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PROLOGO

El objetivo principal de esta guia practica es ayudar a la empresa -que se haya iniciado o no en el voluntariado-
a valorar las circunstancias externas e internas que favorecen o dificultan el logro de los objetivos estratégicos
perseguidos con los programas de Voluntariado Corporativo.

Enla guiase van exponiendo herramientas analiticas que permiten identificar tipologias, segmentos o circunstancias
que tienen lugar en los distintos niveles que rodean e integran la empresa, relacionandolos con el voluntariado.
Estos niveles son: entorno global, contexto sectorial, perfil estratégico, tipo de cultura y motivaciones del individuo.

El resultado perseguido en los sucesivos analisis de cada nivel es guiar a la empresa para que pueda
determinar la posicidon que ocupa en el Mapa de Impacto Organizativo. Determinada su posicién, se pueden
identificar las medidas que mas eficazmente refuerzan el impacto positivo que produce el voluntariado.

Se pretende dar respuesta a algunas de las preguntas habituales que el responsable de recursos humanos
y Su equipo realizan antes de tomar decisiones e implantar politicas que sean coherentes con sus
circunstancias: ¢Qué aspectos se debe tener en cuenta para orientar el plan de voluntariado en linea con
el negocio? {Qué se debe considerar para conseguir la participacion e implicacion de los empleados? éHasta
dénde es razonable impulsar el voluntariado partiendo de las circunstancias especificas de la empresa?

En definitiva, el propdsito que IE Business School y Fundacién SERES han tenido en la elaboracion de esta guia
es ayudar a poner en valor el trabajo alineado de la empresa y el empleado en los proyectos de voluntariado.
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Responsabilidad Social Empresarial y Voluntariado Corporativo

A pesar de que se acepta con facilidad la relevancia de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en el entorno actual,
en muchas organizaciones la RSE se queda reducida a actuaciones filantropicas -patrocinio y mecenazgo- realizadas
como una tarea mas del departamento correspondiente (Comunicacion, Marketing, Relaciones Externas, etc.) o también
a declaraciones bien intencionadas, sin mucho detalle sobre los recursos empleados. El origen de este impasse es que la
integracion de la RSE en la practica diaria de la empresa no es una tarea facil.

Hay varias razones que llevan a esta situacion: la incertidumbre que produce la indefinicion y ambigledad del término
RSE; la paralisis en la toma de decisiones al encontrarse ante una gran variedad de opciones existentes por las multiples
dimensiones que conforman la RSE; los temores a un “efecto boomerang” negativo causado por las criticas que puedan
surgir por acciones de una “generosidad” discutible; la duda ante un nuevo proceso de aprendizaje que para algunos res-
ponsables tiene parcelas desconocidas que llaman a la prudencia vy, para otros, temibles “agujeros negros” que pueden
absorber recursos sin fin.

A la vista de los ejemplos de empresas a las que sus acciones de RSE les “han salido las cuentas” -o dicho en términos
anglosajones, han podido desarrollar un business case positivo -, un buen directivo esta a tiempo de reconsiderar su
desconfianza o excesiva prudencia, ya que una buena gestion debe aprovechar las oportunidades alli donde se presen-
ten. En una situacion clara de win-win - que sea bueno para los resultados de la compafia y bueno para la sociedad en
general- parece dificil negarse a emprender la RSE. Aunque los efectos se suelan recoger a medio plazo -y muchas veces
en términos de intangibles- con el riesgo de que no se produzcan los resultados positivos esperados para la empresa a
corto plazo.

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable www.fundacionseres.org
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A pesar de las dificultades, es indudable que la RSE se estd considerando como un valor muy relevante que las empresas
tratan de fomentar. En este sentido, es atractiva la implantacion de un programa de voluntariado dentro de la empresa
va que los recursos necesarios pueden ser relativamente reducidos y la dimension de su comunicacion externa puede
ser controlable. Si a esto le afadimos que existe una percepcion general de confianza y sensibilidad social a favor de las
ONG", se comprende que en muchos casos los responsables de la empresa -empujados por sus empleados o reaccio-
nando ante una expectativa social externa- decidan impulsar un programa de voluntariado.

Es probable que desde la alta direccion no se dedique mucho tiempo a hacer explicitos los motivos de emprender este
camino del voluntariado, y quizad la empresa como organizacion -adn sin ser consciente- puede que esté siendo el
vehiculo que los empleados y clientes utilizan para satisfacer sus necesidades de realizar algun comportamiento “pro-
social”®. En la actualidad se aprecia en la tendencia a extender los programas de voluntariado a los familiares de los
empleados, a los jubilados de la empresa, a los proveedores, e incluso a los competidores o a otras organizaciones, a los
gue se anima para que se sumen a unos programas concretos. Esta tendencia responde a la necesidad de satisfacer las
crecientes inquietudes sociales y medioambientales de gran parte de la sociedad.

Definicion del Voluntariado Corporativo
Segun la definicion propuesta por Sajardo y Ribas™:

“El Voluntariado Corporativo se puede definir como aquel conjunto de proyectos que son desarrollados por la empresa,
en los que intervienen los empleados, tanto activos como jubilados, cuyo fin es contribuir al desarrollo social, a la
conservacion del medio ambiente o a la cooperacion con paises en desarrollo, entre otros, asi como cualquier otro
objetivo social que, tanto la empresa como los trabajadores consideren de interés. El fin ultimo de estos proyectos es
movilizar a las plantillas con el objeto de mejorar las condiciones de vida de aquellas comunidades en donde estan
presentes o de determinados colectivos desfavorecidos a través del esfuerzo compartido”.

Motivaciones de la empresa

De una manera esquematica, las principales razones que motivan a la empresa a implantar los planes de voluntariado
son las siguientest:

[1] Edelman Trust Barometer, 2010

[2] Individual and Corporate Social Responsibility; R. Bénabou y J. Tirole; Economica (2010)

[3]Mecenazgo y filantropia empresarial hacia el tercer sector en Espafa; Antonia Sajardo y M2 Antonia Ribas;
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa; n® 6, (vol. 2 n?3), sept. Dic 2010ww

[4]Adaptado de: Observatorio del Voluwariado Corporativo (2010) Informe Vol. Corp. en Espafa 2010

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable www.fundacionseres.org
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Desde un punto de vista operativo:

* Atraery retener el talento

* Mejorar el clima laboral

* Aumentar el sentido de pertenencia
* Desarrollar a los empleados

Desde un punto de vista estratégico:

* Reforzar la ventaja competitiva cuando la marca y reputacion es clave

* Generar oportunidades de innovacidon al exponerse a entornos distintos que les permita afinar la capacidad de de-
tectar oportunidades fuera de los entornos usuales

* Reforzar los argumentos ante los riesgos reputacionales al ser los empleados los mejores valedores ante criticas y
mensajes en las redes sociales

Algunas cifras

En las conclusiones de un reciente estudio del Observatorio del Voluntariado Corporativo™ -que se basa en las
respuestas de 105 cuestionarios enviados en 2010- se pone de relieve que las empresas que han emprendido actividades
de voluntariado corporativo estdn ampliamente satisfechas con los resultados.

Asi, un 36% valora la experiencia como excelente, un 60% como satisfactoria y Unicamente un 4% como mala. Frente a
estos resultados un dato sorprendente es que un 82,3% decia no tener indicadores de medicidn objetivos.

Por otro lado, en este mismo informe se indica que los principales problemas para su desarrollo son: el horario en el que
se desarrolla el voluntariado (para un 43% de las respuestas); la falta de recursos (para un 38%) y la falta de apoyo por
parte de los empleados (para un 42%). Este ultimo dato contrasta con que sdlo el 11% de las respuestas considera que la
falta de apoyo de los érganos de direccidn ha sido un problema para su desarrollo.

[5]Voluntariado Corporativo en Espana; Observatorio de Voluntariado Corporativo (2010)

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable www.fundacionseres.org
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Aqguellas empresas que no han emprendido actividades de Voluntariado Corporativo (VC) consideran que los factores
gue podrian actuar como facilitadores para la implantacién de un programa de VC, son: disponer de un método de
gestion del mismo (46%); poder obtener un retorno para la empresa (43%); y contar con una ONG o experto asesor en
la materia (51%). Finalmente, sélo un 37% considera que facilitaria la implantacidn contar el apoyo suficiente por parte
de la direccion.

Si analizamos este Ultimo dato y lo unimos a los datos relativos a los problemas mencionados por las empresas que si
han implantado estos programas, se puede extraer la conclusion de que, en general, no es la alta direccion el “cuello de
botella” que dificulte su desarrollo o impida su implantacion.

A la vista de estas conclusiones, y conociendo los problemas para su desarrollo y los factores que facilitarian el proceso,
el objetivo principal de este trabajo es tratar de ayudar a despejar las dudas y cuestiones de quienes ya tienen una cierta
experiencia, a la vez que orientar a las empresas que no han empezado todavia para que disefien un programa de VC
gue sea coherente con sus circunstancias y que logre los objetivos perseguidos con su implantacion.

Estructura del documento

Este documento tiene dos partes diferenciadas. La primera abarca los distintos niveles del analisis necesario para
diagnosticar la situaciéon en la que se desarrolla la empresa: hacia donde vamos, qué estd ocurriendo a nuestro alrededor
y quiénes somos. La segunda parte, que se apoya en las conclusiones de la primera, define un Mapa de niveles de
Impacto Organizativo en funcidon de dos ejes: Diagndstico y Gestidn, a partir del cual es posible determinar la intensidad
del impacto que los programas de VC tienen sobre los recursos humanos de la empresa y, por ende, sobre la reputacion
corporativa. El objetivo es comprender las variables - tanto las que componen el diagndstico, como las que se incluyen
en la gestidon - para poder actuar sobre ellas con el fin de que los programas de VC alcancen los objetivos que se
persiguen de una manera eficaz teniendo en cuenta las circunstancias de la empresa. El Mapa de Impacto Organizativo
ilustra los hitos cualitativos que situan los planes de VC y orienta en el avance en un proceso ordenado y eficaz de los
mismos.

El hilo conductor de la primera parte es la realizacion de un buen diagnodstico, tanto de las circunstancias externas como
de las internas de la empresa. Para ello se comienza desde una perspectiva temporal de largo plazo, describiendo los

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable www.fundacionseres.org
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parametros mediante los que se diagnostica el tipo de “mundo” en el que la empresa se movera en los affos 2020, para
determinar asi el nivel de relevancia que puede tener la Responsabilidad Social Corporativa en las practicas de gestion
cotidiana de la empresa en esos escenarios. A continuacion, y desde una perspectiva temporal del corto plazo, se refieren
los vectores que permiten diagnosticar la importancia de la RSE desde un punto de vista competitivo en el sector en
el que nos encontremos. Posteriormente, se distinguiran los enfoques genéricos de la estrategia que sigue la empresa
para valorar la influencia que tienen los beneficios generalmente esperados de los programas de voluntariado sobre el
logro de sus objetivos estratégicos. Siguiendo este anélisis interno de la empresa, se utilizard un modelo que clasifica los
tipos de cultura interna de la empresa, con el fin de extraer conclusiones sobre el diferente impacto de la cultura como
facilitadora o freno del logro de los objetivos perseguidos por los programas de voluntariado. Se acaba esta primera
parte analizando las motivaciones de las personas que se inscriben en los proyectos de voluntariado para completar el
diagndstico en todas las dimensiones que pueden condicionar los resultados para la empresa del voluntariado.

La segunda parte plantea un Mapa de Impacto Organizativo que orienta en el proceso de toma de decisiones para disefiar
el modelo de voluntariado con el fin de que se adeculie mejor a las circunstancias de la empresa, que se han diagnosticado
en la primera parte. Para facilitar la vision de las distintas trayectorias posibles, a lo largo del documento se describen
ejemplos de buenas practicas que ponen de relieve los hitos que se han de alcanzar para avanzar productivamente en
el camino del voluntariado.

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable www.fundacionseres.org
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PRIMERA PARTE: Diagndstico del

entorno externo e interno de la empresa

El mundo al que vamos

El contexto sectorial

La estrategia de la compania

La cultura interna de la organizacidén
Motivacion de las personas

El mundo al que vamos

La firma de consultoria y auditoria PwC ha publicado un documento® en el que describe coémo sera la gestion de los
RRHH en el entorno del ano 2020. Para ello utiliza tres metaforas que ayudan a visualizar los tres “mundos” que coex-
istirdn en esa fecha, si bien la dimensidn y relevancia de cada uno sera diferente en funcién del pais o del sector. Estos
tres “mundos” ayudan a dar sentido a los escenarios futuros, representando las prioridades de la gestion de los RRHH
en cada uno de ellos.

Estos tres posibles “mundos” - naranja, azul y verde - estan definidos en funciéon de dos dimensiones con extremos
opuestos - individualismo frente a colectivismo y fragmentacidn frente a integracidn - que se pueden representar en la
figura siguiente.

[6] http://kc3.pwc.es/local/es/kc3/publicaciones.nsf/V1/9511A13EOCB75ADO0CI12573FEQO030B047/$FILE/La%20gestion%20de%20personas%20
en%202020.pdf

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable www.fundacionseres.org



Colectivismo ¢

Fragmentacion

+

Lo pequeno es bonito
el mundo naranja

Las empresas empiezan a escindirse y a
trabajar como sedes de colaboracion con
entidades mas pequefas: predomina la
especializacion en la economia mundial
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) Individualismo

La empresa reina y sefiora
el mundo azul

Reina el capitalismo de las grandes
compafiias, porque las empresas son
cada vez mas grandes y las preferencias
individuales truncan las ideas
relacionadas con la responsabilidad social

v

Empresas preocupadas
el mundo verde

La responsabilidad social domina la
agenda corporativa: cuestiones como
los cambios demograficos, el climay la
sostenibilidad se convierten en motores
clave de los negocios

corporativa

Integracion

A continuacion recogemos una sintesis de cada uno de estos mundos.

Mundo azul. Cuando las grandes corporaciones tengan una gran capacidad de influencia, a veces hegemodnica

“L as grandes empresas son las que se apropian del escenario principal, dominan las preferencias de los consumidores;
la carrera corporativa marca la diferencia entre los que tienen y los que no”.

Las empresas de este mundo buscan a los mejores talentos, alld donde estén, para los que determinan una carrera
profesional muy controlada en funcién de su productividad y satisfaciendo las necesidades personales de sus empleados
- educacion, salud, relaciones sociales - desde la corporacidén para evitar su marcha. Los que trabajan en empresas
pequefas tendran que proveérselo ellos ya que los gobiernos no tendrdn recursos para ello. Las grandes corporaciones
proporcionan productos y servicios ecoldgicos para los que los soliciten, considerandose mas un estilo de vida que una

ideologia politica.

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable
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Mundo verde. Cuando consumidores y empleados provocan los cambios

“l.as empresas desarrollan una fuerte conciencia social y un sentimiento de de responsabilidad. Los consumidores exi-
gen credenciales éticas y medioambientales. La sociedad y las empresas ven que sus prioridades van a la par”.

Las empresas deben informar claramente de su impacto ya que los consumidores premian y castigan con decision los
comportamientos que se alejen de sus expectativas, ello les lleva a controlar de cerca la cadena de suministradores para
que cumplan con sus exigencias. Por otro lado, los empleados eligen la empresa donde trabajar teniendo en cuenta la
coherencia con sus valores. El sector energético estd dando muestras en muchos casos de comprender que la tendencia
en su sector es hacia un mundo verde.

Mundo naranja. Cuando lo grande no es lo mejor para las empresas, las personas y el medio ambiente

“l.as empresas globales se fragmentan, prevalece el localismo, la techologia capacita un modelo de negocio basado
en la alta tecnologia y en un bajo impacto. Las redes prosperan y las grandes companias caen”.

Las empresas empiezan a escindirse y a trabajar como redes de colaboracién con entidades mas pequefas. Predomina
la especializacion en la economia mundial y los gremios profesionales tienen una relevancia en el desarrollo de los indi-
viduos que despliegan unas carreras con contrataciones temporales basadas en un “portfolio” de capacidades.

Es presumible que para las empresas que en 2020 se encuentren en un mundo azul los proyectos de VC no sean una
demanda interna de sus empleados, ni una exigencia especialmente destacable de su entorno.

Se puede suponer que las empresas de un mundo verde, si serdn muy receptivas al voluntariado, integrandolo en otras
medidas protectoras del medio ambiente.

En cierta medida, el mundo naranja representa la opcidon mas radical. En este mundo el interés por el voluntariado de-
pendera de las motivaciones del individuo y de la opinidon generalizada de su gremio, mas que de las grandes empresas
que contraten a estos profesionales autonomos.

La deliberacidn sobre cuadl sera el mundo mas probable en el que la empresa se encontrara en el afno 2020 debera tener
en cuenta un conjunto de dimensiones tales como su sector, el tamafio de la empresa, su nivel de internacionalizacion y
su trayectoria estratégica. El resultado de esta deliberacion ayudara a determinar la urgencia y relevancia de desarrollar
una sdlida plataforma de VC.

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable www.fundacionseres.org
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El contexto sectorial

Algunas empresas de gran dimension y multinacionales han adoptado medidas de RSC principalmente por su visibilidad
ante la opinidn publica y por ser el centro de los posibles efectos regulatorios de los distintos niveles de la administracion
publica. Sin embargo, no se debe entender que la integracidon de principios de RSC es aplicable unicamente a este
tipo de empresas, si no que en algunos sectores integrar la RSC es importante para competir, independientemente del
tamafo de la empresa.

El disefio de un plan de voluntariado estd condicionado en primera instancia por las circunstancias del entorno
competitivo; por ello se va a proponer aqui un modelo™’ que permita poner de relieve los factores estructurales que
determinan la relevancia de la RSC en el sector vy, a partir de él, valorar estos pardmetros para llegar a una clasificacion
de los sectores que nos orienten para diseflar unos planes de voluntariado eficaces.

Vectores estructurales

Para poder clasificar los sectores en funcién de la relevancia de la RSC para competir en ese sector se parte del analisis
de los siguientes vectores estructurales:

1. El nivel de regulacidon del sector

2. Las caracteristicas de las relaciones con los clientes
3. Las aportaciones de valor de los empleados

4. Las cotas de riesgo de los proveedores

5. Las dimensiones de la rivalidad competitiva

Para cada uno de estos vectores se establecen tres posibles niveles - que se describen en la tabla siguiente - que se

puntlan de uno a tres. La suma de las valoraciones para cada factor, nos conducira a la inclusion del sector analizado en
uno de los tres escenarios que nos servirdn para orientarnos a la hora de disefar el plan de voluntariado.

[7]1Este apartado tiene su fundamento en el modelo propuesto en el libro: Hacia la empresa razonable (2008). Joaquin Garralda. Edit. LID

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable www.fundacionseres.org
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Vectores Grado Descripcioén Puntuacion
Nivel de regulacién + Bajo + Solo se aplica la regulacion necesaria para asegurar la competencia entre empresas del sector y los | 1
' requisitos minimos de seguridad y sanidad.
S g g S Mg g g Mg g gy S S gy Lccccccccccccccc e
' Medio ' Existe una regulacién para paliar unos impactos medios sobre su entorno medioambiental y social. ! 2
. Alto . Elevado impacto de la actividad de la empresa sobre su entorno o a las caracteristicas de su pro- |
! ' ducto o servicio que sean percibidas como de un bien publico. ! 3
Relaciones con el ' Muy racionales ' El cliente es otra empresa y las relaciones son a través del departamento de compras. ! 1
cliente FrTTTTTTmmmmmmmmmmomomoones T oooonITTTooooooTTsTooooooos froTTTmmmmmmeees
+ Relativamente + El cliente es el consumidor final -o un distribuidor que mantenga la marca- que adquiere el pro-
emocionales ducto o servicio por conveniencia y/o existen relativos costes de cambio de proveedor. 2
+ Facilmente ' El cliente es el consumidor final -o un distribuidor que mantenga la marca-, sensible a la notorie- !
. emocionales + dad, y existen alternativas similares de compra sin costes de cambio apreciables. 3
Aportaciones de . Estandar . En general sus tareas estan muy determinadas y el aprendizaje en el puesto de trabajo es rapido. | 1
empleados N s
' Calidad ' Alcanzar un nivel de calidad en el desempeno de su trabajo exige un tiempo y recursos, siendo !
' ' relevante su impacto en los resultados de la compania. ' 2
' Innovacion ' El buen desempeio de una parte importante de los empleados no se puede determinar a prioriy !
! . condiciona el éxito competitivo. ! 3
Riesgo de ' Bajo ' Son proveedores locales y en un % relevante son de gran dimension. 1 1
proveedores T Tttt T T Pttt
. Medio . Existen suministros de paises en vias de desarrollo aungue no tienen un peso relevante en el valor total. 2
Alto + Una parte importante del valor afiadido se suministra por paises en vias de desarrollo, y las condiciones !
+ laborales pueden ser penosas y las de seguridad y sanidad pueden ser peligrosas. 3
Rivalidad ' Bajo ' Los competidores directos se diferencian mucho entre si. f 1
competitiva [ e e FomoToToToTeTonenes
' Medio . A pesar de las similitudes entre empresas, la marca es un factor que refuerza las diferencias. 1 2
g g L e e e e e e e e ==
. Alto . Las caracteristicas de los productos o servicios son muy similares y hay poco margen de diferenciacion. . 3
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Clasificacién de los contextos

Sumando las puntuaciones que se asocian a los tres niveles de los cinco vectores se obtiene un valor a partir del cual
determinaremos en qué escenario se encuentra nuestro sector, que se definen como: business as usual; business case;
y business in the society.

En funcion del contexto competitivo en relacidn a la RSE, su relevancia sera distinta y, consecuentemente, las
recomendaciones que se puedan hacer también. Por ello se debe identificar en qué contexto se encuentra mi empresa,
siguiendo el siguiente proceso:

1. Encuentre en la tabla de factores estructurales el lugar que mejor define su sector respecto a los cinco factores y sume
las puntuaciones.

2. En base a ese total, identifique el tipo de contexto en el que se encuentra el rango que abarqgue la valoracion.

3. En funcién de ello, se podra disefiar un plan de voluntariado que mejor se adapte a las distintas oportunidades del
sector.

En la tabla siguiente se define escuetamente cada uno de los escenarios que se asocian al rango de valores entre los que
se halla la suma antes realizada.

Contexto Rango

Business as usual
La RSE no es un aspecto que mejore de forma sustancial la posicion competitiva de la compaiia

La RSE es una pieza clave que debe estar imbricada en la misidn de la compafia para mantener y
liderar su posicidon en el mercado.

| | 5-8 |
. dentro del sector. 3 ;
. Business case :
. Existe la oportunidad de beneficiarse de las acciones estratégicas de RSE que aporten resultados ! 9-12 ;
' econdmicos a la empresa. f !
. Business in the society : 3
! 1 13-15 1
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Con caracter orientativo se incluyen a continuacion varias pautas para el disefio del plan de voluntariado:

e En el contexto business as usual el posible plan de voluntariado giraria alrededor de los intereses individuales de los
empleados. Consecuentemente, es conveniente que el programa sea propuesto por los empleados, se haga fuera de
su horario laboral y la medicién de sus resultados se logre mediante encuestas de satisfaccion. La comunicacion de los
resultados del voluntariado deberia ser fundamentalmente hacia el interior de la empresa, dejando la comunicacion
exterior para algunos programas concretos muy asociados a la marca.

« En el contexto business case el posible plan de voluntariado se centraria mas en los intereses de la empresa. Por
ello es conveniente que el programa esté liderado por el departamento de Gestidén de Personas, se realice fuera del
horario laboral y su medicidn trate de establecer la causalidad de la accidn. Es decir, no sdlo se debe medir mediante
una encuesta de satisfaccion de los empleados, si no que también hay que medir unos indicadores externos que
se puedan asociar a los objetivos relacionados con los resultados econdmicos o con objetivos estratégicos. La
comunicacion deberia mantener una posicion de equilibrio entre su vertiente interna y la externa.

e En el contexto business in the society el posible plan de voluntariado se centraria en los intereses de la comunidad
donde la empresa opera. El programa podria estar propuesto por la comunidad o no, podria estar dentro o fuera de
su horario laboral y su resultado se mediria mediante encuestas de satisfaccion, tanto de los empleados como de las
personas que representan a los intereses de la comunidad. La comunicacion seria fundamentalmente interna y con
escasa comunicacion exterior.

El contexto esta determinado por unas variables que evolucionan con las expectativas de la sociedad y las respuestas
competitivas de las otras companias del sector; por tanto, se puede afirmar que la tendencia general (excepto algunos
sectores muy maduros y que compitan globalmente) es hacia contextos de business in the society. La velocidad de
la tendencia dependerd de varios factores que no se comentan aqui, por no entrar dentro de los objetivos de este
documento.
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Fundacion Caja Navarra: “Volcan” BANCA&’CWEA
ﬁﬁm Cajasol

Tu eliges... tu decides CaNRF | copcanarias

En un sector sobre el que la sensibilidad social se muestra muy critica debido a la crisis econdmica actual, es clave
comprender que se tiene que actuar desde la dptica de un contexto de business in the society. En este sentido, el
enfoque de la Banca Civica es ejemplar. Cinéndonos al tema del voluntariado, las iniciativas de la Banca Civica no
soélo llegan a toda la plantilla, sino que se extienden a todos los publicos interesados, como se puede comprobar en
el programa de voluntariado llevado a cabo por Banca Civica denominado “Volcan”. Es un servicio implantado has-
ta ahora por Fundacion Caja Navarra, que promueve la participacion activa y el voluntariado dentro de su comuni-
dad. Su misién es poner a disposicion de sus clientes las ofertas de voluntariado que recoge a mas de 6.000 enti-
dades sociales que presentan sus proyectos en su iniciativa ‘Tu eliges: tu decides’. A través de esta iniciativa, que
es una pieza clave en su RSE, los clientes conocen la cantidad de dinero que la Banca Civica gana con sus opera-
ciones bancarias y les permite elegir a los que desea contribuir entre una lista de proyectos solidarios. Participar
activamente y ser voluntario en los proyectos elegidos es uno de los derechos de los clientes de Banca Civica. En el
ano 2010, con el proyecto “Volcan”, se cubrieron 26.057 plazas de voluntariado frente a las 16.537 plazas cubiertas
en 2009, con la participacion de 14.049 clientes que realizaron un trabajo solidario por un total de 347.366 horas.
Esta iniciativa permite promover al mismo tiempo la participacion activa y el voluntariado.

www.fundacionseres.org
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La estrategia de la compaiiia

Sin tratar de profundizar exhaustivamente en el concepto de estrategia, ya que no es el objetivo de esta guia, la propues-
ta que se hace aqui es la de indicar unas lineas que, de una manera general, enmarguen la orientacién de la direccion de
los lideres de la empresa a la hora de enfrentarse a decisiones estratégicas.

En este sentido, podemos agrupar a las empresas en dos categorias: aguellas cuyas estrategias se enfocan en el exterior
de la empresa -fundamentalmente en el posicionamiento de la empresa dentro de su sector- y las que se concentran en la
parte interna de la organizacion, basicamente las que se preocupan de desarrollar sus recursos y capacidades internas en
busca de una eficiencia operativa o de una capacidad innovadora. Orientarse segun uno u otro enfoque no es una cues-
tion excluyente; es decir, no se trata de considerar que la direccidon de la empresa sélo debe mantener un enfoque u otro,
sino de ilustrar que en la mayoria de las veces la orientacidén sea en uno u otro sentido. Sobre todo cuando se toman de-
cisiones estratégicas, es decir, aquellas que son dificiles de dar la vuelta atras, aquellas que van a marcar la percepcion de
la imagen de la empresa entre sus clientes o aquellas que supongan un gran esfuerzo en recursos materiales o financieros.

Enfoque Descripciéon

La estrategia esta determinada por el posicionamiento de la empresa en su sector, que le permite

Externo obtener unos rendimientos superiores a sus competidores.
Las dos opciones basicas son:
¢ Diferenciacion
Interno La estrategia esta orientada hacia el desarrollo de sus recursos y capacidades, de tal manera que

¢ Posicion de liderazgo en costes }
superen las actuaciones de los competidores, tanto operativa como innovadoramente. 3
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A tenor del enfoque estratégico, los proyectos de VC deben atender a unas prioridades y disefios distintos. A continuacidn
se indican unos ejemplos orientativos.

e Si el enfoque es Externo, la comunicacidn externa es relevante. En este sentido, los acuerdos de proyectos de VC
se deben hacer con ONG de reconocida reputacion y los proyectos deben disefarse para alcanzar una notoriedad
destacada.

¢ Sielenfoque es Interno, la comunicacion interna debe estar muy cuidada. La medicién y valoracidn de los resultados
de los proyectos de voluntariado han de comunicarse ampliamente dentro de la empresa y se debe conocer mediante
encuestas de satisfaccion la percepcion de los empleados, sean estos participantes en los proyectos de voluntariado
o no.

En definitiva, en la medida en que la estrategia refleja un enfoque interno, que trata de desarrollar unas capacidades
excelentes para competir, mas utilidad tendra la herramienta de VC para lograr sus objetivos estratégicos.
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Canal de Isabel I
Comunicacion efectiva

Canalde
Isabel Il

Al ser un servicio publico gestionado en exclusiva por una empresa, se podria pensar que dentro de sus prioridades
no tuvieran en cuenta la necesidad de alcanzar una capacidad interna de excelencia operativa, pero éste no es el caso
del Canal de Isabel Il. Su gestion de personas es una prioridad que tiene su reflejo en su plan de voluntariado. Tiene
implantado un programa permanente denominado Canal Voluntarios cuya finalidad es ayudar en cualquier parte del
mundo ante cualquier situacion de emergencia, asi como colaborar en proyectos de cooperacion al desarrollo que
estén relacionados con el abastecimiento de agua y el saneamiento. A través de colaboraciones con Cruz Roja o
Bomberos Unidos Sin Fronteras, Canal Voluntarios facilita personal técnico para acudir a cualquier zona afectada por
terremotos, catastrofes e inundaciones, y con otras entidades no lucrativas, desarrolla proyectos de saneamiento,
suministro de agua potable como la construccién de pozos o redes de abastecimiento en poblaciones necesitadas.
Todos los empleados se informan directamente a través de la Intranet de la compafiia como herramienta basica para
una correcta y eficaz comunicacion interna del plan de voluntariado corporativo, ademas de otros formatos como
un boletin semestral, dirigido a todos los empleados de la empresa, en el que se relacionan las actuaciones llevadas
a cabo, y un TeamRoom, a través del cual se informa y se debaten asuntos de interés para los voluntarios.
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La cultura interna de la organizacion

Para valorar los resultados a medio plazo de un plan de voluntariado es preciso realizar una reflexion previa sobre
el alcance pretendido con estas actividades y el grado de alineamiento de éstas con la cultura y los valores de la
organizacion. Por ello, la empresa debe tener claro el concepto de cultura y los principios de su cultura empresarial.
Diagnosticar la cultura no siempre resulta una tarea facil, por lo que en este apartado se pretende dar ciertas pautasy
ayudas para su diagndstico.

El concepto de cultura que podemos utilizar es la definicion de Edgar Schein: “Cultura es la estructura de supuestos basicos
que un grupo ha inventado, descubierto o desarrollado en el proceso de aprendizaje para enfrentarse a los problemas de
adaptacion externa e integracion interna, y que han funcionado suficientemente bien como para ser considerados validos,
y por tanto, pensar y sentir con relacion a dichos temas”. De esta definicion es conveniente enfatizar tres aspectos:

1. es un proceso, no algo impuesto en un momento
2. los éxitos y fracasos condicionan enormemente este proceso
3. la cultura tiene un componente importante de comunicacion y aprendizaje, sobre todo a los nuevos miembros

La consistencia que tiene una cultura desarrollada en el tiempo conduce a condicionar los comportamientos de los
empleados sin que tengan excesiva consciencia de sus razones.

Ademads, no soélo la tienen integrada los empleados que llevan cierto tiempo en la empresa, sino que los nuevos la
absorben rdpidamente para sentirse aceptados por el grupo. Muchos de los comportamientos propiciados por la cultura
tienen una racionalizacidon aprendida que refuerza la aceptacion de los comportamientos por los nuevos empleados.
En este sentido, la integracion de los planes de voluntariado tiene que partir de una comprension de la cultura para
disefarlos de tal manera que logren los objetivos perseguidos.

Tipos de cultura
Para facilitar este proceso se propone aqui la clasificaciéon de Cameron y Quinn'™® que establece cuatro tipos de culturas
en funcién de dos dimensiones con extremos opuestos -flexibilidad y juicio frente a estabilidad y control; y orientacion

interna e integracion frente a orientacidn externa y diferenciacidon- que dibujadas ortogonalmente permiten posicionar
los cuatro tipos, tal y como se puede apreciar en la figura siguiente.

[8] Cameron Kim y Quinn Rober; Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing Values Framework (2005). Edit.:
Jossey-Bass Business & Management
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Tipos de cultura

Flexibilidad y juicio
-~

Clan Adhocracia

Orientacién interna ¢ ) Orientacién externa
e integracion y diferenciacion
Jerarguia Mercado
D 4

Estabilidad y control

Diagnéstico de la cultura organizacional

No existe un tipo “puro” de cultura sino que habra una cultura predominante con matices de las otras. En el cuadro
siguiente se indican los matices que las diferencian en funcidn de séis parametros:

Caracteristicas dominantes

Liderazgo organizativo

Lo gue mantiene unida a la organizacioén

Enfasis estratégico

Criterios de éxito de la organizacion

Qué hace que el empleado ascienda en la organizacion

RGNSV S

Identifique el tipo de su cultura en aquél que refleja mejor estos seis parametros organizativos.
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Diagndstico de la cultura organizacional

Qué hace que
el empleado ascienda
en la organizacién

Caracteristicas Liderazgo Lo que mantiene unida Enfasis Criterios de éxito

Dominantes organizativo a la organizacién estratégico de la organizacion

de eficiencia o de
garante de que la
organizacion marche
ordenadamente.

ralmente determinan lo
que hacen las personas e
influyen en las relaciones
que se producen en el
trabajo.

coordinado de la organizacion. - funcionamiento de coste de produccion.

' las operaciones.

empleados.

f CLAN ' La organizacién es un ' El liderazgo se con- | Lo que mantiene la organizacién : La organizacién ' La organizacién define el éxito  : Estar bien relacionado con el !
p ' lugar muy personal, ' sidera generalmente ! unida es la lealtad y la confianza | enfatiza el desarrollo ! sobre la base del desarrollo de ' poder: por familia, propie- 4
3 \ es como una familia \ que debe dar ejemplo \ mutua. El compromiso con la \ humano. Es impor- \ los RRHH, trabajo en equipo, \ dad, relaciones personales, \
; ' extendida. Las personas ' de mentor, facilitador, ! organizacion es alto. ' tante la supervivencia | compromiso y preocupacion ' 0 cercania. Son factores per- !
i | parece que compar- . 0 de preocupacion 0 1de la empresay el . por el . sonales y por tanto no hay ]
' ten muchas cosas de si  : por las personas. ' mantenimiento de los : empleado.  criterios homogéneos. La
p ' mismos. ! ! ' puestos de trabajo. ! ' entrega y lealtad se valoran !
3 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ positivamente. ‘
. ADHOCRACIA | La organizacién es un . El liderazgo se con- . Lo que mantiene la organizacion : La organizacidén en- | La organizacion define el éxito ' Ser innovador y lograr desa- .
lugar muy dindmico e sidera generalmente unida es el compromiso con la Efatiza adquirir nuevos sobre la base de poseer los pro- rrollar negocios con resulta-
! . innovador. Las personas | que debe ser ejemplo | innovacidn y el desarrollo. Para | recursos y crear nue- | ductos mdas nuevos o especiales. | dos medibles que beneficien |
3 . se esfuerzan por desta- ' de emprendedor, in- ! estar en “lo Gltimo” es necesario : vos retos. Se valora Es un lider de producto/servicio  a varios departamentos. Los !
! ' car, aunque comparten ! novador, o de asumir ! el esfuerzo de varios departa- ' probar ideas nuevas ! en su mercado. ! criterios son objetivables y p
1 . éxitos y cooperan para | riesgos. | mentos. 1y buscar oportuni- i | para todos los empleados 3
; ' que la empresa “ganea - ' dades. - ' por igual. '
1 . la competencia”, sobre q q i i , ,
' todo adelantandose en
! ' las oportunidades. 0 0 0 0 0 ]
: E E E E E E i
. MERCADO . La organizacion esta . El liderazgo se con- . Lo que mantiene la organizacién ' La organizacion en- | La organizacién define el éxito . Obtener resultados con 1
; ' muy orientada a resulta- ' sidera generalmente : unida es el énfasis en los resul-  fatiza acciones com-  sobre la base de ganar en el ' margen positivo y “contro- ‘
i . dos, uno de las mayores | que debe ser ejemplo | tados y el logro de los objetivos. | petitivas y logros. Se | mercado y sobrepasar a la com- | lar” clientes importantes. |
3 ' preocupaciones es cum- : de una agresividad + Agresividad y ganar son temas  :impulsa el alcanzar  : petencia. Es clave el liderazgo ' La medicion del logro esta ‘
! " plir con la tarea. ' pragmatica y orienta- ! frecuentes. Pertenecer a una em- ! objetivos dificiles y ' sobre los competidores. ' clara; la manera de alcanzar- !
b . Las personas son muy . do a los resultados. . presa de gran reputacion en el i ganar en el mercado | . lo depende en gran medida |
' competitivas y orienta- ' mercado es algo que favorece la ' aumentando la cuota ! ' de la persona.
b . das al logroy, en general, | . identificacion con la compafia. | de participacion. 0 0 ;
f ' no desarrollan relaciones ! ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
p ' personales fuera del 0 0 0 0 0 '
1 - trabajo. 1 1 1 1 1 1
JERARQUIA La organizacion es un El liderazgo se con- Lo gue mantiene la organizacion La organizacién en- La organizacion define el éxito Un desempefo profesional
! i lugar muy estructurado y ' sidera generalmente | unida son las reglas formales | fatiza permanenciay ' sobre la base de la eficiencia. | excelente segun las normas :
f ' controlado. Los procedi- ' que debe dar ejem- ' y las politicas. Es importante Eestabilidad. Eficien- ' Son criticos la entrega confiable, ' y procesos definidos, que ‘
3 ' mientos formales gene- ' plo de coordinacion, ' mantener un funcionamiento | cia, control y suave ' la planificacion eficaz y el bajo ' son conocidos por todos los ‘
: E E E E E :
: E E E E E :
: h h h h h 1
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Para los intereses de este trabajo se van a identificar aquellas zonas que agrupan unos valores que son mas coherentes
con los comportamientos presumibles en una organizacidon que trate de integrar la RC en su gestidon. En la medida
en gue los proyectos de VC estén mas en armonia con los mensajes, normas, valores y acciones experimentaran una
retroalimentacion positiva que producird el cambio de la cultura en la direccion deseada. Consecuentemente con las
observaciones mencionadas, las culturas que en principio son mas coherentes con el objetivo de integrar la RC en la
gestion, se puede decir que son el tipo Clan y el tipo Adhocracia.

Cultura y liderazgo

Indudablemente, un fuerte liderazgo condiciona la cultura de una empresa, si bien su capacidad de influirla dependera
del nivel de coherencia de los valores del lider y los de la cultura. En este sentido, si el plan de voluntariado estd impulsado
por un lider dentro de su ambito de influencia, o es visto con indiferencia o incluso animadversiéon por ese lider, para
hacer un buen diagndstico del entorno en que se desarrollara el VC tenemos que tener en cuenta los dos vectores para
determinar si el proceso se va a retroalimentar y, por tanto, va a desarrollarse ampliamente o si va a tener otras maneras
de evolucionar. En base a estos comentarios se puede construir una figura para situar los posibles “ecosistemas” en los
que coexistira el VC.

Ecosistemas en los que conviviria el VC

A continuacidn, podemos establecer cuatro “ecosistemas” tal y como quedarian con la integracion de un plan de
voluntariado, incluyendo el efecto que la cultura puede tener sobre el plan de voluntariado y el liderazgo que impulse el

plan de voluntariado.
LIDERAZGO

Ecosistemas

desfavorable favorable
favorable capa de aceite disolucion
CULTURA
desfavorable burbuja tenido
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* Burbuja: el plan de voluntariado se queda aislado porgue los valores de la cultura interna son contrarios a los valores
que se quieren desarrollar con el plan, y el liderazgo del programa esta impulsado por una persona -o por un grupo
reducido de personas- que tiene fuertes valores solidarios, que estdn situados en un nivel jerdrquico medio o bajo. En
esta situacion el programa se queda “encapsulado” en un departamento o un grupo de personas que poseen valores
altruistas, sin que tenga mayor desarrollo o incluso sin que se conozca bien por el resto de la organizacion. Este caso
se puede dar con mucha facilidad en una cultura del tipo “Jerarquia“.

¢ Capa de aceite: el plan de voluntariado se integra en un departamento staff (con funciones transversales, como
Gestion de Personas), o en una unidad operativa suficientemente grande que lo considera suyo, ya que esta liderado
con un apreciable compromiso por el superior jerarquico de ese departamento o funcioén, si bien sin mezclarse con
otros. Este caso se puede dar con mucha facilidad en una cultura del tipo “Mercado”, cuando el lider que lo apoya
integra el plan de voluntariado con los objetivos estratégicos de la empresa.

* Teiido: el plan de voluntariado aparentemente estd bien considerado por la organizacidn, ya que el maximo lider
lo impulsa por motivaciones personales diseflando un proyecto a la medida de sus preocupaciones o intereses. Sin
embargo, no altera las creencias de su cultura interna y por tanto no tiene gran penetracién entre los empleados
que se adhieren con cierta desconfianza y sélo con el suficiente compromiso como para que conste que no estan en
contra. En definitiva, el plan de voluntariado “tifie” las comunicaciones internas y externas de la empresa, pero no
altera la percepcidn de su identificacion con el proyecto empresarial. Este caso se puede dar con mucha facilidad en
una cultura del tipo “Clan® en el que el proyecto sea una circunstancia personal del propietario/fundador.

¢ Disolucidn: el plan de voluntariado puede desarrollar una retroalimentacion positiva que, contando con el apoyo de
la direccidn, altera sustancialmente la manera de comportarse de los empleados, induciendo un posible cambio de
alguno de los pardmetros de su cultura a medio plazo. Este caso se puede dar con mucha facilidad en una cultura
del tipo “Adhocracia“. Los planes de voluntariado sirven como fuente de potenciales innovaciones o de desarrollo
de capacidades de colaboracion.
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IBM

Apoyando el compromiso

La integracion del voluntariado en la cultura de IBM tiene una amplia tradicion desde sus origenes en Estados Unidos,
en donde el esfuerzo de la sociedad civil para resolver los problemas de la comunidad es importante, y en el espiritu
de colaboracidon social que los lideres de la compafiia han impulsado consistentemente. Prueba de ello es que en el
afno 2011, cuando IBM cumple 100 afnos de existencia, se ha establecido desde la corporacion el objetivo de que todos
sus empleados dediquen a lo largo del aio por lo menos ocho horas a actividades de voluntariado en su comunidad.
IBM tiene muchas iniciativas de voluntariado, sin embargo, destacamos aqui el programa On Demand Community.

Se trata de la plataforma de voluntariado en la que IBM proporciona a sus empleados y jubilados, a través de la red,
las herramientas formativas y los recursos tecnoldgicos necesarios para dar apoyo técnico a las organizaciones en las
gue trabajan como voluntarios. El objetivo principal es promover el voluntariado entre los empleados y ex empleados
de la compania, facilitdndoles su colaboracion en la gestion eficaz de las entidades, asi como en la formacion técnica
de sus voluntarios o personas a las que la organizacidn no lucrativa ayuda. Esta plataforma facilita la labor de tutoria
online de los equipos de voluntarios de IBM que ayudan en la educacion de colectivos con escasos recursos.

En su iniciativa corporativa Corporate Service Corps que impulsa el voluntariado en paises emergentes, IBM recono-
ce un triple beneficio:

* Para los empleados, ya que tienen la oportunidad de formarse como lideres en un entorno global, desarrollando
sus capacidades y creando nuevas redes de colaboracion.

* Para las economias emergentes, en las que colaboran los empleados ya que el programa tiene un gran
impacto por la aportacidon en forma de consultoria que permite un progreso en procesos de negocio,
tecnologia y marketing.

e Por ultimo, para la compania, al promover una red de lideres globales que pueden facilitar el éxito de
la empresa en una economia global al contar con ejecutivos capaces de operar en entornos cultural y
econdmicamente diversos.

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable www.fundacionseres.org



PRIMERA PARTE: Diagnodstico del entorno externo e interno de la empresa — 26

La motivacion de las personas

Las diferencias generacionales y los planes de voluntariado™®!

Es muy posible que el director de Recursos Humanos de una empresa mediana/grande que tenga mas de 20 afios de
existencia, se encuentre con la complejidad de tener entre los empleados y directivos a tres generaciones distintas
gue deban actuar bajo unas mismas normas y politicas. Cada uno de estos grupos generacionales posee sus propias
motivaciones, aspiraciones y expectativas acerca de su entorno de trabajo y del denominado contrato psicoldgico que
establecen con su empleador.

Como referencia mas usual, y con una clara influencia del mundo anglosajon para determinar las fronteras, las fechas en
las que se clasifican las distintas generaciones son:

e Generacion baby-boom: nacidos entre 1946 y 1960
e Generaciéon X: nacidos entre 1961y 1979
e Generacion Y: nacidos entre 1980 y 1986

Extractando sus particularidades, la generacion tradicional previa a la de Baby-boom se crid en entornos de escasez,
integrando valores relacionados con la austeridad y la aceptacion de la idea del bien comun y la prosperidad general. Sin
embargo, con la llegada de la generacidén Baby boom se produjeron importantes cambios sociales muy condicionados
por la generalizacion de la television en los hogares, que amplié la visidon internacional de otras culturas y habitos de
consumo, acelerdndose el ritmo de vida al ampliar los objetivos y expectativas personales y profesionales.

La Generacidn X que le sigue tiende arevelarse contra el modelo social de sus progenitores que le ven lleno de formalismos
y rigideces. La época que vivieron en la infancia de un rapido crecimiento econdémico se ralentiza y las oportunidades de
desarrollo profesional disminuyen. Ante ello, buscan una mayor flexibilidad en las condiciones de trabajo que les permita
una vida personal mas amplia.

Por su parte, la Generacidon Y se caracteriza por un alto nivel de interrelacidén social favorecido por el avance de las
tecnologias de comunicacion. Internet y los dispositivos informaticos y de comunicacion determinan sus relaciones
personales y profesionales, lo que les lleva a ser mas individualistas que generaciones anteriores y a tener unas opiniones
personales que quizad comparten con un segmento de la poblacién (que puede estar localizada en paises que no son el
gue reside) pero que no son las “correctas” de su dmbito social o profesional.

[9] Cristina Simoén y Gayle Allard; Generacion “Y” y mercado laboral: Modelos de gestion de RRHH para los jovenes profesionales (2007).
|E Business School
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Légicamente, se deduce de lo anterior que los profesionales de la generacion Baby-boom tiene objetivos mas ambiciosos
y suelen ocupar los puestos directivos. La Generacion X es mas racional y sensible al equilibrio vida personal vida
profesional. Y la Generacidon Y muestra unos valores mas solidarios que las anteriores generaciones y esta dispuesta a
entregar cierto avance en el desarrollo profesional por ser coherentes con sus valores.

Para una persona de la generacion Baby-boom, apuntarse a un plan de voluntariado puede percibirse como una pérdida
de tiempo si se hace en horas de trabajo, y, a pesar de que considere que es una actividad “politicamente correcta”, lo
puede valorar negativamente cuando lo observa en sus colaboradores y en otros empleados. Le puede parecer que a
quienes lo hacen les falta la ambicién necesaria para buscar un ascenso profesional y por tanto no tiene el perfil que desea
para el puesto de un subordinado en su departamento. Sin embargo, para la Generacidn Y, poder participar en un plan
de voluntariado estimulante puede ser una razdn relevante para mantenerse dentro de la compafiia y no buscar otras
opciones.

En sintesis, el disefo, comunicacidon y valoracion de los planes de voluntariado deben tener en cuenta el criterio
generacional para evitar una respuesta exigua a la convocatoria. No se trata de segmentar los planes por edades, si
no de ser sensibles a estas caracteristicas en la utilizacion de los argumentos alentadores para su participacion en un
plan de voluntariado y en la comunicacion de los resultados alcanzados por los proyectos, y asi asegurar el logro de los
objetivos perseguidos con los planes de voluntariado.
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Microsoft - .
Atraer y retener talento MleDSOﬂ’

Una de las claves estratégicas de Microsoft como compania lider que promueve el desarrollo de la sociedad del co-
nocimiento, es atraer y retener al mejor talento con el fin de poder competir en un mundo tan cambiante como es el
de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC). En coherencia con este planteamiento estratégico, su
enfoque del voluntariado no sdélo tiene como objetivo acercar las mejores herramientas TIC a las personas en ries-
go de exclusion, o disminuir la brecha digital, sino también impulsar la formacién de los conocimientos necesarios
para que las personas logren desarrollar todas sus capacidades humanas y profesionales a través de la tecnologia.
El potencial de impacto social de Microsoft reside en cada uno de los empleados de la compafia, ya que a través de
su compromiso voluntario y su gran implicacion, logran transmitir estos valores. Para Microsoft el voluntariado cor-
porativo es mucho mas que una accion concreta y asistencial, es la apuesta por una iniciativa social que trasciende
y se convierte en un compromiso profesional, mas que la participacion en un proyecto unas determinadas horas, al
responder a las inquietudes sociales de las nuevas generaciones que se integran al mercado laboral.
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Las motivaciones de los “voluntarios”

Evidentemente, lo que impulsa a las personas a iniciar un programa de voluntariado - ya sea en el seno de la empresa
0 ajeno a ésta - son sus motivaciones personales, que abarcan un amplio rango de fines y situaciones. En la linea de los
objetivos perseguidos por este documento se va a utilizar la clasificacién de motivaciones establecida por Clary™ en
1998, que parte de una perspectiva funcionalista en la que se distinguen las oportunidades que ven los voluntarios para

desarrollar o satisfacer un interés o estado personal. En el cuadro siguiente se define sucintamente esta clasificacion:

Motivos Descripcién

Valores Oportunidad para expresar o actuar en funcién de valores personales de altruismo o

preocupacion por los demas.

Conocimiento Oportunidad para aprender nuevas experiencias y ejercitar conocimientos y habilida-

des que se practican poco.

Relaciones
sociales

Oportunidad para fortalecer las relaciones sociales con amigos o personas significati-
vas que lo ven favorablemente.

Mejora del CV Oportunidad para lograr mejoras en la carrera profesional por la experiencia o buena

valoracién por sus superiores.

Oportunidad para reducir sentimientos de culpa por ser mas afortunado que otros o
para enfrentarse a los propios problemas personales.

Defensa del yo

Mejora del estado Oportunidad para conseguir un mayor desarrollo personal y mejora de la autoestima.

de animo

[10] Clary, E.C., Snyder, M., Ridge, R.D., Copeland, J., Stukas, A.A., Haugen, J. Y Miene, P. (1998). Understanding and assessing the motivations of
volunteers: a functional approach. Journal of personality and social psychology, 74 (6), 1516-1530.
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A partir de esta clasificacion se pueden realizar unas encuestas que nos ayuden a comprender la importancia relativa
de estas motivaciones a la hora de decidir participar en el voluntariado y, por tanto, a comunicar los argumentos que
alienten a la participacion en los planes de voluntariado.

En la tabla siguiente se muestran los resultados de la investigacidn de M2 Celeste Davila'", a partir de las respuesta de
102 empleados de cinco empresas, que habian participado -o en ese momento estaban participando- en un proyecto de
voluntariado en su empresa, quienes contestaban a un cuestionario en el que valoraban en una escala de cinco puntos
-de 1a 5, siendo 1 (totalmente en desacuerdo) y 5 (totalmente de acuerdo)- a 30 items cuya explicacion se relacionaba
de distinta manera con los seis motivos sefalados.

MOTIVOS MEDIA DESV. TIP.

Valores 4m 0,57

Conocimiento 413 0.61
Relaciones sociales 3,36 0,81
Mejora del CV 2,15 0,86
Defensa del yo 2,31 0,71
Mejora del estado de dnimo 3,31 0,89

*La escala de respuesta es de 5 puntos.

[11] Fuente: Celeste Davila de Ledn Motivaciones personales en Voluntariado Corporativo; Revista de Responsabilidad Social de la Empresa
(sept. - dic. 2010 n2 6, (vol. 2 n2 3)
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Estos resultados nos permiten extraer las siguientes conclusiones:

e Excepto por el motivo de “Conocimiento”, el de los “Valores” destaca como clave de la adhesién al plan de
voluntariado, de lo cual se puede deducir que el factor altruista es clave y que los que hacen el voluntariado son
perfiles que también son proclives a involucrarse en proyectos de voluntariado, aun sin el apoyo de la empresa.

e El motivo “Conocimiento” es el mas destacado vy, si bien tiene un componente de “interés propio” diferente del
altruista de los “Valores”, es el gue mas puede estar alineado con los objetivos que suele perseguir la empresa en
sus planes de voluntariado.

¢ El motivo de “Mejora del CV”, junto con el de “Defensa del yo”, son los mas bajos y por tanto no deberian ser
utilizados como argumentos. Sin embargo, teniendo en cuenta que las personas que contestaron la encuesta si
habian participado en un plan de voluntariado, pueden ser argumentos que se deban utilizar cuando se quiere
ampliar el colectivo de voluntarios a otras personas que normalmente no se hubieran inscrito en el plan de
voluntariado.

Los voluntarios que desarrollen actividades que sean coherentes con las motivaciones que mas ponderan obtendran
una mayor satisfaccién en el desarrollo de dichas actividades y por tanto se mantendrdn colaborando en los proyectos
y transmitirdn a sus compaferos mensajes positivos para que se involucren en los planes de voluntariado.

En consecuencia, en el disefo de los programas de voluntariado se tendria que considerar que esas experiencias no
sélo deben atender a la idea de proporcionar a los empleados experiencias laborales practicas y beneficiosas para la
empresa, sino también proporcionarles oportunidades para que rompan con la rutina haciendo algo atractivo o que les
permita aprender algo nuevo.
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Grupo VIPS

Voluntariado para la integracion

El Grupo VIPS desarrolla programas de voluntariado corporativo alineados con la estrategia de la empresa y que res-
ponden a las necesidades e inquietudes de sus empleados. Los programas de voluntariado se canalizan a través del
portal de voluntariado, una herramienta interna para acercar el voluntariado a los empleados y fomentar su partici-
pacidn y sus iniciativas. El primer programa de voluntariado fue el programa de acogida “Brazos Abiertos”, que nacid
en 2006 para responder a una necesidad concreta de la plantilla: facilitar y canalizar la voluntad de los empleados de
ayudar a sus compafneros recién llegados que han sido contratados en su pais de origen, facilitdndoles la adaptacion
a su nuevo trabajo y a la ciudad donde van a residir.

A principios de 2007 el Grupo organizé el primer dia de voluntariado de la compania. Desde entonces se han desa-
rrollado mas de 30 iniciativas de voluntariado puntuales distintas. Ademas, ese mismo afo se llevd a cabo la primera
iniciativa de voluntariado impulsada directamente por un empleado que posteriormente se ha establecido como
modelo interno de concursos tematicos con personas con discapacidad intelectual. En GINOS organizan concursos
de pizzas, en VIPS de sandwiches y, en Friday’s de cdcteles sin alcohol.

En los ultimos tres afos la estrategia de voluntariado corporativo se ha enfocado principalmente en el desarrollo de
actividades Iudicas y formativas con personas con discapacidad intelectual o con personas en riesgo de exclusion
social. La intencion es la de reforzar desde el voluntariado otro de los ejes de la Responsabilidad Corporativa del
Grupo: la integracion socio-laboral de colectivos desfavorecidos.
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BT BT R

Voluntariado a medida

BT Espafia facilita, a través de la Fundacion BT, que sus empleados ejerzan su accion solidaria o altruista mediante
la puesta en practica de sus habilidades y conocimientos relacionados con las Tecnologias de la Informacioén y las
Comunicaciones (TIC) para ayudar a aquellos colectivos que por sus caracteristicas, demandan un mayor apoyo para
su integracion en la sociedad.

Las motivaciones de los voluntarios son tenidas en cuenta y no sélo se promueven diferentes proyectos de Volun-
tariado TIC sino que, ademas, desde su Portal de Voluntariado se permite al empleado elegir otros proyectos mas
adecuados al colectivo al que quieran dedicar su tiempo, asi como al tipo de voluntariado que desee hacer, ya sea
puntual, vacacional o de larga duracion.

La Fundacién BT participa en proyectos con ONGs, instituciones y empresas ofreciendo las capacidades de sus vo-
luntarios que se involucran muy activamente ayudando con su solidaridad a aguellos que mas lo necesitan.

Los empleados de BT disponen de 24 horas laborales al afio para realizar actividades de voluntariado en cualquiera
de los proyectos presentados.

www.fundacionseres.org
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SEGUNDA PARTE: Guia de Actuacion

Mapa del Impacto Organizativo
Conclusioén

Mapa de Impacto Organizativo

Segun las circunstancias de cada empresa, un mismo plan de voluntariado corporativo puede tener distintos impactos en el
logro de los objetivos estratégicos perseguidos, por ello es necesario analizar en profundidad los distintos niveles -sectorial,
estratégico y cultural- para comprender las limitaciones y potencialidades de los planes de voluntariado corporativo. Esta
ha sido la razédn de que los anteriores capitulos se hayan dedicado a establecer en los distintos niveles clasificaciones
gue agrupen un conjunto de pardmetros homogéneos. Las implicaciones que se pueden extraer del capitulo en el que se
seflalaban los tres tipos de “mundos” para 2020 sirven para complementar esta vision, afhadiéndole una perspectiva a mas
largo plazo que tenga en cuenta las diferencias de tamafio de las empresas.

El nivel de impacto organizativo -que se representa con distintos colores en la figura siguiente- determina la influencia que
los programas de voluntariado corporativo tienen sobre las capacidades criticas de una organizacion: la productividad, la
flexibilidad y la innovacion.
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Mapa de Impacto Organizativo
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A continuacidn, y una vez realizado el analisis de la situacidon de la empresa en sus distintos niveles, se pueden integrar los
diferentes componentes en una sola dimension -el eje “Diagndstico” de la figura- con la que se trata de representar el grado
de facilidad de la empresa para integrar su plan de voluntariado corporativo en linea con los resultados estratégicos deseados.
Esta dimension se representa mediante cuatro niveles que se definen posteriormente.

Por otro lado, la dimensidn “Gestion” del mapa de la figura, diferencia cuatro etapas en el proceso de integracién de
los planes de voluntariado corporativo en la gestion cotidiana de la empresa. En el capitulo previo sobre la motivacion
de la persona voluntaria, se ha querido ampliar el conocimiento de los individuos para alinear algunos aspectos de
comunicacion de las iniciativas del voluntariado corporativo.

En consecuencia, se representa en un Mapa de Impacto Organizativo -definido por las dos dimensiones: diagndstico y
gestion- los principales hitos que determinan la senda mas eficaz en el proceso de apropiacion por parte de la empresa
de parte de los beneficios del voluntariado corporativo. En este sentido, el objetivo del Mapa de Impacto Organizativo
es doble: por un lado, visualizar el nivel de impacto que se puede alcanzar sobre la organizacidn para lograr los objetivos
estratégicos -en funcion de su diagndstico y de la etapa de desarrollo de la implantacidon de los planes de voluntariado
corporativo-y, por otro lado, orientar en el avance del proceso de integracion de los planes de voluntariado corporativo
para que sea mas eficaz en sus logros. En los casos en que las circunstancias no sean favorables, el avance en los planes
de voluntariado corporativo puede que no produzca un impacto positivo en la organizaciéon debido a la debilidad de una
de las dos dimensiones, que son fundamentales para alcanzar niveles superiores que facilitan los objetivos estratégicos
perseguidos.

Descripcién de los grados de armonia determinados por el diagndstico

Grado 1. El contexto sectorial se puede definir como de Business as usual y el ecosistema interno de la empresa se puede
representar por el tipo “burbuja”, por tener una cultura poco favorable y porque el liderazgo de la compafia se muestra
poco sensible ante el tema. El resultado es un bajo grado de armonia entre la empresa y los planes de voluntariado
corporativo que quiera implantar; por ello, los resultados beneficiosos para la empresa seran reducidos a pesar de que
avance en la sofisticacion de sus planes/programas.

Grado 2. Puede ser el resultado de un contexto Business as usual y un ecosistema “capa de aceite”; o bien un contexto
Business case y un ecosistema “tefido”. Los resultados pueden ser favorables pero muy focalizados, sin que tenga la
retroalimentacion positiva que es deseable.
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Grado 3. Puede ser el resultado de un contexto Business case y un ecosistema “teiido”; o bien un contexto Business in
the society y un ecosistema “capa de aceite”. En cualquier caso, se ha producido un salto cualitativo importante mediante
el cual el impacto de los programas de voluntariado corporativo tiene una mayor repercusion en la organizacién y por
tanto en los objetivos estratégicos perseguidos.

Grado 4. Es el grado superior en el cual se dan los pardmetros mas armodnicos con los programas de voluntariado
corporativo, un contexto Business in the society y un ecosistema “sintesis”. La empresa que se encuentre en este grado
se beneficiard de una manera creciente de los avances en las etapas de integracion de sus programas de voluntariado
corporativo en su gestiéon diaria.

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable www.fundacionseres.org



SEGUNDA PARTE: Diagnostico del entorno externo e interno de la empresa — 38

Accenture

>
Implicacion profesional accenture

La importancia que Accenture concede al tema del voluntariado se refleja en las diferencias que establece en sus
colaboraciones con ONG. Distingue dos tipos de actividades: actividades pro-bono y actividades de voluntariado.
Algunas veces la ONG receptora es la misma, sin embargo el efecto que produce una u otra actividad en la los
consultores de Accenture es diferente.

El plan de voluntariado corporativo que realiza es diferente de las actividades pro-bono que realiza Accenture, ya que
en este ultimo caso las horas dedicadas tienen un reflejo contable en los resultados de la empresa, mientras que las
actividades de voluntariado se orientan hacia las colaboraciones que los empleados impulsan por su propia iniciativa.
Las opciones que se ofrecen a los empleados para colaborar como voluntarios con distintas ONG son variadas, si
bien en la mayoria de los casos comparten con ellas sus conocimientos profesionales a través de la imparticion de
cursos, tanto a su personal como a sus beneficiarios. Dichos cursos incluyen desde un Excel basico, hasta formacion en
comunicacion efectiva o en gestidn del tiempo. Desde el lanzamiento de esta iniciativa en abril de 2010 han participado
77 profesionales de Accenture, con sesiones de formacion a 29 ONG de Madrid, Barcelona, Bilbao y Valladolid y mas
de 550 personas formadas.
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Descripcidon de las etapas de integracién de los programas de VC en la gestién

Etapa 12. El voluntariado esta propuesto por un empleado y la empresa lo difunde y puede participar en la cofinanciacion.
El beneficio es en su mayoria para la ONG y para la satisfaccion personal del empleado que lo propone, si bien también
aporta valor al resto de sus companeros al facilitar su posible satisfaccion personal al colaborar en el proyecto, lo que
produce cierto sentimiento de orgullo de pertenencia a la empresa.

Etapa 22. La empresa incluye y financia en su intranet un Portal de Ayuda mediante el que selecciona en cierta medida
los proyectos, pero no innova. Los empleados se sienten agradecidos de que les ayuden a satisfacer su necesidad de
apoyo a causas dificiles. En este sentido, la empresa puede mejorar el resultado si convoca un concurso de proyectos
para que los empleados valoren los que tienen sentido para ellos.

Etapa 32. La empresa evidencia su compromiso de distintas maneras; por ejemplo, aporta su capital intelectual mediante
programas de pro-bono y tutorias que se realicen en horarios de trabajo, con una medicion y limites establecidos.
Suelen apoyar el trabajo organizativo o resolver temas operativos de la ONG con la que colaboran: estrategia, procesos,
comunicacion externa, marketing de los productos, contabilidad, etc. Se tiene en cuenta por parte de la empresa a la
hora de evaluar y valorar el desempefio del empleado.

Etapa 42. La empresa gestiona tutorias y presta apoyo a los beneficiarios de las ONG con las que haya establecido
alianzas. Es el voluntariado mas puro. La clave estd en que tenga continuidad, en los hitos y en la mediciéon del impacto
social logrado. Estas experiencias se deben integrar en la definicion de competencias de la empresa para que el
empleado comprenda su aportacion y lo manifieste en las revisiones anuales de desempeio. Se amplian las iniciativas
de voluntariado a otros colectivos como los jubilados, familiares, clientes, proveedores y otras empresas (sean o no
competidoras).
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B BVA Deutsche Bank

P on
IBERDROLA

Un ejemplo de un proyecto de voluntariado que amplifica su efecto es el “Voluntariado en Red”, un plan de voluntariado
comun en el que participan varias empresas: BBVA, Citi, Deutsche Bank e Iberdrola. Este tipo de iniciativas tiene
un gran recorrido fundamentalmente porgue el impacto en un colectivo determinado alcanza una masa critica que
permite valorar el resultado con unos indicadores objetivos. Desde el punto de vista de las empresas que cooperan,
experimentan una mayor difusion de sus esfuerzos, desarrollan mejor las capacidades de sus empleados y la
coordinacion con la ONG alcanza unos niveles de madurez que tienen un impacto mayor en la organizacion.

Voluntariado en Red

El “Voluntariado en Red” es una iniciativa destinada a apoyar el desarrollo de las zonas menos favorecidas de Madrid.
Las empresas BBVA, Citi, Deutsche Bank e Iberdrola trabajan conjuntamente realizando un plan de formacién
estructurado que incluye cursos de alfabetizaciéon digital, de conocimientos basicos sobre Banca, y talleres para
facilitar la busqueda de empleo, el sector eléctrico y la eficiencia energética. El objetivo es coordinar esfuerzos de
empresas, fundaciones y el ayuntamiento de algunas de las zonas mas necesitadas de Madrid para conseguir incidir
en la mejora de la formacidn, el empleo vy la integracion de todos los colectivos sociales. Desde su puesta en marcha,
ya se han llevado a cabo tres ediciones del proyecto en barrios madrilefos de Usera, Villaverde, La Ventillay Vallecas.
La notoriedad alcanzada por este proyecto es elevada debido a la involucracion de todas las empresas participantes.

Este tipo de voluntariado tiene un claro efecto multiplicador gracias a que entidades privadas y publicas, en
competencia y no competencia, han trabajado juntas para el desarrollo de una sociedad mas cualificada. Cada
empresa aporta su know-how, sus voluntarios y su experiencia. Las ventajas de un voluntariado en red frente a uno
de corte individual es que existe una mayor capacidad de actuar como motor de cambio en la sociedad y de abarcar
a un mayor numero de beneficiarios y ofrecer programas mas completos.

Fundacién SERES. Sociedad y Empresa Responsable www.fundacionseres.org



SEGUNDA PARTE: Diagnostico del entorno externo e interno de la empresa — 41

Conclusioén

El debate masimportanteentemas de RSE -y que se traslada al terreno del voluntariado- essilas actuaciones delaempresa
en este terreno son fruto del convencimiento de sus gestores; es decir, que consideran que existe una responsabilidad
gue debe estar incluida en su razdn de ser o si son una respuesta estratégica -en el sentido de oportunista- ante las
exigencias del entorno. En definitiva, si es un fin o un medio.

En este sentido, cuando una empresa decide implantar un plan de voluntariado corporativo, puede que esté considerando
las ventajas en la motivacion de los empleados, en la atraccion del talento o en el desarrollo de sus capacidades para ser
mas eficaces; sin embargo, para obtener estas ventajas, la empresa ha de ser consciente de la plataforma desde la que
parte. Una misma accion de voluntariado en una empresa puede tener un impacto muy positivo, mientras que esa misma
accion en otra soélo consigue un impacto débil, que no se traduce en los beneficios esperados. El mensaje trasmitido en
este documento es que la intensidad del impacto no sélo dependera del plan en si, si no también en gran medida de las
circunstancias de la empresa.

En este sentido, si a partir del diagndstico -que se ha desarrollado en este documento- la empresa se sitla en la parte
inferior del Mapa de Impacto Organizativo, el efecto de unos planes de voluntariado dispersos y sin el apoyo de la alta
direccidn, servird para que los empleados que cooperen en las actividades de voluntariado obtengan una satisfaccion
personal indudable; sin embargo, el resto de la organizacidn no sentird esa motivacion ni cambiara su comportamiento o
desarrollarad capacidades especiales. Evidentemente, en esta situacidn no se producirad el deseado impacto en la cuenta
de resultados o serd pequeio en relacién al esfuerzo.

Sin embargo, si la empresa parte de unas circunstancias que han ido desarrolldndose en la medida en que sus lideres
han ido comprendiendo -voluntariamente o forzados por su entorno- que tienen que responder a las exigencias de la
sociedad, se encuentra ante una oportunidad que no puede desaprovechar. Un buen gestor debe analizar todas las
opciones para asegurar la sostenibilidad a medio plazo de la empresa y la herramienta del voluntariado corporativo es
una magnifica palanca cuando el diagnostico le situa en posiciones superiores en el Mapa de Impacto Organizativo. En
estas condiciones, los esfuerzos tendran una rentabilidad apreciable.
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