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Resumen:

El fendbmeno migratorio combina el efecto de origen (la necesidad de una vida mejor) y el
efecto de destino (la necesidad de mano de obra a menor precio). El encaje entre ambos
aspectos exige la intervencion de la Administracion Publica y los gobernantes, mas alla de la
regulacion del mercado laboral. Es en este contexto en el que las empresas deben optar por
asumir, también en el ambito de la inmigracién, su Responsabilidad social corporativa. Este
paper presenta el estado de la cuestion respecto a la inmigracién, con especial referencia al
caso de Canarias, y sintetiza los principales contenidos respecto a la Responsabilidad social
corporativa y el rol del directivo en este campo.
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1.- INTRODUCCION

El inmigrante es un sujeto construido socialmente y fragmentado institucionalmente. De él se
ocupan la ley de extranjeria, Asuntos Sociales y Trabajo. También lo tienen en cuenta las
politicas culturales e interculturales, por tratarse de un portador de nuevos valores. Por tanto, lo
que en principio parece ser una sola categoria de sujeto demuestra estar, en la practica,
englobando multiples categorias. Y a su vez recibiendo un tratamiento desigual y contradictorio
(Ruiz de Lobera, 2004).

Se habla de inmigrante y de extranjero como palabras sinénimas, cuando sin embargo tienen
distinto significado. La nocién de migrar (inmigrar, emigrar) alude a un cambio de residencia: es
un concepto demografico y no tiene en principio connotaciones politicas, econémicas o
juridicas, aunque sus causas Yy efectos estén asociados a estos dmbitos. Extranjero es en
cambio un término juridico: son extranjeros los que carecen de nacionalidad espafiola, segun
dispone la Ley de Extranjeria (la primera ley de extranjeria en Espafia se promulga en 1985).

Por otra parte, los datos de extranjeros e inmigrantes provienen de fuentes estadisticas
distintas. Los de inmigracion se encuentran en los registros municipales - los padrones - que
elaboran los ayuntamientos. Los inmigrantes son todos los nuevos inscritos en el padrén,
personas que han inmigrado en un afio concreto. Sin embargo, los datos sobre extranjeros los
elabora la Direccién General de Ordenacion de las Migraciones (perteneciente al Ministerio de
Trabajo y Asuntos Sociales), a partir de datos de la Policia (dependiente del Ministerio de
Interior).De este modo nos encontramos con que una misma persona puede ser residente para
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el padrdn, porque recientemente se inscribié en el registro de su municipio, y sin embargo no
ser residente para el Ministerio del Interior, porque no dispone del permiso de residencia o de
trabajo.

¢ Quiénes son entonces los inmigrantes? La pregunta es pertinente, porque podemos apreciar
que existe un discurso legal, para el cual no hay inmigrantes sino extranjeros; un discurso de la
Administracién, que concede permisos de residencia y trabajo. Y existe un tercer discurso: el
discurso que conforma la representaciéon social de los inmigrantes (la imagen que cualquier
persona puede tener de ellos). Este ultimo esta generado por los medios de comunicacién, las
autoridades gubernamentales y también por los usos y las practicas cotidianas en las que al
hablar de inmigraciéon de determinada manera y en determinados contextos se contribuye en la
cristalizacién de este termino y a su representacion social. Dejamos que el lector saque sus
propias conclusiones.

Los modelos migratorios han cambiado con el paso del tiempo (Tezanos y Tezanos, 2006).
Podemos afirmar que existen tres grandes modelos migratorios:

a) Modelo trasatlantico: vigente hasta la primera mitad del siglo XX, constituyé uno de los
pilares de las nuevas naciones (Estados Unidos, Paises Latinoamericanos, Australia, etc.). Los
motivos para la migracion en este primer modelo eran mejorar las perspectivas vitales,
afincarse y quedarse. Se abandonaron los paises de origen por motivos politicos, religiosos y
econdmicos y se mantuvieron las identidades secundarias.

b) Modelo norte-europeo: modelo vigente en las décadas 60 y 70 del siglo XX que hizo posible
en gran medida el desarrollo de las economias de Europa del norte después de la Segunda
Guerra Mundial (Alemania, Suiza, Francia, etc.). El objetivo era el ahorro de una cantidad
suficiente de recursos para comprar una vivienda en el pais de origen. En este segundo
modelo el movimiento migratorio se producia por un tiempo limitado, pues constantemente se
pensaba en el retorno. Se mantenia la ciudadania de origen aunque se generaban fuertes
lazos afectivos.

¢) Modelo actual: modelo vigente desde finales del siglo XX y coherente con un mundo
globalizado y desigual. Los pobres emigran hacia los paises mas ricos para sobrevivir y tener
acceso a oportunidades y servicios sociales basicos (educacién, sanidad, etc.). Los inmigrantes
en este tercer modelo buscan un afincamiento y romper los lazos con el pais de origen. No hay
integracion ni modelos sélidos de acogida. Se caracteriza también por la existencia de una gran
heterogeneidad y, especialmente, por la exclusién social.

Como sostienen Abad, Cucé e Izquierdo (1993) la actividad econémica en la que se ve inmerso
el trabajador inmigrante actualmente, en el tercer modelo descrito, le empuja hacia la
marginalidad. Los inmigrantes son arrastrados o empujados hacia la periferia del sistema
productivo, obligandoles a aceptar los empleos menos deseables. Es decir, aquellas
actividades en general precarias, mal consideradas socialmente y muy afectadas por la
evolucién del mercado.

Las condiciones de vida de los inmigrantes tienden a producir otra doble exclusién: por una
parte quedan fuera del alcance de la justicia y, por otra, se les situa al margen de las
preocupaciones morales de la poblacién mayoritaria. Las personas trazan fronteras de todo tipo
entre los que pertenecen a su propia comunidad, a los que por tanto consideran merecedores
de recibir una distribucion justa de recursos materiales y los derechos, y los que son excluidos
de esa pertenencia. Asimismo, le exclusion social genera una serie de procesos psico-sociales
en la poblacion general, tendentes a justificar la situacion y a “tranquilizar las conciencias”.

Tezanos (2007) caracteriza perfectamente este tercer modelo migratorio:

a) Constituye el procesos migratorios mas extenso (por su numero) y mas rapido e intenso (por
su ritmo) de la historia de la humanidad. Un proceso que se diferencia también por su caracter
no controlado (en muchas ocasiones realizado a través de cauces no legales) y por los
multiples efectos socioculturales que esta produciendo en las sociedades de acogida.
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b) Las actuales migraciones internacionales no estan motivadas sélo por la demanda de
determinados empleos en los paises ricos, sino que en buena medida responden a una logica
social y econdémica compleja en la que se combinan factores de expulsion y de atraccion.

c) Una parte significativa de las experiencias migratorias de nuestro tiempo se estan
produciendo “a la desesperada”, sin contratos laborales previos y sin seguir los cauces legales
establecidos. Esto esta dando lugar a que la proporcion de inmigrantes en los paises de
destino supere el 40%.

d) La inmigracion actualmente esta favoreciendo la aparicion de nuevos procesos de
precariedad laboral y de exclusidon social en los paises de acogida. Las saturaciones
experimentadas en determinados empleos realizados habitualmente por inmigrantes (en
servicio doméstico, en construccion, en recogida agricola de productos de temporada y en
servicios de poca calidad y especializacion) estan incidiendo en el aumento de las tasas de
paro entre inmigrantes, por encima de las medias nacionales, al tiempo que estan influyendo
en la extension de las zonas sumergidas de la economia.

e) El funcionamiento y las condiciones de los mercados laborales se estan viendo afectados
también para el conjunto de la poblacién de los paises de acogida, debido a la presencia de
mano de obra de reserva que esta dispuesta a trabajar en cualquier condicion.

f) Aunque en muchos paises europeos aun predominen actitudes favorables a la acogida, los
datos sociolégicos estan mostrando un aumento de los indicadores de xenofobia, rechazo y
racismo. Por tanto, la sociedad se divide mas aun.

g) Se generan nuevas actitudes: buena parte de la poblacion inmigrante no se esta integrando
adecuadamente en los paises de acogida, ni quiere integrarse plenamente.

h) Los datos permiten constatar que aumenta la exclusion social y que las medidas no son
eficaces: en casi todos los paises son malos los resultados académicos de la segunda
generacion de inmigrantes, y éstos presentan mayores probabilidades de desempleo y de
dependencia de los regimenes de seguridad social.

i) La evolucion de la cantidad de delitos en las sociedades desarrolladas se relaciona con la
presencia de elevadas proporciones de inmigrantes en condiciones de precariedad y
desarraigo, que han seguido itinerarios de entrada que tienden a situarlos al margen de la
legalidad desde el inicio del proceso migratorio.

Si no se toman las medidas adecuadas el panorama de la inmigracion de los proximos afnos
estara caracterizado por:

- Aumento de los flujos migratorios.
- Empeoramiento de las condiciones socio-laborales de los inmigrantes.
- Efecto de “contagio” para otros sectores.
- Mayor division social.
- Aumento de la xenofobia y rechazo social.
- Extensién y potenciaciéon de redes de inmigracion.
- Saturacion critica de sistemas sociales asistenciales.
Por otra parte, los factores de exclusion social que afectan especificamente a los inmigrantes

pueden ser de diversa indole (Tezanos, 2006):

Ausencia de arraigo familiar



53

Carencia de vivienda

Diferencias linguisticas, culturales y de costumbres

Prejuicios de la poblacion de destino

Desempleo y empleo estacional

Precariedad laboral

Siniestralidad laboral

Tendencia a formar comunidades aisladas

Accesos restringidos

Dificultades educativas

Limitacion derecho de voto

Falta e representacion

Carencias administrativas y de ciudadania

¢ Cuales son las posibles vias de soluciéon para erradicar la exclusion social de los inmigrantes?
Como antes mencionamos respecto a la gestion de la exclusion social en general, la
superacion de la discriminacion y el fomento de la integracion e inclusién de los inmigrantes y
de las minorias étnicas constituyen ejes prioritarios de la Unién Europea para este afo 2010.
Esperemos que las actuaciones propuestas se realicen verdaderamente, que sean suficientes
y que sean eficaces.

Ruiz de Lobera (2004) afirma que cualquier via de solucion de la exclusion social de los
inmigrantes debiera conseguir que el colectivo conserve su identidad psico-social y cultural, y
que se relacione en el pais de destino con otros grupos. En el extremo opuesto, la peor opcion

seria aquella en a que estos dos aspectos no fueran contemplados. De forma grafica se recoge
esta idea en el siguiente cuadro:

Mantenimiento de la identidad

Si No
Si Integracién Asimilacién
Relaciones con otros grupos
No Separacion Marginacion

En Espafia pueden identificarse tres modelos respecto al proceso de integracién de los
inmigrantes en el Estado del Bienestar, modelos que estan interrelacionados (Carrasco y
Rodriguez, 2005):

Modelo econdmico: modelo simplista segun el cual los inmigrantes son necesarios desde el
punto de vista econdmico, como mano de obra “barata” para cubrir los puestos de trabajo que
han sido abandonados por otros trabajadores o que nadie desea ocupar. Naturalmente, este
modelo no tiene en cuenta la problematica general del proceso de inmigracion y de exclusion
social ni las aportaciones de los inmigrantes a la sociedad. Aun asi, esta realidad existe.

Modelo de competencia por los recursos: este modelo considera que los inmigrantes no
comunitarios compiten con los espafioles y los europeos por los recursos y servicios del Estado
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del Bienestar. Algunos incluso consideran que dicha competencia es desleal o al menos
desigual, en perjuicio precisamente de los espafoles y los europeos.

Modelo realista: la realidad es que una parte de la poblacién inmigrante trabaja en la economia
irregular, lo cual supone, en el mejor de los casos, una via de acceso al Estado de Bienestar de
tipo asistencial y residual, a través de las entidades de accién social y los Ayuntamientos
principalmente. Ademas, las tres cuartas partes de los inmigrantes que trabaja y esta afiliada a
la Seguridad Social estda dada de alta con contratos temporales que reducen la intensidad
protectora y los periodos de percepcion de las prestaciones.

Carrasco y Rodriguez (2005) han sabido sintetizar magistralmente el desarrollo de las medidas
para combatir la exclusion social en Espafia. A nivel estatal, afirman los investigadores, las
instituciones publicas han tratado de integrar a los inmigrantes en la medida en que ello ha sido
posible, pero la coordinacién ha sido deficiente. Ha existido preocupacion y recelo respecto a
los resultados de todo el proceso y las propias caracteristicas de la inmigracion actualmente
(perfiles socio-culturales, forma de acceso, rapidez e intensidad) no han facilitado las
gestiones.

No obstante, aunque se han ido creando instituciones y se han proclamado leyes que han ido
incorporando las nuevas necesidades y regulado los procesos, antes de estos cambios ya
habia asistencia social. Incluso podemos afirmar que las politicas de integracién no son una
novedad creada como consecuencia de la inmigracion, sino que constituyen la consecuencia
directa de la implantacion del Estado de Bienestar

La primera norma reguladora de la inmigracion en Espafa es la Ley de Extranjeria del afo
1985. La enorme cantidad de extranjeros en situacion irregular que desde el afio 1986 no habia
tenido la oportunidad de regularizar su situacion pudo hacerlo el afio 1991. Y en ese mismo
afio una proposicion no de ley aprobada por el Congreso anuncia las tres medidas que han
constituido los pilares de las politicas de inmigracién en Espafa hasta la actualidad:

Cooperacion al desarrollo.
Integracién de residentes legales.
Control del flujo de inmigracion ilegal.

En el afo 1994 se aprueba el Plan para la integracién social de los inmigrantes, cuyas
realizaciones concretas han sido la creacion del Foro para la Integracion de los Inmigrantes y el
Observatorio Permanente de la Inmigracién. Dos afos después, en el afio 1996, se aprueba la
Ley Organica de Extranjeria, que sustituyd al anterior reglamento de ejecucion aprobado en
1986. Este nuevo reglamento supuso un avance en varios aspectos considerados esenciales:

Simplificaciones en los tramites administrativos.

Simplificacién en la configuracién de los permisos administrativos para residir y trabajar.
Adaptaciones a las normas europeas.

Regulacion de derechos fundamentales

En el afio 2000 se aprueba la debatida Ley sobre Derechos y Libertades de los Extranjeros en
Espana y su Integracién Social, modificada por la Ley de agosto de 2000, titulada de igual
forma pero siendo mas restrictiva desde el punto de vista de la integracion social. También se
crea en el mismo afno la Delegacion del Gobierno para la Extranjeria y la Inmigracion,
dependiente del Ministerio del Interior.

En el afio 2001 el Observatorio Permanente de la Inmigraciéon pasa a depender del Ministerio
del Interior y se crean el Consejo Superior de Politica de Inmigracion y las Subcomisiones de
Coordinacion. En ese mismo afio se elabora el plan GRECO (ElI Programa Global de
Regulacion y Coordinacion de la Extranjeria y la Inmigracion en Espana). A raiz de la puesta en
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practica de este plan se han firmado convenios de regulacion y ordenacion de los flujos
migratorios con distintos paises de origen de la inmigracion: Colombia, Ecuador, Marruecos,
Republica Dominicana, Rumania y Polonia. El objetivo de estos acuerdos es controlar los flujos
migratorios y, de manera especial, la inmigracion laboral.

A nivel autonémico también se han desarrollado actuaciones. Se han elaborado las leyes de
Servicios Sociales, las instituciones especificas y los planes de integracion social de los
inmigrantes, especialmente en las comunidades auténomas a las que mas les afecta el
fendmeno de la inmigracion. Practicamente la totalidad de las comunidades auténomas han
creado, a partir de 1998 y sobre todo desde 2000, comisiones y foros dirigidos al seguimiento
del proceso social de la inmigracion no comunitaria. En dichas Comisiones y Foros suelen estar
representadas las Administraciones, asi como las organizaciones sindicales y voluntarias que
trabajan en el ambito de la inmigraciéon. Se trata de 6rganos de consulta y debate, en parte
para la planificaciéon de politicas y en todo caso plataformas de seguimiento de las politicas de
inmigracién en el ambito autonémico.

En cuanto a los planes de integracién social de inmigrantes, cabe destacar el pionero plan de
integracion de Catalufia del afio 1993, adelantandose incluso al primer plan estatal de
integracion del afio 1994. El resto de los planes son de reciente elaboracion. La mayor parte de
los planes de integracion contienen medidas relacionadas con el uso de los servicios sociales
en relacion a la difusién de recursos existentes, la primera acogida, el acceso a la atencién
social, conciliacién de la vida laboral y familiar y mediacion intercultural.

Carrasco y Rodriguez (2005) afirman que las politicas institucionales desarrolladas a favor de
los inmigrantes han tenido poca eficacia en la integracion social de este colectivo. Solamente
en el area de la atencion sanitaria parece tener lugar una proteccién creciente, debido no tanto
a un derecho generado por el empleo, sino a las posibilidades que concede el
empadronamiento. Entre ellas, la tarjeta sanitaria, a los residentes no comunitarios.

Tres son las principales razones de la falta de eficacia integradora:

Razoén sociopolitica: la estructura y funcionamiento del propio Estado del Bienestar, que tiene
una acciéon protectora especialmente contributiva y fuertemente apoyada en la iniciativa
privada.

Razén socio-demografica: las prioridades y objetivos de los inmigrantes son diferentes a las de
otros colectivos.

Razén econdmica: la fragilidad del mercado de trabajo espafiol, caracterizado por altas tasas
de empleos temporales y de desempleo, entre otras caracteristicas.

2.- EL CASO DE CANARIAS

Canarias constituye un reconocido destino turistico y también una conocida regién de
emigracion e inmigracién. Como destino turistico conocio su apogeo en la década de los afos
sesenta y setenta, con el desarrollo del turismo de masas, aunque ya anteriormente fue un
lugar escogido por los turistas que amaban la naturaleza y por los que deseaban mejorar su
salud y bienestar. En la actualidad, ademas del turismo de masas, otras propuestas turisticas
se han desarrollado, como las que tienen que ver con el turismo volcanico, de aventura, etc.
(Canoves y Blanco, 2009). En cualquier caso, la importancia del turismo en Canarias es tan
alta, tanto a nivel econémico como desde un punto de vista sociocultural y medioambiental, que
su estudio esta siempre sobradamente justificado (Santana, Ledesma y Pérez, 2011).

Desde el punto de vista de los movimientos migratorios las Islas Canarias también han
constituido una regién emisora y receptora de personas de otros paises, bien sea como turistas
0 como inmigrantes, o bien como una cosa primero y como la otra después. Respecto a los
movimientos migratorios en Canarias vinculados al turismo podemos sintetizarlos del siguiente
modo (Diaz y Delgado, 2005; Godenau y Zapata, 2008):
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(i) En los afos cincuenta muchos canarios emigraron a América del Sur y posteriormente a
Europa, realizando actividades laborales en la restauracion, la hosteleria, etc. En algunos
casos han llegado a ser empresarios de reconocido prestigio en el sector turistico. Pero en
realidad es dificil localizar en el tiempo el primer movimiento migratorio relacionado con
Canarias: valga aqui la pena comentar, aunque sea a titulo memorable, la expedicion de
canarios que fundaron San Antonio de Texas hace ya varios siglos.

(i) A partir de los afios sesenta y setenta Canarias sufre un cambio de signo migratorio,
recibiendo europeos (se incluye aqui la poblacién llegada de otros lugares de Espaina) y
poblacién rural o de otras islas para trabajar en el sector turistico, en crecimiento. Esos son los
afos del despegue del turismo de masas en Espafia y en las Islas.

(iii) Al final del milenio comienzan a llegar inmigrantes subsaharianos y de Europa, asi como
familiares de antiguos emigrantes que ahora retornan, todos ellos trabajaran en la venta
ambulante en el sector turistico (especialmente los inmigrantes procedentes de Africa y
Europa), en la administracion de empresas turisticas o regentando restaurantes y otras
actividades vinculadas al turismo

(iv) En los ultimos afos la inmigracion ha descendido y comienza a producirse, por la crisis, un
aumento de la emigracion, sobre todo de los jovenes. Por este motivo y considerando la cierta
estabilidad del sector turistico las empresas turisticas tienen dificultades para contratar a mano
de obra en sus organizaciones.

No cabe duda de que los movimientos migratorios y el desarrollo del sector turistico estan
relacionados, tanto en Canarias como en otros contextos. Y también que ambos procesos, el
migratorio y el turistico, influyen en las actitudes de los residentes. Sin embargo, las actitudes
de los residentes hacia los movimientos migratorios asociados al turismo producidos en
Canarias han sido escasamente estudiadas. Investigadores como Facchini (2004), Facchini y
Mayda (2008) y Mayda (2006, 2007) se preguntan si la comunidad residente en un destino
turistico esta a favor de la inmigracion o en contra de ésta.

Estas son algunas de las inquietudes que se recogen en la literatura:
a) ¢ Desarrollan los residentes actitudes favorables a la inmigracion?
b) ¢Qué tipo de inmigracion (extranjeros, parientes retornados, etc.)?
c) ¢ Aceptarian los residentes de un destino turistico un incremento de inmigrantes?

d) ¢Cudles son los factores o variables — econémicas y no econdmicas (religiosas, de
seguridad ciudadana, culturales, etc.) - que se encuentran en la base de la formacién de sus
actitudes?

Facchini and Mayda (2008) han analizado el impacto de factores econdmicos de la inmigracion
en la formacién de las actitudes. Entre dichos factores destacan las competencias y las
habilidades de los inmigrantes, la contribucion de éstos al desarrollo y al crecimiento
econdmico de la comunidad, los efectos de la inmigracién en la distribucién de la renta o en el
bienestar, asi como los beneficios que los propios individuos y sus contextos particulares
reciben de la inmigracién. En el contexto laboral son interesantes los estudios que tienen por
objeto analizar la formacion de las actitudes de los residentes en funcién de las habilidades de
los inmigrantes en un contexto socio-econémico concreto, seguin puedan complementar o
sustituir a la mano de obra residente. Por ultimo, las investigaciones también ponen de
manifiesto la percepcion que los residentes poseen acerca de la eficiencia de las politicas de
los gobernantes.

Efectivamente, Facchini y mayda (2012) afirman que en la literatura existente se demuestra
que existen dos vias fundamentales en la formacion de las actitudes hacia la inmigracién por
parte de los residentes: (i) los factores no econémicos, especialmente los de orden cultural y
étnico (Burns y Gimpel, 2000; Hainmueller and Hiscox, 2007; Facchini, Mayda y Puglisi, 2009);
y sobre todo (ii) los factores econdmicos (Hanson, 2005; Hanson, Scheve y Slaughter, 2007;
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Facchini and Mayda, 2009; Ortega y Peri, 2009; Ortega and Polavieja, 2010). Sin embargo,
hemos de reconocer que, aunque puedan ser de gran utilidad, estos estudios no vinculan, de
manera clara y determinante, las actitudes del residente respecto a los movimientos migratorios
asociados al turismo.

Niedomysl (2004, 2005) afirma que el turismo constituye una industria que posee, desde un
punto de vista econémico y laboral, un efecto llamada, tanto para la poblacién local residente,
como para la poblacion rural y para los inmigrantes, especialmente porque en el sector no se
exigen excesivas competencias y porque se desarrolla un ambiente dinamico y diverso. Esta
constituye una de las razones por las que algunos investigadores han propuesto la necesidad
de un estudio integrado migracién-turismo (Williams y Hall, 2000).

Por otra parte, existe un hecho que arroja complejidad a este tipo de estudio. Gustafson (2002)
y Williams and Hall (2000) afirman que existe una zona gris en el marco de las complejas
formas de movilidad al determinar si se trata de migracion o turismo. Para algunos el turismo es
concebido como un flujo unidireccional que concluye con la integracién de los inmigrantes en la
comunidad de destino. Para otros, en una mas reciente perspectiva la migracién es un proceso
continuo que envuelve a flujos continuos de personas, interacciones sociales y expresiones
culturales.

En cualquier caso, los gestores publicos y privados responsables de los procesos turisticos y
migratorios deben realizar esfuerzos para determinar las actitudes de los residentes y otros
stakeholders, respecto a ambos procesos, pues los residentes pueden constituir una
resistencia hacia el desarrollo turistico y la integracion social o, como seria lo deseable, un
acicate, agentes colaboradores en el éxito de ambos procesos.

Afirman Vargas, Porras y Plaza (2011) que es sdlo a partir de los afios setenta cuando los
residentes comienzan a recibir atencion, tal y como se demuestra en la literatura que aborda
los modelos de desarrollo turistico con los que minimizar los impactos negativos del turismo.
Nawijn y Mitas (2012) estudiaron los impactos percibidos del turismo distinguiendo entre los
socioeconomicos, los culturales y los medioambientales. En general, afirman los autores
citados que el desarrollo turistico tiene un positivo impacto econémico percibido, pero negativo
desde el punto de vista medioambiental y socio-cultural. Llegan a la conclusién de que las
actitudes de los residentes hacia el turismo estan en funcion de los beneficios y costes
percibidos (Sirakaya, Teye y S6nmez, 2002).

3.- LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA ANTE LA INMIGRACION

¢ Qué pueden hacer las empresas? La respuesta a esta pregunta pasa irremediablemente por
la adopcion de la Responsabilidad Social Corporativa con contenidos que favorezcan la
integracion y no exclusién de los inmigrantes. Respecto a la definicion, la Responsabilidad
Social Corporativa es un término polémico y controvertido, ademas de disperso, confuso y
ambiguo (Godfrey, 2005). Ello es debido, como afirman Aragén y Rocha (2009), a que la RSC
constituye un fendémeno relativamente reciente, mas reciente aun que los movimientos
migratorios. En realidad el movimiento en pro de la RSC emerge a finales del pasado siglo en
un contexto histérico de globalizacion.

Més concretamente la RSC tal y como se concibe en la actualidad surge en los afios cincuenta
del siglo pasado, cuando se publica el estudio critico de Bowen (1953). Posee sus
antecedentes mas claros y significativos en el mundo anglosajon (Aragén y Rocha, 2009). En la
actualidad la RSC se esta imponiendo rapidamente en todos los sectores de la economia, y su
importancia no ha dejado de crecer (Fernandez y Cuadrado, 2011).

Como manifiesta Méndez (2005) en las dos ultimas décadas el comportamiento de las
empresas esta evolucionando hacia una competitividad empresarial que se basa no sélo en la
obtencién de mayores niveles de beneficios econdmicos, sino también en actuaciones que
favorezcan el entorno social y medioambiental, a través de la adopcién de politicas de mejora
de las condiciones laborales, especialmente de los inmigrantes, del respeto a los derechos
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humanos, del desarrollo de programas de recuperacion de los entornos naturales, etc. (Valor y
De la Cuesta, 2003; Boza y Pérez, 2009).

Una de las razones del desarrollo de la RSC, sefiala Garcia (2004), es que el escenario en el
que se desenvuelven las empresas se ha transformado en los ultimos afios, lo que impide mirar
hacia otro lado y hacer oidos sordos. Y es que en gran medida el proceso de globalizacion ha
transformado el papel social de las empresas, aumentando su poder y su responsabilidad, al
mismo tiempo que surge y se afianza un movimiento global a favor de los valores sociales: la
empresa estda aumentando su capacidad de accién y junto a ella su responsabilidad social,
entendida como la necesidad de responder de sus acciones ante la sociedad.

De una manera mas concreta la importancia que actualmente tiene la RSC se debe a factores
externos e internos de la empresa:

a) Externamente la crisis econdmica y financiera ha puesto en entredicho la reputacién de
algunos sectores empresariales, como es el caso del sector financiero, al que se le acusa de
ser el principal responsable de la actual situacién (Bravo, Matute y Pina, 2011). También por la
promocion y difusion de buenas practicas, o por influencia de instrumentos como el Pacto
Mundial de las Naciones Unidas, las Directrices para Empresas Multinacionales de la OCDE o
el Libro Verde para la Responsabilidad Social Corporativa de la Comision Europea (Jiménez y
Paternostro, 2010). Todo ello ha supuesto cierta presidon social para que se produzcan cambios
que obliguen a las empresas a asumir su RSC.

b) Internamente la relevancia actual de la RSC se asocia a factores de politica empresarial,
ante la necesidad de tener que atender los objetivos y valores de los principales grupos de
interés de las empresas (accionistas, directivos, clientes, consumidores, recursos humanos).
También debido a factores estratégicos, en la medida en que la RSC representa una fuente de
ventaja competitiva, al lograr legitimidad y reputacion ante la sociedad y ante sus potenciales
clientes y consumidores (imagen, credibilidad, confianza) (Pérez y Rodriguez, 2012).

Respecto a la definicion de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC), no existe una que
sea universalmente aceptada (Martinez, Pérez y Rodriguez, 2012). En la literatura la RSC se
define como el proceso asociado al reconocimiento e integraciéon en las operaciones de la
empresa de las preocupaciones econdmicas, sociales y medioambientales vigentes. Ello da
lugar a practicas empresariales que satisfagan dichas preocupaciones y, a partir de las
mismas, configurar las relaciones con los interlocutores (Bigné, Chumpitaz, Andreu y Swaen,
2005). Para Fernandez y Cuadrado (2011) la RSC se relaciona con el compromiso adquirido
por las empresas para mejorar el bienestar de la comunidad a través de practicas vy
contribuciones empresariales discrecionales y voluntarias realizadas con recursos corporativos,
tal y como también sugieren Kotler y Lee (2005).

Rodriguez, Fernandez y Marti (2007) aseguran que, en términos generales, puede decirse que
la responsabilidad social corporativa esta relacionada con los siguientes aspectos:

La gestién y gobierno de la empresa

La politica y la estrategia alineada con la vision organizativa, la mision y los valores

La gestién de los recursos humanos y las relaciones con los individuos dentro de la organizacion
El valor afiadido de los accionistas

Las relaciones con los clientes

Las relaciones con la comunidad en la que se sitla el negocio

Las implicaciones de desarrollo para la comunidad

La responsabilidad por el impacto ambiental de las operaciones y la gestion sostenible de los recursos
Las relaciones con las Administraciones Publicas

Las relaciones con los competidores y el mercado

Las relaciones con el desarrollo de la compafiia

Respecto al contenido de la RSC, en la literatura predomina la teoria del desarrollo sostenible
para legitimar los tres componentes de la RSC: econdémico, medioambiental y social (Bigné,
Chumpitaz, Andreu y Swaen, 2005). Por tanto, el encuentro entre la RSC y el desarrollo
sostenible se ha llevado a cabo mediante un proceso de transicion desde un modelo
tradicional, centrado en el interés exclusivo por los rendimientos econdmicos de los accionistas,
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a otro mas amplio y abierto asociado a los stakeholders. Para Fernandez y Martinez (2008) y
Jiménez y Paternostro (2010) este marco integrado de desarrollo sostenible y RSC es
especialmente util en el estudio de sectores de actividad con un mayor impacto ambiental
(Pérez y Rodriguez, 2012).

Se ha demostrado que la RSC constituye un activo intangible de indudable importancia para
todo tipo de entidades empresariales (Carrasco, 2005). En este sentido existe un consenso en
la literatura acerca de los beneficios que la RSC ejerce sobre la imagen de la empresa por
parte de los stakeholders, lo que a su vez contribuye a mejorar su reputacion vy
consecuentemente las actitudes del consumidor hacia la misma (Lépez y Segarra, 2011). La
RSC también puede ayudar a las entidades a minimizar los impactos negativos de la recesion
(Selvi, Wagner y Turiel, 2010).

Por otra parte, las respuestas de los sujetos ante las iniciativas de RSC de las empresas
dependeran del grado de identificaciéon cognitivo y afectivo del consumidor con la entidad,
generado por la empresa a través de los mensajes de RSC. La identificacion posibilita a los
consumidores satisfacer necesidades de auto-definicion a través de la vinculacion con una
marca o entidad socialmente responsable (Lichtenstein, Drumwright y Braig, 2004). Bigné,
Chumpitaz, Andreu y Swaen (2005) y Bigné y Curras (2008) concluyen que el grado en el que
un sujeto satisfaga sus necesidades de definicidon personal, a través de su conexiéon con una
entidad socialmente responsable con la que comparte la tenencia o aspiracién a un valor
social, mediara de manera indirecta en las posteriores respuestas del comportamiento. Pero
situandose por detras de otros factores como el precio, la disponibilidad, la calidad de los
productos o la imagen de marca (en términos de prestigio y reputacion). Curras, Bigné y
Alvarado (2009) han demostrado que la identificacion del consumidor con la empresa se puede
producir sin que exista una necesaria respuesta afectiva (Bhattacharya y Sen, 2003; Cornwell y
Coote, 2005).

Como afirman de Valor y De la Cuesta (2003) y De la Cuesta (2004), cada empresa debe fijar
el contenido de su responsabilidad social corporativa, a raiz de un andlisis sistematico de los
puntos de cruce de las principales areas de actividad de la empresa (marketing, finanzas,
produccion y recursos humanos, por ejemplo) y los agentes sociales afectados por la gestion.
Ademas, la definicion de esas responsabilidades debe hacerse teniendo en cuenta dos limites:

a) El limite inferior o minimo de responsabilidad: se corresponde con la observancia de las
normas juridicas mas restrictivas. En aspectos donde no exista legislacion se atendera a los
usos y costumbres.

b) El limite superior o maximo de responsabilidad: cuando la asuncion de responsabilidad
pueda suponer la pérdida de competitividad para la organizacién, mermando gravemente su
rentabilidad y, en ultima instancia, poniendo en peligro su existencia.

En este marco afirman Fernandez y Martinez (2008) la RSC constituye un elemento integrante
de la estrategia empresarial y de las operaciones cotidianas, y tiene que ver con la consecucién
de objetivos estratégicos y el éxito empresarial a largo plazo, mas que con el altruismo o
cuestiones morales. Por este motivo, conocer la manera en que la RSC influye en la estrategia
del negocio constituye el primer paso para realizar un disefio adecuado de la estrategia mas
conveniente para la organizacién. No existe, por tanto, una actividad empresarial separada de
la RSC, estan integradas.

Para integrar la RSC en la estrategia de la empresa afirma Redondo (2005) que es necesario
comenzar a construir por los cimientos, esto es, plantear y comprometerse en “lo que la
empresa quiere ser’, y seguidamente dar los pasos necesarios para alcanzar dichos
compromisos. Veamos con mas detenimiento estos pasos:

a) Asumir el protagonismo de los aspectos medioambientales y sociales en la estrategia,
politicas, codigos de conducta o misién de la companiia. De este modo, la integracion implica:

Plantear hacia donde se quiere llevar la estrategia y en qué aspectos de la RSC se debe avanzar.
Observar el entorno y la realidad interna y considerar hacia dénde se deben dirigir los esfuerzos.
Valorar las oportunidades, pero también los riesgos que se van a asumir.
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Consultar a los demas, especialmente a las partes interesadas, conocer su percepcion — cdmo perciben a
la empresa desde el punto de vista de responsabilidad - y qué esperan de la empresa, y decidir qué nivel
de compromiso se debe asumir.

Decidir qué actuaciones hay que acometer y realizar los cambios necesarios.

Comunicar la nueva estrategia empresarial y obtener el impulso de la alta direccién para su puesta en
practica.

b) Coherencia con la cultura empresarial. Es el aspecto mas dificil de lograr, el que mas tiempo
ocupa y el que plantea mas dificultades para ser cambiado. La RSC no debe incorporarse a
presion en la cultura de la organizacion. En general es mas sencillo determinar lo que no debe
hacerse que lo que se debe hacer. El liderazgo desde arriba a favor de la RSE es esencial.

c) Plantear objetivos y crear nuevos procedimientos y nuevos sistemas para gestionar la RSC:
las actividades diarias deben contemplar la RSC. No se deben crear complejos sistemas o
procedimientos para justificar el desempefio en RSC.

d) Las actuaciones deben surgir de una forma natural dentro de la organizacién: no se trata de
emular lo que hacen otros o intentar ser extremadamente excepcionales.

c) Imbricacién con procesos vy relaciones internas y externas. Esta empezando a ser practica
comun que las empresas establezcan un departamento interno para gestionar la RSC, o que
asignen la responsabilidad a una unidad ya existente. No obstante, esta practica sélo tiene
sentido si de lo que se trata es de coordinar, impulsar y asegurarse de que los procesos y
sistemas estan bien disefados para evitar los riesgos y aprovechar las oportunidades
derivadas de la interrelacién con las partes interesadas. La RSC en una empresa no debe ser
un parche que se adhiera a la organizacion, debe estar imbricada en todo aquello se hace dia a
dia:

Internamente, dentro de las practicas habituales de compras, recursos humanos,
administracion, clientes, disefio de productos y servicios, comunicacion interna...

Externamente, en la comunicacién externa, las relaciones institucionales, el marketing, las
relaciones con accionistas, la proteccién ambiental, los aspectos de seguridad, etc.

d) Comunicacion hacia el exterior, sobre todo a través de la memoria de la empresa. Uno de
los aspectos que mas destacan en el desarrollo de las estrategias de RSC de algunas
compafias es que, a diferencia de lo que seria légico, se ha comenzado por informar antes de
implantar las actuaciones de RSC. Una reflexion inicial que toda empresa deberia hacerse - y
que no siempre se hace - es si realmente se encuentra en condiciones de informar sobre su
desempefio en RSC, y si dicha informacién le va a reportar los beneficios esperados. En esta
reflexion debe considerarse que:

La memoria no debe constituir el objetivo prioritario: las memorias de RSC son probablemente
uno de los mejores vehiculos para lograr transmitir este tipo de informes hacia el exterior, con
transparencia. La memoria de RSE no debe ser un “fin” en si misma, sino el reflejo de los
resultados logrados a través de una estrategia de RSC.

La memoria implica un compromiso de transparencia a largo plazo. Su ediciéon supone un
ejercicio de transparencia que implica tener claro desde el principio cémo se va a avanzar y
desarrollar la voluntad de estar dispuestos a informar de los logros, pero también de los
“fracasos”.

e) Implantar la RSC

Es necesario reflexionar y establecer la férmula por la que la RSC se ha de integrar en la
estrategia y cultura global de la empresa. También como afectara a las operaciones cotidianas
y a la reputacion. Es esencial integrar las opiniones e intereses de los agentes implicados en el
desarrollo de la RSC.

El segundo paso debe consistir en instrumentar y desarrollar la estrategia, definida en planes y
programas concretos que cubran los objetivos estratégicos de la RSC e integren los que ya se
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estan llevando a cabo. Se deben definir indicadores de medicion especificos para el
seguimiento de su ejecucion y definir cual sera el sistema de control y seguimiento de la
gestion de la RSC.

En tercer lugar, se deberan implantar las actuaciones concretas que permitan llevar a cabo los
objetivos planteados y realizar un seguimiento de las mismas que permita conocer su grado de
avance.

Por ultimo, una vez desarrolladas las etapas anteriores, podremos transmitir a la sociedad las
actuaciones llevadas a cabo y los logros conseguidos (indicadores de avance y memoria de
RSC).

Para conocer las actitudes y opiniones de los futuros profesionales respecto a la RSC
recientemente se llevé a cabo una investigacion por Martinez (2012) con una muestra de 257
jovenes de 18 a 22 afos (el 30% eran hombres). Utilizando una escala de 21 items disefiada
ad hoc tomando como base el conocido documento “Indicadores de responsabilidad social
empresarial ADEC-ETHOS, versién 1.0” (ADEC, 2010) se obtuvieron algunos interesantes
resultados. En primer lugar los jévenes consideran que las empresas Sl deben asumir su RSC.
La escala en su conjunto alcanz6 el 80% del total maximo posible si todos los estudiantes
hubieran puntuado con un 5 cada item. Ademas, la mayor parte de los items alcanzo
porcentajes entre 70% y 97%. No obstante, los jovenes consideran que la dedicacion de la
empresa a la gestion de su RSC no debiera ser igualmente importante en todos los ambitos o
apartados.

Por otra parte, la investigacion ha puesto de manifiesto que existen 7 factores o grupos
especificos objeto de RSC, ordenados de mayor a menor relevancia a través del analisis
factorial. Los factores son los siguientes:

Responsabilidad social

Responsabilidad en el desarrollo

Responsabilidad medio-ambiental

Responsabilidad social con los empleados
Atencion y ética con los clientes internos y externos
Etica de la organizacion

Responsabilidad en informacién exterior

No es posible adoptar con éxito la RSC sin liderazgo. Como sostienen Hiep y Pruijs (2006) el
liderazgo es un factor critico que distingue a unas organizaciones de otras en la consecucion
de sus objetivos, especialmente en época de crisis y en un contexto de responsabilidad y
sostenibilidad. Un buen liderazgo, anaden los autores, genera en las organizaciones nuevas
perspectivas y cambios de actitud y mentalidad, lo que conlleva nuevas emociones, nuevas
conductas y mejores resultados. Cardona y Rey (2010) y Rodriguez y Alvarez (1999) destacan
cémo la importancia del liderazgo no ha dejado de crecer en las ultimas décadas, y que muy
probablemente seguira creciendo en las venideras.

En el contexto de la RSC y como sefiala Castro (2006) el lider tiene la capacidad de influir y
motivar a sus seguidores, contribuyendo al logro de los objetivos establecidos y al éxito del
proyecto organizacional de manera integrada con el proyecto de RSC. Cardona y Rey (2008)
afirman que existen tres tipos de liderazgo que pueden ser validos para integrar la RSC en la
organizacion:

El liderazgo transaccional se caracteriza por una relacion de influencia entre el directivo y sus
colaboradores que es esencialmente econdmica, pues el directivo se apoya en los premios y
castigos para motivarlos. De hecho, su capacidad de influencia coincide con su capacidad de
dar o de retirar incentivos, y también de establecer reglas de juego claras y objetivos bien
disefiados. Su estilo de direccion tiende a ser de “ordeno y mando”, con énfasis en el control y
fuerte uso del poder formal.

Es un lider que se fija en el corto plazo y maneja los procesos y los recursos de manera
eficiente. Se trata, por tanto, de un buen gestor, aquel que busca la mejora permanente a base
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de una conseguir una mayor estandarizacién y repeticion de los procesos que ya son
conocidos en la organizacién. Suelen ser buenos negociadores, autoritarios y hasta agresivos,
de modo que casi siempre obtienen el maximo fruto de la relacién de influencia de intercambio
que han creado. Sin embargo las cosas pueden no ir tan bien cuando se trata de crear y
gestionar otras relaciones de mayor valor afadido, pues este tipo de directivo se centra
especialmente en los comportamientos exigidos formalmente.

Por su parte, el liderazgo transformador se caracteriza por una relacién de influencia
profesional con los colaboradores que va mas alla del intercambio de esfuerzos e incentivos.
En este caso el colaborador no sélo esta interesado en la retribucién econémica que percibira a
cambio de su trabajo, sino también en el trabajo mismo: el reto de llevarlo a cabo, el
aprendizaje que conlleva, el atractivo que representa, etc. La influencia del lider transformador
es mas profunda que la del lider transaccional, pues éste no soélo influye a base de premios y
castigos, sino también a base de ofrecer un trabajo atractivo en el que los colaboradores
aprendan y se comprometan.

Cardona y Rey (2008) consideran que el lider transformador es inconformista, visionario y
carismatico. Replantea continuamente el modo de hacer las cosas en la empresa y también las
aspiraciones e ideales de los seguidores. Es un lider con gran capacidad de comunicacion:
arrastra, convence y tiene una gran confianza en si mismo y en su vision. También tiene un alto
grado de determinacion y energia para llevar a cabo los cambios que se proponga realizar. El
lider transformador no es necesariamente opuesto al lider transaccional: mas bien es un lider
transaccional enriquecido.

Sin embargo, aunque en determinados contextos este liderazgo pueda ser efectivo, dificulta
enormemente el desarrollo de nuevos lideres en la organizaciéon y, a su vez, constituye un
freno para la captacion, el desarrollo y la retencién del talento para el liderazgo. De este modo
los colaboradores que poseen un alto potencial como lideres suelen verse forzados a buscar
alternativas, en caso de no conseguir subir a la cuspide en un plazo relativamente corto de
tiempo, para poder desarrollar su liderazgo en otros ambitos de la empresa o en otras
organizaciones.

El liderazgo trascendente conlleva una relacion de influencia personal en la que el colaborador,
ademas de buscar la retribucién y el atractivo del trabajo, busca mediante una labor bien
hecha, satisfacer necesidades reales de personas, colectivos o de la sociedad en general. La
influencia del lider trascendente es aun mas profunda que la del lider transformador, pues
puede influir no sélo con premios y castigos, o con retos profesionales atractivos, sino también
apelando a la necesidad que otros tienen de contribuir a un proyecto que realmente vale la
pena.

El lider trascendente esta fuertemente comprometido con determinadas personas o colectivos
Puede tratarse de sus clientes, de sus colaboradores o de sus compafieros. O incluso de
determinadas causas u obras sociales. Ahora bien, para ser un lider trascendente no basta con
estar comprometido con determinados colectivos: el lider debe impulsar ese mismo
compromiso entre sus colaboradores. Ademas, al promover este espiritu de servicio, el lider
trascendente no retiene el liderazgo a su nivel, sino que procura que el liderazgo trascienda en
sentido vertical.

Se trata de un lider generador de lideres, que tiene una mayor capacidad que los demas
directivos para captar, desarrollar y retener el talento vinculado al liderazgo, y que concibe su
labor como un servicio a sus colaboradores. Por ello, estd mas desprendido de su propio ego
que todos los demas. Exige una gran responsabilidad y prefiere compartir el éxito con sus
colaboradores. Es un lider mas ambicioso y, a la vez, mas humilde que el lider transformador.

En la actualidad predomina un enfoque del liderazgo basado en las competencias. Como
afirman Cardona y Rey (2010) las competencias constituyen un sistema que integra “saber”,
“saber hacer” y “saber ser-estar”.

a) El saber, es decir, disponer de los conocimientos técnicos necesarios para la tarea.
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b) El saber hacer, o capacidad de aplicar y utilizar dichos conocimientos mediante el
despliegue de las habilidades y destrezas apropiadas.

c) El saber estar, es decir, adoptar las actitudes y desarrollar el comportamiento adecuado a las
normas y cultura de la organizacion.

d) El querer hacer, mostrando el interés y la motivacion precisos

e) El poder hacer, es decir, disponer de los medios y recursos necesarios para llevar a cabo la
actividad.

f) Se manifiesta en comportamientos observables de eficacia en un contexto determinado.

Segun Cardona (1999), Cardona y Garcia (2004) y Cardona y Rey (2010) las competencias
directivas se refieren a los comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de
una persona en su funcién directiva. Una de las mas divulgadas propuestas sobre
competencias directivas es la del IESE, que surge del analisis empirico resultante de la
aplicaciéon el Cuestionario de Competencias Directivas a una muestra de 150 directivos
(Chinchilla y Torres, 2002; Garcia, Cardona y Chinchilla, 2001), y que incluye las siguientes
competencias. Podra observar el lector que NO se incluye ninguna competencia directamente
relacionada con la RSC. Este es, precisamente, el reto de los directivos: adoptar competencias
asociadas a la RSC.

1. Competencias estratégicas: hacen referencia a la capacidad estratégica de un directivo y a
su relacion con el entorno externo de la empresa, siendo necesarias para el logro de resultados
econdmicos. Incluyen las siguientes:

a) Vision de negocio

b) Resolucion de problemas
c) Gestion de recursos

d) Orientacion al cliente

e) Red de relaciones efectivas
f) Negociacion

g) Orientacion inter-funcional

2. Competencias intratégicas: se refieren a la capacidad ejecutiva y de liderazgo en relacion
con el entorno interno de la empresa, y se orientan a desarrollar a los empleados e incrementar
su compromiso y confianza con la organizacion. Incluye las siguientes competencias basicas:

a) Comunicacion

b) Organizacion

¢) Empatia

d) Delegacion

e) Coaching

f) Trabajo en equipo

g) Desarrollo y compromiso de los empleados
h) Liderazgo

i) Direccion de personas

j) Resultados econdmicos

3. Competencias de eficacia personal: son los habitos que facilitan una relacién eficaz de la
persona con su entorno y que se refieren tanto al equilibrio y desarrollo personal como al
mantenimiento de una relacién activa, realista y estimulante con el medio, potenciando la
eficacia de las competencias directivas antes mencionadas. Las competencias de eficacia
personal miden la capacidad de auto-direccion, imprescindible para dirigir a otras personas, y
contienen seis competencias basicas, cada una de las cuales se divide a su vez en varias
competencias mas:

a) Proactividad, que incluye iniciativa, creatividad y autonomia personal
b) Autogobierno, en el que se insertan la disciplina, concentracién y autocontrol
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¢) Resolucion de problemas, que incluye intuicion, capacidad d analisis y toma de decisiones

c) Gestion personal, que implica gestion del tiempo, gestion del estrés y gestion del riesgo

d) Integridad: credibilidad, honestidad, equidad

d) Desarrollo personal, donde se incluyen la autocritica, el auto-conocimiento, relacién de la
persona consigo misma y con el entorno y el aprendizaje y cambio personal.

Debemos acudir a las propuestas de competencias del liderazgo relacionadas con empresas
sociales para apreciar el interés que dichas competencias tienen. Carreras, Leaverton y Sureda
(2009) han investigado las competencias del lider en las organizaciones sociales, mas
concretamente en las ONG. Estos lideres desarrollan la RSC desde dentro primeramente, para
ser eficaces en el ambito externo de la RSC. Sus investigaciones consiguen aportar un triple
conjunto de datos de gran interés:

Competencias del rol visionario y estratega

+» Analisis del contexto externo e interno

* Disefio de la mision y la visién

» Comunicacion y motivacion

+ Definicién y promocion de los valores y cultura organizativa
* Planificacién y ejecucion estratégica. Politicas de actuacion.
» Toma de decisiones

* Gestion financiera y presupuestaria

Competencias del rol del lider organizador

* Seleccion y reclutamiento

* Construccion y direcciéon de equipos

* Desarrollo de colaboradores

* Resolucién de conflictos

* Disefo organizativo y de procesos

* Gestion del cambio

» Medicién de resultados y cuadro de mando. Rendicién de resultados
 Aprendizaje organizativo

Competencias del lider con rol emprendedor

* Deteccion y aprovechamiento de oportunidades

* Iniciativa emprendedora

* Generacion de cambios y capacidad de adaptacion
* Creatividad e innovacion

+ Analisis y asuncion de riesgos

+ Captacion y fidelizacion de donantes y recursos

* Tolerancia a la frustracion

* Orientacion a resultados

Competencias del lider ONG rol social

+ Analisis y relacion con diferentes stakeholders
* Persuasion, influencia y negociacion.

» Comunicacion publica y movilizacion social.

* Activismo

* Presion politica

* Participacion en medios de comunicacion

* Networking y alianzas

CONCLUSIONES
La inmigracion es un fendmeno social y econdmico que obedece a un efecto llamada y un

efecto de salida en el origen. Constituye un problema y también una oportunidad. En el primer
caso debido a las féormulas de organizacién y gestién, tanto en origen como en destino, en
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muchos casos descontroladas y carentes de toda ética y moral. Particularmente en el caso de
las empresas, los directivos deben asumir su responsabilidad social para facilitar la inclusion
dentro de los limites de la norma juridica y de la cultura de la responsabilidad social
corporativa.
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