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Resumen

Los grupos de interés han incrementado su preocupacion por el medio ambiente empleando estra-
tegias de presion directas e indirectas para modificar el comportamiento medioambiental de las empre-
sas. Este trabajo exploratorio pretende aumentar el conocimiento sobre las estrategias de presion de
los grupos de interés, y especificamente se centra en el andlisis de la modificacion del comportamiento
medioambiental de los decisores ante la existencia de distintos niveles en la estrategia de comunica-
cion dentro de las estrategias indirectas de presion empleando para ello una metodologia de laborato-
rio. Esta investigacion contribuye a la literatura de los grupos de interés al aumentar el conocimiento
sobre como las estrategias de presion indirectas pueden variar la percepcion de los decisores sobre
asuntos medioambientales y como esta presion es mds efectiva al emplear estrategias de comunicacion
de nivel alto.
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Abstract

Stakeholders have increased their pressure on firms due to the rising concern about the natural
environment in our society. This exploratory research aims enhancing our knowledge about stakeholders’
pressure strategies, and specifically how different levels in the communication strategy of indirect
actions by stakeholders alter decisors’ environmental behavior. For that purpose, an experimental
methodology, was carried to check if the use of an indirect strategy with a different situations are
effective methods of pressure. This research contributes to the stakeholder literature showing the effect
of indirect pressure strategies can have on managers’ perception of environmental issues and that these
strategies would be more effective if high communication strategies are employed.

Keywords: stakeholders, natural environment, indirect strategy of influence.
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1. Introduccion

Desde hace unas décadas el medio ambiente ha empezado tener una mayor re-
levancia en el mundo empresarial debido a la presion de la sociedad provocando
que las empresas incluyan el medio ambiente en sus estrategias empresariales. Esta
presion que realiza la sociedad se articula a través de los denominados grupos de
interés o stakeholders (organizaciones no gubernamentales, reguladores, clientes,
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proveedores) que intentan conseguir que las empresas cambien sus estrategias y po-
liticas medioambientales.

La literatura de los grupos de interés y medio ambiente ha centrado su atencién en
demostrar que los stakeholders pueden modificar el comportamiento medioambien-
tal de aquellas empresas que son menos respetuosas con el mismo (Darnall et al.,
2010; Delgado Ceballos et al., 2012; Rueda Manzanares et al., 2008; Surroca et al.,
2013) e identificar qué stakeholders son los que principalmente afectan a la empresa
(Buysse y Verbeke, 2003; Clarkson, 1995). En este sentido, la literatura ha resaltado
la importancia de aquellos stakeholders que son considerados prominentes para los
que toman las decisiones en las organizaciones (Mitchell et al., 1995) y que tienen
un elevado poder respecto a las mismas (Agle ef al., 1999). Asimismo, siguiendo la
l6gica de la Teoria de Recursos (Pfeffer y Salancik, 1978), se considera que aquellos
stakeholders denominados primarios, es decir, que mantienen una relaciéon econd-
mica directa con las empresas, tienen mayor capacidad para modificar el compor-
tamiento de las mismas. De este modo, la literatura ha mostrado empiricamente la
influencia de las presiones en materia medioambiental de aquellos stakeholders que
son prominentes y tienen poder regulatorio o financiero sobre las empresas (Agle et
al., 1999; Henriques y Sadorsky, 1999), considerandose al stakeholder regulador y
a los accionistas como los agentes mds influyentes en este tipo de decisiones (Hen-
riques y Sadorsky, 1999). Por tanto, la capacidad de influencia de los stakeholders
estd relacionada con la prominencia del stakeholder (Mitchell et al., 1997), el poder
del mismo (Agle et al., 1999) y el tipo de relaciéon econémica que tenga dicho stake-
holder con la empresa (Frooman, 1999).

Ademds de los stakeholders primarios, existe otro tipo de stakeholders, denomi-
nados stakeholders secundarios, que no tienen ese poder tan decisorio sobre la em-
presa al no ser prominentes ni mantener una relacion directa econémica con las or-
ganizaciones (Clarkson, 1995); sin embargo, muchos de ellos presionan fuertemente
a las empresas para que modifiquen su gestion medioambiental (Doh y Guay, 2006).
Para lograr dicho propésito, los stakeholders secundarios suelen utilizar estrategias
de presion directas e indirectas. Las primeras han recibido una mayor atencién en la
literatura y recogen aquellas acciones como protestas y campaiias directas contra la
actividad medioambiental de una determinada empresa. Las estrategias indirectas,
en cambio, se producen «cuando un stakeholder trabaja a través de un aliado, te-
niendo el aliado la capacidad de manipular el flujo de recursos de la empresa. Ast,
aunque el stakeholder actué de forma indirecta, su aliado, por supuesto, actiia de
forma directa» (Frooman, 1999: 198).

Por otro lado, algunos investigadores (Frooman, 1999; Frooman y Murell, 2005)
subrayan la importancia de la estrategia de comunicacion dentro de la estrategia
indirecta de presién. Dicha estrategia se define como aquella dirigida a «informar
al aliado sobre el comportamiento de la empresa y solicitarle con insistencia que se
involucre para tomar una accion concreta» (Frooman, 1999: 199). Por tanto, se trata
de una accioén donde los stakeholders secundarios comunican a otros stakeholders
capaces de afectar directamente a la empresa, sobre el comportamiento indeseable
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de ésta para que actien en consecuencia gracias al poder de su influencia. En las
estrategias indirectas juegan un papel fundamental las estrategias de comunicacion
donde se informa al potencial stakeholder aliado sobre el comportamiento de la or-
ganizacién donde se focaliza la presion. Por ejemplo, una organizacién no guber-
namental (ONG) puede informar en su pdgina web sobre una accién inapropiada
de una empresa o puede aumentar la presion realizando anuncios en los medios de
comunicacién. El objetivo serfa difundir informacién sobre el comportamiento in-
adecuado de dicha empresa con la intencién de convencer a otros stakeholders mas
influyentes y conseguir su apoyo para, mediante una presién mayor, lograr el cambio
de actuacién por parte de la empresa. Sin embargo, escasa atencion se ha dedicado
comprender como el comportamiento de los decisores en las organizaciones puede
cambiar dependiendo de la existencia de distintos niveles utilizados en la estrategia
de comunicacion dentro de la estrategia indirecta de presion de los stakeholders.

Este estudio exploratorio examina la influencia de las estrategias de presion indi-
rectas en el comportamiento medioambiental de aquellos que son responsables de to-
mar decisiones en las organizaciones y analizar si los distintos niveles empleados por
los stakeholders en la estrategia de comunicacién pueden tener un impacto diferente
en dicho comportamiento. Gracias al uso de una metodologia de laboratorio, el juego
del dictador, ha sido posible controlar la variable independiente. La investigacion
experimental (Kahneman et al., 1986) ha utilizado ya esta metodologia en distintas
investigaciones. El juego del dictador plantea un escenario donde dos individuos to-
man decisiones sobre la forma de compartir una cantidad fija de dinero. Uno de ello,
el dictador, determina la division de dicha cantidad e impone la decision al segundo
sujeto, el recipiente. Mediante la aplicacion de determinados tratamientos, el juego
permite medir como una misma decisién puede variar al cambiar las circunstancias
de partida a las que se enfrenta el tomador de decisiones.

En suma, las contribuciones de este trabajo estdn vinculadas a la relacion entre
las estrategias indirectas de presion de los stakeholders y la reaccidn de los agentes
decisores de las organizaciones ante ellas. En concreto, las contribuciones son dos.
En primer lugar, se aporta un mayor conocimiento sobre cémo los stakeholders se-
cundarios pueden incrementar su influencia sobre las organizaciones mediante el uso
de estrategias indirectas de presion. Segundo, el trabajo también incrementa conoci-
mientos sobre como la aplicacion de distintos niveles de intensidad en la estrategia
de comunicacién conlleva implicaciones y consecuencias sobre la influencia indirec-
ta ejercida por estos stakeholders a los decisores.

El articulo procede de la siguiente manera: la siguiente seccion se dirige al desa-
rrollo tedrico de los argumentos sobre las estrategias indirectas de presion; la tercera
seccion describe la muestra, el disefio del experimento y el procedimiento; la cuarta
seccion interpreta y discute los resultados del experimento; la tltima seccidn presen-
ta las conclusiones del trabajo.
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2. Teoria e hipétesis de trabajo
2.1. La capacidad de influencia de los stakeholders

Desde el lanzamiento del libro seminal de Edward Freeman Strategic Manage-
ment: A stakeholder approach (1984), se han publicado numerosos articulos sobre
la influencia de los stakeholders en el comportamiento medioambiental de las orga-
nizaciones. Freeman defini6 el concepto de stakeholder como «cualquier grupo o
individuo que puede afectar al desempeiio de la empresa o es afectado por la misma
en la consecucion de sus objetivos» (Freeman, 1984: 46). Los investigadores han ca-
tegorizado a los stakeholders en grupos para saber cudles pueden afectar a las empre-
sas (Clarkson, 1995; Freeman, 1984; Henriques y Sadorsky, 1999). Clarkson (1995)
propuso clasificar a los stakeholders en primarios y secundarios. El primer grupo
incluye a aquellos que mantienen una relacion directa con la empresa —accionistas,
gobiernos, trabajadores, clientes y proveedores— y que pueden influir notablemente
en ella, siendo actores criticos para que la organizacién sobreviva. Los stakeholders
secundarios —como las organizaciones no gubernamentales (ONGs) y los medios de
comunicacién— no tienen una relacion directa con la empresa y son considerados
como agentes de menor impacto respecto a la supervivencia de la empresa, por lo
que su influencia se considerada menor que la que procede los stakeholders prima-
rios.

Una de las lineas principales de investigacion en la Teoria de los Stakeholder
se ha centrado en analizar cémo las organizaciones actian y reaccionan ante las
presiones de los stakeholders respecto a cuestiones medioambientales (Berman et
al., 1999; Carter, 2006; Hosmer y Kiewitz, 2005; Roome y Wijen, 2006). Estudios
muestran que los responsables de tomar las decisiones medioambientales en las em-
presas modifican sus decisiones si reciben presiones de stakeholders primarios como
los accionistas, trabajadores y proveedores. No obstante, otros estudios han anali-
zado el poder de los stakeholders secundarios (Eesley y Lenox, 2006; Lounsbury,
2001; Sharma y Henriques, 2005). Por ejemplo, Sharma y Henriques (2005), en la
industria forestal canadiense, y Lounsbury (2001) demostré cémo las presiones de la
Asociacion Estudiantil Student Environmental Action Coalition lograron influir po-
sitivamente para que las universidades adoptasen programas avanzados de reciclaje.

Especificamente, esta corriente de investigacién también pretende aumentar la
compresion sobre cémo los stakeholders secundarios consiguen influir a las organi-
zaciones para mejorar su desempeiio medioambiental. Los investigadores defienden
que los stakeholders secundarios emplean diferentes métodos para influir en las em-
presas dependiendo de la relacion econdmica existente entre ellos (Frooman, 1999;
O’Connell et al., 2005; Sharma y Henriques, 2005) y de los medios (pathways) que
el stakeholder posea para influir sobre la empresa (Frooman, 1999; Frooman y Mu-
rrell, 2005).
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2.2. Estrategias indirectas de presion de los stakeholders

Basandose en la Teoria de la Red, Rowley (1997) sefiala que no existe una rela-
cién tnicamente dual entre la empresa y sus stakeholders, de forma que los stakehol-
ders pueden tener una relacion entre ellos mismos. Como consecuencia, su modelo
«se mueve mds alld del tradicional andlisis dual y considera la influencia estructu-
ral y el impacto de los stakeholders que, aun no teniendo una relacion directa con
la empresa, se ven afectados por el comportamiento de la misma» (Rowley, 1997:
907). En esta misma linea, Frooman (1999) expande el tradicional modelo de centro-
radio (hub-and-spoke) que describe a la empresa como el centro de la rueda e indica
que hay una relacion dual entre ella y el los stakeholders, y 1o modifica en un nuevo
modelo donde los stakeholders de la empresa podrian tener una relacion entre ellos
y donde la empresa deja de ser el centro de la rueda. De este modo, un stakeholder
aunque no tenga una relacion directa de intercambio con la empresa, puede presio-
narla utilizando distintas formas de influencia, en concreto, estrategias directas e
indirectas. Las estrategias directas se definen como «aquellas en las cuales los stake-
holders manipulan el flujo de los recursos con la empresa» (Frooman, 1999: 198).
Por ejemplo, las presiones directas ejercidas por los stakeholders serian: boicots
(Garret, 1987, Pruitt et al., 1988), movilizaciones (Carmin y Balser, 2002; Rowley
y Moldoveanu, 2003) o campafias de cartas (Smith y Cooper-Martin, 1997). Asi-
mismo y siguiendo a Frooman (1999), los stakeholders también pueden presionar a
las empresas a modificar sus comportamientos medioambiental mediante estrategias
indirectas, las cuales se basan en el uso de aliados con influencia en la empresa. Este
autor afirma que «cuando una empresa no tiene una relacion de dependencia con los
stakeholders, éstos no tienen capacidad de influir en ella, por lo que deben buscar
un aliado del cual la empresa si sea dependiente» (Frooman y Murrell, 2005: 10).
En otras palabras, en una estrategia indirecta, un stakeholder busca a un aliado para
forzar el cambio en una determinada empresa haciendo que la influencia del aliado
consiga modificar el comportamiento del directivo.

La literatura sobre los stakeholders subraya la importancia de las estrategias in-
directas ya que €stas refuerzan el poder de los stakeholders secundarios sobre las
empresas (Mitchell et al., 1997), todo ello gracias a las interacciones con stakehol-
der primarios con poder para influir sobre aquellos que toman las decisiones en las
organizaciones (Clarkson, 1995, Freeman, 1984). Este razonamiento general susten-
tado por la literatura se considera puede ser trasladado al &mbito de las decisiones
en materia medioambiental, defendiendo que el uso de una estrategia indirecta de
presion puede modificar el comportamiento medioambiental de los decisores en una
organizacion. En base a ello, se propone la siguiente hipétesis:

Hipotesis 1: El uso de una estrategia de presion indirecta incrementa la pro-
babilidad de mejorar el comportamiento medioambiental del decisor en materia
medioambiental.
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2.3. Niveles en la estrategia de comunicacion dentro de la estrategia indirecta de
presion usada por los stakeholders

En el uso de una estrategia indirecta es crucial para el stakeholder comunicar al
aliado en qué consiste el comportamiento inadecuado de la empresa y cudles deben
ser las acciones futuras que el stakeholder aliado debe hacer para presionar direc-
tamente a la empresa (Frooman y Murell, 2005). Frooman (1999: 198) afirma que
«las estrategias de comunicacion son aquellas utilizadas por el stakeholder para
informar al aliado potencial sobre (1) el comportamiento de la empresa, (2) por
qué se considera que el comportamiento es inadecuado y (3) qué deberia hacer el
aliado». Pese a explicar la importancia de la estrategia de comunicacién en las estra-
tegias indirectas de presion, Frooman (1999) no tiene en cuenta los distintos niveles
dentro de la estrategia de comunicacién que los stakeholders pueden desarrollar para
aumentar su influencia sobre las empresas.

Asi, se considera que los stakeholders pueden usar distintos niveles de comu-
nicacion en la estrategia indirecta para variar el nivel de exposicién publica de las
empresas a las que pretenden condicionar y de aquellos que toman las decisiones. En
el caso de problemas medioambientales, un stakeholder puede usar su capacidad de
difundir a la sociedad informacién medioambiental sobre una empresa para favore-
cer o posicionarse en contra de la misma. Por ejemplo, un stakeholder puede generar
informacién en su pdgina web sobre actuaciones perjudiciales de una empresa a su
entorno como hizo Greenpeace con un informe en su pagina web sobre la incinera-
dora de Serin (Asturias) donde denunciaba las practicas realizadas por esta empresa
respecto al tratamiento de los residuos y ofrecia distintas alternativas mds ecoldgicas
(Greenpeace, 2010a). Asimismo, un stakeholder puede incrementar el nivel de co-
municacion utilizando medios de mayor alcance, por ejemplo a través de campaias
nacionales sobre el comportamiento indeseado de la empresa. Un ejemplo de este in-
cremento en la presién comunicadora lo ofrece Frooman (1999) que describe como
el Earth Island Institute emitié un video en las principales cadenas de television nor-
teamericanas para pedir a los consumidores que boicotearan a la empresa Starkists,
una firma dedicada al enlatado de attin denunciada por comprar a compaiias que en
el proceso de captura de este pescado acababan también con la vida de delfines. Esta
campafia logré que Starkists modificase su comportamiento medioambiental. Un
ejemplo mds reciente ha sucedido en Argentina donde Greenpeace logré que la firma
de pilas Energizer se hiciera cargo de la recogida y reciclaje de las pilas después de
una intensa campaiia publicitaria (Greenpeace, 2010b).

Asi pues, los diferentes niveles en la estrategia de comunicacion tienen distin-
to impacto en las decisiones relacionadas con el medio ambiente de las empresas.
El poder de la estrategia de comunicacién depende del nivel de exposicién que el
decisor dentro de la empresa sienta sobre sus decisiones. Por tanto, segin consiga
el stakeholder que la comunicacién sea efectiva y aumente el nivel de exposicion
del decisor, mayor serd su poder sobre el mismo y su capacidad para modificar su
comportamiento. Por ello, se considera que una estrategia de presién indirecta con
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un nivel alto de comunicacién sobre el comportamiento de aquellos que toman las
decisiones en las organizaciones afectara mas que en un nivel de comunicacion bajo.
En base a este razonamiento, planteamos la siguiente la hipétesis:

Hipotesis 2: Cuanto mayor sea el nivel de exposicion de las decisiones percibido
por los decisores en la estrategia de comunicacion de los stakeholders, mayor serd
la probabilidad de modificar el comportamiento medioambiental de los mismos.

3. Metodologia
3.1. Diseiio y funcionamiento del experimento

Para analizar cémo el poder de las estrategias de presion de los stakeholders,
principalmente los stakeholders secundarios, puede aumentar utilizando diferentes
niveles en la estrategia de comunicacion, se utiliza una metodologia experimental
siguiendo la propuesta de Frooman (1999), que afirma que este tipo de metodologia
puede ser la opcion mas idonea para analizar la efectividad de las estrategias de los
stakeholders. El uso de experimentos para extraer conclusiones aplicables al entorno
empresarial del mundo real ha encontrado un fuerte apoyo en la literatura (Arnott y
O’Donnell, 2008; Chung et al., 2004; Reijers et al.,2011) ya que «los experimentos
permiten crear ambientes similares a sus andlogos mundo real al emular las condi-
ciones del mundo real en el laboratorio» (Kim et al., 2002: 216).

En nuestro experimento se aplica el juego del dictador. A fin de exponer en qué
consiste, primero se explica el juego del ultimdtum que representa la situaciéon mas
simple de negociacién: dada una cantidad inicial, el jugador 1 realiza una oferta al
jugador 2: (x1, x2). Si éste acepta ambos jugadores se quedan con el resultado de
esta propuesta (x1, x2), en caso contrario ambos jugadores se quedan con nada (0,
0). De esta forma, siempre que x2=0, el jugador 2 siempre aceptard la oferta. Asi, el
equilibrio de Nash predice que el jugador 1 realizard una oferta donde x1<P y x2=0.
El juego del dictador es idéntico al del ultimdtum con la diferencia que el jugador 2
no tiene poder, teniendo que aceptar cualquier oferta que le realice el jugador 1. No
teniendo poder alguno el jugador 2, la prediccién es que el jugador 1 siempre llevard
a cabo la oferta mds ventajosa para él, que seria ademds la mds desventajosa para
el jugador 2. Sin embargo, la literatura del juego del dictador ha mostrado cémo los
dictadores normalmente donan entre el 20-30 por 100 del presupuesto al jugador 2
(Eckel y Grossman, 1998; Gurven, 2004).
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3.2. Participantes

Numerosos trabajos han utilizado estudiantes como muestra para sus estudios
(Stark et al.,2007, Turban y Greening, 1997). Para elaborar este trabajo, participaron
en el experimento 112 estudiantes que cursaban el médulo de direccién estratégica
dentro un Master Oficial de la Universidad de Granada (Espafia). La mayoria de los
estudiantes habian tenido alguna experiencia laboral desarrollando trabajos a tiempo
completo (70 por 100) y estaban acabando ese afio sus estudios académicos (80 por
100). En este caso, las caracteristicas de la muestra (estudiantes con un conocimiento
avanzado en gestién de empresas, alguna experiencia profesional y alta motivacion)
constituyen una buena aproximacién al comportamiento de aquellos que toman las
decisiones en un contexto profesional.

3.3. Instrucciones del experimento

Los participantes en el experimento se encontraban con una serie de instrucciones
escritas en sus mesas y contaban también con la disponibilidad de varios tutores para
consultar dudas y garantizar asi que todos los participantes entendiesen claramente
las tareas que tendrian que realizar. Antes de iniciar el experimento, las instrucciones
fueron expuestas en voz alta a todo el colectivo participante. La tinica parte que no
se expuso publicamente fue el apartado final de las instrucciones ya que éste diferia
dependiendo de cada uno de los distintos tratamientos utilizados en el experimento.
Las instrucciones explicaban que se habia producido un aumento de la preocupaciéon
de la sociedad sobre la conservaciéon del Amazonas, algo que se evidenciaba por el
elevado nimero de asociaciones creadas para proteger el Amazonas de la especula-
cién. A los participantes se les entregaban diez monedas de un euro de forma que
podian dividir la cantidad entre ellos mismos y una asociacién creada para dicho fin:
la ONG «Amazonia Rainforest Heroes», que lleva trabajando por la conservacion
de los bosques desde 1985. A los participantes se les informaba en las instrucciones
de que cada euro donado lograria salvar cuatro drboles. Se explicaba claramente la
finalidad de la donacidén con el fin de eliminar suspicacias respecto a los fines a los
que se dedicaba el dinero, lo cual implica que las instrucciones animaban al decisor
a dotar al maximo la cantidad de dinero donada a la ONG. Finalmente, resaltar que
los participantes se quedaban con la cantidad no donada y que no recibieron ningtin
tipo de coaccién en sus decisiones, adoptando caca cual la donacién que considerase
mads apropiada.

3.4. Medidas y tratamientos

En el experimento se desarrollaron tres tratamientos para testar la efectividad de
nuestras hipétesis. El modelo 1, denominado sin estrategia indirecta, fue el modelo
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base y el que se utiliz6 para llevar a cabo las comparaciones. En este modelo, las
donaciones que se realizaban eran confidenciales y no se hacian publicas. De esta
manera, en las instrucciones de este modelo se informaba a los participantes que na-
die conoceria los resultados del experimento y que, por tanto, no se harfan puiblicas
las cantidades donadas por cada uno de ellos. Destacar que este modelo no recoge
ningln tipo de no existe presion de ningin tipo hacia los decisores ya que éstos
tienen la creencia de que nadie conocerd cudl ha sido su eleccion. En el modelo 2,
denominado estrategia indirecta con un bajo nivel de comunicacion, los tutores in-
formaron a los participantes que sus nombres aparecerfan en una lista que indicaria
sus donaciones clasificadas desde la cantidad donada mds baja a la mds alta junto con
sus nombres completos. Aquellos que hubieran donado menos se encontrarian enca-
bezando la lista. La lista se expondria en la puerta de la clase donde se llevé a cabo
el experimento durante una semana. Ademas, en las instrucciones se especificaba a
los alumnos que si la lista se destruia, se volverfa a reemplazar y estaria expuesta
incluyendo el periodo de tiempo perdido. En este modelo, se quiso medir si habia
un incremento de las probabilidades de mejora del comportamiento de los decisores
cuando éstos se ven expuestos a una presion por parte de la actuacion de un stake-
holder capaz de crear opinion en terceros considerados importantes para el decisor,
al hacer publica su actuacién utilizando una estrategia indirecta con un nivel mode-
rado de comunicacién. En el modelo 3, denominado estrategia indirecta con un alto
nivel de comunicacion, las instrucciones indicaban que una vez que el experimento
concluyera se llevaria a cabo un anuncio ptblico y presencial en la propia clase de
las donaciones realizadas por cada participante. En este dltimo modelo, se pretendia
medir si el comportamiento de los decisores podia condicionarse mds por aumentar
la presion indirecta al incrementarse el impacto de la comunicacién a realizar.

Por tltimo, la premisa basica de la Teoria de los Stakeholders es el enfrentamien-
to entre los stakeholders y las empresas. Aplicada al dmbito de gestiéon medioam-
biental, los estudios mantienen que los stakeholders centran su presion en aquellas
organizaciones que consideran no llevan a cabo las acciones medioambientales apro-
piadas mientras que si los stakeholders consideran esa gestion idonea, no realizan
ninguna presién sobre la empresa, al contrario, incluso pueden ofrecer algtin tipo de
reconocimiento por dicho comportamiento. Siguiendo este mismo razonamiento, en
el experimento, dependiendo de la cantidad donada, se identificaron aquellos sujetos
que tenfan menor compromiso con el medio ambiente, siendo la poblacién de los
tres los modelos dividida en dos grupos. Con esta subdivision, se queria comprobar
si la media de donaciones de aquellos sujetos menos comprometidos con el medio
ambiente era diferente dependiendo del nivel de exposicion a la que se vefa expuesto
segun la estrategia de comunicacion aplicada en el experimento. No interesaba el
grupo de aquellos participantes mds concienciados medioambientalmente ya que se
presuponia que estos sujetos iban a actuar correctamente tanto si habia como si no
habia estrategia indirecta o una mayor o menor estrategia de comunicacion dentro de
ella. Se utilizaron distribuciones acumulativas para analizar las donaciones de mane-
ra que se describe la probabilidad que una variable x obtenga un valor menor o igual
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a un nimero x. El primer grupo (Grupo 1) estaba formado por un 50 por 100 de los
participantes que realizaban las donaciones mas altas, de manera que se asumia que
este grupo tendrfa un mayor compromiso con el medioambiente. El segundo grupo
(Grupo 2) estaba formado por aquellos participantes que donaban menos dinero, de
manera que se asumia que este grupo tendria un menor compromiso medioambien-
tal. De esta forma, la muestra final estaba formada por 54 sujetos, todos con bajo
compromiso medioambiental, divididos en tres grupos que eran sometidos a estra-
tegias indirectas de presion con distintos niveles de intensidad en la comunicacion.

4. Analisis y resultados

En el experimento, los estudiantes donaron un total de 821 euros de la cantidad
total repartida que fueron 1.130 euros (10 euros por estudiante) y se quedaron con un
total de 309 euros. De esta forma, los participantes ganaron una media de 2,73 euros.
La participacién en el experimento era voluntaria y los participantes eran conscien-
tes de que las donaciones las recibiria realmente la ONG.

Como muestra de los resultados, resaltar que el 38 por 100 de los participantes
del modelo base donaron todo el presupuesto, los 10 euros. El resultado es consis-
tente si se compara con otros juegos del dictador donde se da informacidn sobre los
receptores de los fondos. Por ejemplo, en un experimento similar desarrollado por
Burnham (2003), el 25 por 100 de los participantes donaron la mitad del presupuesto
en un juego del dictador. De manera sorprendente, en un estudio realizado por Eckel
y Grossman (1996) sélo el 10 por 100 de los participantes donaron todo a la Cruz
Roja que fue el receptor en este caso. Sin embargo, el 70 por 100 de los participantes
donaron toda la cantidad cuando se les informé que el dinero iba a ser destinado a
los pobres en Africa. Por lo tanto, los resultados muestran que el mecanismo del
experimento fue creible. Esto explica por qué los participantes donaron una cantidad
media significativa en el tratamiento base.

Para testar la primera Hipoétesis, se realizé una comparacién de medias utilizando
el andlisis ANOVA en el programa SPSS 16 (Cuadro 1). En base a los resultados ob-
tenidos, la hipdtesis 1, que predice que los decisores adoptardn un comportamiento
mds respetuoso con el medio ambiente cuando se enfrentan a una estrategia indirecta
por parte de los stakeholders, fue aceptada. Este resultado implica que el tratamiento
de estrategia indirecta puede ayudar a modificar el comportamiento irrespetuoso con
el medio ambiente.
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CUADRO 1
RESULTADOS ANALISIS ANOVA DE COMPARACION DE MEDIAS
Tratamiento Media ANOVAF
Baseline 4 (n=18) 9 723%#%
Estrategia indirecta de presién 5,86 (n =36)

NOTA: Significativo en los siguientes niveles { 0,10; * 0,05; ** 0,01; *** 0,001.n = 54.

Por otro lado, el trabajo pretendia igualmente testar si el nivel de la estrategia de
comunicacién podia afectar al comportamiento medioambiental del decisor. Para
probar la segunda hipétesis se ha utilizado el Test Post-Soc Sheffe, que identifica
diferencias significativas entre el nivel base y ambos niveles de comunicacion.

CUADRO 2
ANALISIS DE POST HOC SHEFFE
Estrategia (I) Estrategia (J) Diferencia de medias (I-J)
Nivel bajo de comunicacion —1,000 (0,653)
Baseline
Nivel alto de comunicacion —2,722%%%* (0,653)
Baseline —1,000** (0,653)
Nivel bajo de comunicacién
Nivel alto de comunicacion —1,722%* (0,653)
Baseline 2,722%%% (0,653)
Nivel alto de comunicacién - -
Nivel bajo de comunicacion 1,722%*% (0,653)

NOTA: Significativo en los siguientes niveles: 7 0,10; * 0,05; ** 0,01; *** 0,001. n = 54.

La Hipdtesis 2, que intenta predecir modificaciones en los comportamientos de
los tomadores de decisiones segun se someterian a diferentes modelos que reprodu-
cian distintas estrategias de presion seguin diferentes niveles de comunicacion, fue
también aceptada. De acuerdo con el resultado del Test Sheffe mostrado en el Cua-
dro 2, el modelo estrategia indirecta con un alto nivel de comunicacion es mas
dominante que el modelo estrategia indirecta con un bajo nivel de comunicacion
(p=0,038) y que el de nivel base (p = 0,001). De estos resultados, se puede concluir
que cuando la estrategia de comunicacion alcanza a mas gente o se expone utilizan-
do medios mas efectivos, los decisores reciben méas presion y varian su percepcion
sobre las cuestiones medioambientales, de tal manera que el cambio en el compor-
tamiento que va a ser expuesto es mayor. En contra de nuestras expectativas, los
resultados mostraron que no existe una diferencia significativa entre el modelo 1y
el modelo base. Este resultado podria deberse, por una parte, al alto nivel de valores
medioambientales de los decisores que formaban la muestra utilizada y, por otra, a
que los decisores no modifican realmente su comportamiento medioambiental si no
perciben un nivel de presién elevado.
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En resumen, los resultados del experimento realizado con alumnos para prede-
cir las modificaciones en el comportamiento medioambiental en decisores al verse
expuestos a estrategias indirectas de presion y dentro de ellas, a distintos niveles de
intensidad de la presion en base diferentes estrategias de comunicacion a la hora de
exponer ptblicamente los resultados, indican que las estrategias indirectas son efec-
tivas a la hora de modificar los comportamientos medioambientales y que cuando la
exposicion de dichos comportamientos es publica y efectiva gracias a estrategias de
comunicacion consideradas de alta intensidad , tiene un mayor impacto en el cambio
de comportamientos en esta materia.

5. Discusion y conclusiones

Este estudio aborda la cuestion de como los decisores de las organizaciones re-
accionan a la presion de los stakeholders, siendo el punto de partida de la investiga-
cidn el trabajo de Frooman (1999) que indica la necesidad de analizar el impacto de
las estrategias de los stakeholders sobre el comportamiento medioambiental de los
directivos. Concretamente, este trabajo se centra en las estrategias indirectas de pre-
sion, siendo nuestro objetivo mejorar la comprensiéon de cémo los decisores menos
comprometidos con el medio ambiente reaccionan frente a la utilizacion de estrate-
gias indirectas por parte de los stakeholders secundarios. Ademds, se testa como la
existencia de diferentes niveles de comunicacidn en las estrategias indirectas juega
un papel clave en dichas decisiones.

El trabajo contribuye a la literatura sobre gestion de los stakeholders y medio am-
biente de diferentes formas. En primer lugar, el estudio concluye que las estrategias
indirectas modifican las decisiones medioambientales de los responsables empre-
sariales, especialmente si los stakeholders utilizan una estrategia de comunicacién
alta. Como consecuencia, los resultados del estudio muestran que los stakeholders
secundarios, pese a no ser fundamentales para los intereses de los decisores, pueden
influir notablemente en éstos usando una estrategia indirecta de presién que logra
incrementar su poder. Asimismo, los stakeholders primarios y los prominentes (el
gobierno) también pueden utilizar estas estrategias indirectas para reforzar su poder
ya que son mds baratas y mds faciles de implantar que las estrategias directas o aque-
llas medidas mds conflictivas. De esta forma, un stakeholder puede incrementar su
capacidad de influencia sobre los decisores informando a otros stakeholders sobre el
comportamiento inadecuado de la empresa, ganando asi aliados en otros grupos de
interés y logrando incrementar su poder en la relacion con la empresa sobre la que
desean influir.

En segundo lugar, también se contribuye al conocimiento sobre los stakeholders
demostrando que el impacto de las estrategias indirectas esté relacionado con el nivel
de exposicién de las decisiones adoptadas por los responsables. Esta afirmacion se
basa en los efectos logrados al exponer a los decisores a distintos niveles de comu-
nicacién en la estrategia indirecta. En la actualidad, las estrategias indirectas de los
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stakeholders relacionadas con el medio ambiente estdn mayoritariamente basadas en
la publicacion de informes medioambientales de las empresas sobre las que desean
influir en pdginas web por otros stakeholders. Por ejemplo, algunos gobiernos y al-
gunas organizaciones internacionales han desarrollado en las tltimas décadas listas
detalladas de empresas contaminantes en muchos paises como el Toxics Release In-
ventory en los Estados Unidos o el Pollutant Release and Transfer Register europeo.
En este caso, se trata de estrategias de comunicacién consideradas de bajo impacto
lo que conlleva que los directivos se consideren s6lo moderadamente expuestos a
la opinién publica. Asi, la publicacion de esta informacién puede que no sea sufi-
ciente para modificar el comportamiento medioambiental de los directivos ya que la
informacién facilitada en la red no alcanza a la sociedad en general. Se necesitaria
incrementar la difusién de esta informacién mediante estrategias de comunicacién
de mayor intensidad para alcanzar a la sociedad en general. Si se extrapolan los re-
sultados de la presente investigacion al mundo de la empresa se podria afirmar que al
aumentar la intensidad de comunicacién usando medios o canales de comunicacioén
de mayor impacto, incluso siendo locales, se logra una mayor influencia sobre el
comportamiento medioambiental al incrementar el nivel de exposicién de las deci-
siones de los directivos y, de esta forma, el nivel de exposicion de la empresa y de
sus comportamientos. Ese incremento en el nivel de comunicacién se podria traducir
en un mayor desempefio medioambiental, especialmente en aquellas empresas con
actuaciones poco respetuosas con el medio ambiente o empresas que cuentan con
directivos que tienen menor sensibilidad hacia cuestiones medioambientalmente.

En tercer lugar, este articulo contribuye a la literatura debido a la metodologia
que utilizada para testar como las diferentes estrategias indirectas pueden influir en
el comportamiento medioambiental de los decisores al tener en cuenta sus acciones
y no sus percepciones. Estudios previos (Murillo Luna et al., 2008) sobre como las
presiones de los stakeholders afectan a los directivos han utilizado encuestas y es-
tudios de caso. Una excepcién al uso de los andlisis tradicionales seria el trabajo de
Eesely y Lenox (2006) donde se median las acciones de los directivos en vez de sus
percepciones mediante datos secundarios. En el caso de este trabajo, creemos que
puede ayudar a incrementar el uso de este tipo de metodologia cuando se tenga como
objetivo medir una serie de constructos que son dificilmente cuantificables con datos
primarios o secundarios.

Como aportacién a la gestion, es importante destacar que los responsables de to-
mar decisiones en materia medioambiental de las organizaciones (ya sean empresas,
instituciones, organismos...) deben conocer cudles son sus stakeholders, cuéles son
sus estrategias asi como su capacidad de influencia para poder planificar y actuar
estratégicamente a este respecto. Un mayor conocimiento del comportamiento de los
agentes de su entorno les permitird anticiparse y actuar en consecuencia. Ademas,
dicho conocimiento incentivard a las empresas a incrementar la informacién medio-
ambiental que proporcionan para lograr mejorar su reputacion medioambiental y las
relaciones con sus stakeholders al legitimar las acciones de la empresa mediante la
informacién proporcionada.
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Pese a las aportaciones realizadas, el estudio presenta dos limitaciones principa-
les. La primera, es la utilizacién de estudiantes como aproximacion a la realidad de
las organizaciones y de sus decisiones con respecto al medioambiente. Aunque el
nivel de conocimiento sobre el mundo empresarial de nuestros participantes es apro-
piado para lograr eficacia en los tratamientos planteados en la investigacion, la lite-
ratura experimental (Cooper et al., 1999; Montmarquette et al., 2004) reconoce que
los directivos podrian elegir opciones estratégicas diferentes. La segunda limitacién
reside en que el andlisis se centra unicamente en un cierto tipo de presion ejercida
por los stakeholders a los estudiantes para modificar sus decisiones medioambienta-
les. Reconocemos que en el mundo empresarial, los responsables medioambientales
también estan influenciados por otros factores como las presiones de otros stakehol-
ders o problemas internos de sus organizaciones. Por ejemplo, en el experimento, un
participante que dona al 100 por 100 del dinero a una ONG es percibida de manera
muy positiva por el resto de los stakeholders. No obstante, en una empresa, si el
directivo donase el 100 por 100 de los beneficios extraordinarios de un ejercicioa
acciones sociales, probablemente algunos stakeholders (los propietarios) tendrian
una percepcion negativa de la decision y del desempefio del directivo.

En todo caso, tal y como se argumenta en la literatura sobre stakeholders, son
necesarios mas estudios que aumenten el conocimiento sobre las distintas estrate-
gias de presion ejercidas por los grupo de interés y su influencia y efectividad sobre
las empresas. Como linea de investigacion en este sentido, seria interesante anali-
zar como los directivos y las empresas perciben y reaccionan ante la publicacion y
exposicién publica de datos medioambientales por parte de los gobiernos pero no
desde un punto de vista financiero sino desde el punto de vista de gestion del direc-
tivo frente a la exposicion publica de dicha informacion. Otra linea de investigacion
podria ser analizar el papel de las ONG y las redes sociales para difundir los datos
de estos registros a la sociedad y testar en qué medida afectaria esto a la estrategia
medioambiental de las empresas y conocer el impacto interno sobre las organizacio-
nes afectadas, sobre todo si éstas varian los medios, canales o estrategias de comu-
nicacion utilizadas.
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