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Resumen 
Partiendo del enfoque Agencia-Stewardship, este trabajo trata de estudiar la importancia de los 

altos directivos para la implantación de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC). En 

concreto, se propone que el perfil directivo se relaciona con las prácticas de RSC, y que dicha 

relación está mediada por la relevancia concedida a la ética y la responsabilidad social en la 

actividad empresarial. Tras un análisis de mediación a partir de las encuestas realizadas a 149 

directivos en España, los resultados muestran que los directivos descritos como servidores, frente 

a los agentes, tienden a asignar más importancia a la ética y la responsabilidad social y a 

promover la implantación de prácticas de RSC. Asimismo, los resultados apoyan la existencia del 

efecto mediador sugerido. Este trabajo avanza en la investigación existente acerca del papel de 

los altos directivos como determinantes de la RSC y abre nuevos caminos para abordar esta 

cuestión de forma empírica. 
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1. INTRODUCCIÓN 

La creciente atención dada a la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) en los 

ámbitos empresarial, gubernamental y de la sociedad civil se ha visto acompañada 

de su desarrollo como disciplina académica y de investigación (Crane et al., 2008). 

Tradicionalmente, el debate en materia de RSC se ha centrado en el nivel de 

análisis organizativo, de tal forma que se ha investigado en menor medida la 

influencia de los individuos en la promoción de las acciones éticas y sociales 

(Wood et al., 1986; Post et al., 2002). Sin embargo, en relación con la RSC, los 

altos directivos desempeñan un papel fundamental (Quazi, 2003; Swanson, 2008). 

Así, no existirán empresas socialmente responsables sin directivos socialmente 

responsables, dispuestos a sacrificar en ocasiones los objetivos, intereses y 

necesidades de la empresa en favor de los de la sociedad (Wood et al., 1986; Hunt 

et al., 1990). Serán los directivos quienes extiendan los aspectos éticos y de 

responsabilidad social por toda la empresa (Waldman et al., 2006) y decidan su 

incorporación al proceso de dirección estratégica (Robin y Reidenbach, 1987; 

Singhapakdi et al., 2008). A pesar de la relevancia que tienen los altos directivos en 

la implementación de la RSC, esta cuestión ha sido escasamente tratada en 

anteriores estudios empíricos y requiere más investigación (Waldman y Siegel, 

2008). 

Para tratar de clarificar la consideración que recibe la RSC por parte de los 

directivos en función de cuál sea su perfil, en este trabajo se recurre al enfoque 

Agencia-Stewardship (Davis et al., 1997, 2004; Chrisman et al., 2007). Esta teoría 

delimita un continuo entre dos tipos extremos de perfil directivo según una serie de 

características personales y situacionales: el de agente y el de servidor. Por un lado, 

el agente tiende a comportarse de forma oportunista, ya que su principal 

preocupación es maximizar su propio bienestar, o bien, en el caso de que existan 

mecanismos de control eficientes, maximizar el valor para los accionistas. Por otra 

parte, el servidor posee valores morales que van más allá de su propio beneficio y 

trata de comportarse de forma colectiva  y cooperativa en pro de los intereses de la 

organización y de todos los stakeholders (Davis et al., 1997, 2004; Hernández, 

2008). En consecuencia, en relación con la RSC, cabe asumir que los altos 

directivos más próximos al modelo de servidor adoptarán una postura más 

favorable hacia la ética y la responsabilidad social que aquellos más cercanos al 

modelo de agente. 

Este trabajo contribuye a la literatura existente en distintos aspectos. El enfoque 

Agencia-Stewardship ha sido tradicionalmente aplicado como explicación a 

posteriori de algunos fenómenos organizativos –la compensación de los directivos 

(Wasserman, 2006), los derechos de propiedad (Chrisman et al., 2007), el nivel de 

inversión en I+D (Lee y O’Neill, 2003) o la diversificación de la empresa (Fox y 

Hamilton, 1994). Con esta investigación se amplía el ámbito de aplicación de esta 
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teoría con el fin de aclarar las condiciones a priori que afectan a las percepciones  y 

acciones de los directivos. Hoskisson et al. (1999) indican que esta última es una de 

las líneas de investigación más prometedoras, pero que no hay evidencia empírica 

para justificar su potencial. Este estudio trata de llenar ese vacío, identificando el 

perfil directivo de acuerdo con ciertos factores personales y situacionales (Davis et 

al., 1997, 2004), y analizando cómo influye en su consideración de la ética y la 

responsabilidad social y en la puesta en marcha de prácticas de RSC en la empresa. 

Como consecuencia, el estudio permite avanzar en la conexión de dos corrientes de 

investigación, RSC y enfoque Agencia-Stewardship, no constándonos la existencia 

de ningún estudio empírico previo que combine ambas literaturas. Finalmente, este 

trabajo profundiza en el debate sobre la RSC en las organizaciones insistiendo en la 

importancia del papel que juegan los altos directivos a este respecto (Waldman y 

Siegel, 2008). En concreto, se analiza el efecto mediador que tiene el papel 

percibido de la ética y la responsabilidad social sobre la relación entre el perfil 

directivo y las prácticas de RSC. 

El artículo se estructura de la siguiente manera. En el siguiente apartado, se 

desarrollan las hipótesis basándonos en una revisión de la literatura relacionada con 

el tema objeto de estudio. Los datos y la metodología empírica se describen en el 

tercer apartado y los resultados obtenidos en el cuarto. Finalmente, se ofrece una 

serie de conclusiones, se discute acerca de sus implicaciones y se proponen futuras 

líneas de trabajo. 

 

2. REVISIÓN E HIPÓTESIS 

2.1. Perfil directivo según el enfoque Agencia-Stewardship: Una visión general 

La teoría de la Agencia y la teoría Stewardship son dos perspectivas centradas en 

estudiar el papel de los altos directivos en las empresas, ante la separación entre 

propiedad y control (Davis et al., 1997, 2004; Wasserman, 2006; Chrisman et al., 

2007). Sin embargo, ambos planteamientos divergen en sus predicciones acerca de 

la actuación de los directivos, debido a que parten de suposiciones diferentes sobre 

la motivación y la conducta directiva.  

La teoría de la Agencia constituye una aproximación económica al gobierno 

corporativo que sugiere que los directivos como agentes son individuos que tratan 

de maximizar su propia utilidad, incluso a expensas del valor de la empresa (Jensen 

y Meckling, 1976). Así, los agentes son inherentemente oportunistas, y sólo cuando 

existan mecanismos de control eficientes tratarán de maximizar el valor para los 

accionistas, lo cual les lleva a una orientación a los beneficios a corto plazo. Esta 

perspectiva, supuestamente neutral en términos éticos, e independiente de valores 

morales, no permite abordar las complejas cuestiones sociales que han surgido 

recientemente. De hecho, la actividad empresarial se desarrolla en un contexto 

social cooperativo, en el que existen directivos honestos, caracterizados por un 
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comportamiento pro-organizativo (Frank, 2004; Ghoshal, 2005). Por tanto, la teoría 

de la Agencia debería complementarse con otros enfoques que recojan las 

demandas sociales. 

La teoría Stewardship es una nueva perspectiva para estudiar el perfil directivo 

(Davis et al., 1997, 2004). Se trata de una visión psico-sociológica del gobierno 

corporativo que considera a los directivos como servidores de sus empresas; esto 

es, las conductas pro-organizativas y colectivistas reportarán mayor utilidad a estos 

directivos que aquellas individualistas y egoístas (Chrisman et al., 2007), con lo 

que, actuar de forma cooperativa en lugar de oportunistamente no supone una falta 

de racionalidad. Los servidores buscarán el bienestar de todos las stakeholders (no 

sólo de los accionistas) y tomarán decisiones que consideren las más adecuadas 

para el grupo. Concretamente, esta teoría asume que la principal forma de satisfacer 

a todos los stakeholders, con intereses distintos, es maximizar el valor de la 

empresa a largo plazo (Hernández, 2008). 

El enfoque Agencia-Stewardship establece que el perfil directivo, que se situará en 

el continuo entre agente y servidor, se puede describir en términos de una serie de 

factores psicológicos y situacionales (Davis et al., 1997, 2004; Wasserman, 2006; 

Chrisman et al., 2007). Los factores psicológicos se refieren a determinadas 

características personales del directivo que pueden afectar sobre su conducta, entre 

las que se distinguen el tipo de motivación laboral, su grado de identificación con la 

empresa y la fuente de poder empleada sobre sus subordinados. Los factores 

situacionales reflejan la consideración del directivo acerca de tres variables 

relativas a la empresa que dirige: la filosofía de gestión, las dimensiones 

individualismo/colectivismo y la distancia de poder de la cultura organizativa. Bajo 

este enfoque, los directivos tienen más probabilidad de comportarse como agentes 

cuando responden a motivaciones extrínsecas –las que cubren las necesidades 

fisiológicas, de seguridad y de relación social de los empleados –, apenas se sienten 

identificados con la compañía que dirigen, recurren al poder institucional que 

poseen en virtud de su cargo para influir sobre terceros y pertenecen a una empresa 

con una filosofía orientada al control, un ambiente individualista y grandes 

diferencias de poder entre sus miembros. Sin embargo, los directivos tienen más 

probabilidad de actuar como servidores si responden a motivaciones intrínsecas –

las que satisfacen las necesidades de estima y autorrealización –, se sienten 

identificados con la compañía que gobiernan, emplean la base de poder inherente a 

su persona y trabajan en compañías con una filosofía orientada a la implicación, 

una cultura colectivista y escasa distancia de poder entre sus integrantes (Davis et 

al., 1997, 2004). Así, en función de sus características psicológicas y situacionales, 

los directivos estarán más inclinados a comportarse como agentes o como 

servidores. No obstante, cada perfil directivo tendrá distintas implicaciones en las 
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percepciones de los directivos y, por ende, en las decisiones estratégicas en el seno 

de las organizaciones. 

 

2.2 Perfil directivo, percepción de la ética y la responsabilidad social y 

prácticas de RSC 

La revisión de la literatura sugiere que la percepción de la ética y la responsabilidad 

social puede verse influida por diversos factores personales y situacionales (Ferrell 

y Gresham, 1985; Hunt y Vitell, 1986, 1992; Singhapakdi et al., 1996). Puesto que 

las acciones éticas y sociales de las empresas son en gran medida promovidas, 

defendidas y desarrolladas por los directivos (Quazi, 2003), sus atributos 

personales y situacionales afectarán de forma significativa a sus percepciones 

acerca de la ética y la responsabilidad social (Hemingway y Maclagan, 2004). Por 

este motivo, el marco teórico Agencia-Stewardship resulta especialmente útil para 

estudiar el perfil directivo y su relación con el papel percibido de la ética y la 

responsabilidad social. 

Teniendo en cuenta las características de cada perfil directivo, cabe suponer que los 

directivos como agentes enfatizarán sobre todo los costes a corto plazo del 

compromiso ético y social. De acuerdo con cierta visión de la RSC, la implicación 

en acciones éticas y socialmente responsables por parte de la empresa resulta 

costosa y gravosa desde el punto de vista administrativo, lo cual, implica una 

menor competitividad en el mercado y peor rentabilidad a corto plazo por un uso 

ineficiente de los recursos (Friedman, 1970). Por tanto, las acciones éticas y 

socialmente responsables acaparan recursos de otras actividades que podrían 

generar un mayor valor para los accionistas (Margolis et al., 2007). Incluso si se 

genera un rendimiento positivo derivado de tales acciones, es improbable que las 

inversiones se recuperen en el horizonte temporal que valora el directivo (Doane, 

2005). Además, aunque las acciones éticas y socialmente responsables pueden ser 

retribuidas en términos económicos en la empresa, es probable que la 

compensación sea mínima en comparación con los beneficios derivados de alcanzar 

otros objetivos financieros. En consecuencia, los directivos como agentes 

percibirán que el logro de la eficacia organizativa puede requerir una escasa 

prioridad de la ética y la responsabilidad social respecto a otros aspectos 

organizativos más relacionados con la maximización de su propia utilidad o del 

valor para el accionista. 

Por el contrario, los directivos como servidores enfatizarán los beneficios a largo 

plazo de las acciones éticas y sociales, tanto en términos de ahorros de coste y 

diferenciación de producto, como por una creencia sincera y genuina en tales 

acciones. De acuerdo con una perspectiva de la RSC alternativa a la planteada 

anteriormente, las iniciativas éticas y socialmente responsables constituyen una 

forma legítima y sostenible de crear valor a largo plazo para la empresa, ya que 
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dichas acciones ayudan a fortalecer las relaciones con todos los stakeholders y 

contribuyen a mejorar las condiciones dentro de la empresa y de su entorno 

(Barnett, 2007; Battacharya et al., 2008). Así, una gestión adecuada del intercambio 

con los stakeholders de la empresa puede disminuir costes y riesgos (Jensen, 2002) 

y ser fuente de ventaja competitiva (Porter y Kramer, 2006). Además, hacer lo 

correcto (Joyner y Payne, 2002) y usar responsablemente el poder del que disfrutan 

las empresas aumenta su legitimidad (Sethi, 1979), evita sanciones sociales y 

desarrolla actitudes positivas hacia la empresa y sus productos (Sen et al., 2006) y 

fortalece su reputación (Aguilera et al., 2007). Por tanto, los directivos como 

servidores percibirán que la ética y la responsabilidad social es esencial en sí 

misma y en relación con la eficacia de la empresa. 

De acuerdo con estas ideas se presenta la siguiente hipótesis: 

H1. Cuanto más se aproxime el perfil directivo al modelo de servidor frente al de 

agente, más relevante será el papel percibido de la ética y la responsabilidad 

social. 

Investigaciones previas confirman que los altos directivos, con sus características 

personales y situacionales, ejercen una influencia básica en el desarrollo y la 

implementación de las prácticas de RSC (Waldman et al., 2006; Swanson, 2008). 

Partiendo del enfoque Agencia-Stewardship, cabe suponer que los directivos como 

agentes plantearán que las prácticas de RSC sacrifican la maximización del valor 

para los accionistas a favor de los intereses de distintos stakeholders, con lo que se 

incrementarán los costes de la empresa en el corto plazo. Así, este tipo de 

directivos tenderán a reducir el nivel de prácticas de RSC en la empresa, en la 

medida en que éstas pueden perjudicar los beneficios a corto plazo y los privilegios 

personales (Preston y O’Bannon, 1997). Por otro lado, los servidores, como 

directivos más concienciados con la maximización del valor de la empresa a largo 

plazo y de los intereses de todos los stakeholders, sostendrán que los beneficios 

potenciales para la empresa derivados de las prácticas de RSC exceden a los costes 

en el largo plazo. Por esta razón, estos directivos estarán más predispuestos a 

promover el comportamiento ético dentro de la organización (Caldwell et al., 2008) 

y a considerar la RSC en el proceso de dirección estratégica (Aguilera et al., 2007). 

Como resultado, los directivos inclinados a actuar como servidores tenderán a 

fomentar las prácticas de RSC. 

En línea con estas afirmaciones se presenta la siguiente hipótesis: 

H2. Cuanto más se aproxime el perfil directivo al modelo de servidor frente al de 

agente, mayor será el nivel de prácticas de RSC en la empresa. 

Un factor que posiblemente influya de forma significativa en la propensión de los 

directivos a implementar prácticas de RSC es el grado en que consideren que dicho 

comportamiento resulta relevante para el éxito de la empresa (Aguilera, 2007; 

Kraft, 1991). En este sentido, Singhapakdi et al. (2001, p. 134) resalta que “se trata 
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de una visión pragmática basada en que los directivos primero han de percibir que 

la ética y la responsabilidad social son fundamentales para la eficacia 

organizativa antes de que sus comportamientos sean más éticos y reflejen mayor 

responsabilidad social”. Por tanto, la relevancia percibida de la ética y la 

responsabilidad social para los directivos afectará a su comportamiento final 

(Singhapakdi, 2004; Singhapakdi et al., 2008), y por extensión, a las prácticas de 

RSC aplicadas en la empresa (Henriques y Sadorsky, 1999; Kassinis y Panayiotou, 

2006). En esta línea, existe evidencia empírica que apoya el razonamiento anterior 

(Farooq Khan y Atkinson, 1987; Sobczak et al., 2006). Así, desde una perspectiva 

práctica, parece probable que el papel percibido de la ética y la responsabilidad 

social en el éxito organizativo sea un determinante importante del comportamiento 

ético y socialmente responsable y, por lo tanto, de las prácticas de RSC 

implementadas en la empresa. De esta manera, considerando el enfoque Agencia-

Stewardship, los directivos como agentes tenderán a involucrarse en menos 

prácticas de RSC pues perciben que, para lograr la eficacia organizativa habrá que 

subordinar la ética y la responsabilidad social a otras cuestiones operativas; 

mientras los directivos como servidores abordarán un mayor nivel de prácticas de 

RSC ya que perciben que comportarse de forma ética y socialmente responsables es 

esencial para lograr la eficacia. Así, el efecto del perfil directivo sobre las prácticas 

de RSC se puede ejercer de forma indirecta a través del papel percibido de la ética 

y la responsabilidad social. 

De acuerdo con este planteamiento se presenta la siguiente hipótesis: 

H3. El papel percibido de la ética y la responsabilidad social mediará en la 

relación entre el perfil directivo y las prácticas de RSC. 

 

3. METODOLOGÍA 

3.1 Muestra 

Dada la naturaleza de la investigación y la consecuente inexistencia de fuentes de 

datos secundarias, recurrimos a encuestas para obtener la información necesaria 

para la realización de este estudio. Utilizando la base de datos SABI (Sistema de 

Análisis de Balances Ibéricos), seleccionamos una población objetivo compuesta 

por empresas activas, con más de 250 empleados, con domicilio social en España y 

que habían depositado las Cuentas Anuales correspondientes a 2006. El número 

total ascendió a 2.978 compañías. Se optó por empresas grandes dado que, aunque 

se están realizando esfuerzos para aplicar principios de responsabilidad social en 

pymes, en general la RSC es todavía un tema con presencia fundamentalmente 

entre grandes empresas. 

Toda la población fue sometida a un proceso de encuesta mediante envío postal 

realizado entre julio y septiembre de 2008, obteniéndose un total de 149 respuestas 

válidas. El encargado de responder el cuestionario era el director general de la 
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compañía. La tasa de respuesta alcanzada fue del 5%, lo que supone un error 

muestral del 7,67% con un nivel de confianza del 95%. 

 

3.2. Medida de variables 

Variable independiente. La variable relativa al perfil del directivo en su naturaleza 

agente-servidor se midió utilizando seis ítems (Anexo A), que fueron valorados en 

una escala de 7 puntos donde la categoría 1 indicaba “Totalmente en desacuerdo” 

con la proposición correspondiente y la categoría 7 “Totalmente de acuerdo”. Estos 

ítems recogían características personales o factores psicológicos y consideraciones 

del directivo acerca de ciertas variables relativas a la empresa o factores 

situacionales (Davis et al., 1997, 2004; Lee y O´Neill, 2003; Wasserman, 2006). 

Entre los primeros se distingue el tipo de motivación laboral que presenta el 

directivo, su grado de identificación con la compañía que dirige y la fuente de 

poder empleada sobre sus subordinados. Dentro de los segundos se incluye la 

filosofía de gestión de la empresa, su cultura individualista/colectivista y la 

distancia de poder entre sus miembros. El coeficiente Alpha de Cronbach arrojó un 

valor de 0.81, lo que garantizó la fiabilidad de la escala utilizada (Malhotra, 1981; 

Nunnally, 1978). Por su parte, el análisis factorial exploratorio realizado (Tabla 1) 

no desveló la existencia de ninguna otra dimensión interna, por lo que para 

sucesivos análisis se utilizó como indicador del perfil directivo un índice creado a 

partir de la suma de las puntuaciones obtenidas en los ítems. Para normalizar este 

índice se empleó la siguiente expresión: [(Xi-Xmin/Xmax-Xmin) x 100], donde Xi es el 

valor del índice que se desea normalizar y Xmin y Xmax son los valores mínimo y 

máximo que puede alcanzar dicho índice. 

 

Variable mediadora. Para medir la percepción de los directivos acerca del papel 

que juega la ética y la responsabilidad social en la actividad empresarial utilizamos 

la escala denominada PRESOR (Perceived Role of Ethics and Social 

Responsibility) y que fue elaborada por Singhapakdi et al. (1995 y 1996). El 

fundamento de esta escala se encuentra en el Organizational Effectiveness Menu 

desarrollado por Kraft y Jauch (1992), el cual contiene un conjunto exhaustivo de 

criterios sobre aspectos organizativos que incluyen valoraciones cualitativas y 

cuantitativas y diferentes niveles de concepción de la eficacia. La escala PRESOR 

y distintas versiones de la misma han sido ampliamente utilizadas en la literatura 

por numerosos autores (p.ej. Etheredge, 1999; Shafer et. al., 2007; Valentine y 

Fleischman, 2007; Vitell y Ramos-Hidalgo, 2006). La escala original está formada 

por 16 ítems que reflejan combinaciones de roles éticos y socialmente responsables 

relacionados con diferentes aspectos de la eficacia organizativa (Anexo A). Las 

proposiciones planteadas en cada ítem fueron valoradas por los encuestados en una 

escala de 7 puntos. Los resultados de las encuestas revelaron ciertas 
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contradicciones y dificultades de interpretación en uno de los ítems empleados 

(Presor3), por lo que fue eliminado del análisis. 

Dado que en investigaciones anteriores (Axinn et al., 2004; Etheredge, 1999; 

Singhapakdi et al., 1995; 1996) se detectaron distintas dimensiones dentro de la 

escala, se realizó un análisis factorial exploratorio, cuyos resultados señalaron la 

existencia de dos dimensiones (Tabla 1). Dos de los quince ítems restantes no 

quedaron identificados en ninguno de los factores (Presor9 y Presor12). 

La primera dimensión se creó a partir de la agrupación de siete variables y se 

caracteriza por reflejar una alta consideración de la ética y responsabilidad social 

por parte del directivo, quien entiende que las acciones desarrolladas en esta 

materia pueden constituir un buen negocio, influyendo positivamente en los 

resultados en el largo plazo y siendo fundamentales para la eficacia global y la 

propia supervivencia de la empresa. Por este motivo, ética y responsabilidad social 

deben tenerse presentes al realizar la planificación estratégica, cuidando 

especialmente la relación mantenida con los trabajadores. 

El segundo factor recoge seis ítems y su composición contrapuesta a la primera 

dimensión recoge una postura de los directivos caracterizada por su preocupación 

por los beneficios a corto plazo y la satisfacción de los intereses de los accionistas. 

En situaciones de conflicto, la ética y responsabilidad social quedarían claramente 

subordinadas a aspectos productivos, de eficiencia, competitividad y supervivencia. 

La bidimensionalidad detectada en la escala PRESOR se encuentra en línea con lo 

sucedido en otras investigaciones empíricas (Etheredge, 1999; Singhapakdi et al., 

2008; Yaman y Gurel, 2006). Al haber dos dimensiones, el coeficiente Alpha de 

Cronbach se calculó para cada una de ellas, resultando unos valores adecuados de 

0.81 y 0.77 respectivamente. A partir de estas dos dimensiones creamos dos índices 

sumando los valores obtenidos en los ítems correspondientes en cada caso y los 

denominamos “Importancia de la ética y la responsabilidad social” y 

“Subordinación de la ética y la responsabilidad social”. La normalización de estos 

índices se hizo siguiendo el mismo procedimiento que en el caso de la variable 

perfil directivo. 

 

Variable dependiente. Para conseguir un indicador de las prácticas de RSC de la 

empresa se han utilizado cinco posibles acciones de la empresa (Anexo A) que 

tienen que ver con distintas facetas de la actuación de la compañía respecto a sus 

grupos de interés o stakeholders y que fueron utilizadas por Prado-Lorenzo et al. 

(2008) con el mismo propósito tras inspirarse en el contenido de las directrices GRI 

(Global Reporting Initiative). Así, disponer de las certificaciones ISO 9001 y 14001 

acredita cierto nivel de calidad de la producción ofrecida a los clientes y de respeto 

al medio ambiente. Por su parte, el Sistema de Gestión de la Seguridad y Salud 

Laboral, OHSAS 18001 exige un compromiso de la empresa de minimizar y 
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eliminar los riesgos para sus empleados expuestos a peligros asociados con su 

actividad. Por otro lado, disponer de un Código Ético significa un claro intento de 

incorporar a la práctica diaria de la empresa un conjunto de principios y valores de 

sólidos fundamentos morales y éticos que son recogidos en una declaración de 

principios y valores a respetar por todos en la organización. Finalmente, la 

elaboración de un Informe o Memoria de Responsabilidad Social o Sostenibilidad 

constituye un claro reflejo del nivel de desarrollo que la empresa ha alcanzado en 

este terreno, pasando a informar públicamente de las relaciones que mantiene con 

grupos como clientes, accionistas, empleados o proveedores y las acciones que 

viene desarrollando con la sociedad y respecto al medio ambiente. 

Estos cinco ítems podían adoptar dos únicos valores para cada empresa: 1 en el 

caso de que la acción correspondiente estuviera presente en la compañía o 0 en 

caso contrario. El coeficiente Alpha de Cronbach resultante para este constructo fue 

de 0.62, que puede considerarse aceptable al superar el mínimo de 0.6 y justificable 

dada la novedad del tema analizado y la dificultad de su cuantificación (Malhotra, 

1981). La unidimensionalidad del constructo creado quedó patente al realizarse el 

correspondiente análisis factorial exploratorio (Tabla 1). Como en el estudio de 

Prado-Lorenzo et al. (2008), se utilizó como medida de las prácticas de RSC de la 

empresa la suma de las puntuaciones alcanzadas en los cinco ítems mencionados.  

 

Variables de control. Dado que las acciones de responsabilidad social pueden venir 

condicionadas por las características propias de la empresa (Anderson, 1993; Kraft 

y Hage, 1990; Marz, Powers y Queisser, 2003) y ciertos rasgos de los directivos 

(Agle et al., 1999; Aguilera et al., 2007; 1996; Swanson, 2008), hemos incluido 

como variables de control el tamaño de la empresa –medido por el logaritmo del 

número de empleados– la edad de la empresa –logaritmo de los años de actividad– 

y la edad del directivo –medida en tres tramos: 1 si era inferior a igual a 35 años, 2 

para valores entre 35 y 50, y 3 si el directivo tenía 50 años o más–. 
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Tabla 1. Análisis factoriales exploratorios
a
 

Perfil directivo  
Percepción de la ética 

y responsabilidad social 
 

Prácticas de RSC 

Variable 
Componente 

1 
 Variable 

Componente 
1 

Componente 
2 

 
Variable 

Componente 
1 

Perfil1 .60  Presor1 .73 -.06  Iso9001 .54 
Perfil2 .77  Presor2 -.18 .62  Iso14001 .75 
Perfil3 .70  Presor4 .56 -.39  Ohsas18001 .63 
Perfil4 .75  Presor5 -.11 .72  Código ético .66 
Perfil5 .79  Presor6 .73 -.28  Informe RS .56 
Perfil6 .69  Presor7 .81 -.18    

   Presor8 -.26 .73    
   Presor9 .52 -.51    
   Presor10 .55 -.18    
   Presor11 .59 -.10    
   Presor12 .44 -.46    
   Presor13 -.23 .67    
   Presor14 -.45 .53    
   Presor15 .60 -.33    
   Presor16 -.06 .53    

K.M.O. = .83 
χ2 (15) = 274.01 (p < 

.01) 
Autovalor Comp. 1= 

3.12 
%Varianza = 52.04 

 

K.M.O. = .88 
χ2 (105) = 857.80 (p < .01) 

Autovalores 
Comp. 1 = 5.90; Comp. 2 = 1.34 

%Varianza = 48.30 

 
K.M.O. = .62 

χ2 (10) = 103.61 (p < .01) 
Autovalor Comp. 1= 1.99 

%Varianza = 39.78 

a
 La negrita indica el componente en el que carga principalmente el ítem. 

 

 

4. ANÁLISIS Y RESULTADOS 

La Tabla 2 recoge los valores medios, desviaciones típicas y coeficientes de 

correlación de todas las variables utilizadas en el estudio. Aunque algunas variables 

muestran una correlación estadísticamente significativa, el examen de los factores 

de inflación de la varianza (FIVs) indica que no hay evidencia de multicolinealidad. 

En la Tabla 3 se muestran los resultados del análisis de regresión jerárquica que se 

ha aplicado para contrastar las hipótesis, ya que esta técnica permite comprobar el 

efecto mediador y controlar las características de las empresas y directivos 

(introducidas en el primer paso de las regresiones). El procedimiento seguido para 

el análisis de las relaciones de mediación requiere la ejecución de tres tipos de 

regresiones (Baron y Kenny, 1986). La primera plantea el efecto de la variable 

independiente sobre el medidador. En la segunda han de utilizarse la variable 

independiente y la dependiente y la tercera incluirá las tres variables. 
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Tabla 2. Correlaciones, medias y desviaciones típicas
a
 

 Media 
Desv. 

típ. 
1 2 3 4 5 6 7 

1. Perfil directivo 77.33 12.13        

2. Importancia ética y 
responsabilidad social 

70.15 15.74 .57**       

3. Subordinación ética y 
responsabilidad social 

27.16 16.03 -.43** -.59**      

4. Prácticas de RSC 2.19 1.45 .15† .24** -.28**     

5. Tamaño 6.31 0.84 -.04 -.08 .04 .09    

6. Edad de empresa 2.92 0.81 -.12 .03 -.01 .16† -.01   

7. Edad de directivo 2.33 0.62 .01 .06 .18* .00 -.02 .13  
a
 n = 149. 

†
 
 
p < .10; * p < .05; ** p < .01 

 

Tabla 3. Resultados de los análisis de regresión
a
 

 Percepción ética y 
responsabilidad social 

 Prácticas de RSC 

Variables Modelo 1a  Modelo 1b  Modelo 
2 

Modelo 
3a 

Modelo 
3b 

Tamaño de la 
empresa 

-.05 
(-0.78) 

 .02 
(0.21) 

 .10 
(1.18) 

.11 
(1.33) 

.10 
(1.26) 

Edad de empresa .10 
(1.39) 

 -.09 
(-1.22) 

 .18* 
(2.20) 

.16† 
(1.96) 

.16† 
(1.95) 

Edad de directivo .04 
(0.62) 

 .20** 
(2.67) 

 -.03 
(-0.32) 

-.04 
(-0.44) 

.03 
(0.33) 

Perfil directivo  .58** 
(8.43) 

 -.45** 
(-6.04) 

 .18* 
(2.15) 

.05 
(0.51) 

.06 
(0.63) 

Importancia ética y 
responsabilidad 
social 

     .22* 
(2.21) 

 

Subordinación ética 
y responsabilidad 
social 

      -.27** 
(-3.00) 

R2 .34  .23  .06 .09 .12 

R2 corregida .32  .21  .04 .06 .09 
∆R2      .03* .06** 
F 18.33**  10.74**  2.38† 2.94* 3.81** 

a
 Los valores numéricos corresponden a los coeficientes estandarizados, con los valores t entre paréntesis;  

n = 149. 
†
 
 
p < .10; * p < .05; ** p < .01 
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En el primer paso, dado que se detectaron dos dimensiones en la percepción de la 

ética y responsabilidad social, se realizaron dos regresiones, cuyos datos más 

relevantes se corresponden con los modelos 1a y 1b de la Tabla 3. En el modelo 1a, 

donde se considera la dimensión de la importancia de la ética y responsabilidad 

social, el perfil directivo mostró un efecto significativo y con signo positivo (β = 

.58, p < .01). En el modelo 1b se utiliza la subordinación de la ética y 

responsabilidad social y se aprecia cómo la edad del directivo hace que aumente 

esta percepción (β = .20, p < .01) y cómo el perfil directivo resulta de nuevo 

significativo y en sentido negativo (β = -.45, p < .01). Tanto los niveles de 

significación como los signos mostrados por los coeficientes en ambos análisis 

apoyan lo planteado en la Hipótesis 1 y dan cumplimiento a la primera condición 

necesaria para que haya efecto mediador. 

En la segunda regresión, además de las tres variables de control, se introdujo la 

variable independiente perfil del directivo para explicar las prácticas de RSC. 

Como se aprecia en el modelo 2 de la Tabla 3, la edad de la empresa de nuevo se 

mostró significativa (β = .18, p < .01), mientras que el coeficiente del perfil 

directivo resultó significativo y en sentido positivo (β = .18, p < .01), tal como se 

había propuesto en la Hipótesis 2 y cumpliéndose la primera condición para la 

existencia del efecto mediador propuesto en la Hipótesis 3. 

Finalmente, para el tercer paso se realizaron dos regresiones, siendo la variable 

explicada las prácticas de RSC e introduciendo, además de las variables de control, 

el perfil del directivo y la importancia otorgada a la ética y responsabilidad social 

(modelo 3a) o el perfil y la subordinación de la ética y responsabilidad social 

(modelo 3b). En cuanto a las variables de control, para ambos casos la edad de la 

empresa resultó significativa aunque con mayor impacto en el modelo 3b (β = .16, 

p < .10) que en el modelo 3a (β = .16, p < .10). El hecho de que el coeficiente del 

perfil directivo no resulte significativo en ninguno de los dos modelos confirma la 

existencia del efecto mediador planteado en la Hipótesis 3. 

Para estimar la cuantificación del efecto indirecto que supone la mediación, 

siguiendo a MacKinnon et al. (2002) aplicamos el test propuesto por Sobel (1982) 

a los coeficientes y errores obtenidos en los análisis de regresión. Los valores Z 

confirmaron la mediación total tanto para la importancia de la ética y la 

responsabilidad social (Z = 2.15, p < .05), como para la subordinación (Z = 2.69, p 

< .01). Por último, utilizamos el programa disponible online Medgraph-I (Jose, 

2003) para calcular el tamaño relativo que tenía el efecto directo e indirecto del 

perfil directivo sobre las prácticas de RSC. Como se aprecia en las Figuras 1 y 2, el 

efecto indirecto realizado a través de cualquiera de las dos dimensiones de la 

percepción de la ética y responsabilidad social es más importante que el efecto 
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directo. Concretamente, este efecto indirecto supuso el 68% del total en el caso de 

ser mediado por la importancia de la ética y responsabilidad social y un 71% 

cuando fue la subordinación la variable mediadora. 

 

Figura 1. Mediación de la importancia de la ética y responsabilidad social
a 

Variable independiente

Perfil directivo

Variable dependiente

Prácticas de RSC

Variable mediadora

Importancia de la ética y 

responsabilidad social

.18*

(.05)

.25**

(.22*)

.58**

Coeficiente estandarizado del perfil directivo sobre las prácticas de RSC

Directo: .05

Indirecto: .13

 
a
 Los valores numéricos corresponden a los coeficientes de regresión estandarizados. Los valores entre paréntesis son 

los coeficientes después de la inclusión de la variable mediadora en la ecuación de regresión 

* p < .05; ** p < .01 

 

Figura 2. Mediación de la subordinación de la ética y responsabilidad social
a 

Variable independiente

Perfil directivo

Variable dependiente

Prácticas de RSC

Variable mediadora

Subordinación de la ética 

y responsabilidad social

.18*

(.06)

-.29**

(-.27**)

-.45**

Coeficiente estandarizado del perfil directivo sobre las prácticas de RSC

Directo: .06

Indirecto: .12

 
a
 Los valores numéricos corresponden a los coeficientes de regresión estandarizados. Los valores entre paréntesis son 

los coeficientes después de la inclusión de la variable mediadora en la ecuación de regresión 

* p < .05; ** p < .01 
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5. DISCUSIÓN 

En este estudio se planteaba que el perfil directivo, definido según el enfoque 

Agencia-Stewardship en función de una serie de características psicológicas y 

situacionales, influye en las prácticas de RSC, y que esta relación se ve mediada 

por el papel percibido de la ética y la responsabilidad social. Después de controlar 

ciertas características organizativas y directivas, los resultados han mostrado que el 

perfil directivo, en el continuo entre agente y servidor, afecta de forma significativa 

tanto a las percepciones de los directivos acerca de las consecuencias de las 

acciones éticas y sociales, como a las prácticas de RSC implementadas en la 

empresa. Asimismo, también se ha demostrado que el perfil directivo afecta a las 

prácticas de RSC por medio de una asociación con el papel percibido de la ética y 

la responsabilidad social. Así, a partir de estos resultados es posible extraer algunas 

conclusiones acerca de cómo influyen los directivos en las prácticas de RSC. 

Por una parte, los resultados indican que el perfil directivo se relaciona de manera 

significativa con la percepción de los directivos acerca de los efectos de las 

acciones éticas y sociales. En concreto, aquellos directivos más próximos al modelo 

de servidor tienden a percibir que la ética y la responsabilidad son relevantes para 

alcanzar el éxito organizativo y maximizar le valor de la empresa a largo plazo; 

mientras, aquellos directivos más cercanos al perfil de agente están más inclinados 

a subordinar la ética y la responsabilidad social frente a otros aspectos operativos 

más relacionados con la maximización de su propia utilidad, o bien, del valor para 

los accionistas. Los resultados también sugieren, de acuerdo con el planteamiento 

de Aguilera et al., (2007), que aquellas empresas cuyos altos directivos puedan 

considerarse como servidores desarrollan e implementan más prácticas de RSC que 

aquellas dirigidas por agentes. 

Estos resultados encajan con la idea de los servidores como individuos motivados 

para actuar pro-organizativamente, priorizando los intereses a largo plazo de la 

empresa y de sus grupos de interés sobre los suyos propios (Davis et al., 1997; 

2004; Donaldson, 1990; Hernández, 2008). Así, los servidores enfatizarán los 

beneficios a largo plazo derivados del compromiso ético y social, lo cual, es 

consistente con conceder gran importancia a la ética y la responsabilidad social, y 

con la promoción de prácticas de RSC. Mientras, los directivos próximos al modelo 

de agente, como individuos propensos a actuar de forma oportunista (Jensen y 

Meckling, 1976), harán hincapié en los costes a corto plazo de las acciones éticas y 

socialmente responsables, ya que pueden ir en contra de su propio beneficio y del 

valor para los accionistas. Esta circunstancia les conduce a subordinar una conducta 

socialmente responsable frente a otras actividades y, por tanto, a reducir el nivel de 

prácticas de RSC. De esta manera, parece que el perfil directivo es un elemento 

esencial para la implementación efectiva de las prácticas de RSC en las empresas. 
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Por otra parte, los resultados también apoyan que la relación entre el perfil 

directivo y las prácticas de RSC está mediada por el papel percibido de la ética y la 

responsabilidad social por parte de los directivos. Esto es, las acciones de RSC se 

incrementarán si los altos directivos consideran que son fundamentales para la 

eficacia de la empresa. De hecho, los resultados indican que el impacto del perfil 

directivo, como agente o como servidor, sobre las prácticas de RSC se ejerce 

principalmente de forma indirecta a través de la percepción de las consecuencias 

del compromiso ético y social. Esta circunstancia pone de manifiesto la 

importancia de las percepciones de los directivos en el diseño de la agenda de RSC 

(Kassinis y Panayiotou, 2006; Maon et al., 2008) y la necesidad de una valoración 

positiva de la ética y la responsabilidad social previa a la puesta en práctica de las 

iniciativas de RSC (Kraft y Singhapakdi, 1991; Aguilera et al., 2007). 

Otras relaciones interesantes que se han encontrado con los análisis se explican a 

continuación. Primero, la edad de la empresa influye de forma positiva en las 

prácticas de RSC de la empresa. Una posible explicación de estas relaciones se 

encuentra en que, una vez que se implementan estas prácticas, las expectativas de 

los stakeholders crecen, de forma que la empresa ha de cumplirlas, e incluso, 

reforzarlas (Moore, 2001; Roberts, 1992). Segundo, cabría plantear que a medida 

que aumenta la edad, los individuos tienden a preocuparse menos por la riqueza y 

más por el crecimiento personal (Hall, 1976) y a comportarse de forma más ética 

(Terpstra et al., 1993; Singhapakdi et al, 1999). Sin embargo, los resultados 

obtenidos no corroboran esta afirmación ya que la variable edad del directivo 

influye positiva y significativamente en la subordinación de la ética y la 

responsabilidad social. Finalmente, no se ha encontrado una relación significativa 

entre el tamaño de la empresa y las prácticas de RSC.  El tamaño, ya sea medido 

por el volumen de activos, los ingresos de explotación o el número de empleados, 

se ha asociado tradicionalmente de forma positiva con el rendimiento o la 

responsabilidad social (Farooq Khan y Atkinson, 1987; Holmes, 1978; McWilliams 

y Siegel, 2001; Waddock y Graves, 1997). No obstante, también existen algunos 

trabajos que apoyan que dichos aspectos no están vinculados (Graves y Waddock, 

1994; Orlitzky, 2001), lo cual, concuerda con los resultados obtenidos en este 

estudio. 

Si bien, nuestros resultados son relevantes, existen ciertas limitaciones para su 

generalización. Por una parte, la recogida de los datos por medio de un cuestionario 

postal, y la naturaleza del tema objeto de estudio, pueden dar lugar a un sesgo de 

conveniencia social, esto es, que la persona que responde trata de hacerlo de 

acuerdo con lo que está bien visto socialmente. De esta manera, es posible que se 

haya sobrevalorado las preocupaciones éticas y las consideraciones sociales. 

Asimismo, aunque este estudio avanza más allá que otros examinando mediadores 

potenciales de la relación entre el perfil directivo y las prácticas de RSC, no se han 
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considerado algunas variables relevantes. En concreto, con independencia del perfil 

directivo, su poder de decisión para implementar prácticas de RSC variará en 

función de factores tales como la estructura de propiedad (Johnson y Greening, 

1999; Jones, 1999), la disponibilidad de recursos financieros (Kraft y Hage, 1990; 

Waddock y Graves, 1997) o el compromiso de los empleados (Aguilera et al., 

2007; Hemingway, 2005), entre otros. Finalmente, las medidas del perfil directivo, 

el papel percibido de la ética y la responsabilidad social  y las prácticas de RSC se 

recogieron de forma simultánea, siendo más apropiados los datos longitudinales 

para tratar de comprobar las relaciones predictivas. 

Este trabajo posee dos principales implicaciones en el ámbito profesional. En 

primer lugar, los resultados son potencialmente importantes en el plano del 

liderazgo. Cada vez más se considera que situar los intereses a largo plazo de la 

empresa por delante de los propios es una importante cualidad del liderazgo (Davis 

et al., 1997, 2004, Hernández, 2008). Esto supone que las empresas, además de 

tener en cuenta las características psicológicas de los individuos en la posición de 

alta dirección, han de potenciar las condiciones situacionales en las que puedan 

darse conductas de servidor. En segundo lugar, se revela que el perfil directivo, 

como agente o como servidor, parece ser básico para implementar de forma 

efectiva las prácticas de RSC en la organización. En particular, esta investigación 

es importante porque sugiere que las actividades de RSC podrán ser mejor 

gestionadas en empresas que contraten a altos directivos cercanos al perfil de 

servidor. 

Este estudio también puede ser relevante en el campo de la investigación. En 

general, contribuye a la literatura sobre RSC profundizando en la influencia de los 

altos directivos en el desarrollo de este tipo de prácticas, lo cual se ha tratado poco 

tradicionalmente en los estudios empíricos (Waldman y Siegel, 2008). En concreto, 

este trabajo demuestra que el papel percibido de la ética y la responsabilidad social 

actúa como una variable intermedia que afecta a la relación entre el perfil directivo 

y las prácticas de RSC. Por tanto, su incorporación en modelos explicativos 

contribuye a un mejor conocimiento de dicha relación. Además, el análisis 

realizado se puede ver enriquecido con la introducción de los distintos perfiles 

directivos existentes, por lo que la utilización del enfoque Agencia-Stewardship se 

presenta como un camino atractivo a seguir en futuras investigaciones. 

Adicionalmente, una forma de desarrollar el modelo presentado en este estudio 

podría ser la incorporación de la teoría de Stakeholders (Freeman, 1984). El perfil 

de servidor implica que los motivos del directivo están alineados con los objetivos 

de distintos stakeholders (Davis et al., 1997). Así, los atributos de los stakeholders 

de la empresa (Mitchell et al., 1997) y el tipo de peticiones que realicen influirá en 

el perfil directivo y, por tanto, en las prácticas de RSC adoptadas. 
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Finalmente, este estudio plantea investigar aquellas variables que pueden influir en 

la determinación del perfil de futuros directivos ya que, según los resultados, 

afectará a la forma en que las empresas se relacionen con sus stakeholders y con la 

comunidad. Entre estas variables se encuentran valores y dimensiones culturales 

(Hofstede, 1980, 2001; Javidan et al., 2006; Schwartz, 1999), estándares éticos 

profesionales (Valentine y Fleischman, 2008), aspectos relacionados con la religión 

(Ibrahim et al., 2008; Weaver and Agle, 2002) o la educación en dirección de 

empresas. Concretamente, en el ámbito académico se están realizando profundas 

reflexiones acerca de esta última cuestión, debido a que los valores y actitudes de 

los individuos se ven poderosamente influenciados por la formación y educación 

que hayan recibido. Así, cabe plantearse si, en cierto grado, la enseñanza en 

dirección de empresas puede estar influyendo en la tendencia a comportarse de una 

forma oportunista, destacando el propio interés sobre el resto de factores 

(Donaldson, 2002). Diversos trabajos académicos apoyan este planteamiento 

(Ferraro et al., 2005; Frank et al., 1993; Frank and Schulze, 2000; Marwell and 

Ames, 1981; McCabe et al., 2006). En este sentido, Ghoshal (2005) afirma que la 

investigación en el campo de la dirección de empresas ha influido de forma 

significativa y negativa en las prácticas de dirección. Sin duda, este aspecto 

requiere mayor atención por parte de los académicos. 
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Anexo A. Escalas empleadas en la investigación 
 

Percepción de la ética y responsabilidad social 
(Escala de 1 a 7 donde 1 = Totalmente en desacuerdo y 7 = Totalmente de acuerdo) 

 

Presor 1. Comportarse de forma ética y socialmente responsable es lo más importante que puede 

hacer una empresa 

Presor 2. La calidad de los output es fundamental para el éxito de la empresa, la ética y la 

responsabilidad social no lo son 

Presor 3. La comunicación resulta más importante que la preocupación por la ética y la 

responsabilidad social para la eficacia global de una organización 

Presor 4. Las sesiones de planificación corporativa y para el establecimiento de objetivos 

deberían incluir discusiones acerca de responsabilidad social y ética 

Presor 5. La preocupación más importante para una empresa es obtener beneficios, aunque 

suponga forzar o quebrantar las normas 

Presor 6. La ética y la responsabilidad social de una empresa son esenciales para su rentabilidad a 

largo plazo 

Presor 7. La eficacia de un negocio se puede determinar en gran medida por su comportamiento 

ético y socialmente responsable 

Presor 8. Las empresas han de despreocuparse de la ética y la responsabilidad social para 

mantener su competitividad en un entorno global 

Presor 9. La responsabilidad social y la rentabilidad pueden ser compatibles 

Presor 10. La ética en los negocios y la responsabilidad social son aspectos claves para la 

supervivencia de una empresa 

Presor 11. El estado de ánimo de los empleados debe ser una prioridad principal dentro de una 

empresa 

Presor 12. Las empresas tienen una responsabilidad social más allá de la obtención de beneficios 

Presor 13. Si está en juego la supervivencia de la empresa, se deben dejar de lado la ética y la 

responsabilidad social 

Presor 14. Para una empresa, la eficiencia es mucho más importante que ser percibida como ética 

y socialmente responsable 

Presor 15. Con frecuencia la ética resulta un buen negocio 

Presor 16. Si los accionistas están descontentos, lo demás carece de importancia 
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Perfil directivo (agente-servidor) 
(Escala de 1 a 7 donde 1 = Totalmente en desacuerdo y 7 = Totalmente de acuerdo) 

 

Perfil 1. Necesito sentirme orgulloso de mi propio trabajo 

Perfil 2. Considero que mis valores coinciden con los de la empresa que dirijo 

Perfil 3. Los empleados valoran mi experiencia a la hora de acatar mis órdenes 

Perfil 4. El equipo directivo de la empresa mantiene una comunicación abierta con sus empleados 

Perfil 5. Dentro de la empresa existe una actitud positiva hacia la cooperación para lograr el 

bienestar colectivo 

Perfil 6. Nuestra empresa estimula que todos sus miembros expresen sus propias opiniones e 

ideas 

 

 

Prácticas de RSC 
(0 = No y 1 = Si) 

 

Iso9001. La empresa dispone de Certificación ISO 9001 

Iso14001. La empresa dispone de Certificación ISO 14001 

Ohsas18001. La empresa dispone de Certificación Ohsas18001 

Código Ético. La empresa dispone de Código ético 

Informe RS. La empresa dispone Informe o Memoria de Responsabilidad Social 
 


