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Introduccion

1 La Responsabilidad Social Empresarial
u en las grandes empresas

Hay muchas definiciones de Responsabilidad Social Empresarial,
incluso algunos la llaman Responsabilidad Corporativa a secas o
Responsabilidad Social Corporativa.

Lo que es importante es saber a qué se refieren todas ellas y
se da la circunstancia de que, en casi todas, aparecen los elemen-
tos empresa, sociedad y responsabilidad, unidos entorno a tres
ambitos principalmente: el econémico, el medioambiental y el
social. Cada uno de nosotros puede construir, por tanto, su pro-
pia definicion para explicar en realidad un mismo concepto: que
las empresas tienen actualmente algun tipo de responsabilidad al
menos en esos tres ambitos de actuacion.

Lo que se discute ahora incluso desde el punto de vista politi-
co es el grado de esa responsabilidad por parte de las empresas
y, sobre todo, hasta qué punto es una responsabilidad exigible
desde fuera de ellas y, por tanto, hasta qué punto las empresas
deben rendir cuentas de lo que hagan.

En muchos casos se ha llegado a la conclusion de que las em-
presas deben dar cuentas a la sociedad de su actuacién en esos
tres capitulos y precisamente por ello hay empresas que publican
desde hace unos afios memorias con explicaciones y datos sobre
esos tres aspectos. Algunas han puesto tanto énfasis en la comuni-
cacién de sus politicas de Responsabilidad Social Empresarial que,
como ocurre con tantas otras iniciativas, finalmente ha tenido mas
importancia la comunicacién que lo que realmente hacen para
mejorar el medioambiente o la sociedad en la que conviven.
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Como suele ocurrir con las politicas de calidad o con aquellas
normas de aplicacion subjetiva, al final depende de las personas
gue una estrategia de Responsabilidad Social Empresarial sea real
y duradera o se convierta en una simple operacién de maquillaje
ético de cara a la sociedad.

De todos modos, y para aclarar posibles dudas, nos remitire-
mos a las palabras de Manuel Carneiro, experto en RSE y autor
de La RSC, la nueva frontera de los RRHH: “Para concretar el con-
cepto que utilizaremos para dar contenido a la Responsabilidad
Social de las Empresas haremos uso de la definicion establecida
por el Foro de expertos en RSE auspiciado desde el Ministerio de
Trabajo y Asuntos Sociales y que considera que la Responsabili-
dad Social de las Empresas tiene como objetivo la Sostenibilidad,
basandose en un proceso estratégico e integrador en el que se
vean identificados los diferentes agentes de la sociedad afectados
por las actividades de la empresa.

De esta manera y resumidamente, siguiendo las directrices del
Foro de Expertos del Ministerio ya citado, una empresa resulta
socialmente responsable cuando responde satisfactoriamente a
las expectativas que sobre su funcionamiento tienen los distintos
grupos de interés”.

1 La Responsabilidad Social Empresarial
" y los empleados

Uno de los enfoques més innovadores y de mas éxito dentro del
marco de la Responsabilidad Social Empresarial es precisamente
el que da importancia, como seflala Manuel Carneiro, a todos
los grupos de interés (en la expresion anglosajona stakeholders)
y los sitla como sujetos de las expectativas que recaen sobre
nuestras empresas.

Por tanto, son los grupos de interés o stakeholders de una
empresa aquellos que desde una perspectiva u otra, tienen
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que ver con el desarrollo de la empresa y pueden influir en
sus resultados:

e Sus clientes.

e Sus accionistas o socios.
e Sus proveedores.

e Sus competidores.

e La sociedad en la que estd implantada: medios de comuni-
cacion, bancos, grupos de consumidores, organizaciones no
gubernamentales etc.

e Las administraciones, las locales y las centrales.
e Y desde luego, sus empleados.

Los empleados son parte fundamental del desarrollo de la
empresa y, en el caso de casi la mitad de las pequefas y media-
nas empresas espafiolas, por ser unipersonales, también son los
accionistas o duefos.

Por tanto, cualquier tipo de estrategia de responsabilidad de
la empresa tendria que implicar necesariamente a los empleados
si pretende tener éxito, ser coherente, real y duradera.

De nada serviria que una empresa quiera proteger el medio-
ambiente en el que vive si sus empleados no entendieran y apo-
yaran la intencién con sus propias actitudes en el trabajo diario.
Lo mismo ocurre con la mejora de la sociedad en la que conviven
o con los resultados econémicos. Los empleados, en definitiva,
son, en el caso de las pymes especialmente, actores y receptores
protagonistas de la Responsabilidad Social de las empresas.

En este sentido, la Responsabilidad Social Empresarial implica
a los empleados en dos dimensiones:

e Interna: En todo lo que tiene que ver con el trato responsable
gue la empresa da a sus empleados, es decir, con unas relacio-
nes laborales equilibradas.

e Externa: En todo lo que los empleados asumen de la Respon-
sabilidad Social de su empresa y proyectan hacia la sociedad.

11
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Veamos algunas pautas que se incluyen en cada una de
estas dimensiones:

1. Dimension interna de la Responsabilidad Social Empresarial en
relacién a los empleados:

Se trata, en definitiva, de que la empresa tenga una relacion
equilibrada con sus empleados y, por tanto, unas relaciones
laborales de calidad en las que ambas partes estén razonable-
mente satisfechas.

2. Dimensién externa de la Responsabilidad Social Empresarial
en relacién a los empleados:

Se trata de implicar a los empleados y hacerles protagonistas
de las estrategias y politicas que una empresa desarrolla para
ser responsable.

12
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Dimensidn externa de la RSE en relacion a empleados:

e Participacion de los empleados en la responsabilidad de
los resultados econémicos.

e Politicas de proteccion y conservacion del medio ambiente
asumidas, practicadas e incluso propuestas por los em-
pleados en todos los niveles de la organizacion.

e Participacion de los empleados en la respuesta que la
empresa da a las expectativas de la sociedad y a las nece-
sidades sociales de su entorno.

1 Las PYMES
s%&d yla RSE

En Espafia mas del 99% de las empresas son PYMES asi que hablar
de RSE en pequenas y medianas empresas y hablar de RSE deberia
ser casi lo mismo. Y aun asf, parece que son sélo las grandes em-
presas las que hablan de RSE y publican memorias al respecto.

En nuestros dias si se considera que sélo las grandes empresas
deberfan tener politicas de Responsabilidad Social Empresarial
es quiza porque, ademds de que el impacto de sus acciones es
mucho mayor, todo el mundo asocia RSE con mayores gastos o
exigencias econdémicas que sélo estan al alcance de los grandes.
Ademas, parece que s6lo a las grandes corporaciones la sociedad
va a exigirles que sean responsables.

Sin embargo, es un gran error pensar asi porque, ni la RSE con-
siste en mayores gastos, al contrario, bien entendida puede ser
una inversion, nila sociedad la exige sélo a las grandes empresas.
Ademads, el impacto que una empresa mas pequefa puede tener
en un entorno local puede ser proporcionalmente tan grande
como el de una empresa gigante en toda una sociedad.

13
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Si una empresa realiza un vertido toxico a un rio y la sociedad
lo descubre, poco importa el tamafno de la empresa para que se
le exija que remedie el dafo que haya hecho. Si una empresa
contribuye a mejorar las condiciones de vida de un barrio mar-
ginal cercano a su sede, las personas de su entorno valoraran
esa contribucién sin importar el tamafo de la empresa o incluso
valorando que sea una empresa pequefia quien lo haga.

Hay varias razones por tanto que llevan a la conclusién de que
las PYMES son las empresas mas indicadas para tomarse en serio
la Responsabilidad Social:

e Porque sencillamente son la abrumadora mayoria del tejido
empresarial espafiol y, por tanto, todo el discurso sobre RSE
deberia ir en esa proporcién dirigido a ellas.

e Porque pueden estar mas implicadas en los temas sociales al
ser mas pequefas y ser mas sensibles e incluso vulnerables a
los problemas y a las necesidades sociales.

e Porque su proximidad a las personas les han hecho tener una
relacién mas estrecha con el entorno local en el que estan
inmersas y ser mas flexibles a los cambios sociales.

e Porque serian también las primeras en notar los beneficios
de la mejora en las condiciones de vida de los que tienen a
su alrededor.

Ademas, que la RSE sea mas que un reclamo publicitario y se
convierta en una realidad depende en la mayoria de los casos de
decisiones personales de los directivos en todo tipo de empresas.
Por tanto, en las pequefias y medianas, donde en muchos casos
los directivos son ademés los accionistas o duenos, es todavia
mas facil que la decision de ser una empresa responsable tenga
cabida. Es una razéon mas para concluir que el tamafio de las
PYMES no es obstaculo para tener una buena estrategia de RSE
sino, mas bien al contrario, un factor que favorece y deberfa
animar a su desarrollo.

14
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La Responsabilidad Social de una pequefia, mediana o incluso
microempresa se concreta ademas de una forma parecida. Si para
una gran empresa la RSE es, como deciamos, un esfuerzo por
equilibrar los intercambios de valor que realiza con sus grupos
de interés, en el caso de las empresas de pequefio tamafio ese
esfuerzo se puede concretar en el didlogo continuo con todas
las partes implicadas y la construccion de relaciones de mutua
confianza y mutuo beneficio.

Responder con una escucha activa y un didlogo abierto a los
diferentes grupos que actlan con la empresa ha pasado a ser de
una concesién a una necesidad estratégica porque las expectati-
vas de la sociedad respecto a las empresas y los empresarios no
han hecho mas que aumentar a medida que ha aumentado la
importancia de éstas en nuestras sociedades.

Figura 1.1. Analisis DAFO de la RSC en PYMES.

Debilidades Oportunidades
Recursos limitados Ventaja competitiva
Poca formacion y conocimiento Ayudas Administracion
Comunicacion Mejora la Reputacion
Falta de motivacién Anticiparse a futuras regulaciones
Falta de estrategias comunes de sus “Grandes Clientes”

Mejor conocimiento Stakeholders
Control de riesgos

Amenazas Fortalezas
Sanciones administrativas Mas adaptables y flexibles
Supervivencia Menos Burocracia
Pérdida de competitividad Conocimiento del entorno local
No acceso a mercado global Mayor confianza

Menos exigencias

Fuente: Guia RSC en PYMES. Observatorio de RSC Espafiol.
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Ademads, la competencia cada vez mayor y el haber cubierto
gran parte de las necesidades basicas de nuestra sociedad, entre
otras razones, han llevado a las empresas a tener que centrar su
diferencia frente a otros competidores en aspectos mas “intangi-
bles” como su reputacion de cara a la sociedad.

Por otro lado, algunos desastres ecoldgicos sin precedentes y
los efectos sociales de algunas quiebras historicas o escandalos
financieros inauditos han hecho que la sociedad esté mucho mas
alerta ante la actuacion de las empresas y que, lejos de permitirles
todo tipo de comportamientos en nombre de la generacién de
riquezas como ocurria hace varias décadas, las empresas estén
ahora vigiladas de cerca no soélo por las administraciones sino por
muchos de los consumidores.

1 La Accion Social Empresarial:
n Papel de la empresa en su entorno

Se entiende por Accién Social Empresarial todo lo que la empresa
hace para contribuir a eliminar las carencias que pueda haber
en la sociedad en la que esta implantada. Cada vez son mas las
personas que opinan que las empresas deben contribuir, como
también lo hacen las administraciones o las personas individua-
les, a la mejora de las condiciones sociales en la medida de sus
posibilidades. A todas las acciones que la empresa hace para con-
seguir ese objetivo y que van mas alla de lo que las leyes y normas
locales exigen a los empresarios, llamamos Accién Social.

;Qué diferencia hay entonces entre el capitulo social de la Res-
ponsabilidad Social Empresarial y la Accion Social Empresarial?

La Responsabilidad Social Empresarial se concreta en su factor
social en el cumplimiento de normas y politicas que tratan de res-
ponder a las expectativas que sobre la empresa tiene la sociedad,
como por ejemplo:

e (Creaciéon de empleo.
e Oferta de productos y servicios de calidad y a precios razonables.

16
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* Respeto de las normas locales y estatales respecto a los con-
sumidores, proveedores, etc.

La Accidn Social de las empresas, por su parte, va mas alla
y consiste en su implicacién en proyectos sociales que mejoren
su entorno y que produzcan beneficios afiadidos a la sociedad.
Aunque la Accidon Social sea de caracter voluntario y se haya
llamado hasta ahora de muchas formas diferentes, como filan-
tropfa, caridad, altruismo, solidaridad etc., se ha denominado
ahora Accidn Social empresarial porque muchas empresas se han
dado cuenta de la necesidad de sistematizarla e incorporarla a
su gestion habitual como parte del papel que la empresa juega
como actor social.

Los proyectos de Acciéon Social empresarial que mejoran la
sociedad terminan a medio y largo plazo por beneficiar también
a la propia empresa asi que ya pocos dudan de su importancia
estratégica y, por tanto, muchos empresarios tratan de planificar
y gestionar su Accién Social de la mejor manera posible.

Parece evidente que, del mismo modo que las empresas tie-
nen un papel cada vez mayor en el desarrollo de las sociedades,
la sociedad tenga una mayor influencia también en la estrategia
de las empresas que de ella y en ella viven. Si una empresa par-
ticipa en la mejora de las condiciones de vida de su entorno mas
inmediato, probablemente sus grupos de interés la consideren un
actor respetable al que tener en cuenta y la favorezcan por ello.

En nuestras complejas sociedades, las personas cada vez asu-
men mas papeles diferentes entorno a la actividad empresarial.
Muchos de nosotros somos al mismo tiempo empresarios, clien-
tes de unas empresas, proveedores de otras, formamos parte de
una asociacion y ademas somos accionistas de algun banco. Esta
multitud de enfoques que tenemos respecto a las empresas nos
lleva también a considerarlas como actores poliédricos que deben
participar en la sociedad también en varias direcciones y no sélo
en la tradicional de la creacion de riqueza.
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La Accion Social
de las PYMES

2 1 Por qué de la
] Accion Social
Si tenemos en cuenta la definicion de Accion Social que hemos
hecho, hay un gran numero de acciones, proyectos, politicas y

actitudes que pueden considerarse como Accion Social en el caso
de las pequefas y medianas empresas.

Sila Accion Social es el papel que una empresa cumple en la
mejora de la sociedad en la que convive, es decir, su aportacion
social mas alld de las funciones que tradicionalmente se han
atribuido a las empresas, las PYMES llevan mucho mas tiempo
practicandola que las grandes empresas.

;Por qué ahora este tipo de actividades que en el pasado
formaban parte casi de la voluntad privada y no visible de los em-
presarios pasa a ser incluso recogido en las memorias publicas?
¢Por qué plantearse sistematizar algo que era casi espontaneo en
los casos en los existia? ;Por qué dar fe de algo a lo que nadie, y
menos la empresa, esta obligado? ;Por qué complicar algo que
siempre ha tenido mas que ver con la generosidad personal y
hacerlo “corporativo”?

La evolucion de la relacién que las empresas han tenido con
las sociedades ha sido espectacular. Desde la Revolucion Indus-
trial hasta hoy en dfa, la imagen del empresario y del mundo
empresarial ha sido sometida cada vez a una mayor vigilancia.
Algunas de las peores sospechas de los tedricos mas criticos con
la economia de mercado se han cumplido con creces. Por otro
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lado, casi nadie cuestiona ahora que el capitalismo es el sistema
econdémico que mas éxito ha tenido.

Sin embargo, las empresas han cometido abusos y llegado
a cotas de poder que la sociedad no puede obviar. Escandalos
financieros, maniobras politicas en manos de empresarios,
desastres ecoldgicos y, sobre todo, una influencia cada vez mas
importante en los resultados econémicos de los paises son las
consecuencias del creciente y muchas veces descontrolado poder
de las empresas.

La sociedad en su conjunto ha reaccionado ante estos abusos
y este poder creciente incrementando sus controles sobre las em-
presas, no sélo los legalmente establecidos sino los que dependen
de la opinién publica y de la llamada Reputacion Corporativa.

Hay ademas otros factores que han llevado a la demanda
social de un papel social més activo por parte de las empresas.

Cuando éstas empezaron a centrarse en el cliente y todas
las estrategias nuevas de marketing se centraron, no en las ne-
cesidades de produccion, sino en lo que los clientes realmente
querian, las empresas no tuvieron mas remedio que admitir que
los clientes querian empresas responsables y coherentes con el
discurso de la sostenibilidad.

El estado del bienestar que no es mas que lo que los europeos
inventaron para frenar los excesos e injusticias sociales que el
capitalismo puro causaba, ha tratado durante muchos afos de
dar opcion al Estado para compensar socialmente a aquella parte
de los ciudadanos a quienes el capitalismo no favorecia o, direc-
tamente, dejaba fuera del sistema.

Ahora, muchos de esos estados se dan cuenta de que la subida
continua de los impuestos tiene un limite y ademas endeuda a los
paises de una forma que puede ser arriesgada si no se controla
de cerca. Las demandas sociales son cada vez mayores y las arcas
publicas no son infinitas. Las miradas, por tanto, se vuelven hacia
quienes por una parte tienen capital para colaborar en esta labor
y, por otra, tienen cada vez mas influencia en la sociedad.
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La Accion Social viene a ser desde hace unos afios una com-
pensacién que las empresas ofrecen a la sociedad para que el
intercambio de valor que unay otra realizan, no esté inclinado a
favor de las primeras sino lo mas equilibrado posible.

Es decir, si recordamos la definicién de RSE que nos ofrecia el
profesor Manual Carneiro, en este caso las empresas deberian
hacer un esfuerzo por responder a una nueva expectativa que la
sociedad tiene de ellas y que consiste en que participen junto con
las administraciones publicas y los ciudadanos, es decir, como
parte de la sociedad civil, en la mejora de su entorno, tanto social
como medioambiental.

En definitiva, una empresa, un pequefio negocio o un
despacho individual podra ganar en reputacién si colabora
de forma real en el desarrollo sostenible de su entorno vy,
al contrario, una .empresa o negocio podrd perder puntos
de cara a sus clientes, proveedores, empleados y resto de
la sociedad si no lo hace, especialmente si se trata de una
emergencia social o medioambiental.

En la sociedad de la informacion en la que vivimos inmersos
es sabido, ademas, que cada uno de los grupos de interés que in-
fluyen en el negocio dispone cada vez de mejores y mas surtidas
herramientas de comunicacion y, por tanto, tienen la posibilidad
de estar informados de la mayoria de las cosas. La oportunidad
de saber si una empresa tiene o no un papel activo en la mejora
de su entorno estd al alcance de casi todos. Para decirlo en len-
guaje llano, hoy casi todo se termina sabiendo.

2 Lo que las PYMES
" ya estan haciendo

Hay quien puede pensar que muchas de las razones que enumera-
bamos para justificar que las empresas se animen a hacer Accién
Social son propias de empresas grandes. Los grandes escandalos
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financieros, los grandes desastres ecoldgicos, el poder de las em-
presas para influir en la economia, etc., sin embargo a nivel local
se reproducen muchas de estas razones a menor escala pero no
con menor impacto sobre esa sociedad mas pequefia pero igual
de critica. Ademds, como veiamos en el Epigrafe 1.3 (Las PYMES
y la RSE), las pequefias y medianas empresas estan mas cerca de
la realidad cotidiana de las sociedades con lo que su implicacién
social o su indiferencia queda mas patente.

;Supone esto que las PYMES deben afiadir a los costes habi-
tuales, impuestos, etc. una nueva partida para Accion Social?

Los primeros analisis que se han hecho de la Acciéon Social
en las pequefias empresas espafolas han llegado a la conclusién
de que ya se estan haciendo muchisimas acciones que pueden
calificarse como tales aunque:

e No son conocidas por empleados, clientes, proveedores etc.
e Nisiquiera los empresarios las identifican como Accion Social.

e Los grupos de interés no siempre intervienen en la elecciéon de
los proyectos.

e No suele hacerse ningln reporte o memoria de esas acciones
y, por tanto, no se miden resultados ni se evaltan las actua-
ciones ni se planifican ni programan.

e Enlamayorfa de los casos no se implica a los grupos de interés
en la accion.

e La eleccion de los proyectos se hace sin ningun criterio
estratégico.

En definitiva, la Accién Social no tiene un caracter estratégico
para las empresas, ni se considera materia de planificacion, ni
merece mayor atencién por parte de los que la practican. Sin
embargo, hay muchos tipos de actividades que realizan las
pequenas y medianas empresas y que pueden considerarse
como Accién Social empresarial.
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Algunos ejemplos no ordenados de estas acciones podrian ser:
e La contratacion de personas discapacitadas o en riesgo de
exclusion.
e La colaboracién econdmica, en especie o en horas de los
trabajadores en emergencias.
» Desastres ecolégicos: vertidos toxicos, escapes de pro-
ductos contaminantes.
» Desastres naturales: terremotos, inundaciones, incendios
forestales, etc.
» Emergencias sociales: desplazados, hambrunas, etc.
e La colaboracién econdémica, en especie o en horas de los
trabajadores en proyectos de desarrollo:
» Integracion de minorias: emigrantes, victimas del racismo o
de la violencia de género.

» Ayuda a colectivos discapacitados, enfermos o desfavo-
recidos.

2 Como empezar a darle forma
" a la Accion Sacial

En casi todos los negocios hay en algin momento alguna activi-
dad que se parezca o coincida con algunas de las opciones que
hemos puesto como ejemplos de proyectos de Accidon Social. La
simple compra de loteria o papeletas de un sorteo benéfico es en
teorfa una contribuciéon a una causa social, sin embargo, pocas
veces esta contabilizada como tal y se tiene conciencia de ello.

A continuacién, vamos a sefialar brevemente algunos pasos
basicos que debemos llevar a cabo si queremos empezar a tomar-
nos en serio la Acciéon Social de nuestra empresa:

1. Hacer inventario de acciones sociales.

Un primer paso seria recopilar todas las acciones que pueden
tener caracter social. Muchas veces algunos departamentos de
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las empresas se implican en acciones de este tipo sin que otros
departamentos, o incluso la direccion, estén enterados. Esto,
por ejemplo, nos servird no sélo para tener una relaciéon deta-
llada de qué cosas se estan haciendo por la sociedad en nuestra
empresa sino que, ademas, nos servird también para saber algo
mas sobre las inquietudes sociales de nuestros empleados, algo
que analizaremos mas despacio en el capitulo siguiente.

Deberfamos recopilar y resefiar, por tanto, con el mayor nivel
de detalle posible las acciones que la empresa como tal, sus
duefos o accionistas y sus empleados realizan para la mejora
de las condiciones sociales o el medioambiente.
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2. Analizar los resultados de nuestro inventario.

Una vez recabada la informacion de lo que ya hacemos debe-
riamos pasar a analizar los resultados para determinar, entre
otras cuestiones:

» Sinuestra empresa 0 negocio cuenta ya con algun tipo de
Accién Social.

» Si es asi, de qué tipo es y si hay varias, cudl es el tipo
mayoritario.
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» Quiénes conocen la existencia de esas acciones.

» Quiénes podrian conocerlas y cudles serfan los beneficios
de conocerlas para ellos.

» Qué aspectos podriamos mejorar y qué otro tipo de
acciones podriamos hacer.

» Cémo comunicarlo hacia el exterior y también a los em-
pleados.

» Cdémo hacer que nuestra Accion Social sea estratégica y
esté bien planificada.
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Los primeros pasos
para un Plan
de Voluntariado

3 El intercambio de valor con las personas:
n El contrato psicoldgico

Hecho un analisis de la Accién Social que ya realiza una empresa
o de la que podria realizar, parece claro que los empleados son
actores muy a tener en cuenta para cualquier estrategia que
intente potenciar el papel de nuestras empresas en la sociedad y,
especialmente, en el entorno local en el que viven.

Tanto si la empresa pretende que los empleados comprendan
y apoyen la participacién en proyectos sociales promovidos desde
la direccion como si lo que se pretende es que sean precisamente
ellos quienes participen directamente en esos proyectos, su im-
plicacion es imprescindible para el éxito de cualquier politica de
Accion Social que quiera calificarse de estratégica.

¢Por qué los empleados pueden querer valorar que su empresa
0 negocio se implique en proyectos que mejoren la sociedad?

Los empleados viven en esa sociedad que la empresa pretende
mejorar y, por tanto, son beneficiados directa o indirectamente
por esos proyectos o actividades.

Pero, sobre todo, la cuestiéon es que los empleados son parte
de un intercambio con la empresa que cada vez tiene mas que ver
con aspectos “emocionales” y, desde luego, intangibles.
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Lo que se llama el intercambio de valor de la empresa con

los trabajadores no es mas que una balanza en la que, de un
lado esta:

El trabajo y el esfuerzo diario del trabajador.

El conocimiento de su especialidad y el traspaso de ese cono-
cimiento a otros.

La ilusion por el trabajo y por el proyecto.

Esto muchas veces se completa con “extras” como:

Las horas adicionales.

El compromiso més alla de las obligaciones del contrato laboral.
La sumision a decisiones con las que a menudo no se esta de
acuerdo.

Y de otro, por parte de la empresa:

El salario.

El trato justo y adecuado.

La oportunidad de hacerse un curriculum y tener experiencias
profesionales.

La oportunidad de aprender, de recibir formacién especializa-
day util.

Seguridad laboral y econdmica.

Imagen y estatus de cara a la sociedad.

Y otros extras como:
El orgullo de pertenecer a una empresa solvente y/o prestigiosa.

La confianza de trabajar para un proyecto honesto y ética-
mente impecable.

La satisfaccion de sentir que formas parte de un proyecto que
merece la pena y que trasciende los intereses individuales.
Un proyecto sostenible que mejora en algo la sociedad o las
condiciones de vida de las personas.

28



MOTIVAR CON LA ACCION sOCIAL | %

Algunos de los requerimientos de la lista anterior estan en
el contrato laboral, como el horario de trabajo o el salario, y
otros son més “escurridizos”, subjetivos, por lo que no se refle-
jan por escrito en los contratos. Es lo que se llama el contrato
psicologico y es ese intercambio entre la empresa y el trabajador
que se basa en intangibles como el compromiso o el orgullo de
pertenecer a un proyecto honesto.

Los requerimientos intangibles del contrato psicoldgico,
tanto de la empresa hacia el trabajador, como de los trabaja-
dores hacia sus empresas no han hecho sino ganar en peso e
importancia en los Ultimos afos. Algunas de las caracteristicas
que los contratos psicoldgicos tendrian si estuvieran sobre el
papel hablan de valores como la confianza, la credibilidad, la
transparencia y la honestidad.

Una muestra de que se practican los valores anteriores es el
hecho de tener en cuenta la opinion de los implicados en las
acciones en las que ellos tienen algo que ver. Y los implicados en
estos valores son en realidad cada uno de los grupos de interés de
las empresas, empezando, desde luego, por dentro: los propios
empleados y los duefios.

Las empresas con planes de Accion Social estructurados tienen
cada vez mas en cuenta la opinién de los empleados a la hora
de planificar su participacién en la mejora social y, en muchos
casos, fomentan que sean ellos mismos los que actten en
nombre de la empresa como voluntarios en proyectos que,
como veremos mas adelante, ellos mismo eligen.

3 2 El enfoque
n de abajo a arriba
El hecho de tener en cuenta a los empleados para decidir nuestra

Accién Social es una demostracién de cualidades que se valoran
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hoy sobremaneray, al mismo tiempo, una garantia de que lo que
hagamos sera apoyado y seguido por ellos.

Lo que se llama un enfoque “de abajo a arriba”, es decir,
escuchar lo que tiene que decir el nivel mas bajo de la organiza-
Cioén y recoger sus opiniones hacia arriba para recorrer asi todos
los niveles organizativos. Esto es perfecto para organizar nuestra
Accion Social.

Es posible que para muchos de los pequefos y medianos
empresarios, definir la estrategia general de la empresa, fijar las
prioridades financieras u otras muchas tareas, no sean labores
que correspondan en primer lugar a los empleados porque una
empresa no es exactamente una actividad asamblearia aunque
haya algunas donde la propiedad y los empleados sean los mis-
mos y ademas funcionen muy bien, como es el caso de Eroski.

Pero para algo tan social y tan sensible como la contribucion
social que haga la empresa a la sociedad, lo mas razonable y
estratégico es preguntar a las personas que la componen y averi-
guar qué intereses sociales son los mas comunes entre ellos para
intentar reflejarlos en el extraesfuerzo que para la empresa y, por
tanto, para todos los que la componen supone una actividad de
Accion Social.

Muchas empresas grandes, incluidas las grandes cajas de
ahorros por ejemplo, planifican su Accion Social sin tener en
cuenta la opinién de sus empleados (en la mayoria de los casos ni
siquiera de sus clientes). El resultado final de todo ello es que los
gue a menudo son la cara visible de las empresas frente al publi-
o, no sélo no tienen ni idea de qué cosas hace su empresa por
la sociedad sino que, ademads, no defienden ni apoyan ni ayudan
a comunicar algo que les resulta completamente ajeno y que, en
muchos casos, responde a los gustos e intereses particulares de
la direccion.

Pongamos que, ademads, los directivos de una empresa pre-
tenden, no solo hacer una contribucion econémica en nombre
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de la empresa (a la que no olvidemos que también contribuyen
los empleados de forma indirecta) sino, ademas, organizar acti-
vidades de voluntariado. Los empleados se ven empujados por
la direcciéon a trabajar de forma voluntaria en un proyecto con
el que no se sienten identificados y que, por tanto, no apoyan.
Como consecuencia de todo ello, los empleados no “se apuntan”
a la iniciativa o se apuntan en un nimero mucho menor del que
podria obtenerse si ellos se sintieran parte de la eleccion de los
proyectos. Y no cabe duda de que contarle a la sociedad que una
empresa realiza proyectos de voluntariado en los que participa
menos de un 1% de su plantilla, resulta lamentable.

Esto que puede sonar en cierto modo ridiculo es, sin embargo,
muy comun. Segun las encuestas de la Fundacion Empresa y So-
ciedad (www.empresaysociedad.org), la mayoria de las empresas
dedica gran parte de sus esfuerzos y recursos de Accién Social a
temas culturales y deportivos cuando son esos mismos temas los
que figuran en el ultimo lugar de los intereses de la mayoria de
las personas. Parece que la mayoria de los ciudadanos prefieren
gue la Accién Social de las empresas se dedique a situaciones de
emergencia social o medioambiental y, sobre todo, a personas o
colectivos desfavorecidos.

Si una empresa intenta embarcar a sus empleados en activi-
dades de voluntariado elegidas y gestionadas por la direccion
y, ademads, existe ya un cierto nivel de insatisfaccion en la
plantilla, la iniciativa serd doblemente rechazada porque
parecera un abuso pretender pedir horas y esfuerzos extras
para algo que no responde a las inquietudes sociales de los
mismos que van a hacer el esfuerzo.

Soélo cuando la causa es generalmente admitida por la so-
ciedad como legitima, se puede esperar que los empleados
apoyen una iniciativa que les implica y para la que nadie les
ha pedido opinion.
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El peor de los casos puede llegar si una empresa, ademas de
pretender implicar a los empleados en una actividad voluntaria
decidida de forma unilateral y sin ningun motivo especial que
lo justifique socialmente, en la empresa existe un clima de in-
satisfaccion por parte de los empleados y, ademds, la comparnia
pretender sacar partido mediatico del proyecto anunciando a los
cuatro vientos su “plan de voluntariado corporativo”. En ese caso,
y con mucha razén, los empleados tarde o temprano rechazaran
con mayor o menor impetu la propuesta y, en el mejor de los
casos, No se uniran al proyecto.

3 4 La Accion Social como herramienta
n de comunicacion interna

Estas consecuencias que estamos describiendo como el peor de
los escenarios en caso de no tener en cuenta a los implicados en
cualquier actividad de Accién Social, no son una amenaza sino un
resumen de los resultados de muchas experiencias en el campo
de la consultoria de Accién Social. El hecho de que muchas com-
pafifas, sobre todo las mas grandes o las que ya consideran su
Accion Social como un elemento estratégico digno de atencion,
contraten los servicios de consultores expertos en organizar su
Accién Social, dice mucho de la importancia creciente que ésta
tiene en nuestras empresas y, también, de lo delicado y sensible
que puede ser su gestion.

Sin embargo, si la Acciéon Social es gestionada como lo que
puede llegar a ser, una magnifica herramienta de comunicacion
interna y una de las pocas de comunicacion ascendente, se con-
vierte de forma logica en una increible oportunidad y no en una
posible amenaza.

La comunicacion interna es una de las herramientas mas
delicadas de la comunicacion en una empresa. Tanto es asi que
en algunas corporaciones es directamente la direccién quien la
gestiona. En otras muchas es el departamento de recursos huma-
nos o incluso el de marketing y comunicacién. En cualquiera de
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los casos, es algo que casi todos los responsables de una empresa
saben o intuyen delicado.

En el caso de pequefas empresas o negocios aun mas pe-
guenos, no sélo la comunicacion interna existe, sino que por el
volumen de la comunicacion externa que suelen tener, la interna
pasa a tener alin un mayor protagonismo.

En un taller mecanico con siete trabajadores, lo que el duefio
o jefe explique a sus empleados sobre el funcionamiento de la
empresa, los resultados, las condiciones laborales, etc. tiene una
importancia altisima y un resultado directamente visible y de forma
inmediata sobre la plantilla y, por tanto, sobre el trabajo diario.

En empresas o en negocios donde los empleados son los que
dan la cara al publico, como puede ser un bar o una peluqueria,
esto es especialmente evidente y se aprecia a poco que los clien-
tes tengan la atencién un poco alerta.

Contar con actividades de Accion Social, de contribucién
social por parte de la empresa, se convierte asi en una excelente
forma de pasarles mensajes importantes a los empleados:

* Que su empresa predica con el ejemplo.
* Que es honesta y ética y se preocupa por los demas.

e Que es sensible y estd informada de lo que esta pasando a
su alrededor.

Y, sobre todo, y si se ha tenido en cuenta la opinién de los
empleados para definir la ayuda, una empresa que tiene en
cuenta las inquietudes de sus empleados mas alla de las basicas
del trabajo contenidas en su contrato laboral.

Desde ese punto de vista, la Accion Social es una poderosa
herramienta de comunicacion con los empleados, desde la
direccion hacia los empleados para transmitirles todos esos
mensajes y también de forma ascendente, de los empleados a
la direccién, transmitiendo las preocupaciones y las inquietu-
des personales que la empresa puede contribuir a atender.
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En nuestra sociedad hay una necesidad casi general de aten-
cion, de “ser tenidos en cuenta”. Eso es algo que la empresa puede
hacer sin mucho esfuerzo por sus empleados y que constituird un
beneficio esencial que afadir a su contrato psicoldgico. Un beneficio
que el empleado devolvera en forma de compromiso, implicacion y
confianza y que se vera necesariamente reflejado en los resultados
de su trabajo diario.

Figura 3.1. Evolucion de la confianza de los ciudadanos en las
empresas en las Ultimas décadas.

Alta | Te creo
Confi 4
onttanza Muéstrame Involiicrame
1970 1980 1990 2000 2004
Baja Transparencia Alta
3 Primeras propuestas de los empleados:
" Definir las inquietudes sociales

Una vez que decidimos que los empleados tendrén algun tipo de
intervencion en las decisiones sobre la Accién Social de nuestra
empresa, nos queda aprender como captar sus inquietudes y
cémo contarles para qué queremos tener esa informacion.

En todos los casos, la mejor forma de comunicar algo es ser
lo mas claro y transparente que permita el sentido comun. Es
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decir, si queremos que nuestra empresa tenga un Plan de Accion
y hemos decidido que los empleados participen en la eleccion de
los proyectos, la comunicacion serfa tan facil como explicar eso
mismo y dejar que los empleados aclaren sus dudas sobre qué es
Accién Social o qué tipo de proyectos es razonable apoyar.

Esto no quiere decir que la direccion no deba intervenir. A ve-
ces, en algunas empresas grandes, no solo interviene la direcciéon
sino un equipo de consultores expertos en gestionar estas inicia-
tivas. De lo que se trata es de buscar un equilibrio a veces dificil
entre los intereses de una empresa y los de sus empleados.

Durante la guerra de Irak, por ejemplo, una empresa de unos
3.000 empleados de perfil joven y universitario, gestionaba con
ellos un grupo de voluntariado corporativo. Los empleados esta-
ban empenados en enviar un comunicado de prensa a los medios
de comunicacién mostrando su rechazo a la guerra en nombre
de su grupo corporativo.

Esto, evidentemente, habria sido una locura en una em-
presa que tiene una imagen publica de neutralidad politica y
que da servicio a millones de clientes cada uno con su propia
ideologfa y, ademas, tiene licencias con las administraciones,
nacionales y locales.

No se puede entender que la opinién de los empleados que
contestan a una posible encuesta sobre inquietudes sociales
es la opinion general de todos los trabajadores y, por el
mismo motivo, las causas religiosas, politicas o incluso que
se decanten por un equipo deportivo concreto deben ser
evitadas en lo posible y siempre dentro del sentido comun.

Pero si que es una informacion muy valiosa incluso para la
gestion de los recursos humanos, saber cudles son las causas
sociales que mas preocupan a nuestros empleados y darles, en
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la medida de lo posible, la oportunidad de influir en los proyec-
tos programados.

En el caso de esta empresa, la opcién paséd por dar via correo
electrénico a todos los empleados tres opciones de proyectos
concretos de cooperacion internacional y otros tres proyectos
concretos de ayuda social en Espafa, indicando de la manera
mas especifica posible las particularidades de cada proyecto, su
presupuesto y como cambiaria esa situaciéon si se obtuviera la
ayuda que se pretende ofrecer.

De esa forma, los empleados tuvieron la oportunidad de
sentir que tenian algo que decir en la eleccion de los proyectos
y, automaticamente, se sintieron implicados en las iniciativas que
vinieron después.

En empresas pequefias se puede saber casi sin preguntar si
hay empleados especialmente sensibles a los temas que afectan
a los ancianos, la infancia desfavorecida, enfermos o poblacién
en riesgo de exclusion, drogas etc... A veces esas situaciones son
dolorosas para los empleados y no conviene convertirlas en tema
de conversacién comun.

La discreciéon y la delicadeza de la direccién serd importante a
la hora de conseguir obtener esa informacion a través de meca-
nismos confidenciales en la medida que la situacién lo requiera
y al mismo tiempo, transparentes e iguales para todos. Por eso
una encuesta anénima o el correo electrénico son buenas ideas
para estos casos.

3 G Proyectos

" de Accion Saocial

Desgraciadamente si hay algo que no falta en nuestras socieda-
des son causas sociales con las que colaborar. De hecho algunas
ONGs han desarrollado departamentos de marketing tan profe-

sionales y especializados como cualquier empresa que tenga que
pelear con otros competidores.
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Una de las preocupaciones que suelen tener muchos directivos
de empresas cuando deciden hacer un Plan de Accion Social es
cdmo encontrar causas sociales para contribuir y como elegirlas.
Muchos de ellos no han estado nunca en contacto con el sector
de las ONGs, es decir, el llamado tercer sector.

La preocupacién es, y con razon, poner en peligro la credi-
bilidad de la empresa si deciden colaborar con una ONG que
después resulte no ser de fiar.

La experiencia en esto es, como en casi todo, un grado y se
adquiere Unicamente trabajando y equivocandose en alguna oca-
sion. De todos modos, hay algunas ayudas con las que podemos
contar. Por un lado, una lista de posibles proyectos de Accion So-
cial para que seamos capaces de analizar nuestras posibilidades.
De otro, mecanismos de revision y vigilancia de organizaciones
de cooperacién y ayuda social o medioambiental.

3.61 Posibles proyectos de Accion Social

La Accién Social es, como ya hemos visto, la contribucion que
hace la empresa mas alld de su labor tradicional para mejorar su
entorno social y/o medioambiental. En este sentido, las formas de
esa posible colaboracion son casi infinitas y ademas dependen de
lo que cada empresa decida hacer.

La ultima tendencia es la de elegir proyectos en los que la
empresa tenga un valor afladido y dejar que sean después los
grupos de interés los que escojan entre ellos. No parece tener
mucho sentido que una empresa que vende ordenadores haga
una donacion de pan y una que fabrique pan venda ordenadores,
aunque todo puede ser Util.

Para optimizar la ayuda, lo ideal serfa que la empresa hiciera
recuento de sus propios recursos y tratara con ellos de llegar lo
mas lejos posible en su contribucién social.
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De modo muy general y con las inevitables limitaciones que
tiene hacer listas concretas de algo que puede ser casi infinito
y que depende en buena parte de la creatividad de los que lo
disefian, la Accién Social de una empresa podria tomar la forma
de las iniciativas siguientes clasificadas segun los recursos de la
empresa que intervienen:

Fuente: Fundaciéon Empresa y Sociedad.

38




'@

MOTIVAR CON LA ACCION SOCIAL

‘pepainos A esaidw3 uopepun :@juang

‘|e120S Oedul 9p SI0pEdIpUI

9 SO0 LoD SBWapY e

‘pai us ofeqel] e

‘ouewny [eyded e

‘SODIAIBS »

:S0fe|dL0D SOSIND3) U0 SeWISPY e

(s210papuRIdWS ‘UODEdNP)

[B20] OJjoLIeSaq ®
‘epuspuadaq
“uope.bilj e
:53]e10s sojal Sapuelb soj

UOD SOPEUODE|RI SONCWE UF e
‘esaidwis e| ap eiba)enss e

9p aed OWIOD [eDOS UODIE B o

‘esaudwa e ap uondadiad A
SOpe)|NSaI ‘UQISUSLUIP 3P
S2I0PEdIPUI 3 SOARID e

“SSUOIDRUOP A UQIDEPUBUI o

‘o9|dwy e
‘sopesjdwy e

0]|0LIBSIP U Sasled e
‘peppededsiq e
‘eUBJU| o
'S9|qewe Sso)que Uj e
|BIDOS UQDDR Bp elblels] e

‘uoIPedIUNWOD ap A o1seb
9p SOAIEDIpUI 3 SOABIqO
‘BUIIUI UOIDBAIOW

o eanisod pepiignd
Jessusb ap oAnalgo 9 uodH
‘[e1dos bunayien

‘oze|d 0110 e anboju3

‘so)seb ap oysandnsaid

'pepaidos e| e ,JaAjoAdQ,,

'SOpN1IDI|OS € elsandsay
"OAlleUOp ap anboju3

39

AININTVNLOV

0002 ONV

AININVIIYOLSIH

"|eID0S UQIdY e edeY [elesaidwsa anboyud [3p UQIdN|OA] *Z°€ eanbi4



% I MOTIVAR CON LA ACCION SOCIAL

La anterior es una clasificacion segun los recursos invertidos
en la Accién Social que incluye temas como la creaciéon de
productos de valor afadido o el liderazgo que otras empresas
no tienen en cuenta en el capitulo de la Accién Social sino sim-
plemente entre sus tareas habituales. Pero este cuadro nos sirve
para hacernos una idea del gran nimero de proyectos diferentes
que pueden surgir y de las muy diferentes aportaciones que una
empresa puede hacer a la sociedad y a su entorno medioam-
biental y que van mas allad del papel histérico que han tenido
hasta hace poco.

3.6.2 Mecanismos de auditoria

En cuanto a los mecanismos para vigilar los proyectos y para filtrar
a las organizaciones con quienes se va a colaborar, ocurre lo mis-
mo que con proveedores o con clientes con los que trabajamos.
Podemos encontrarnos con un cliente que no responda a los pa-
gos, por ejemplo, del mismo modo que podemos encontrarnos
con una organizacién sin animo de lucro que no sea transparente
0 cuya gestion se aleje de la legalidad.

Hay organizaciones como la Fundacion Lealtad en Espafia que
se ocupan de auditar la labor de las organizaciones no lucrativas.
Pero también hay infinidad de organizaciones no tan grandes
como para que hayan tenido la iniciativa de estar en la lista de
la Fundacién Lealtad y que, sin embargo, tienen una actuacion
impecable y localmente imprescindible.

Algunos consejos, por tanto, para evitar en lo posible un
chasco con la eleccion de un proyecto de ayuda y que pueda
poner en peligro el apoyo de éste por parte de los empleadoso
de los clientes son:

e Pedir todo tipo de informacion sobre el proyecto que se
pretende realizar incluidas las previsiones de presupuesto y
el plan de accion para que resulte creible. La gestion de un
proyecto de ayuda o de cooperacion es muy parecida a la
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gestion de cualquier otro proyecto empresarial. La profesio-
nalizacién creciente del mundo de las ONGs permite que sea
asi. Por tanto, cualquier empresario que sepa gestionar un
proyecto de empresa sera capaz de ver si lo que le presentan
como proyecto de ayuda social o medioambiental tiene
sentido o es sospechoso.

e Pedir todo tipo de informacion sobre la ONG o Asociacién
de que se trate y no dudar en entrevistarnos con las personas
que gestionaran el proyecto con el que queramos colaborar
para ver si su discurso y su intencién nos parecen creibles y
dignos de confianza.

e Pedir referencias a otras empresas que hayan colaborado y a
otras ONGs o incluso a la administracion publica.

e Mantenerse informado en todo momento de la evolucion
del proyecto y pedir cuentas de los resultados de nuestra
colaboracion.

No se puede olvidar que la posibilidad de que nuestros es-
fuerzos por tener iniciativas de Accion Social no sélo puede verse
frustrada por una mala eleccion de los proyectos o de las orga-
nizaciones con las que se colabora sino que una comunicacion
erronea puede ser también fatal. Aunque hay grandes empresas
que cayeron en errores parecidos, parece evidente que aprove-
char una catastrofe humanitaria o una situacion social dramatica
para hacerse publicidad no es la menor manera de fabricarse una
reputacion corporativa de empresa ética.

Una vez visto que una empresa puede implicarse en la mejora
de su sociedad y ganar con ello en confianza, satisfaccion y repu-
tacion de cara a sus grupos de interés, pasaremos ahora a estu-
diar con mas detalle la mejor manera de empezar a gestionar su
Accién Social, que es implicando al primero de ellos, es decir, sus
empleados, mediante programas de voluntariado corporativo.
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La puesta en marcha
de un Plan de
Voluntariado Corporativo

4 1 Qué es el
n Voluntariado Corporativo
Llamamos Voluntariado Corporativo al voluntariado que se

desarrolla dentro de las empresas y en la mayoria de los casos
fomentado por la propia direccion.

Voluntariado como término general define la actividad que
una persona realiza para contribuir a mejorar su entorno social o
medioambiental y que nace de su propia voluntad, es decir, no
es, en ningun caso, obligatorio. De ese modo, el voluntariado
comun es una actividad que se desarrolla fuera de las horas de
trabajo o de estudio ocupando parte del tiempo de descanso o
de ocio de las personas.

Aunque el origen de la actividad voluntaria tenga que ver
en muchos casos con la religiéon y con conceptos como el
altruismo o la caridad, actualmente podemos considerar que
responde a sentimientos y motivaciones muchos mucho mas
variados y complejo.

En paises con tradicion de una economia liberal donde la
“mano invisible” de la que hablaba Smith se encargaria de equi-
librar la balanza desequilibrada de la economia de mercado, los
altruistas, los mecenas, benefactores, etc. son parte fundamental
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del sistema econdémico y social. Sin las bibliotecas, hospitales,
escuelas y universidades financiadas por ellos, las posibilidades de
muchas personas de acceder a la cultura o incluso a los servicios
de salud se reducirian drasticamente. El reparto de la riqueza o
lo que algunos llaman la justicia social estd en manos, por tanto,
de la buena “voluntad” de aquellos que han obtenido beneficios
extraordinarios y quieren ponerlos al servicio de los demas.

Es en estas sociedades, légicamente, donde el voluntariado
ha tenido un mayor desarrollo y donde tiene mds antigliedad.
En muchos de esos paises como Estados Unidos o Inglaterra, la
mayoria de las personas dedica parte de su tiempo semanal a
una actividad voluntaria. Las asociaciones de voluntarios son tan
comunes como las de vecinos y lo extrafo es que alguien no
haga ninguin tipo de esfuerzo por contribuir en alguna medida a
ayudar en alguna de ellas.

En los paises de tradicion socialdemdcrata, y especialmente en
paises mediterrdneos, el voluntariado estd mucho menos desa-
rrollado entre otras razones porgue buena parte de las funciones
que desarrollan las asociaciones en paises liberales, las realiza el
Estado. La sanidad, las bibliotecas y muchas de las universidades
son publicas con lo que no es necesario que las grandes fortunas
tengan la responsabilidad de crearlas.

Con el tiempo y la crisis del estado del bienestar, ese invento
de los paises socialdemocratas para que las personas disfrutaran
de grandes beneficios sociales aunque todos tuvieran que pagar
impuestos para ello, estos paises han tenido cada vez mas nece-
sidad de las asociaciones y los grupos voluntarios.

Por un lado, las necesidades de las sociedades son cada vez
mayores y al Estado le resulta cada vez mas costoso y dificil hacer
frente a todas ellas. Por otro, los problemas de la sociedad tienen
una dimension cada vez mayor y muchas veces los estados por si
mismos no pueden asumir las consecuencias de una emergencia
social o un desastre natural.
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Cuando en el ano 2002 el buque Prestige arroj6 su carga de
fuel frente a las costas de Galicia, miles de personas de toda Es-
pafia asumieron que era necesaria la ayuda de todos para hacer
frente a la mayor tragedia ecolégica de nuestro tiempo. Personas
particulares de cualquier origen y formacion respondieron a
la llamada de los pescadores y de las autoridades locales para
colaborar en las tareas de descontaminacion.

En otros paises como Argentina, por ejemplo, la situacion de
crisis econdmica ha empujado a muchos ciudadanos a convertir-
se de repente en voluntarios para ayudar a sus vecinos. Desastres
ecologicos o catastrofes naturales, atentados y guerras despier-
tan la necesidad de las personas de sentir que pueden ayudar a
paliar el sufrimiento de sus semejantes

De ese modo, a través de la experiencia directa, cada vez mas
personas descubren que quien se beneficia mas de un proyecto
de voluntariado es quien lo realiza, por la satisfaccion y la sensa-
cion de realizacion personal que produce.

El Voluntariado Corporativo es, por tanto, la organizacién o
fomento de la organizacion por parte de los empleados de ac-
tividades o proyectos de ayuda social o medioambiental dentro
del marco de trabajo de una empresa o grupo de empresas.

4 Por qué tener un
= Plan de Voluntariado Corporativo

La capacidad que la sensacién de contribucién social tiene para
elevar los niveles de satisfaccion de los empleados y para gene-
rar una buena comunicacién interna, tanto descendente como
ascendente, es sorprendente. El hecho, ademas, de que una
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empresa se esfuerce por fomentar este tipo de actividad es algo
que las personas implicadas valoran de una forma especial.

Viktor E. Frankl, psicdlogo y escritor que sobrevivié a los cam-
pos de exterminio nazis, decfa en su libro mas famoso £/ hombre
en busca de sentido (1946) que “el éxito como la felicidad, no se
pueden buscar sino que llegan en forma de efecto secundario de
una dedicacion a un fin mas importante que uno mismo”. Lo que
viene a confirmar que cuando alguien dedica tiempo y esfuerzo a
algun fin que le trasciende, obtiene de esa actividad una porcion
significativa de felicidad”.

En los paises anglosajones, las empresas conocen bien este
efecto y por eso organizan actividades de voluntariado o dejan
que sean los empleados quienes las organicen y consideran estas
actividades como un beneficio mas que la empresa ofrece a sus
trabajadores o como una herramienta de comunicacién interna
gue genera satisfaccién y orgullo de pertenencia a una organiza-
Cién que se preocupa por los temas sociales.

En los manuales basicos de motivacién de las personasy en los
libros tradicionales de recursos humanos se tratan las motivacio-
nes en general dividiéndolas una clara tipologia. Las razones por
las que una persona va a trabajar o, mejor aun, las razones por las
que trabaja mas y mejor, responden, sin embargo, cada vez mas
a motivos mas escurridizos.

Ganar un sueldo necesario para la supervivencia econémica
es algo imprescindible para todos. Obtener también posibili-
dades de crecimiento laboral, una posicién o estatus, etc. son
motivaciones clasicas que desde luego no han dejado de existir.
Sin embargo lo que si estd cambiando en los Ultimos afos es la
importancia de motivaciones mas “emocionales” y, por tanto,
mas dificiles de satisfacer como la sensacion de estar bien reco-
nocido y que la contribucion personal sea valorada, el clima de
trabajo, la relacion con los jefes, la satisfaccion de pertenecer a
una determinada empresa, etc.
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Todas estas motivaciones que hemos denominado mas “emo-
cionales” y, por tanto, escurridizas son sin embargo cada vez mas
decisivas porque a mayor competencia en el mercado, son esos
pequefios matices los que diferencian un servicio o un producto
de otro.

El que las empresas se hayan centrado gradualmente y cada
vez mas en el cliente. Es decir, el nuevo marketing centrado no en
lo que los empresarios deciden producir sino en lo que realmente
quiere el publico que se produzca, nos ha introducido de lleno en
la era de lo “emocional”. Un cliente puede ahora elegir un yogurt
u otro simplemente porgue uno de ellos colabora con una cam-
pana con la que se sienta identificado. O puede darse el caso de
clientes que eligen el servicio de un taller porque los empleados
alli parecen méas simpaticos y atienden con mas amabilidad.

;De qué depende en esos casos esa amabilidad, esa simpatia o
esa eleccion de un producto en funcion del apoyo a una causa o
campafa? Depende de factores emocionales y no ya Unicamente
de la calidad y/o precio de los productos y servicios.

En nuestros dias, el intento de diferenciarnos de la competen-
cia tiene mucho que ver con buscar valores que nos distingan,
con encontrar el estilo de empresa que llegue positivamente
a la parte emocional de los clientes. Asi que tener empleados
motivados y orgullosos de pertenecer a nuestra empresa
pueden marcar la diferencia entre unos resultados buenos o
unos mediocres.

De todos modos, por si la motivacion de los empleados no
fuera razon suficiente para decidir crear un Plan de Voluntaria-
do Corporativo, en el apartado siguiente veremos ventajas y
beneficios tanto para la empresa como para el empleado o la
misma sociedad.
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4 Ventajas y beneficios de un
" Plan de Voluntariado Corporativo

En el desarrollo de un Plan de Voluntariado Corporativo intervie-
nen tres actores fundamentales: los empleados, la empresa y la
sociedad a la que va destinada la ayuda de estos planes. Vamos
a ver una por una las ventajas para cada uno de los actores.

4.31 Ventajas de un Plan de Voluntariado
Corporativo para la empresa

Aunque el motivo principal por el que una empresa deberfa fo-
mentar actividades de voluntariado corporativo lo hemos visto
en el apartado anterior, es decir, la motivacion y satisfaccion
de los empleados, hay importantes ventajas afiadidas como las
que siguen:

a. Desarrollo de los empleados.

Organizar una actividad diferente de las tareas habituales
de un empleado hace que éste desarrolle capacidades
que normalmente no tiene oportunidad de desarrollar. Al
mismo tiempo, la empresa puede descubrir en este proceso
que hay empleados que podrian hacer otras tareas que no
estan incluidas en sus funciones habituales y que, sin em-
bargo, pueden desempefiar con talento. La organizacion
de un proyecto de voluntariado da la oportunidad, a los
empleados de descubrir y desarrollar capacidades nuevas
de las que podrian ser una ventaja tanto ellos como la
propia empresa.

Si dejamos que los trabajadores organicen y gestionen,
por ejemplo, la actividad de limpieza de chapapote o una
jornada de actividades con discapacitados, estara al mismo
tiempo ejercitando sus capacidades de gestion de eventos,
organizacién de grupos, comunicacion, etc.
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Mejorar la imagen interna de la compaiiia.

Los empleados valoran més a las empresas que se preocupan
por los temas sociales y que contribuyen a mejorar las con-
diciones en la sociedad donde los propios empleados viven.
En nuestro tiempo, tan importante es cuidar la imagen que
los clientes tienen de nosotros como hacerlo con nuestros
propios empleados.

Reforzar los valores de la compaiiia.

Si nuestra empresa, aun siendo un pequefio negocio, se dis-
tingue por tener una cultura, un ambiente y un trato determi-
nados, programar un Plan de Voluntariado Corporativo tiende
a fomentar valores importantes para configurar ese estilo o
esa cultura corporativa. La solidaridad, el trabajo en equipo, la
ayuda a otros, el cuidado del medioambiente son algunos de
los valores que cualquier empresa deberia fomentar.

Integrar a los empleados geografica y funcionalmente.

Cuando las empresas tienen oficinas en varios puntos dis-
tantes geograficamente, este tipo de proyectos contribuye
a que todos los empleados de las distintas delegaciones se
sientan parte de una misma empresa con los mismos objeti-
vos y valores.

Al mismo tiempo, los proyectos de voluntariado ayudan tam-
bién mucho a que empleados de todos los niveles convivan
y trabajen juntos mejorando la comunicacién y la relacion
entre ellos.

Fomentar el orgullo de pertenencia.

Los proyectos de voluntariado hacen sentir a los empleados
orgullo de pertenecer a una empresa preocupada por la
sociedad. A veces, los empleados no se sienten orgullosos de
su contribucion, bien porque no se sienten valorados o bien
porque no encuentran motivos para “presumir” de trabajar
donde lo hacen.
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La organizaciéon de de proyectos de voluntariado corporativo
ayuda considerablemente a que los empleados se sientan
orgullosos de su empresa y de su contribucién en ella.

Mejora del clima laboral.

Un proyecto de voluntariado corporativo mejora considerable-
mente el clima laboral porque cuando varias personas participan
en una causa comun y solidaria, se despiertan e sentimientos y
sensaciones muy positivas que refuerzan sus lazos.

Cuando las empresas tienen dificultades y se ven obligadas a
despedir empleados, no pueden permitirse herramientas de
motivacion ni caras ni impopulares, que podrian interpretarse
como una frivolidad por los empleados que se quedan. En
€50s Casos, organizar una actividad de ayuda es especialmen-
te Util porque les hace sentirse bien sin necesidad de caer en
€so0s errores.

4.3.2 Ventajas de un Plan de Voluntariado
Corporativo para el empleado

Desde el punto de vista del empleado, (qué ventajas puede
tener participar en un programa de Voluntariado Corporativo?

Motivacion.

Trabajar mas motivado y satisfecho es algo que beneficia,
no sélo a la empresa por la mejora de los resultados, sino,
principalmente al empleado.

Hoy en dia la mayoria de nosotros dedicamos al trabajo la
mayor parte de las horas de nuestros dias. Acudir a nuestro
centro de trabajo malhumorado o con poca motivacion tiene
consecuencias personales y laborales claras. Tener la sensa-
cion, o aun peor, la certeza, de que la mayoria de nuestra vida
la estamos dedicando a algo que no nos gusta, ni nos motiva,
es directamente desolador y puede tener consecuencias gra-
ves incluso para la salud.

50



MOTIVAR CON LA ACCION sOCIAL | %

Sin embargo, por otro lado, también es dificil encontrar el tra-
bajo perfecto, el que siempre hemos sofiado y permanecer en
él, avanzando y creciendo profesionalmente de forma ideal.

La mayoria de nosotros tiene un trabajo con el que a veces
estd contento y que otras puede ser nuestra pesadilla aunque
lo toleramos lo mejor posible porque nos ofrece a cambio
elementos que compensan el sacrificio como, por ejemplo, la
estabilidad o la supervivencia econémica.

Implicarse en un proyecto de voluntariado corporativo es en
estos casos decisivo para invertir esa tendencia y disfrutar de
una actividad que mejora de forma instantdnea la motivacion
de casi todo el mundo.

Acceso al mundo del altruismo.

Para muchos trabajadores que ya tienen la intencion de cola-
borar en alguna causa solidaria, el que la empresa o su centro
de trabajo le facilite esa participacion, la gestione, seleccione
un proyecto y permita la implicacién de los empleados es una
ventaja que valoraran de forma muy positiva y que ademas
hard compatible su participacion con su horario laboral, au-
mentando asi las posibilidades de participacién.

Muchos de nosotros hemos pensado a veces participar en
asociaciones de ayuda social o hemos sentido deseos de
colaborar como voluntarios frente a emergencias o catastro-
fes naturales. Sin embargo, el mundo del altruismo esta tan
profesionalizado y hay tantas causas y organizaciones para
colaborar que es una gran ventaja que alguien facilite nuestra
participaciéon y simplifique el proceso.

Satisfaccion interna.

Como nos recordd Victor Frankl, la mayor satisfaccion o felici-
dad que una persona puede alcanzar viene de su dedicacion
a un fin mas importante que él mismo. Por tanto, facilitarle
a alguien que pueda sentir ese tipo de satisfacciéon es en si
mismo una ventaja y un beneficio para él.
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Esto no puede expresarse asi directamente porque es impor-
tante que las personas valoren que su esfuerzo sirve para ayu-
dar a otros. Pero toda persona que haya trabajado ya en algun
proyecto de cooperacion sabe que los principales “ayudados”
son lo que ayudan.

Mejorar las relaciones laborales.

Como para una empresa, mejorar el clima en el trabajo
repercute directamente en la felicidad y la satisfaccion de
los trabajadores.

Participar en un proyecto de cooperacion pone a los traba-
jadores en la posicién de relacionarse con sus compaferos
sin la tension de las tareas y las jerarquias habituales y, por
tanto, engrasa las relaciones laborales y diluye conflictos que
se “liman” frente a una causa social mas importante.

Sensacion de ser tenidos en cuenta.

El déficit de atencion hoy es comun en muchas de nuestras
sociedades. Cuando un enfermo mental en los Estados
Unidos, por ejemplo, entra en una hamburgueseria o0 en un
colegio y mata a diez personas para luego suicidarse, lo que
estd buscando, dejando fuera su enfermedad, es notoriedad,
saber que va a salir en los medios de comunicacién, que lo
que ha hecho se va a conocer.

Todos necesitamos que nos escuchen, ser atendidos con tiem-
po y paciencia, que se tengan en cuenta nuestras opiniones,
tener, en definitiva, capacidad de influencia.

Cuando una empresa organiza un Plan de Voluntariado Cor-
porativo, lo que esta haciendo es “escuchar” las inquietudes
sociales de sus trabajadores y facilitar que éstas puedan tener
una salida integrada dentro de su actividad laboral. Si ademas
esta empresa pregunta a los empleados por las causas que mas
les interesan, redobla este efecto y consigue atin méas que los es-
tos sientan que la empresa les consulta, les “tiene en cuenta”.
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Oportunidad de desarrollo profesional y plataforma
de lanzamiento.

Como también veiamos para las empresas, que los empleados
participen en actividades de voluntariado permite descubrir
talentos que normalmente permanecerian ocultos de no ser
por esa oportunidad.

Los empleados tienen por tanto la ocasion de demostrar que
pueden hacer otras tareas distintas de las que hacen a diario
y aprender ademas otras funciones para las que no fueron
contratados pero que, quizd, les gustaria desempenar.

Oportunidad de conocer otras realidades.

Cuando alguien se implica en un proyecto de cooperacion, de
ayuda, entra a observar y a reconocer otras realidades que a
veces pueden tener muy poco que ver con la suya.

Por un lado, el hecho de ver que otras personas menos favore-
cidas viven su realidad con la misma normalidad o resignacién
que nosotros produce un efecto curioso. Las personas que
comprueban que puede existir la vida e incluso la felicidad en
medio del drama, de la enfermedad, de la miseria o la desgra-
cia, vuelven a su rutina, a su vida, con otra mirada diferente y
valorando de forma mucho mas positiva lo que tienen.

Por otro, participar en proyectos de cooperacion supone
conocer otras realidades a veces incluso otras culturas u otros
paises con lo que todo ello tiene de enriquecedor para cual-
quier persona sensible.

4.3.3 Ventajas de un Plan de Voluntariado
Corporativo para la sociedad

Aunque hayamos destacado los enormes beneficios que para
la empresa y para las personas tiene organizar actividades de
Voluntariado Corporativo, la sociedad, que es el objeto inicial
de todos estos esfuerzos, se ve obviamente beneficiada por el
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desarrollo de planes de este tipo. Algunas de las formas en las
que la sociedad recoge estos beneficios son las siguientes:

Fomento de la RSE.

Las empresas que promueven y organizan Planes de Volunta-
riado Corporativo estan contribuyendo a extender los valores
de la Responsabilidad Social de las empresas porque estan
concediendo importancia a la Accion Social como parte de la
estrategia empresarial a través de sus empleados.

Ademas, si la empresa adopta un enfoque de abajo a arriba
como el que vefamos en el Capitulo 3, el tipo de responsabi-
lidad empresarial que estd promoviendo es el mas coherente
posible, basado en la realidad de la inquietud social de las
personas que trabajan en ella y no simplemente en necesida-
des de imagen externa.

Un Plan de Voluntariado Corporativo es en ese sentido una
prueba bastante fiable de que una empresa cree en una RSE
real y duradera y que ha incorporado a su estrategia los valo-
res de desarrollo sostenible que otras colocan solamente en la
memoria anual.

Revierte parte de los beneficios.

Un Plan de Voluntariado Corporativo “reparte” de alguna
forma los beneficios de las empresas y “devuelve” de nuevo a
la sociedad parte de los beneficios de su éxito.

Si una empresa tiene unas ganancias suficientes y decide dedi-
car recursos (ya sean directamente econémicos o traducibles
en términos econémicos como las horas de trabajo) a que
los empleados participen en proyectos de Accion Social esta
invirtiendo parte de esos beneficios en la sociedad de la que
vive y en la que convive.

Fortalece la sociedad civil.

Como vefamos antes, en los paises anglosajones existe un
tejido de asociaciones e instituciones de todo tipo mucho maés
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amplio que en otros como Espafia. Ese tejido fundamental para
el desarrollo econémico de las economias avanzadas que se
viene llamando “sociedad civil” esta todavia por desarrollar en
gran parte en los paises de tradicion latina como el nuestro.

Una empresa preocupada por la Responsabilidad Social
Empresarial hasta el punto de fomentar el voluntariado cor-
porativo entre sus empleados, esta contribuyendo de forma
considerable a fortalecer esa sociedad civil porque, por un
lado, favorece la mision de las organizaciones y asociaciones
con su apoyo y, por otro, afianza la tendencia de las empresas
a participar en las causas sociales convirtiéndose asi en un
actor cada vez mas importante de la Accion Social.

Ayuda a las ONGs y asociaciones sociales
y medioambientales.

Obviamente un Plan de Voluntariado Corporativo cumple la
mision mas visible de su existencia que es colaborar con ONGs
y asociaciones en las causas que cada una de ellas defienda.

Los empleados de una empresa o negocio pueden tener un pe-
gueno o incluso un gran papel en los proyectos de las ONGs en
funcion sobre todo del tipo de proyecto y de colaboracion que
se establezca. Dinero, trabajo manual, experiencia profesional,
entusiasmo, etc. son recursos muy valiosos para la mayoria de
las organizaciones que se ocupan de los mds desfavorecidos.

Tiende puentes con el tercer sector.

Los planes de Voluntariado Corporativo cumplen también una
mision fundamental que es la de hacer de puente muchas ve-
ces entre el mundo de las empresas y el de las ONGs. Esos dos
mundos la mayoria de las veces separados y a veces incluso
enfrentados, tienen, gracias a estos proyectos, la oportunidad
de cooperar y trabajar juntos con beneficios mutuos como
estamos viendo en este capitulo.

Para una ONG, el hecho de que los empleados de una empre-
sa conozcan de primera mano sus proyectos, puede suponer
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la oportunidad de dar a conocer su verdadero trabajo y la
legitimidad de sus peticiones de ayuda. En un tiempo en el
que la desconfianza (muchas veces justificada) se aplica a las
organizaciones que suelen pedirnos dinero, poder mostrar
a los empleados de una empresa cémo trabajan realmente,
puede ser la mejor manera de ser transparentes y por tanto
ganar credibilidad.

Por otra parte, también para la empresa la relacién con las
ONGs es muy interesante porque de esa forma conocera mas
datos sobre ellas y sabra elegir mejor con quien colaborar.

En el caso de empresas o negocios que tengan una relacién
dificil con asociaciones medioambientales o sociales, ya sean
locales o lejanas, que los empleados tengan una relacion
directa con ellas, obviamente ayudard a mejorarlas.

Sirve de plataforma de comunicacion a las ONGs.

La mayoria de las ONGs tienen siempre problemas para co-
municar lo que hacen porque su propia mision les empuja a
destinar la mayor parte de sus recursos econémicos a su causa
social y menos a labores de marketing y comunicacion.

Aunque esto no es igual para todas ellas y ya hay grandes
organizaciones que manejan importantes presupuestos de
marketing, la mayorfa de las ONGs y asociaciones de Accion
Social o medioambiental verian como una ventaja adicional
gue una empresa que colabora con ellas e hiciera de altavoz y
comunicara datos sobre la misién en la que ambos cooperan.

4 4 El perfil del voluntario.

n Como animar a participar

En todos los estudios sobre la motivacion de las personas en el
trabajo aparece alguna alusion a motivos de autorrealizacion,

que algunos han llamado también de “trascendencia”. Se trata
en cualquiera de los casos de satisfacer la necesidad de contribuir
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a algo trascendente como veiamos con la referencia a Victor
Frankl y esa es una necesidad que compartimos la mayoria de
las personas.

El perfil del voluntario en una empresa es, precisamente por
ese motivo, cualquiera. Todos nosotros somos candidatos a
participar en un proyecto de voluntariado dentro de nues-
tra actividad laboral. Lo que varia es el grado de implicacion
que deriva directamente del grado de inquietud social que tenga
cada uno.

Las circunstancias personales, la cercania de una causa
social que nos haga mas sensibles e incluso la personalidad de
cada uno vy, por otra parte, nuestra lejania de los problemas
sociales o el exceso de compromisos de otro tipo nos haréan
mas o menos proclives al interés por participar en actividades
de voluntariado.

Sin embargo, es basico para el éxito de cualquier proyecto
de voluntariado corporativo que sepamos identificar a aquellas
personas que, teniendo un mayor grado de implicacién social
que la media, pueden servir de motor para poner en marcha una
iniciativa de esas caracteristicas.

En negocios pequefios donde todo el mundo se conoce bien
y la direcciéon tiene mucha informacion sobre los empleados, es
facil para todos identificar quiénes son las personas que mas
apoyaran una iniciativa de voluntariado y quiénes participaran al
menos en un principio.

A veces, aunque no puede establecerse una norma general,
las personas implicadas son o bien jévenes interesados en el
progreso social y muy activos en su opcion de voluntariado o
bien personas mayores con menos cargas familiares y tiempo
para dedicar a ayudar a los demas.

En empresas algo mas grandes es vital que alguien que co-
nozca bien a la plantilla sea capaz de identificar a esos lideres de
opinion que pueden hacer que un proyecto sea bien recibido por
los empleados o que fracase.
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Tanto si los lideres de opinién son positivos como si se trata
de personas que sistematicamente buscan la oposicién de los
trabajadores a cualquier proyecto que venga de la direccién, es
fundamental tener a estas personas de nuestro lado desde el prin-
cipio de la iniciativa. Para ello, la mejor estrategia es la verdad, es
decir, que la implicacién de los trabajadores en el proyecto desde
el principio sea real.

Es una excelente idea, por ejemplo, hablar con los lideres de
opinién, personas especialmente comprometidas socialmente y
trabajadores conflictivos y comentarles la posibilidad de colabo-
racion en el proyecto para ver sus reacciones y contar con ellos
desde el principio concediéndoles cierto grado de autonomfa en
la gestion como veremos en el siguiente capitulo.

4 Requerimientos
" y claves del éxito

Para que un programa de voluntariado corporativo tenga éxito
es fundamental contar con los apoyos bésicos que analizaremos
brevemente a continuacion.

4.51 Apoyo de la direccion

Ningun proyecto de voluntariado corporativo tendrd éxito si
no cuenta con todo el apoyo de la direccion de una empresa
0 negocio. Esto, que parece evidente, en la practica diaria se
enfrenta a contradicciones y obstaculos que es necesario tener
en cuenta. Por ejemplo, el hecho de que el director general o
el duefio de un negocio promueva una actividad voluntaria no
indica que el resto de los directivos, sus personas de confianza
estén igual de implicados y, sin embargo, su apoyo es vital para
la supervivencia y el éxito del proyecto.

Muchas veces la direccién de una empresa pone en marcha
una iniciativa de voluntariado, los empleados quieren participar
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pero tienen miedo de apoyar algo que sus jefes directos, sin em-
bargo, no apoyan. De ese modo, las expectativas de unos y otros
se ven frustradas y eso incide negativamente en el clima laboral.

Por tanto, asegurarse de que la direccién en su conjunto
participa de esta idea y promueve el proyecto de forma alineada
con todos sus miembros y con los empleados implicados es
fundamental.

A lo largo del desarrollo de una actividad de este tipo, la em-
presa deberd mostrar este apoyo de una manera real y practica,
aportando generosamente recursos ya sean econdmicos o en
forma de horas de trabajo de alguno de sus empleados etc. Para
que estos recursos se liberen sin causar malestar, es importante
que todos los niveles de la organizacién estan de acuerdo.

4.5.2 Apoyo de los empleados

Para que los empleados apoyen de verdad una iniciativa como
ésta es fundamental que lo vean como una herramienta suya,
es decir, como algo en lo que ellos tienen realmente capacidad
de influencia. Aqui no vale con decirlo, es necesario que ellos
comprueben que sus ideas son incluidas y realizadas y que sus
inquietudes sociales se ven claramente reflejadas en la estrategia
del plan.

Si los empleados perciben que ésta es una iniciativa mas
propuesta e impulsada desde la direccién o, peor aun, por el
departamento de recursos humanos o personal, con otros fines
diferentes a los de ser solidarios, es muy probable que la par-
ticipacion descienda, sobre todo en empresas con dificil clima
laboral, e incluso que la iniciativa fracase.

Ademads, tal y como veiamos en el apartado anterior, el apoyo
de ciertos empleados con influencia en el resto de la plantilla es
también basico a la hora de impulsar la participacién. Lograr ese
apoyo es un ejercicio de diplomacia y firmeza muchas veces dificil
gue requiere mucho de eso que se llama “mano izquierda” para
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conseguir encontrar un punto de union entre los intereses de una
empresa y los de los trabajadores.

En el caso de la puesta en marcha de un proyecto de vo-
luntariado corporativo, esta negociacion se ve en gran medida
facilitada porque la causa comun a unos y a otros es ajena y
favorece a toda la sociedad y, por tanto, con él ganan todos.

4.5.3 Apoyo externo

Es fundamental también que la labor de una empresa de con-
tribuir a la sociedad en la que convive se vea recompensada al
menos con el apoyo social que permita seguir colaborando. Es
decir, es imprescindible que exista una relacion de confianza
entre la empresa y la sociedad con la que pretende colaborar asi
como contar también con el apoyo institucional.

Esta confianza se concreta en la mayoria de los casos en torno
a las ONGs o a las asociaciones que canalizan las necesidades
sociales y buscan soluciones para solventarlas.

La relacién por tanto de las empresas con las ONGs es fun-
damental para lograr ese apoyo sin el cual es dificil organizar
cualquier tipo de voluntariado corporativo.

4.5.4 Una buena causa social

Desgraciadamente en nuestras sociedades abundan las causas
sociales y medioambientales con las que colaborar y nunca faltan
catastrofes o guerras que generan desplazados, heridos, miseria
y desesperacion.

Por tanto, cuando hablamos de elegir una buena causa social
no nos referimos a encontrar una que merezca la pena porque
seguramente todas las que conozcamos merezcan nuestra solida-
ridad y nuestro apoyo.

En apartados siguientes veremos cémo elegir bien la causa
social con la que vamos a colaborar.
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Es importante que anotemos que una buena causa social es
un requerimiento basico para el éxito de cualquier proyecto
de voluntariado corporativo.

La eleccién dentro de ese amplio abanico de una causa con
la que comprometer a los trabajadores de la empresa deberia,
ademas de pasar por el filtro de los empleados que vayan a
trabajar en ella, no ir en contradiccién con los intereses o la
filosofia de la empresa y, ademas, tener sentido dentro del
negocio que desarrollemos.

No parece que tenga mucho sentido que dejemos que los
empleados se adhieran a una causa politica, por ejemplo, si
gueremos mantener a nuestra empresa en una posicién de neu-
tralidad. Tampoco deberian hacerse proyectos que solo reflejen
el sentir de una parte de los empleados. Por ejemplo, si la causa
es religiosa deberiamos asegurarnos de que todos los empleados
la comparten. En caso de no ser asi (como suele ser en la realidad)
es mejor evitar causas que puedan no ser entendidas de igual
forma por todos.

Si, ademas, el proyecto de ayuda en el que queremos impli-
car a la plantilla tiene algo que ver con lo que nuestra empresa
produce o con el servicio que genera, todavia mejor porque los
empleados y la sociedad veran mas logica nuestra implicacion
oMo negocio.

4 Recursos
n necesarios
De poco sirve que una empresa se comprometa publicamente

con el apoyo de una casa social si ese compromiso no se asienta
sobre el hecho de poner recursos al servicio del proyecto.

Los recursos que la empresa puede poner a disposicion de
un plan de Voluntariado Corporativo para demostrar que su
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compromiso no es solo de palabra se clasifican en recursos
financieros, recursos materiales y recursos humanos:

4.61 Recursos financieros

Si la empresa decide apoyar una causa social y anima a sus em-
pleados a implicarse, es casi seguro que en algin momento del
proceso se necesitara algun aporte econémico para continuar.

Esto no quiere decir que las empresas tengan que hacer
grandes donaciones de dinero para la causa o que el proceso
del plan de voluntariado vaya a suponer gastos extraordinarios,
pero si que en alguin momento, aunque la organizacion de todo
corra a cargo de los empleados y el proyecto sea muy simple,
puede hacer falta desembolsar dinero para, por ejemplo, alquilar
un autobus para llevar a los empleados al lugar de la ayuda o,
simplemente, hacer unas fotocopias.

Ademas, el hecho de correr con algunos de los gastos que
a los empleados les suponga colaborar en ese proyecto, como
pueden ser los de transporte o llamadas telefénicas, etc. es
una inversion muy rentable que, no siendo nunca muy alta, sin
embargo da la idea del compromiso que la empresa tiene con la
implicaciéon de sus empleados y de cémo se les agradece a estos
su participacion.

Por ultimo, como veremos en el Gltimo capitulo, es fundamen-
tal que la empresa tenga algun tipo de detalle con los empleados
gue han participado en los proyectos y que, de forma material o
al menos verbal, se les agradezca y reconozca el esfuerzo. El que
la empresa se ponga en el papel de la sociedad para agradecer
la ayuda es fundamental para que los empleados se sientan va-
lorados y consideren que su esfuerzo, aunque haya sido poco y
aunque de hecho hayan disfrutado, se vea recompensado.

En este sentido, unas simples camisetas para distinguir a
quienes han colaborado, un mensaje de correo electronico
0 una tarjeta firmada por la ONG implicada agradeciendo su
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colaboracién seran suficientes pero en muchos casos ese detalle
exige un pequeno desembolso de dinero que hay que incluir en
los presupuestos de recursos financieros destinados al volunta-
riado corporativo.

Si, ademds, nuestra empresa pretende poner en marcha un
proyecto de igualar las contribuciones a ONGs que hagan nues-
tros empleados (programa conocido en los paises anglosajones
como matched giving programs) el desembolso por parte de
la empresa serd evidente. Este tipo de programas supone que
la empresa, al donar una cantidad igual que la que dona cada
empleado, estd fomentando la accién social particular de los
empleados, pero, al mismo tiempo, demostrando que también
esta comprometida.

4.6.2 Recursos materiales

Hay dos tipos de recursos materiales que la empresa puede po-
ner a disposicion de las iniciativas de voluntariado corporativo,
por un lado, todo lo que suponga una donacion de productos
o servicios que la empresa decida dar. Si una empresa fabrica
pan y sus empleados estan participando en una actividad de
voluntariado limpiando por ejemplo chapapote, quiza la em-
presa puede contribuir aportando pan para que los voluntarios
(propios y ajenos) puedan alimentarse y continuar el trabajo.

Las empresas que ofrecen servicios pueden también apoyar
a sus voluntarios poniéndolos a su disposicién mientras dura la
colaboracién en el proyecto.

Por otro lado, la empresa cuenta ademas con otros recursos
materiales que, aunque no sean el objeto de su negocio, puedan,
sin embargo, ser Utiles a la hora de organizar una actividad de
voluntariado. Salas de reuniones, instalaciones de la empresa,
fotocopiadoras, ordenadores, teléfonos, barcos, utensilios del ne-
gocio pueden resultar muy necesarios en el desarrollo del proyecto
de ayuda. Para que estos recursos sean “liberados” es necesario,
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como vefamos anteriormente, que todos los niveles de la empresa
entiendan y apoyen el plan de voluntariado corporativo.

4.6.3 Recursos humanos

Por ultimo, la empresa cuenta con los recursos mas valiosos a la
hora de organizar cualquier actividad de voluntariado corporativo:
las personas. Los empleados tienen capacidades, conocimientos,
experiencia y oficio que resultan fundamentales para muchas
causas sociales. Poner generosamente esos tesoros al servicio
de una causa social es la mejor muestra de que una empresa
estd verdaderamente implicada en la mejora de las condiciones
sociales y medioambientales de su entorno.

4 7 Los proyectos:

" Como elegir bien

Cada vez son mas 'y mas variadas las causas sociales que reclaman
nuestra atencion y nuestra ayuda y es facil perderse entre tanta

demanda sobre todo cuando lo que esté en juego en esa eleccién
es nuestra parte mas emocional.

De todos modos, como también hemos visto antes, en la elec-
cion de cualquier causa social para un proyecto de voluntariado
corporativo debe estar implicada la opiniéon de los empleados
que van a poner en ella su esfuerzo y su tiempo.

No obstante, tampoco puede dejarse abierto a ellos todo
el abanico de posibles elecciones porque, entre otras cosas, el
voluntariado del que hablamos en este libro es el voluntariado
corporativo, es decir, fomentado por la empresa y esto se debe
dejar ver en:

e Que los proyectos deben ser compatibles con la filosofia,
estilo y valores de nuestro negocio.

e Que los empleados y la empresa encuentren puntos de interés
social comun.
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* Que los empleados se sientan completamente interesados por
la causa elegida.

Para una mejor eleccion es importante tener idea de qué tipo
de causas sociales son las mas comunes. A continuacién veremos
una lista de posibilidades que como sugerencia podemos pasar
a los empleados.

Lo ideal serfa conocer de antemano cudl de esas causas es
la preferida por ellos, es decir, por donde van sus principales
inquietudes sociales, y buscar después varios proyectos que en-
cajen con su eleccion. De esos dos o tres proyectos podriamos de
nuevo preguntar a los empleados cudl es su preferido.

De esta forma simple ellos se ven implicados pero también es
la empresa quien de alguna forma ordena los intereses de todos
y los hace concordar con los intereses corporativos.

Continua
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4 El primer proyecto:
[ Un buen impacto

Es preciso saber que por mucho que el proyecto sea altruista
y que la buena voluntad sea el principal ingrediente de la re-
ceta, toda la buena voluntad del mundo no vale de nada si no
tenemos una vision estratégica de como comenzar e incluso
de como continuar. Abordar un proyecto de este tipo exige
tanta profesionalizacion como la gestion de cualquier proyecto
complejo, mas si cabe, cuando lo que se manejan son los “in-
tangibles”, emociones, satisfaccion o descontento.

El fracaso de un primer proyecto de voluntariado en una
empresa puede suponer que la direccién pierda el interés por
continuar con nuevos intentos y, lo que es mas irreparable, que
los empleados lo pierdan también.

Por ello es fundamental que nuestro primer proyecto, nuestros
primeros proyectos tengan éxito. Para ello, lo mejor es pensar en
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términos de marketing y hacer que el primer “impacto” entre los
empleados sea de verdad importante.

Un ejemplo real podria ser este: una empresa de telefonia
organizé un proyecto de voluntariado corporativo que se llama-
ba “Lleva tu pueblo a la red” en el que los propios empleados
proponian sus pueblos para que los voluntarios acudieran con
un aula movil de internet a ensefar a navegar por la red a los
jubilados y amas de casa de pueblos olvidados de nuestro pais.
Se trataba de un proyecto enorme con un autobus adaptado
con diez puestos de ordenador conectados a internet a través de
teléfonos moviles. Los empleados estaban encantados de poder
llevar a sus pueblos de origen algo tan novedoso y ademas tan
llamativo y ademas se implicaban a través de las autoridades
locales para que todo saliera bien.

Al comunicar el proyecto por primera vez, se produjo un alu-
vion de propuestas de pueblos de toda la geografia y fue preciso
seleccionar aquellos que por tamafo y dificil acceso tenian mas
necesidad de aprender a utilizar internet. Entre ellos, estaba la
isla del Hierro. La posibilidad de empezar el proyecto trasladando
un autobls de mas de once metros de largo a una isla como
El Hierro era desde luego un reto enorme. De hecho una vez
llevado el autobus en barco hasta alli a punto estuvo de tener
gue quedarse atravesado en las primeras curvas de la estrecha
carretera que va desde el puerto hasta el pueblo con el consi-
guiente taponamiento perpetuo del Unico acceso a ese puerto
para los lugarefios.

Trasladar ademas a veinte empleados voluntarios hasta allf
suponia incrementar el presupuesto de desplazamientos previsto
para este proyecto y gastar buena parte de éste en el primer fin
de semana de aula gratuita de internet.

Sin embargo, lanzar el proyecto con el brillante titulo de
“;Quién se viene a la isla del Hierro a dar cursos de internet gra-
tuitos?” fue todo un éxito. El primer impacto fue increible y a los
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pueblos que vinieron después no les faltaron nunca voluntarios
porque todo el mundo conocia ya la iniciativa gracias a la osadia
del primer fin de semana en El Hierro. Quiza fue algo imprudente
empezar asi pero el objetivo era que todos los empleados habla-
ran del proyecto y que fuera rdpidamente conocido por todos.

La participacion de los empleados no es posible si ni siquiera
conocen bien la iniciativa.

Por otra parte, es necesario que empecemos a fomentar
la participacion de los empleados con algo de sentido comun
y eso incluye no comenzar por proyectos especialmente duros
socialmente que desanimen a los menos acostumbrados sino,
mas bien al contrario, empezar por proyectos agradables y
faciles para que un nimero mayor de personas pueda “entrar”
en el mundo del altruismo sin traumas y de forma paulatina.

Este consejo que sin duda sera controvertido es precisamente
una de las claves del éxito que este manual destaca porque las
personas que realmente tienen un compromiso social tan fuerte
como para decidirse por proyectos duros como atencién a enfer-
mos terminales o nifios enfermos, etc. realmente no necesitan un
proyecto de voluntariado corporativo para hacerlo, en general, ya
lo hacen en su tiempo libre.

Son, sin embargo, todos los demas, aquellos que normalmen-
te no hacen ninguna labor voluntaria pero a los que les gustaria
poder probar, los que podemos conseguir implicar si su inmer-
sién en el mundo de las causas sociales empieza por algo menos
impactante e incluso divertido.

Una vez que los primeros proyectos estan en marcha se puede
de forma paulatina pulsar la opinion de los empleados para ver si
conviene cambiar a proyectos mas dificiles y mas impactantes sin
poner en riesgo el éxito y la continuidad de nuestro plan.
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Ejemplos de proyectos que podrian plantearse como
“primeros impactos” en un Plan de Voluntariado

e Recogida de comida o material escolar para una aldea
concreta de personas desfavorecidas y organizacion de un
viaje posterior en el que una parte de los participantes
pueda visitar el proyecto y dar fe de lo que la ayuda de
todos ha podido conseguir. Se puede mantener el con-
tacto tanto como se quiera y convertirlo después en un
proyecto a medio plazo en el que las informaciones sobre
cémo va avanzando el desarrollo sean constantes.

e Organizacion de un curso de buceo subvencionado por
la empresa en el que, a cambio, los empleados se com-
prometan a limpiar y mantener bien conservado un tramo
de rio o los fondos de una playa. En este caso se pueden
ensenar incluso fotos del resultado del trabajo y convertirlo
también en un proyecto a medio plazo en el que la playa
0 el rio estén presentes en la vida de la empresa y los em-
pleados se sientan “responsables” de su mantenimiento.

e Grabacion de un CD benéfico en el que los empleados
participen cantando, disefando la cardtula, tocando ins-
trumentos o simplemente comprando después el resultado
con objeto de financiar con ello un proyecto de ayuda.

e QOrganizacion de un grupo de teatro y estreno de una obra
con fines benéficos en la que podran participar los emplea-
dos como actores, espectadores, decoradores o difundiendo
el evento para atraer a mas publico. Esto mismo puede ha-
cerse con un equipo de futbol, baloncesto o cualquier otro
deporte y también con otras actividades como baile, etc.

e Gestion y puesta en marcha de una emisora de radio
interna para los empleados (en empresas con un nimero
grande de empleados) que sirva como plataforma de
comunicacién interna y, al mismo tiempo, para dar avisos
de emergencias o situaciones de necesidad que otros
empleados puedan ayudar a solventar.
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Gestion de un
Plan de Voluntariado
Corporativo

5 1 Una herramienta

" de autogestion

Cuando decidimos poner en marcha un Plan de Voluntariado
Corporativo y ademas decidimos hacerlo, es decir, como una
herramienta mas de motivacion y satisfaccion de los empleados,

es muy conveniente que los empleados participen directamente
en la gestion.

El éxito de nuestra iniciativa depende del grado de implicacion
de los empleados y éste aumentara considerablemente si se sien-
ten participantes activos.

Conseguir que un trabajador que normalmente se dedica a
otras funciones desarrolle capacidades nuevas de organizacién
y gestion es en si mismo motivante y satisfactorio para él. Hay
muchas tareas que los empleados pueden desempefiar a la hora
de gestionar un proyecto de voluntariado. Se pueden implicar
seleccionando el proyecto, ayudando e incluso organizando
completamente el desarrollo de la actividad y colaborando en la
elaboracién de resultados.

Por otro lado, tampoco podemos olvidar que la eleccion y
gestion de iniciativas de voluntariado corporativo tienen que estar
filtradas por la empresa precisamente por ser “corporativas” asf
que, al mismo tiempo, deberemos asegurarnos de que alguien
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que represente los intereses empresariales estd presente en la
organizacion de todo.

En muchos casos es mas facil que ese papel de intermediario
entre los intereses de unos y otros lo haga una persona ajena a
la organizacion y de ahi que muchas empresas decidan contratar
un consultor externo que cumpla esa mision.

En el caso de ausencia de un experto externo, simplemente
deberemos asegurarnos de que alguien que entienda ambos
intereses estd presente en la gestion de la iniciativa de volunta-
riado corporativo.

En empresas donde el ambiente de trabajo no es perfecto es
importante que la eleccion de la persona que filtre el trabajo del
grupo de voluntariado no se asocie a la causa del mal ambiente
laboral. Por ejemplo, en muchas empresas es improcedente
seleccionar para esa mision a una persona del departamento de
recursos humanos porque todo lo que venga de esa direccién es
por sistema, mal recibido por los trabajadores.

El miedo a dejar que sean los propios empleados quienes ges-
tionen en cierta forma la iniciativa es l6gico y comun. Sin embargo,
los beneficios que demuestra tener si se intenta, son muchos y se
notan de forma visible desde los primeros proyectos.

5 El comité de voluntariado y los
" primeros pasos de la comunicacion

El primer paso para montar un Plan de Voluntariado en nuestra
empresa es hablar con esos lideres de opinion de los que habla-
bamos en capitulos anteriores.

Esos lideres de opinién (positiva y negativa), esas personas es-
pecialmente comprometidas con las causas sociales y aquellos
elementos de discordia que existen en todo negocio deberian
formar el comité o grupo de voluntariado.
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Nuestra primera noticia de la propuesta de una iniciativa de
voluntariado corporativo deberia hacerse a este “nucleo duro”
de personas y sera de ellas de quienes obtendremos las primeras
impresiones de los trabajadores.

Una vez que este comité haya transmitido la noticia de manera
informal y hayamos obtenido respuesta positiva o al menos via
libre para comenzar, pasaremos a hacer el primer anuncio oficial
de nuestra propuesta.

Lo que deberiamos anunciar es la intencion de “probar” a
organizar actividades de voluntariado para ver qué tipo de res-
puesta tienen entre nuestros empleados. Es importante que en
esa comunicacion queden claras varias premisas:

* La apuesta de la empresa por la solidaridad.

* Que la empresa sabe que los empleados tienen de por si
inquietudes sociales y que no hace falta que sea la empresa
quien les convenza sino, mas bien al contrario, sélo pretende
dar respuesta y proporcionar un espacio a esas inquietudes.

e Que ninguna actividad de voluntariado tendra éxito ni conti-
nuidad si no es apoyada por los trabajadores porque se trata
de su involucracién sin fines corporativos.

* Que la empresa no busca el beneficio en cuestién de imagen
externa con esta accion.

* Que esta propuesta forma parte de una estrategia mas am-
plia de Accién Social, es decir, que la empresa ya tiene un
compromiso social como corporacién y por eso propone a sus
empleados que ellos puedan hacer algo también.

En esa primera comunicacién, o en otra inmediatamente
posterior, deberia anunciarse el primer proyecto para que los
trabajadores puedan hacerse una idea rapidamente de lo que se
pretende hacer y la idea no divague como una buena intencion
que no se va a concretar nunca.

El proyecto, como ya hemos visto antes, deberfa ser atractivo
y tener incluso un componente ludico para que el mayor nimero
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posible de empleados decida participar y “se enganche” desde el
primer momento en la iniciativa.

Una vez anunciado, serd el comité o grupo de voluntarios
quienes se encargaran de recibir las solicitudes de participacion
y de gestionar el proyecto con la ayuda de alguien cercano a la
direcciéon o de un consultor externo.

5 Claves del éxito
= de los primeros proyectos

El éxito de una iniciativa asi depende de multiples factores y no
todos ellos estan en nuestra mano. Por tanto, es importante saber
que el éxito en este caso no puede medirse de forma inmediata
y, sobre todo, que tratdndose de variables tan “emocionales”, la
medida del éxito, como veremos mas adelante, es complicada.

En cualquier caso, a medio plazo, el éxito de un plan de
voluntariado corporativo se medird por la participacion de los
empleados y, sobre todo, por la continuidad.

Veremos ahora algunas claves que la experiencia ha relacio-
nado directamente con el éxito de los planes de voluntariado
corporativo en empresas espafnolas:

1. Elegir bien la causa.

Como ya hemos visto anteriormente, es importante acertar

con la eleccién de la causa. No debe ser politica ni religiosa

para que todos puedan sentirse identificados y dar cabida a

diferentes sensibilidades.

Al mismo tiempo, debe ser una causa lo mas universal posible

y que no albergue dudas sobre la necesidad de la ayuda. Todo

el mundo debe entender por qué se elige y por qué es impor-

tante que los empleados ayuden.

2. Las ONGs y el voluntariado corporativo.

Es algo frustrante ver que las ONGs no es tan en general
preparadas para el voluntariado corporativo. De hecho, la
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mayorfa de ellas no quieren voluntarios por poco tiempo
porque cuentan con personal voluntario muy especializado y
al que dedican muchas horas de formacién.

Aunque ya hay algunas ONGs que se han dado cuenta de
gue admitir a los empleados de las empresas como voluntarios
les puede comportar muchos beneficios, todavia hay otras
muchas que no admiten voluntarios corporativos.

Hay varias soluciones para este problema que se solventara
con el tiempo:

e Buscar ONGs mas pequenas y mas flexibles a la hora de
recibir voluntarios

e (Crear nuestro propio proyecto de ayuda directamente sin
intermediarios

e Recurrir a las administraciones publicas locales para orga-
nizarlo

e Reinventar modelos de colaboracion que no se hagan di-
rectamente en la sede de la ONG. Ejemplo: Los empleados
pueden preparar regalos de Navidad para los ancianos de
las residencias que no reciben nada durante ese periodo.
EL proyecto consistira por tanto en la recogida de regalos
y solo el dia de la entrega se implicara a la asociacion que
gestione las residencias.

Una buena sugerencia para este proyecto es proponer un
Unico regalo barato para todos, por ejemplo, una bufanda.
Incluso se puede ofrecer a los empleados la posibilidad de
que la hagan ellos mismos. Unos pueden ensefar a otros
a tricotar y puede ser divertido. Otros preferiran comprar
una ya hecha.

En otro caso real, los empleados decidieron hacer una es-
pecie de apuesta para ver cuantos metros de bufanda eran
capaces de recaudar entre todos. Cada vez que alguien
trafa una bufanda, se comunicaba a todos los demas el
numero de metros que ya tenfan. Al final, un grupo de
voluntarios en representacion de todos los demas llevaron
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todas las bufandas envueltas en papel de regalo a la resi-
dencia de los ancianos durante el periodo de Navidad.
Este proyecto, como otros que veremos en el Ultimo apartado
de este capitulo, tiene un coste cero para la empresa y muy
bajo para los empleados. Sin embargo los resultados son
excelentes y la satisfaccion que proporciona es muy alta.

3. Que sea atractivo al mismo tiempo que necesario.

Es muy conveniente que, sobre todo los primeros proyectos,
sean atractivos para que un numero grande de empleados
participe. Mas adelante ya habra tiempo de “endurecer” el
trabajo social, cuando los participantes hayan probado ya la
satisfaccion que proporciona el altruismo.

4. Que tenga varios niveles de participacion.

Una de las conclusiones de la organizacién continuada de
planes de voluntariado corporativo es que es importante que
cada proyecto tenga varias posibilidades de “engancharse”
para todo tipo de agendas.

Otro caso real: uno de los proyectos que mas éxito tiene como
comienzo de un plan de voluntariado corporativo en empresas
de cierto tamafio, es la grabacién de un CD de musica bené-
fico. Los empleados cantan en un estudio de grabacién y se
divierten mientras elaboran su propio CD. Después las copias
de ese mismo CD se venden entre ellos para obtener fondos
con los que financian una causa social que hayan elegido.

En este caso, la participacion puede dividirse entre los
empleados que directamente cantaron en el disco, los que
participaron disefiando la caratula y entrando en el concurso
en el que se eligi¢ la definitiva. Otros simplemente organiza-
ron los grupos y ensayaron con ellos las canciones. Algunos
simplemente compraron después el CD para poner asf su
granito de arena.

En definitiva, es importante que todos los empleados puedan
verse implicados segun su interés y su disponibilidad. No
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olvidemos que los perfiles de los empleados pueden ser muy
diferentes y su tiempo y sus compromisos muy variables.
Organizando proyectos como éste con varios niveles de
participacién, solventamos ese problema y conseguimos una
participacién mayor y mas completa.

5. Que los resultados de nuestra ayuda sean visibles a
corto plazo.

Conviene mucho al éxito del proyecto que los empleados pue-
dan conocer de primera mano lo que su ayuda ha conseguido.
Para ello es vital contar con la colaboracion de la asociacion
con quien estemos trabajando.

6. Agradecer la ayuda tanto la organizacién como nosotros.

Que los empleados vean reconocido su esfuerzo es una clave
fundamental del éxito y de la continuidad de un proyecto asi.
Agradecer nosotros en nombre de los beneficiados y dejar
ademaés que los beneficiados por ellos mismos agradezcan la
ayuda consigue gue los empleados se animen a seguir partici-
pando en el futuro.

Para organizar un proyecto de voluntariado se podrian
seguir los siguientes pasos:
1. Investigar las inquietudes de los empleados:

Ejemplo1: En un taller de diez empleados quiza sea mejor
hablar del tema en algtn descanso.

Ejemplo2: En una fabrica de 50 empleados se podria ha-
blar en reunién general y votar entre varias opciones.

Ejemplo3: En una oficina con 150 empleados es mas facil
que reciban una encuesta en papel o por email.

Ejemplo4: En empresas grandes de mas de 200 empleados
el método mas facil es el email.

Continua
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5 Principales errores
|

Al

y problemas

mismo tiempo, hay también un histérico de errores y pro-

blemas que este tipo de proyectos puede originar. Tenerlos en
cuenta puede ayudarnos a prevenir y, al menos, a estar alerta.
Los mas importantes son los siguientes:

1.

Elegir una causa que no convenza a la gente, con la que
no se sientan identificados.

Si el proyecto va destinado a una organizacién por la que la
direccion siente simpatia o incluso cercania familiar y esa no es
la causa preferida por los que van a poner su esfuerzo en ella,
el proyecto serd un fracaso.

. Que la causa resulte ser un fraude o un engafio o que la

necesidad no sea tal.

Es muy traumdtico para una organizacion haber puesto
esfuerzos y tiempo en una causa que luego resulte ser un
fraude o que haya “inflado” la urgencia de sus necesidades.
Esto quizé es lo peor que le puede ocurrir a un plan de volun-
tariado corporativo porque lo que manejamos en este tipo de
proyectos es material altamente sensible: las emociones de los
empleados. Por tanto una decepcién en ese sentido es muy
dificil de digerir y genera una desconfianza que puede durar
mucho tiempo y extenderse al resto de las causas sociales.

Pensar que todo el mundo comparte la misma inquietud
social.

Muchas veces tendemos a pensar que lo que nosotros con-
sideramos prioritario es lo que la mayorfa de las personas
consideran también asi. Esto puede llevarnos a considerar que
todo el mundo siente la misma inquietud por las diferentes
causas sociales o medioambientales y nada mas alejado de la
realidad. Las circunstancias personales, la propia personalidad,
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el lugar de origen y muchas otras razones hacen que cada
persona tenga su peculiar mapa de urgencias sociales y
medioambientales. Unos seran mas sensibles a las necesidades
de los nifios, a otros les preocuparan mas las enfermedades o
cuidados de los ancianos, unos estardn mas interesados por
causas mas cercanas y otros por los temas internacionales. En
definitiva, es importante tener en cuenta todas estas preferen-
cias para acercarnos todo lo que sea posible a una eleccion que
agrade a la mayorfa, aunque sabemos ya de antemano que no
podremos nunca satisfacer a todos.

Para convencer a los empleados de este hecho no hay nada
mejor que dejar que sean ellos quienes hagan el ejercicio de
recoger las diferentes inquietudes sociales y que sean cons-
cientes de lo dificil que es elegir entre varias causas todas igual
de urgentes.

Serdn entonces conscientes por un lado, si es que no lo son
ya, de que, por un lado, hay siempre muchas mas necesidades
que recursos y, por otro, de que cada persona tiene su propio
esquema de prioridades a este respecto.

4. Pensar que todo el mundo tiene el mismo grado de im-
plicacién social.

Al mismo tiempo, parece que tendemos a pensar que todo el
mundo siente la misma preocupacion por las causas sociales y
esto es también un error.

No sélo las personas sienten un interés muy variable por la
ayuda a los demas, sino que ademads es licito y respetable que
asi sea. Es decir, nuestra propuesta deberia ir dirigida a todos,
sea cual sea su grado de implicacién en los temas sociales.

Es posible que algunas personas ya estén muy comprometidas
y se animen en seguida a participar y puede que otras lo estén
menos y vayan entrando en el mundo del altruismo gracias al
voluntariado corporativo. En cualquiera de los casos, nuestros
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proyectos estaran abiertos a todos y tendran ademas varios
niveles de implicacion.

Pensar que hay que perseguir a la gente para que participe.

Nuestro proyecto es una herramienta al servicio de los emplea-
dos, no un apostolado. Por tanto, no deberiamos perseguir ni
insistir a nadie para que participe sino, mas bien al contrario,
dejar esa puerta abierta y observar qué ocurre.

Este es un error muy comun y, sin embargo, puede dar al
traste con un proyecto de voluntariado corporativo porque
si realmente esta es una ventaja o un beneficio para los em-
pleados, no tiene ningun sentido perseguir su participacion
con insistencia.

Si asi lo hiciéramos, la sospecha de que la empresa persigue
sus propios fines con ello seria clara.

Pensar que es necesario insistir y presionar a la gente
con argumentos emocionales.

La publicidad hoy en dia esta basada en elementos emociona-
les. Hay tantos anuncios de ONGs, hay tantas noticias sobre
catastrofes, atentados, pobreza, etc. que estamos saturados
en cierto modo de “reclamos emocionales”.

Por tanto, lo mejor para conseguir que la gente participe es
ofrecerles una salida a la frustracion que todos esos reclamos
nos producen, no aumentar ain mas la presion y los senti-
mientos de culpabilidad que los anuncios persiguen.

No dejar que sean los empleados quienes decidan los
proyectos y tener miedo de la autogestion.

Es posible que al principio la gestion pueda ser algo cadtica
pero con la ayuda necesaria los empleados son los que mejor
pueden hacer que un plan de voluntariado salga adelante v,
sobre todo, que dure en el tiempo.
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Que los empleados tomen demasiada libertad y no se
frene su impetu.

También, en el lado opuesto, una excesiva licencia por parte
de los empleados puede acabar con un plan de voluntariado
corporativo si genera problemas para la empresa o para otros
empleados. Que el grupo de voluntariado se cologque en una
posicion politica determinada, que se extralimite hablando
en nombre de la empresa, etc. son errores que hay que evitar
a toda costa.

Que durante el proyecto surja alguna catastrofe o
causa mayor que con la que estamos colaborando en
ese momento.

En estos casos parece que nuestra causa queda algo ridicula
al lado de una mayor, lo que puede hacerse quiza es hacer
alguna accién paralela de urgencia que no obstaculice el
proyecto anterior pero que ofrezca a los empleados la tran-
quilidad de que se esta atendiendo también la nueva urgencia.

10. Que otras empresas o negocios hagan algo por la mis-

11.

ma causa y lo nuestro quede deslucido.

Nuestra empresa puede no ser la mas grande o poderosa que
esta colaborando en una causa. En este caso, es importante
que los empleados sepan que el esfuerzo que estan haciendo
es proporcional a sus posibilidades.

Que la organizacion no quiera dar cuentas de nuestra
ayuda o que no nos lo agradezca.

Es vital que la asociacion para la que va destinada nuestra
aportacién nos dé informacion sobre lo que nuestra ayuda esta
suponiendo y que ademas nos lo agradezca, si es posible por
escrito, para poder transmitir a los empleados esa gratitud.

Si no es el caso de la ONG o asociacion con la que trabaja-
mos, quiza seria bueno pedirselo directamente y, en caso de
negativa, plantearnos si es la causa adecuada.

82



MOTIVAR CON LA ACCION sOciAL 1 %

5 Evaluacion, medicion
" y reporte de resultados

La evaluacion y mediciéon de los resultados de un proyecto de
voluntariado corporativo o de un més amplio Plan de Volun-
tariado Corporativo es una tarea dificil en cuanto se trata de
medir lo “intangible”.

No obstante, es necesario hacer informes de los resultados si
queremos demostrar los beneficios que estos proyectos suponen
para todos, la empresa, los trabajadores y la sociedad.

Lo primero que a todo el mundo le viene a la cabeza es contar
el numero de participantes en el proyecto y ver qué porcentaje
de la plantilla ha colaborado. Si el porcentaje es superior al 15%
se puede considerar un éxito.

Esta medida sin embargo se queda muy corta para proyectos
tan poco cuantificables.

Si lo que buscamos es algln numero que afadir a nuestra
memoria, quizd serfa mejor hacer una pequefia encuesta y
preguntar a los empleados cuantos de ellos apoyan que exista
una iniciativa asi en su empresa y si consideran que en algun
momento podrian participar. Esta serfa quizé una respuesta mas
interesante porque lo que medimos es el valor que los empleados
dan a la existencia de un plan de voluntariado en su empresa
(participen o no) y, al mismo tiempo, medimos las posibilidades
futuras de participacion.

Otras formas de medir nuestro éxito o fracaso seria hacer
un informe de los proyectos que se han realizado durante un
periodo de tiempo, por ejemplo, un afio, qué tipo de causas se
han elegido, qué tipo de empleados han participado y cémo, qué
resultados ha tenido nuestra ayuda.

Por ejemplo, si hemos hecho un CD benéfico y con su venta
obtuvimos 6.000 euros, podemos detallar lo que se pudo hacer
con ese presupuesto: cuatro tiendas de campana de emergencia
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o siete toneladas de barritas nutritivas enviadas a Sudan o el
sueldo de un fisioterapeuta para una residencia de ancianos,
etc. De esta forma cuantificamos la ayuda que se ha proporcio-
nado y podemos incluso llegar a un numero final aunque no sea
lo mds importante.

Se pueden medir los metros de bufandas de un proyecto
como el descrito en apartados anteriores, los kilos de comida
recogidos, los litros de chapapote retirados, las horas de expe-
riencia de nuestros expertos ofrecidas gratuitamente y, claro, las
donaciones en especie o en metalico.

De todos modos, si nuestro proyecto pretende, como hemos
visto, ser una herramienta de motivacion y satisfacciéon de los
empleados, lo ideal es que el resultado se mida preguntandole a
ellos y valorando su opinién al respecto.

En definitiva, si nuestro Plan de Voluntariado Corporativo tiene
como objetivo la satisfaccién y la motivacién de nuestros emplea-
dos ademés del resto de beneficios que vimos anteriormente, la
mejor forma de medir si los resultados han sido buenos es con
las mismas herramientas con las que medimos esas variables,
encuestas de clima, medicién de rotacion de recursos y todas
aquellas que sirvan para medir satisfaccion, confianza y el resto
de valores intangibles que conseguimos afianzar con esto.

Un informe de evaluacion podria contener al menos
estos elementos:

e Numero de participantes.

Aunque ya sabemos que no es la tnica medida del éxito de
un proyecto de voluntariado corporativo, debemos tener
en cuenta que es un dato de mucho interés y que casi todo
el mundo estard interesado en saber. Este dato es facil de
averiguar, se trata simplemente de contar las personas
que, de una forma o de otra, estuvieron implicados.

Continua
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e Numero de personas que apoyan la iniciativa.

Es un dato de mucho interés porque, sobre todo en los
primeros proyectos, muchos empleados estaran obser-
vando cémo funciona la iniciativa para decidir después
si participan o no. Por tanto, el nimero de personas que
estan de acuerdo con que esta iniciativa se realice es un
dato de mucho interés para el futuro éxito de nuestro Plan
de Voluntariado. La forma de averiguar el grado de apoyo
con que contamos pasa necesariamente con preguntar a
los trabajadores, bien directamente, bien a través de una
encuesta en papel o por correo electrénico.

e Numero de causas a las que hemos contribuido y la
calidad/cantidad de esa colaboracion.

Si con el esfuerzo de los trabajadores se ha conseguido
construir una escuela en Etiopia, limpiar 100 metros de
playa o ayudar a una familia a salir de la pobreza, esos son
datos que deberian constar también en nuestro informe de
evaluacién. Si, ademas, podemos indicar en cuanto dinero
se traduce nuestra ayuda, también ayudara a completar el
informe. Es muy util también indicar de forma muy concre-
ta en lo que se ha convertido nuestra ayuda (por ejemplo,
el nimero de familias que han podido tener acceso a inter-
net gracias a nosotros, cuatro tiendas de campafa en un
campo de refugiados, x cajas de galletas para las victimas
de un terremoto, etc.).

¢ Herramientas de medicion de clima laboral.

Al ser una herramienta de satisfaccién, la mejor forma de
medir nuestros resultados después de algunos proyectos
realizados con éxito, podria ser medir el clima laboral y
compararlo con las mediciones hechas antes de iniciar
nuestra iniciativa. Seria interesante preguntar, por ejemplo,
si ha cambiado la idea que tenfan de la empresa después
de la puesta en marcha del plan.
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5 6 El coste de un proyecto de
n Voluntariado Corporativo

Después de analizar brevemente lo que puede ser un Plan de
Voluntariado Corporativo, es decir, una serie de proyectos y
actividades de voluntariado organizadas sistemdtica y estratégi-
camente desde una empresa para que participen sus empleados,
surge la casi inevitable pregunta: Y esto cuanto puede costarle
a mi empresa?

Esta es una pregunta muy légica y desde luego muy pertinen-
te que, ademas, tiene una respuesta bastante obvia: lo que la
empresa quiera gastar.

La primera decision que deberia tomar una empresa a la hora
de poner en marcha un plan o una iniciativa de Voluntariado
Corporativo es decidir si tiene recursos internos para hacerlo o si
contrata a una consultora externa que proporcione asesoramien-
to y que incluso gestione todo el proyecto hasta el final. En este
caso, los costes se incrementan obviamente con el importe de la
factura de esta consultoria.

En empresas muy pequefas, quizé fuera buena idea probar
a gestionarlo internamente y hacerlo, ademas, con proyectos
proporcionales a su tamafo y posibilidades.

En caso de empresas con méas presupuesto o con un especial
interés en que su Plan de Voluntariado sea un éxito seguro desde
el primer momento porque es especialmente estratégico para
sus politicas, serfa mejor idea contratar la ayuda de consultores
especializados.

La siguiente decision tiene que ver, como hemos visto en
capitulos anteriores, con la causa social, la organizacion y, por
tanto, el proyecto que se elige para colaborar. No es lo mismo
obviamente tratar de ayudar a una familia a salir de la pobreza
en un pais en vias de desarrollo, que limpiar de chapapote una
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playa o paliar los efectos de un terremoto. Por tanto, una de
las variables que deberiamos tener en mente cuando elijamos
nuestra causa es, por ejemplo, si contamos con una bolsa de
presupuesto para dedicarla a Accién Social o nuestro Plan de
Voluntariado Corporativo contara Unicamente con los recursos
humanos disponibles.

Hay empresas que dedican un porcentaje de sus beneficios
a Accién Social (dejando al lado las Cajas de Ahorros), algunas
incluso se apoyan en el famoso 0,7% para dar una cifra que
suene. La cantidad dependerd mucho de las cuentas internas de
la empresa y, obviamente, de su nivel de compromiso social.

Por ultimo, deberiamos pensar en el tipo de ayuda que
vamos a prestar. No es lo mismo dar cursos de internet a jubila-
dos que subvencionar vacaciones solidarias o cursos de buceo
ecolégico. En el primer caso lo que pone la empresa son gastos
indirectos como, por ejemplo, el autobus o el transporte de
los voluntarios hasta el lugar de la formacion, el alquiler de los
equipos si es que no los tiene ya, la comida de los voluntarios
el dia del curso, etc. En los otros casos, la empresa decide
destinar un presupuesto determinado por lo que, en funcién
de los empleados que se apunten, gastara mas o menos dinero
en esa subvencion.

Imaginemos que en una empresa de 200 empleados se
propone pagar el 50% del coste del viaje a los empleados que
decidan pasar sus vacaciones trabajando en un proyecto solida-
rio. Lo ideal serfa saber cuanto antes los empleados que estarian
dispuestos y después calcular con nuestra bolsa de presupuesto,
a cuantos de ellos podriamos subvencionarles el 50% de su viaje.
Otra opcion es obviamente subvencionar menos del 50% a mas
empleados. Y lo mismo se aplicaria para un curso subvencionado
de buceo ecoldgico.
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Por tanto, el coste de un proyecto de voluntariado corpora-
tivo depende béasicamente de lo que la empresa quiera o pueda
gastar en fomentar la Accién Social entre sus empleados. Hay
incluso proyectos con coste 0 o casi 0 para empresas que no
puedan o no quieran dedicarle recursos econémicos a este tipo
de proyectos.

Como hemos visto en un ejemplo en capitulos anteriores,
pedir a los empleados que hagan bufandas para los ancianos
que no reciben regalos navidefnos y después dejar un dia libre
para que ellos mismos las entreguen, es una actividad de volun-
tariado en toda regla que tiene un coste para la empresa nulo o
casi nulo si, por ejemplo, la empresa tiene el detalle de comprar
lana de colores para los empleados voluntarios.

Este bien puede ser un ejemplo de que, en este caso, si que
es facil asumir la méxima de que la falta de presupuesto puede
suplirse con imaginacion, aungue obviamente hay causas sociales
que requieren mucho més que una bufanda.

Lo que es importante sefalar si hablamos del coste de un pro-
yecto de voluntariado corporativo, es que, si lo tomamos como
hemos hecho a lo largo de este libro, como una herramienta de
motivacion, dificilmente encontraremos una actividad més barata
y con mejores resultados.

5 Ejemplos

" de proyectos

La mayorfa de los ejemplos de proyectos de voluntariado de los
que disponemos son iniciativas de paises anglosajones. Algunas
de ellas pueden aplicarse en nuestro pais y tener éxito y otras

estdn mas bien adaptadas a culturas diferentes. A continuacion
se resefan algunas de ellas.
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Lo ideal es que los proyectos de voluntariado estén disenados
a la medida de cada empresa y cada negocio porque de ese
ajuste dependera en buena medida su éxito.

Proyectos como el CD benéfico, tricotar bufandas para los
ancianos o crear un aula movil de internet en una empresa in-
formatica son iniciativas mucho mas vivas y que proporcionan
resultados mas certeros y visibles.

Cuanto mdés creatividad contenga el proyecto y cuanto mas
adaptado esté al perfil de los empleados y del negocio, mas facil
serd que se convierta en un valor estratégico de nuestra empresa.

Los proyectos estandar pueden servirnos en caso de ausencia
de ideas mejores.

1. Bancos de tiempo.

Se trata de “ceder” horas de los trabajadores para que estos
las empleen en colaborar en una causa social. El tiempo puede
ser desde una hora a la semana hasta una tarde al mes, etc.
De esta forma la empresa demuestra su compromiso con las
causas sociales y ofrece lo mas valioso de sus recursos: el
trabajo y el tiempo de sus empleados.

2. Programas Matching.

La empresa apoya econdmicamente o con recursos la causa
que algun empleado o un grupo de ellos ya esté apoyando.

Si un empleado colabora como voluntario en un proyecto,
puede hacer que otros empleados de su empresa colaboren
también o que su empresa decida apoyar la misma causa
con donaciones econémicas, de producto o prestando sus
instalaciones o recursos. De esta forma la empresa fomenta
el voluntariado de sus empleados.
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3.

Programas “Matched giving™.

Son aquellos en la empresa decide aportar como donacién
econdmica la misma cantidad que redinan sus empleados para
ayudar a alguna ONG o asociacion. De esta forma se incentivan
las donaciones pero la empresa también demuestra su propio
compromiso.

Desde el punto de vista de motivacion, tiene mucho mas
interés que los empleados se impliquen directamente en un
proyecto concreto y no que aporten simplemente una can-
tidad de dinero aunque obviamente esto es una gran ayuda
para las ONGs.

Proyectos de grupo.

Se trata de proyectos disefiados para que un nimero mayor
de empleados participe y la empresa apoye su participacion.

En este grupo podriamos incluir los proyectos disefiados espe-
cialmente por los empleados para una empresa en concreto
y aqui es donde la creatividad puede constituir un verdadero
valor afiadido. Los proyectos pueden realizarse en las propias
instalaciones de la empresa (como en el caso de la recogida
de bufandas o de comida) o también fuera de ella (como en el
caso de la limpieza de chapapote).

Algunas ideas de este tipo de proyectos que légicamente

habria que aplicar segun a qué empresas podrian ser:

e Grabacion de un CD benéfico.

e Creacién de un grupo de teatro cuyas funciones sean
benéficas.

e Montaje de un aula de internet para ensefar a navegar a
jubilados o personas sin acceso a esa formacién: mujeres
en riesgo de exclusion, nifos sin acceso a la tecnologfa,
pueblos olvidados y apartados del desarrollo.
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Cofinanciacion de un grupo de buceo ecoldgico que con-
tribuya a la limpieza de los fondos marinos.

Un concurso de disefio de camisetas solidarias cuya venta
tenga fin benéfico.

Formacién de equipos de limpieza de playas, rios y montafias.
Planes de vacaciones solidarias cofinanciadas por la empresa.

Creacion de una radio solidaria para dar voz a las necesi-
dades sociales.

91






Conclusion

Como hemos mencionado al principio de este libro, la Accién So-
cial de una empresa, y por tanto un posible Plan de Voluntariado
Corporativo, tiene mucho que ver con decisiones personales de
quienes la dirigen. Son los directivos realmente quienes tienen
por delante la labor de decidir implantar un proyecto de este tipo
y la responsabilidad de hacer que funcione.

Este es un enfoque centrado en las personas, indicado para
las empresas que consideran que sus empleados son el valioso
capital humano con el que cuentan. Conceder atencién a sus
inquietudes sociales, surge de manera natural en una empresa
gue concede atencién y escucha a sus trabajadores.

En una empresa que se decida, por tanto, a fomentar la Accion
Social entre sus empleados, tienen que estar todos de acuerdo, y
que todo el engranaje de la organizacién colabore con la causa.
Si los jefes directos de los voluntarios no comparten el mismo
interés, por ejemplo, los empleados sabran que su colaboracién
no es bien recibida y no participaran.

Al final son las personas quienes hacen que un proyecto
asi sea posible, empezando por la decision de un directivo y
terminando por la inquietud social y la voluntad de los propios
empleados sin olvidar el fundamental apoyo y compresion de los
mandos intermedios.

Cuando se consigue, sin embargo, los resultados son visibles
casi desde el momento en que se desarrolla el primer proyecto y
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son resultados de un caracter emocional muy dificil de conseguir
por otros medios.

Una empresa puede tener controlada su estrategia comercial,
sus resultados financieros y su operativa diaria pero, sin embar-
go, no saber cobmo mantener a sus empleados ilusionados con
el trabajo.

Implicar en la Accion Social asi a los empleados de una em-
presa puede ser una solucién que sorprenda por la potencia que
tiene como herramienta de satisfaccion y motivacion y que, ade-
mas, suponga para la empresa un coste mucho menor que otras
actividades. En empresas con graves problemas econdmicos,
puede incluso ser la Unica solucion percibida como ética por los
trabajadores. Si estamos en mitad de un proceso de reestructu-
racion, por ejemplo, pero necesitamos que los empleados que se
guedan sigan trabajando con ilusion y motivados, una actividad
social cumple a la perfeccion nuestros objetivos y minimiza el
riesgo de rechazo por parte de los trabajadores.

Queda sélo ver si la comprension de la necesidad de preocu-
parse por esa satisfaccién y por generar relaciones de confianza
con los empleados y con el resto de la sociedad empieza a ser
una prioridad para todas nuestras empresas. En ese momento,
no haran falta informes ni premios para que tengamos empresas
gue podamos llamar responsables.
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Anexo

Para ampliar mas
informacion

Sobre la RSE en relacion a empleados

Libro Verde de la Unién Europea.

Comunicacién de la Comision COM (2002) 347 final.
Pacto Mundial de la ONU.

Directrices de la OCDE.

Normas de la Organizacién Internacional del Trabajo.
Global Reporting Initiative (GRI).

SA 8000.

OHSAS.

EFOM ampliado RSE.

SGE 21.

Sobre la Accion Social Empresarial
en Espaiia

Fundacién Empresa y Sociedad (www.empresaysociedad.org)

Sobre causas solidarias con las
que colaborar

Fundacion Chandra (www.fundacionchandra.org)
Canal Solidario (www.canalsolidario.org)
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e ONG con calidad (www.ongconcalidad.org)
e Fundacién Lealtad (www.fundacionlealtad.org)

Para informacién general sobre la
Responsabilidad Social Empresarial en Espaiia

e Observatorio de Responsabilidad Social Corporativa (www.
observatoriorsc.org)

e Foro de Reputacién Corporativa (www.reputacioncorporativa.
org)
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OTROS TIiTULOS DE LA SERIE
BUSINESS POCKET

ISBN 978-84-9745-163-5

elLearning easy
Como aprovechar la teleformacion en la empresa sin
meterse en un lio

ISBN 978-84-9745-160-4

Respuesta eficiente al consumidor
Gestione con éxito las relaciones entre fabricantesy
distribuidores

netbiblo

@ ISBN 978-84-9745-095-9

Coaching sobre el terreno
Desarrolle a sus colaboradores y beneficiénse ambos

6 ISBN 978-84-9745-068-3

Prevencion, gestion y resolucion de conflictos
Para qué discutir pudiendo arreglarlo a golpes

@ ISBN 978-84-9745-083-6

Marketing del ego
Utilice lo ya inventado para venderse mejor



ISBN 978-84-9745-168-0

Gestion de la publicidad
Haga de suagencia de publicidad un buen socio para
su empresa

netbiblo

m ISBN 978-84-9745-092-8

Direccion de personas
Escuchar, influenciar y desarrollar a los colaboradores

Para titulos de préxima publicacién, consulte nuestra web:
www.hetbiblo.com
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