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OBIJETIVOS Y RESUMEN DEL TRABAJO

Ante las necesidades de las sociedades actuales, y en parte también por la presion a que se
encuentras sometidas, las empresas estdn instaurando planes de Responsabilidad Social
Corporativa, implantando acciones con las que se pretende ayudar a la sociedad y mejorar su
percepcién, asi como motivar a los empleados, ayudarles en su desarrollo, e intentar que estén

mas identificados con la ideologia de la empresa.

Una de las herramientas a través de las que se puede llevar a cabo es el voluntariado corporativo,
de cual vamos a analizar su impacto en los empleados, y por tanto en la empresa, mediante una
serie de hipotesis.

Se comenta la implantacién del programa de voluntariado corporativo de Ibercaja Banco.

PALABRAS CLAVE

Responsabilidad Social Corporativa, Voluntariado Corporativo, Recursos Humanos, Motivacion, Grupos
de interés, Entidades Financieras

ABSTRACT

Due to the current needs of society, and also to the growing pressure people is putting on
companies, many of them are introducing Corporate Social Responsibility plans in their strategic
plans. These plans implies a series of action that aim to help society, improve their corporate
image, motivate employees and help them in their developments and also try to make the
participate even more from the company’s values.

One of the activities companies can promote is Corporate Volunteering which impact in
employees and companies is going to be tested against some hypotheses.

There will even be an example of implementation thought the case of the financial institution,

“lbercaja Banco”.
KEYWORDS

Corporate Social Responsibility, Corporate Volunteering, Human Resources, Motivation,
Stakeholders, Financial Institutions
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CAPITULO PRIMERO: PRESENTACION

1 OBIJETIVOS

El estudio pretende explorar el impacto del Voluntariado Corporativo en la organizacion, mediante

la busqueda y analisis de informacién documental. También se analizard el caso de Ibercaja Banco
como ejemplo practico de implantacién de acciones de Voluntariado Corporativo en la empresa.

Para el desarrollo del trabajo, se presentard un marco tedrico y conceptual que permita entender la
aparicion y evolucion del fenédmeno del voluntariado en general, y del Voluntariado Corporativo en
particular, haciéndose especial referencia al caso espafiol.

A continuacidn, se presentaran una serie de hipdtesis a las que se intentara dar respuesta, tanto con
la documentacién consultada como con la informaciéon recabada durante el analisis del caso. En esta
parte, se trataran variables que tienen que ver con la perspectiva interna de la empresa, a nivel de
los Empleados, asi como la percepcion que se prevé que la sociedad tiene de la empresa. A su vez,
se valorara la implantacion del plan de Voluntariado Corporativo de Ibercaja, teniendo los diferentes
estudios como marco de referencia.

HIPOTESIS DE PARTIDA

Para poder explorar el impacto del Voluntariado Corporativo en la organizacion se parte de tres

hipotesis basicas:

- H1: La participacion de los trabajadores de la empresa en los programas de Voluntariado
Corporativo mejora su compromiso organizativo.

- H2:La participacion en programa de VC influye positivamente en la satisfaccion en el puesto
de trabajo.

- H3: La participacion en programa de VC influye positivamente en el desarrollo de las
competencias y habilidades del trabajador

Las entrevistas no solo seran utiles para evaluar las hipdtesis anteriores, si no que a partir de las
percepciones de los mismo empleados, se intentara dar respuesta a si:

- H4: Existe una relacion positiva entre realizacion de actividades Voluntariado Corporativo y
la mejora de la legitimacion y reconocimiento de la empresa en la sociedad.



CAPITULO PRIMERO: PRESENTACION

METODOLOGIA

La metodologia de estudio, se engloba en el dmbito de la de Investigacién social (Sierra Bravo,
2007), considerando como el objetivo de la misma: “el conocimiento de la estructura e
infraestructura de los fendmenos sociales, permitiendo explicar su funcionamiento con el propésito
de llegar a su control, reforma y transformacion”.

De este tipo de investigacion destaca el caracter eminentemente cualitativo de los estudios. En este
caso, las hipotesis de partida del estudio se van a valorar con criterios puramente subjetivos, como
son las percepciones que tienen los propios individuos; esto es, no hay una “realidad objetiva
directamente observable” a partir de la cual extraer las conclusiones.

La parte empirica se basa en el Método del Caso’, llevando a cabo un estudio de Caso, a partir de

una Unica empresa real en un momento concreto (aunque bien es cierto que se introducen

comparaciones del tipo serie temporal).
Por tanto, pueden distinguirse dos partes diferenciadas:

* Una primera aproximacién con mayor carga explicativa y caracter mas monogréfico, basada

en el andlisis documental de fuentes secundarias

* Una segunda parte exploratoria, basada en el estudio del caso de Ibercaja Banco, en el que
a través de informacién de primera mano, mediante entrevistas, se comentard la

implantacién del programa de voluntariado corporativo de la entidad.

Es de esperar que con la primera parte podamos deducir la validez o no de las hipétesis, utilizando la
segunda para reforzar (o revalidar) estas conclusiones asi como para poder evaluar la implantacién
de la estrategia de voluntariado de Ibercaja Banco en relacién con el marco tedrico presentado.

Para mas informacidn sobre la metodologia seleccionada, consultese el Anexo 1: Metodologia de
Estudio

1 La estructura del Método del Caso: Descripcion del problema; Anélisis individual; Analisis grupal y un Debate final.



CAPITULO SEGUNDO: MARCO CONTEXTUAL

CONTEXTUALIZACION

El concepto de globalizacion es util para expresar una condicion del mundo en su segunda
modernidad, consistente en que las partes del mismo —sean éstas paises, grupos sociales, culturas o
las actividades mas diversas- participan de una gran red en la que cada pieza del todo (sus
economias, las politicas que pueden emprender, las culturas que quedan deslocalizadas y expuestas
al “contagio” de las demds, la informacion que circula, etc.) es afectada y puede afectar a las demas
sin perder su singularidad.

Una perspectiva que sobrepase el reduccionismo economicista y se fije en la dimension cultural de
esta tendencia globalizadora nos pone de manifiesto las contradicciones y ambivalencias de las que
se derivan nuevos retos para la educacion. Si creemos que esta debe servir a un proyecto de ser
humano y de sociedad, tendremos que aprovechar las posibilidades y afrontar los riesgos de la
globalizacion formando a sujetos que la puedan reorientar.

“Educar para la vida es educar para un mundo en el que nada nos es ajeno.”

(Gimeno Sacristan, 2001)

ORGANIZACIONES Y SOCIEDADZ

En la actualidad, podemos considerar el mundo como una sociedad de sociedades, en la que se
difuminan los conceptos de SOCIEDAD [en referencia a la agrupacion de personas que colaboran y se
comunican] y CULTURA [entendida como la produccion de una sociedad, transmitida entre
generaciones, y que incluye cuestiones tan diversas como el lenguaje, las creencias, el arte y la

N S 03
ciencia o la religion].

Tomando un punto de vista mas humanista, para conseguir el desarrollo de un pais (o una sociedad)
no basta con el progreso econdmico, sino que debe ir acompafiado de un progreso social y de
desarrollo humano (interpretacién del concepto de “educacion”). Pudiendo definirse entonces el
desarrollo como la evolucion de las comunidades o grupos sociales hacia los niveles dptimos del
bienestar de sus integrantes.

Haciendo un paralelismo entre el concepto anterior de sociedad, y el mismo aplicado en el ambito
empresarial, puede verse que el estudio de las Sociedades (organizaciones) se ha abordado en
muchas ocasiones desde un punto de vista demasiado pragmatico, considerandolas como entes
orientados a la consecucion de objetivos, valorados casi Unicamente por indicadores econémicos,
como su productividad. Este tipo de enfoque esta mas relacionado con estudios provenientes del
area de la Administracién y Direccidon de Empresas.

2 (Guerra Guerra, 2013)
3 “Las condiciones politicas, econdmicas y sociales de un pais, de acuerdo con la Teoria de la Globalizacién, estédn
determinadas fundamentalmente por los factores culturales” (Garcia Nieto, 2012)
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Sin embargo, este estudio toma un punto de vista mas cercano a la Sociologia, en la especialidad de
Sociologia de las Organizaciones, dandole un matiz teérico-empirico mas adecuado para generar un
marco tedrico a partir del cual analizar las motivaciones [de los trabajadores] y percepciones [sobre
la empresa] en el mundo empresarial.

Desde este punto de partida, puede afirmarse que la participacién de las empresas - como parte de
este entramado de interconexiones - en cuestiones sociales ha ido ganando fuerza con el paso del
tiempo. Sin embargo, y a pesar de que durante el s. XX se consolidd la importancia de las empresas
como agentes de desarrollo econémico”, no fue hasta finales del s. XX, y mas bien principios del XXI,
cuando han ido ganando protagonismo su papel como entidades de “desarrollo social”. Se ha

llegado al punto en que las empresas son conscientes de que son “organismos” que participan en las
sociedades en que se encuentran, de que tienen relaciones bidireccionales con las comunidades (en
las que la ciudadania se ha dado cuenta de que gracias a la suma de individuales, es capaz de influir
en el comportamiento de las empresas) y de que, en un mundo en el que las tecnologias se han
democratizado y la comunicacion es libre e instantdnea, todas sus acciones pueden tener un
impacto global en su imagen y su negocio.

Puede afirmarse que ha habido un cambio de paradigma econémico, dejando atras la economia
industrial en favor de economia basada en el conocimiento, basada en el capital humano; vy
recordemos que las empresas estan formadas por personas, y que ambas [empresas y personas]
tienen una serie de valores que marcan sus comportamientos. Es bajo estas premisas que surge el
concepto de Responsabilidad Social Corporativa.

RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

El concepto de Responsabilidad Social Corporativa (en adelante RSC) carece de definicién formal,
pues cada entidad la formula de una manera, sin embargo todas tienen una serie de cuestiones en
comun, como la idea de que las empresas tienen responsabilidades hacia sus “stakeholders”, asi

como que tienen que ser responsables de su impacto social®".

4 Uno de los objetivos de la RSC es convencer a la sociedad de que las empresas pueden ayudar a combatir las
desigualdades sociales, al mismo tiempo que buscan conseguir una mayor afinidad con los clientes.
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Ante esta situacion de falta de formalizacién del concepto, comenzamos por citar algunas de las

. . 5
interpretaciones:

Podemos leer que “la RS se ocupa de las consecuencias de las actividades empresariales para la

sociedad, exigiéndose que todas resulten beneficiosas para la misma, y que ayuden a facilitar una

senda de progreso que culmine con el bienestar general” (CCE, 2001).

En relacion a esa idea, José Mariano Moneva (2005) afirma que existen dos elementos
diferenciadores en las organizaciones socialmente responsables:

- Actuaciones basadas en el desarrollo social y medioambiental

- Transparencia hacia los grupos de interés de la organizacion.

Por otro lado, la ISO 26.000 define la RSC como: “la responsabilidad de una organizacion ante los
impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medioambiente, a través de
un desarrollo sustentable, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad. Considerando ademds un

comportamiento transparente y ético que:

Considere las expectativas de sus partes interesadas

- Cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la normativa internacional de
comportamiento

Esté integrada en toda la organizacion

Se lleve a la prdctica en sus relaciones”

Puede verse que la RSC considera, por tanto, el impacto de las acciones de la empresa en la sociedad

y supone que la corporacion tiene responsabilidades que van mas alld de las obligaciones
econdmicas y legales. Podria decirse que la RSC se articula en torno a tres dimensiones principales
(Gallardo et al., 2013):

- EcONOMICA: Buscando una cadena de suministro sostenible

- MEDIOAMBIENTAL" : De cara a mitigar o contrarrestar los impactos medioambientales

negativos que pueda generar

- SOCIAL: En la que se incluyen practicas que van desde la contratacion de personas en riesgo,
hasta la mejora de la calidad de vida de los empleados , pasado por su desarrollo

profesional.

5 Subrayando algunas de las ideas mds importantes de las diferentes interpretaciones.

6 . . . .
A las que posteriormente nos referiremos como Tripple-Bottom-Line

11
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Asi pues, como resumen, puede considerarse la definicion dada por AECA en su marco conceptual de
la RSC: “La RSC es el compromiso voluntario de las empresas con el desarrollo de la sociedad y la
preservacion del medio ambiente, desde su composicion social y un comportamiento responsables

hacia las personas y grupos con quienes interactua”

Tal es el grado de voluntariedad, que pueden distinguirse tres tipos de enfoques de la RSC (Lizcano &

Casani, 2008), que son:

- FILANTROPICA. Bajo esta concepcidn la empresa considera su objetivo fundamental maximizar
el beneficio, pero considera que debe devolver a la sociedad parte de lo que recibe,

destinando aportaciones econdmicas a causas de su eleccion

- INSTRUMENTAL. Considera las estrategias de RSC como una forma de maximizar el valor para

los accionistas, sin perjudicar al resto de “stakeholders”

- AVANZADA. Se busca maximizar el valor aportado a cada uno de los “stakeholders” en funcion

de las aportaciones de cada uno de ellos.

“Las responsabilidades sociales de las empresas necesitan ser equiparadas a su poder social.”

“Ley de Hierro de la Responsabilidad”, Davis (1967)

Es en este contexto la adopcién de este tipo de politicas por parte de una empresa remarca su
compromiso y su responsabilidad de cara a la sociedad. Citamos de nuevo a José Mariano Moneva,
decano de la Facultad del Economia y Empresa y experto en cuestiones relacionadas con la RSC,
quién afirmaba en una entrevista que “desde el punto de vista conceptual la RSE se ha visto
reforzada. [...] las empresas y las instituciones tienen un comportamiento mds coherente desde el
punto de vista social y medioambiental y son mds reconocidas por la sociedad [...]”

“El contexto actual, caracterizado por una crisis a nivel mundial, que ha generado cambios
socio-politicos importantes asi como grandes inestabilidades y desequilibrios, ha supuesto un
duro golpe para el sistema capitalista, llevandolo a una crisis de legitimidad, que ha afectado

también a las empresas.” (Casani, 2011)

Esta necesidad de reformulacion del sistema capitalista esta llevando a que cobren fuerza
tendencias hacia una RSC avanzada, propiciando que se recojan los nuevos valores sociales y que ha
llevado a que incluso haya empresas que consideren su politica de RSC como el nticleo central de su
modelo de negocio. (Gonzdlez Herndndez, 2011).

“Los nuevos pioneros a aquellos empresarios capaces de desarrollar empresas de éxito a partir
de su compromiso social.”

(Elis, 2011);

12
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EL VOLUNTARIADO CORPORATIVO

Habiendo remarcado la importancia estratégica de la RSC, se introduce el concepto de VOLUNTARIADO
CORPORATIVO (en adelante VC), como una de las herramientas a través de las cuales una empresa

puede manifestar su RSC y que mayor implicacion demuestra por parte de los empleados.

1.1 CONCEPTO DE VOLUNTARIADO

Para poder definir el VC, parece necesario partir del concepto mismo de Voluntariado, siendo su
definicion en la R.A.E. (en su tercera acepcion, pues obviamos las connotaciones militares): “Conjunto de

las personas que se ofrecen voluntarias para realizar algo”.

Esta definicidon traslada el grueso del peso de la accién de voluntariado a las personas, los

voluntarios, definidos por voluntariado.net como: “la persona que, por eleccion propia, dedica una

. . s . . . . . . 7
parte de su tiempo a la accidn solidaria, altruista, sin recibir remuneracion por ello””.

Por otra parte, el Comité de Expertos sobre Voluntariado, que organizd Naciones Unidas, durante el
Afio Internacional del Voluntariado (1999), destacd tres elementos que pueden definir el

voluntariado:

1. La actividad no debe emprenderse principalmente por una remuneracién, aunque puede
darse el reembolso de gastos o pagos simbdlicos

2. Laactividad debe emprenderse conforme a la libre voluntad.

3. Ademds, la actividad debe beneficiar a una persona que no sea el propio voluntario o a la
sociedad.

La mera definicién del concepto permite entrever la solidaridad como una de las principales (si no la

principal) motivaciones que llevan a su practica.

1.2 CONCEPTO DE VOLUNTARIADO CORPORATIVOiV

Habiendo comentado cambios sociales y diferentes ideas sobre las estrategias de RSC, parece obvio
que el voluntariado es una herramienta muy eficaz para impulsar la cohesién social, los valores y el
espiritu de solidaridad entre los ciudadanos, de modo que las empresas no pueden quedar al
margen de este movimiento y deben contribuir, de acuerdo con sus posibilidades, a la generacién de
una sociedad mas justa y sostenible. (Observatorio del Voluntariado Corporativo, 2014)

Es por ello que, a partir del propio concepto de Voluntariado, surge su homdnimo, el Voluntariado

Corporativo.

7 La Ley del Voluntariado (1996) define al voluntario como: altruista, voluntario, gratuito y afiade que debes realizar sus
actividades dentro del dmbito de una organizacién publica o privada, excluyéndose las acciones aisladas o esporadicas.

13
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Comenzando por una definicién sencilla, puede entenderse como Voluntariado Corporativo a
cualquier tipo de apoyo formal por parte de la empresa para facilitar a los empleados y a sus familias

el poder dedicar su tiempo y habilidades en algun tipo de servicio a la comunidad. (Peterson, 2004,
de Wild, 1993)

Por otra parte, el Boston College (EEUU) afirma que el VC es un programa de ayuda a la comunidad,
cuyas iniciativas son planeadas y ejecutadas por los trabajadores y apoyadas por la gerencia de la
empresa. Mientras que en el informe BITC (Business in The Community) se dice sobre el VC que es la
movilizacion de las empresas en tiempo, talento y energia y recursos de sus empleados para
contribuir a la comunidad. Esto incluye: compromiso a largo plazo, desarrollo de capacidades y
tareas concretas, transferencia de capacidades, desafios de trabajo en equipo y apoyo de la
compaifiia a los proyectos.

Infiriendo a partir de ambas definiciones, podemos comprender que este tipo de acciones son
acciones lideradas, promovidas u organizadas por la empresa, quién permite que los empleados
decidan su grado de involucracion, revirtiendo en ellos en forma de motivacién y enriquecimiento
personal.

Para caracterizar el VC, basta con tomar los tres elementos caracteristico del Voluntariado que
citdbamos anteriormente, y afiadirle un cuarto (Garcia Nieto, 2012):

4. Que se desarrolle [la actividad de voluntariado] a través de organizaciones privadas o
publicas, con arreglo a programas/proyectos concretos.

De ese mismo documento, podemos extraer una definicién de Voluntariado Corporativo:

“El VOLUNTARIADO EMPRESARIAL, denominado también corporativo, constituye la mejor manifestacion
del ejercicio de la responsabilidad social de las organizaciones al poner en prdctica sus programas de
accion social para el desarrollo. La colaboracion voluntaria y libre de las personas vinculadas
laboralmente a una organizacion, realizando actividades destinadas a la mejora del bienestar de
otras personas o grupos sociales, debe responder a una adecuada planificacion con el objetivo de
optimizar la eficacia de sus esfuerzos. Al mismo tiempo, el voluntariado empresarial es un
instrumento fundamental para la mejora de las relaciones entre la empresa y sus publicos internos,
propiciando la integracion, la cohesion y la motivacion de sus empleados, y como tal debe ser
estratégicamente disefiado para el cumplimiento de estos fines.”

Llegado a este punto, es evidente que podemos entender el VC como una pieza del plan de RSC' de
la empresa, el cual es a su vez parte del plan estratégico® (Teresa Garcia Nieto, 2013)

8 Posteriormente detallaremos el proceso de implantacidn de un Plan de VC en la empresa, donde también hablaremos de
el ciclo del Voluntariado, como una de las cuestiones importante a tener en cuenta a la hora de plantear acciones de
voluntariado

14
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1.3 ORIGEN Y EVOLUCION DEL VOLUNTARIADO CORPORATIVO

Para localizar el origen del voluntariado corporativo, tenemos que remontarnos a los afios 60 en
EEUU, donde se habia estado alimentando la idea del “american dream”, con una cultura basada en
el trabajo que permitia prosperar individualmente y, al mismo tiempo, a toda la sociedad.

Tras la IIGM las principales potencias comenzaron su proceso de recuperacion. Fueron afios de
cambios y modernizacién, que beneficiaron especialmente a Alemania y Japodn, quienes pese a ser
los derrotados, vieron como iban ganando competitividad hasta el punto de hacer competencia a
EEUU, provocando que en los 70 se diera un cambio de paradigma, durante el cual el crecimiento
econdmico se detuvo en EEUU. Estalld la crisis del petrdleo, se dividié la sociedad, y aparecié una

clase social pobre, que genero conflicto social e inestabilidad politica.

Fue en este momento cuando surgid el VC, que fue extendiéndose por todo el mundo a mediados
de los 90 (llegando mdas tarde a Espafia) momento marcado por las creciente demandas de
responsabilidad que los consumidores y grupos antiglobalizacién hacian a las empresas.

En Espafia el primer gran contacto con el Voluntariado (Olimpico en este caso), fue con los Juegos
Olimpicos de Barcelona en 1992. En ese momento, se registraron mas de 100.000 voluntarios (de los
gue posteriormente se seleccionaron 50.000) (Barcelona Olimpica), quedando desde entonces en la
comunidad una gran cultura de Voluntariado, apoyada también por iniciativas como la plataforma
de voluntariado de La Caixa.

Afios después, en 2008, se celebré en Zaragoza la Exposicidon Internacional del Agua. Este evento
conté también con la participacién de multitud de voluntarios (se inscribieron mas de 40.000),
ayudando a cambiar la imagen del voluntariado y generando un cambio sustancial en las cifras de

voluntariado municipal en Zaragoza.

Este tipo de eventos contribuyeron a cambiar la imagen del voluntariado, hasta entonces centrado
en cuestiones mas sociales y asistenciales, hacia acciones de tematica ludica. (Campos, 2015)

EVOLUCION DEL VOLUNTARIADO EN
ZARAGOZA
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Figura 1 - Cifras de Voluntariado en Zaragoza (Fuente: Ayuntamiento de Zaragoza, 2012)
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En 2009 surgié en Espafia el Observatorio del Voluntariado Corporativo, que ha ido siguiendo la
evolucion de este en Espaia, registrando entre 2011-2013 un crecimiento de casi un 12% del
numero de empresas que realizan estas actividades. A su vez, se reconocié en Europa el afio 2011
como Ano Europeo de las Actividades de Voluntariado que Fomenten una Ciudadania Activa, lo
gue sirvid para impulsar el voluntariado y para fomentar la creacion de redes que fomenten las
sinergias entre organizaciones (principalmente empresas), como germen del VC.

Todos los paises*
Paises en desarrollo y en transicién
Paises desarrollados
Suecia

Noruega

Francia

Reino Unido
Estados Unidos
Argentina

Sudafrica

Tanzania

Italia

Espana

Perti

Kenya

India

Colombia

Pakistan

Hungria

Brasil

*Promedio de los 36 paises  México

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6%

Figura 2 - Situacién del voluntariado en el mapa econémico mundial. (Fuente: Salamon, L. (abril de 2008). Putting
volunteering on the econémica map of the world)

Sin embargo, y a pesar de esta evolucién, el VC no es una practica muy conocida, motivo por el cual,
la Comisién Europea (20111b) ha impulsado recientemente estudios con el fin de conocer este

movimiento en mayor profundidad, intentando combatir su escaso reconocimiento social.
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1.3.1 DATOS DE ESPANA

Como hemos comentando, el VC llegd a Espaiia casi 20 aifos después de su aparicion. En Diciembre
de 2011, con motivo del Dia Internacional del Voluntariado (5/12), diversos medios’ se hacian eco de
las estadisticas de participacion voluntaria en Espaia: en torno a 4.000.000, un 23%, todavia por
debajo del 30% de media en la UE

Cifras de Voluntariado en Europa

60%

40%

Ill B
m B

0%
Suecia Francia Irlanda Espafia (A) Espafia (B) Espafia (C)

Figura 3 - Porcentaje de Voluntariado en paises Europeos (Fuentes: European Value Survey 1999-2000, Encuesta de
Empleo del Tiempo 2000-2003 [A], estudio n23005 del CIS [B], estadisticas dia del voluntariado 2012 [C])

Esta “falta de convergencia con Europa” se debe tanto a esta incorporacion tardia, como a la crisis
actual, en la que las empresas estan marcando otras prioridades, e incluso se dan casos de gestores
de las empresas que no se han planteado el introducir estrategias de VC, o incluso ni tan siquiera

conocen la opcién.

Motivos dados por las empresas para NO realizar VC

Otros
9%

Falta de tiempo
10%

Otras prioridades
29%

Desconocimiento (NS

Desarrollarlo)
14%

No se ha planteado
Falta de recursos 20%

18%

Figura 4 — Motivos para No realizar VC (Fuentes: Informe de ESADE: El VC en Espafia. Modelos y perspectivas de impacto
social. Sanz, Cordobés y Calvet. Marzo 2013)

9
http://solidarios.elnortedecastilla.es/actualidad/2011-12-05/internacional-voluntariado-1202.html
http://enpositivo.com/2011/12/en-espana-hay-4-000-000-de-voluntarios/
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Sin embargo, en 2012, durante la Cumbre Mundial del Voluntariado aparecen noticias mostrando
qgue en Espaia el 57% de las empresas de mas de 500 empleados contemplan estas practicas, lo que
muestra un cambio de paradigma, al menos, en empresas de cierto tamafio. También fue entonces
cuando la consultora PWC publico un estudio con datos de ese mismo afio, en el que se estimaba
que en Espafa el tercer sector (ni publico, ni privado) representaba el 1% de la economia,
generando 400.000 puestos de trabajo remunerados. En este mismo informe, se veian datos de la
evolucidn del personal voluntario en el tercer sector.

Porcentaje de voluntarios en el tercer sector

2016
2012
2008

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

E Voluntarios ™ No Voluntarios

Figura 5 - Porcentajes de voluntarios en el tercer sector (Fuente: PWC 2012)

Para ahondar en la situacion espafiola con mayor grado de detalle, el estudio “Diagnostico del
Voluntariado Corporativo en la Empresa Espafiola” proporciona una buena informacion sobre el
estado del VC en nuestro pais.

Destaca que no hay diferencias apreciables en la participacion de voluntariado por parte de
empleados de empresas de los tres sectores econdmicos, pero que lo que si que hay grandes
diferencias es a la hora de elegir los ambitos de realizacion de la actividad voluntaria, ambitos que
guedan definidos en el proyecto de Ley de Voluntarias:

- V. Social

- V.Internacional de cooperacién al desarrollo
- V. Medioambiental

- V. Deportivo

- V. Educativo

- V. Cultural

18



CAPITULO SEGUNDO: MARCO CONTEXTUAL

Por una parte destaca que, a pesar del cambio de mentalidad generado a raiz de las diferentes
iniciativas, el voluntariado social es, con una gran diferencia, el que mas se realiza.

Voluntariado deportivo.
Voluntariado medioambiental. P

Voluntariado educativo y cultural.

Voluntariado internacional de
cooperacién al desarrollo.

Voluntariado social.
Figura 6 - Voluntarios por ambito de (Fuente: CIS, Estudio 3005, barémetro de Noviembre 2013)

En la siguiente grafica se muestra el alto grado de concienciacidn con cuestiones como Discapacidad,
Educacion o Bienestar mientras que sorprende el alto porcentaje de gente que no estaria dispuesta

a colaborar en cuestiones como cooperacién y medio ambiente.

Presidposicion a colaborar en diferentes ambitos

Deporte y Tiempo libre
Cooperacion
Medioambiente
Bienestar

Educacion

Discapacidad

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%  90% 100%

H Dispuesto @ Indiferente ENo dispuesto

Figura 7 - Predisposicion a colaborar en diferentes dmbitos (Adaptado de "Diagndstico del VC en la empresa espafiola")
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En relacion con los dos graficos anteriores, es interesante considerar las principales motivaciones a
la hora de realizar voluntariado.

Convicci polilticas o

Solidaridad o ayuda a los demés

Adaquirir experiencia laboral
o habilidades profesionales

Aprender algo nuevo
y hacer algo diferente
Conocer a nuevas personas

y hacer amistades

Figura 8 - Motivaciones del voluntariado (Fuente: Asi somos: el perfil del voluntariado social en Espafia. Plataforma del
Voluntariado de Espafia, 2013)

Ampliamos los datos del estudio con la percepcion por parte de los directivos de las empresas de
cuales serian los beneficios y costes de implantar planes de VC

PERCEPCION SOBRE LOS BENEFICIOS DEL VC

Captacion de empleados
Motivacién

Clima laboral
Reputacion

Imagen de Marca: Empleador

Relaciones empresa-sociedad

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 9 - Percepcidn sobre los Beneficios del VC (Adaptado de "Diagndstico del VC en la empresa espafiola”)

PERCEPCION SOBRE LOS COSES DEL VC

Desconfianza clientes
Desconfianza empleados

Coordinacion

Implantacion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 10 - Percepcion sobre los Costes del VC (Adaptado de "Diagndstico del VC en la empresa espafiola")
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Destaca la buena percepcidn frente a la relacion con la sociedad y la imagen de marca, lo que

choca frontalmente con el poco impacto que creen que tiene a la hora de captar talento humano
(para lo que seria interesante potenciar la comunicacion sobre el VC a los diferentes “stakeholders”).

Se puede ver claramente que la desconfianza en estos planes (interna o externa) no representa un
coste; sin embargo, y como era de esperar, el mayor coste seria el de implantacion, pues incluye

todos los pasos previos, las estrategias y la puesta en marcha de las nuevas formas de actuar.

Por tanto, la clave para comenzar con buen pie es un impulso adecuado al principio, ya que los
costes de implantacién suponen la mayor barrera de entrada, y posteriormente no hay costes
significativos.

Por ultimo, rescatamos de dicho estudio los que se consideraron como los factores de éxito mas
importantes para que un plan de VC funcione.

FACTORES DE EXITO EN EL PROGRAMD DE VC

Incentivos

Formacion

Experiencia personal
Compromiso direccion
Recursos

Empleados
Actividades vinculadas

Experiencia en ONGs

Cultura de RS

0

X

10%  20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

Figura 11 - Factores de éxito en el programa de VC (Adaptado de "Diagndstico del VC en la empresa espafiola”)

. . «s 10 . . .
Destaca el compromiso, tanto de la direcciéon™, por ser quienes marcan el camino con su liderazgo;
como de los empleados, quienes se van a tener que involucrar.

Cuestiones como la formacién o los incentivos quedan relegados a los puestos inferiores, dado que
este tipo de programas se suelen/pueden utilizar como incentivos en si mismo, para satisfacer
necesidades filantropicas de los empleados o incluso en el marco actividades formativas que
permiten desarrollar competencias™ més alla del puesto de trabajo.

10 Jackie Norris, directora ejecutiva del Instituto Corporativo de Puntos de Luz defiende que para que el voluntariado tenga
un impacto real debe estar desarrollado en todos los niveles de la compafiia. “Sin el apoyo activo de la direccion es
imposible que los proyectos tengan éxito”.

11 Anexo 4 con el listado de competencias de Lominger, publicadas en el libro FYI: For your improvement de Michael M.
Lobardo.
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FUNDAMENTOS DEL VOLUNTARIADO CORPORATIVO

1.4 CAMBIO DEL PARADIGMA ORGANIZACIONAL

En puntos anteriores hemos dejado entrever como la evolucidon social y los cambios en las
condiciones de vida y ambientales han propiciado que se replanteen las estrategias y formas de
organizacion del trabajo.

Estan apareciendo “Economias colaborativas” donde la relacién laboral/comercial se difumina. Hay
ejemplos de empresas cuya forma de organizacién ha evolucionado, a nivel interno, como pueden
ser Valve o Google: empresas “sin jefes”, con grupos de trabajo autogestionados vy libertad de
conciliaciéon y organizacién También se dan cada vez mads casos de trabajadores externos que
colaboran en proyectos aislados o, incluso, redes de “freelances” o empresas que trabajan juntos en
ciertos momentos.

En todos estos casos podemos detectar estructuras empresariales diferenciadas de los rigidos
sistemas jerarquicos clasicos, verticalizados, tipicos desde la Revolucion Industrial. En este tipo de
organizaciones las relaciones de trabajo son mds planas, el trabajo se basa mucho mas en la
colaboracion, y el desarrollo del “empleado” esta pensado de una forma horizontal, adquiriendo
competencias transversales y abriendo la puerta a diferentes caminos de desarrollo (profesional y
personal).

El desarrollo de las personas pasa por una mejora de sus competencias, dando lugar a una mejor
empleabilidad, y que inequivocamente ayudan a que cada uno pueda ir marcando su propio camino.

Las empresas deben crear valor no solo a nivel de obtencion de beneficios, si no también a nivel
social

(Saz Gil & Zardoya Alegia, 2014)
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1.5 MARCO TEORICO

En la actualidad existen diversas teorias sociales y organizacionales que pueden ayudar a

comprender el funcionamiento de las organizaciones y como, segun el punto de vista desde el que

se observa, pueden entenderse las diferentes estrategias aplicadas. Habiéndonos situado en cuanto

alaRSCy el VC, es el momento de introducir las principales ideas de las teorias mas importantes.

- T2 DE LA AGENCIA (Baiman, 1984)

Remarca la existencia de informacién e intereses asimétricos en la empresa, dandose la lucha

por eliminar los costes que esto acarrea. “Cada uno de los sujetos de una relacion de agencia

tiene sus propios intereses y ambos intentan maximizar su utilidad” (Ross, 19731). Bajo este

prisma, el VC es un reductor de costes de agencia, pues actla como legitimador de la

empresa, facilitando la relacién al hacer comunes algunos de los intereses de ambas partes.

O

O

T2 ELECCION RACIONAL (Arrow, 1972)

Se basa en el postulado de que los individuos son racionales e intentaran maximizar su
beneficio con los medios de que disponen: considerando sus preferencias vy
restricciones, asi como minimizando los riesgos.

T2 DE SOCIAL DEL INTERCAMBIO, (Booth et al., 2009)

Defiende que las relaciones humanas se establecen tras la evaluacién de diferentes

alternativas valorando los ratios coste-beneficio
ESTRUCTURALISMO, (Claude Lévi-Strauss, década de 1940)

En esta teoria se tienen en cuenta los recursos disponibles, prestando tanta atencion a
su estructura, entendida como su forma de funcionamiento, como al componente

humano.

- T2 DE STAKEHOLDERS (Freeman, 1984)

Orienta la gestion del VC hacia la satisfaccion de los grupos de interés de la empresa, siendo

clave: empleado, comunidad y socios. Interesante para el analisis de las sinergias que se

producen con las practicas de VC.

- T2 DE RECURSOS Y CAPACIDADES (Penrose, 1959)

Se centra en la creacion de Ventajas Competitivas para la empresa, optimizando la

combinacion de los recursos disponibles para generar y mantener habilidades. De este modo,

el VC es abordado desde la direccién estratégica de la empresa (Porter, 1982) dado que

contribuye al desarrollo de capacidades de los empleados, mejorando el capital humano y, en

muchos casos, generado dichas ventajas competitivas
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- T2 INSTITUCIONAL (DiMaggio y Powel, 1983)

Las instituciones representan las reglas del juego que las organizaciones estdn jugando; esto
es, estructuran la accion social entre diferentes actores en funcion de un sistema de incentivos
del comportamiento y desempefio de competencias implicito en estructuras de poder y
modelos mentales (Vargas 2006). De esta forma, el VC surge como una forma de legitimacién
social de la empresa, al converger con la misién solidaria que la sociedad comienza a

encomendar a las empresas.
o T2 DE LA LEGITIMACION (SELZNICK, 1957; ScoTT, 1992, 1995)

El entorno ofrece una vision de cOdmo deben comportarse y actuar las

organizaciones, las cuales deben seguir un conjunto de normas mas o menos
implicitas, que llevaran a que el entorno apruebe socialmente a la entidad que las

cumple.
o MODELO CONCEPTUAL DE RSE (Porter y Kramer, 206)

Defiende la integracion de los objetivos sociales con las prioridades de la empresa,
diferenciando dos visiones en las actuaciones de RSE de las empresas:

o RECEPTIVIDAD: La empresa realiza actividades sociales y ambientales de indole
genérica, o destinada a combatir efectos negativos producidos por las

actividades de su cadena de valor.

o ESTRATEGICA: La empresa responde a los problemas sociales y ambientales,
realizando acciones que mejoran su cadena de valor o su competitividad.

- T2 DE LA ORGANIZACION (Simon, 1962)

Concepcidn sistémica de la empresa que la considera como una realidad poliédrica. Parte de
que el factor humano es el protagonista en la empresa, siendo un buen soporte para

practicas de VC, ya que la empresa esta abierta a la sociedad.

TEORIA DE LA ORGANIZACION

TEORIA
RECURSOS Y
CAPACIDADES

TEORIA DE
STAKEHOLDERS

Figura 12 — Marco tedrico del VC (Fuente: Factores Explicativos de la practica del VC en Espafia 2013, Alicia Guerra Guerra)
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1.5.1 OPERATIVA TEORICA DEL VOLUNTARIADO CORPORATIVO

Habiendo presentado las diferentes teorias, el siguiente grafico muestra las relaciones entre ellas,
resumiendo las bases tedricas del VC.

T2 RECURSOS Y CAPACIDADES

Obtencién de Ventajas Competitivas mediante
el desarrollo de los empleados

s N

4 D
T2 STAKEHOLDERS E2 SOCIALMENTE
Satisfaccion de los grupos de RESPONSABLE
interés - Econémica
-Eocial
- Medioambiental
T N <
VOLUNTARIADO
CORPORATIVO

Empleados —> Sociedad

T2 SOCIAL DEL \ A/'Ta LEGITIMACION

INTERCAMBIO Empresa

Figura 13 - Fundamentos del VC (Adaptacién de "Diagndstico del VC en la empresa espafiola")

Explicamos el grafico de abajo hacia arriba, comenzando por las relaciones que se establecen entre
los tres actores: empresa, empleados y sociedad; que dependen del marco establecido mediante las
teorias de la parte superior.

El punto clave de la figura es el Voluntariado Corporativo, a partir del cual se puede conseguir una
estrategia Win-Win-Win (Peloza y Hassay, 2006)

Comenzamos por la EMPRESA, que al gestionar actividades de VC hace que por un lado gane en
cuanto a su relacién con la sociedad, al promover que se lleven a cabo acciones socialmente
responsables (T¢ Legitimacion). Por otro lado, gana en su relacién con los empleados, quienes
mejoran sus relaciones con la empresa, que les brinda la oportunidad de desarrollar competencias
(T@ Social del Intercambio). También gana con esta mejora de competencias (tanto emocionales y
dificiles de desarrollar en el entorno de trabajo, como profesionales de otros puestos), mejorando su
capital humano (T¢ Recursos y Capacidades).
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En lo referente a los EMPLEADOS (VOLUNTARIOS), como hemos visto, se benefician de su relacion con la
empresa al proporcionarles esta los recursos necesarios para que efectien las actividades de VC, asi
como de las ENLs, en donde desarrollan sus competencias.

Las ENLS se benefician de los empleados y la empresa en la misma medida, obteniendo trabajadores
motivados e ilusionados sin coste (o a uno muy bajo). Ademas, consigue involucrar a la empresa en
cuestiones sociales, fortaleciendo su labor.

Por dltimo, y aunque no quede englobado directamente en el grafico, puede considerarse la
COMUNIDAD como gran ente que, englobando todo, también sale beneficiado.

Afiadimos un Anexo 2: Sinergias del VC, donde resumimos todas estas relaciones.

Ante esta perspectiva, resulta evidente que todas las partes acaban beneficiadas, estando esto en la
linea de la T2 de Stakeholders. Sin embargo, nada de esto seria posible si la empresa no fuera
socialmente responsable, esto es, que ademas de los resultados econédmico-financieros, la empresa
trabaje para satisfacer un triple objetivo: social, econémico y medioambiental; el conocido como
“triple bottom line (McDonough y Braungart, 2002).

Con todo esto, puede considerarse el VC como una forma que tienen las organizaciones actuales de
conciliar las necesidades de sus diferentes grupos de interés. Hasta tal punto que, el VC que nacié
con un enfoque filantrépico esta evolucionando hacia un enfoque de valor profesional afiadido."

12 Esto es, se esta convirtiendo en una rama mas de la estrategia empresarial, que aporta valor a la empresa, de cara a la
sociedad y empleados. Es un elemento mas de creacion de valor.
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IMPLANTACION DEL PLAN DE VOLUNTARIADO CORPORATIVO

1.6 ASPECTOS GENERALES DEL CONTROL DE GESTION13

Lo normal en la direccidn estratégica de una empresa es que todas las acciones que se lleven a cabo
busquen conseguir ventajas competitivas que le favorezca a la hora de competir en el mercado.

Tras todo lo expuesto hasta ahora, puede considerarse el VC como una estrategia de Creacion de
Valor Compartido (Kotler, 2010), que busca aumentar conjuntamente los valores econémicos y
sociales a través de la obtencidn de sinergias con sus grupos de interés. De hecho, dado que
actualmente las empresas estan mas concienciadas con los problemas sociales y mas orientadas al
consumidor, podrian incluso llevarse las estrategias de VC un paso mas alld, e incorporar a los
clientes™.; de este modo el VC no solo formaria parte de la RSC si no de la estrategia de Marketing
Relacional, integrandose todavia mas en la estrategia global de la empresa.

Gestion Estratégica de la Empresa
Responsabilidad Solidaria
Responsabilidad Empresarial

Voluntariado Corporativo

Figura 14 - Relacién VC y Gestidn estratégica de la Empresa. (Adaptado de "El voluntariado corporativo. Un modelo de
responsabilidad empresarial. Garcia Nieto, 2012)

Ideas como la anterior podrian quedar automaticamente desechadas en un sistema tradicional de
control de gestidn, entendiendo como “control de gestion” el conjunto de procesos formales de la

empresa que se asegura de que la gestion empresarial se dirige hacia los objetivos de la
organizacion. Por suerte, en la actualidad, el Control de Gestion ha evolucionado hasta incluir
también los procesos informales, aquellos relacionados con La Cultura Empresarial y el Factor

Humano.

13 La opinidn general y mas extendida es que el VC reporta una mejora en la rentabilidad de la empresa (Lewin, 1991;
Tuffrey, 2003; Waddock y Graves, 1997; Dowell et alii, 2000; Rochilin y Christoffer, 2000, Orlitzky et alii, 2003), siendo el
origen de este incremento de valor afiadido una serie de factores generados por el VC, y que exponemos en su totalidad en
el Anexo 3: Factores Explicativos

14 De hecho, el Voluntariado de La Caixa sigue un proceso similar, esta abierto a quien quiera formar parte de el.
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ENTORNO EXTERNO

CONTROL DE GESTION
ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA —
CONTROL >
ESTRATEGICO >
CONTROL
OPERATIVO

Figura 15 - Esquema del Control de Gestion (Fuente: La funcidn de Control a través de los presupuestos. Zardoya Alegria
Al)

Los mecanismo formales son las encargadas de definir los objetivos y las formas de actuar, y
utilizan los mecanismo informales para alcanzarlos. Sin embargo, como puede verse en el grafico,
estan inter-relacionadas, de modo que los mecanismos informales pueden influir en la forma en
que las acciones se llevan a cabo. Este detalle cobra importancia considerando que todo esta
supeditado al entorno en que nos encontramos, y que condiciona ciertos aspectos de la actuacion
de las empresas.

1.6.1 FACTORES INFORMALES: RRHH Y CULTURA EMPRESARIAL

La importancia de estos factores a la hora de dar forma a como se llevan a cabo las acciones
planteadas por los factores formales hace que el personal sea un aspecto clave en las
organizaciones.

En este punto, el VC tiene un gran potencial como complemento a los sistemas de control de

gestién, ya que no solo dotan a las organizaciones de mayor flexibilidad a la hora de actuar y de
adaptarse a los cambios en el entorno (planteando todo un abanico de iniciativas con diferentes
propdsitos; casi tantos como organizaciones o causas haya en su entorno) si no que ademas pueden
generar un extra de motivacion y participacién muy dificil de conseguir mediante otro tipo de
iniciativas, afianzando asi las politicas de RRHH de la organizacion y aportando otra serie de
beneficios.".

Sin embargo, como puede verse en el grafico, los RRHH estan englobados en la cultura empresarial,
concepto que podemos trasladar directamente del concepto general de cultura, entendida como:
“aquel todo complejo que incluye saber, creencias, arte, moral, derecho, costumbre y todas las
demds capacidades adquiridas por el hombre como miembro de una sociedad y que se articula en
cuatro elementos principales: técnicas, codigos simbdlicos, modelos de la realidad y normas”.

Puede perfilarse el concepto de CULTURA EMPRESARIAL como “el conjunto de presunciones bdsicas y
creencias que comparten todo los miembros de una empresa; asi como los valores que rigen su

>Recordar en este punto el Anexo 2: Sinergias del Voluntariado Corporativo
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manera de actuar y toma de decisiones y las normas sociales que permiten poner en practica
dichas creencias y valores.”

De este modo se deduce que la cultura empresarial tiene la funcién de guiar el comportamiento

hacia los modos de accidn que convienen a la organizacidn y a sus objetivos y es en este punto de

guia, donde puede marcar la diferencia a la hora de implantar programas de VC, puesto que los
valores de la empresa y de sus trabajadores se veran reflejado en el tipo de actividades con las que
colaboran.

1.6.2 FACTORES FORMALES

Sin embargo, el hecho de que la implantacidon de un plan de VC no este directamente supeditado a
las estructuras formales de la empresa, no quiere decir que sea algo de implantacidon inmediata y
arbitraria (ya hemos visto anteriormente que los costes de implantacion son los mayores a la hora de
elaborar un plan de VC), si no que implica una serie de cambios en la gestidon de la empresa, de
modo que es de vital importancia planificar y definir no solo los objetivos del mismo, si no también
como llevarlo a cabo

En este punto, son especialmente interesantes los tres ejes de la orientacién interna de los
programas de VC que definen Links (2004) y Lings y Greenley (2005)",

- Informarse de las necesidades y deseos de los empleados

- Difundir esa informacidn a todos los grupos de interés

- Responder, desde RRHH, a las necesidades de formacién de la plantilla involucrada para

asumir las tareas de VC, asi como generar sistemas de reconocimiento (ya que la ausencia

de este puede generar un fracaso del plan de VC)

Ademas, hay que tomar decisiones como quién se va a encargar de los programas de VC en la
empresa, la que probablemente deba de ser una de las primeras, y tan importante que marcara el
matiz de dichas estrategias.

DEPARTAMENTO ENCARGADO

DEL VC
Direccidén de Comite de
Comunicacion Ot?s Voluntariado o
14% 10%  Accion social
6%
Fundacion de
la Empresa
Direccidn de 10%
RRHH Direccién
25% General
3% Consejo de
Direccidén de Administracié
RSC n
32% 0%

Figura 16 - Departamentos que gestionan el VC, segun datos del informe de ESADE: El VC en Espafia. Modelos y
perspectivas de impacto social. Sanz, Cordobés y Calvet. Marzo 2013
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Por otra parte, es de especial interés realizar un analisis DAFO tanto previamente a la puesta en
marcha de un plan de VC, para abordar estratégicamente su implantacion; como periddicamente
para controlar el desarrollo de dicho plan.

Independientemente de si el andlisis se realiza en la fase previa a la implantacion del plan de VC, o
como revision para la mejora, hay que prestar atencion a las variables que puedan limitar o impedir
la consecucion de los objetivos (debilidades y amenazas), e intentar suplirlas con las fortalezas (que
seran el punto de partida en cualquier accidn), ya que ante la presencia de debilidades/amenazas se
limita mucho el alcance del VC asi como el compromiso que se tiene con el mismo.

Es un proceso continuo, en el que conforme se van superando las debilidades/amenazas vy
aprovechando las fortalezas, crece el nivel de compromiso y el impacto de los planes de VC. Hasta
un punto 6ptimo en el cual se aprovechan plenamente las fortalezas y se alcanza un alto grado de
compromiso e impacto. A partir de dicho momento se abren nuevos horizontes de trabajo, en forma
de nuevas iniciativas y un mayor compromiso con la sociedad.

Por ello, es importante que las practicas de VC estén alineadas con los objetivos de la
organizacién, pues solo asi podra aprovecharse de sus fortalezas a la vez que ayuda a que se
cumplan.

Todo esto queda reflejado en el siguiente grafico.

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

DEBILIDADES
AMENAZAS

Volumen elmpacto de iniciativas de VC

Nivel de compromiso con la Sociedad

Figura 17 —Relacién entre Impacto y Compromiso de las iniciativas de VC. (Adaptacidn de "Diagnostico del VC en la
empresa espafiola")
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1.7 IMPACTOEN LAS ENLs

A pesar de que, como hemos visto, en Espaia el porcentaje de VC sobre la poblacion se encuentra
muy por debajo de la mayoria de Europa, las ENLs expresan que estan cerca del limite de absorcién
de voluntarios. En este punto el reto principal a que se enfrentan las ENLs es la gestion del creciente
numero de voluntarios. Para ello, es necesario establecer protocolos adecuados para la recepcion,
formacion, motivacién y despedida de los voluntarios (Ciclo del Voluntariado).

Ademads, para poder aprovechar de la mejor manera esta corriente de voluntarios es importante
establecer una alianza entre ENLs y Empresas que eviten el problema de la falta de continuidad
(Fundacién Hazloposible), por las ineficiencias, en forma de costes extra, que se generan (Martinez
Garia, 2004).

Por tanto, puede decirse que “el crecimiento y consolidacion del sector del voluntariado pasa por
mejorar la calidad y gestidon de las entidades y voluntarios” (Estrategia Estatal de Voluntariado,
2014); y a partir de la experiencia de las diferentes organizaciones pueden identificarse las claves
para ayudar a enfrentarse a las dificultades para mantener el voluntariado en las organizaciones,
que son:

- Aumentar la capacidad de adaptacion de la entidad a partir de nuevas formas de entender
el voluntariado

- Introducir y promocionar la figura del responsable de voluntariado

- Fomentar la motivacion del voluntariado, como punto critico de la estrategia

- Desarrollar iniciativas innovadores en materia de gestidon de voluntariado

- Incrementar y mejorar la comunicacion con el entorno en el que se trabaja

- Impulsar iniciativas que favorezcan el intercambio de buenas practicas entre
organizaciones, mejorando la relacidn y coordinacidn entre las entidades del sector.

- Sentar unas expectativas correctas a los voluntarios

1.7.1 CicLO DEL VOLUNTARIADO

El ciclo del voluntariado parte del disefio del programa de voluntariado, que de acuerdo con el
Observatorio del Tercer Sector (2011) presenta las siguientes fases:

1. DEFINICION: Definir el papel y funciones del voluntario. Disefiar un programa de voluntariado
INCORPORACION: Acogida del voluntario, incidiendo en sus motivaciones y compromisos.
FORMACION Y ACOMPANAMIENTO: Dar a conocer las diferentes modalidades de formacién que
ofrezcan beneficios a los voluntarios, de forma que se pueda medir su impacto
DESARROLLO: Accién del voluntario y coordinacion de las diferentes formas de participacion®®

5. DESVINCULACION: Gestidn adecuada de la salida, asi como del proceso a seguir para futuras
incorporaciones. ldentificar los motivos de la salida, y establecer un mecanismo de
“Feedback” para mejorar la gestion del voluntariado.

16 Participar, entendido como tener la posibilidad y capacidad creciente de intervenir en aspectos como: identificacién de
problemas y prioridades, definicién de objetivos, planificacion, ejecucidn y evaluacién de las acciones.
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> DEFINICION
Papel y funciones del voluntario
Vsibilizar el trabajo de los voluntarios Entrevistas, Solicitud de Ingreso
Convenios de colaboracién Reunion Informativa
Eventos

Campanas masivas para proyectos especificos

\/

SELECCIONY ORIENTACION
(INCORPORACION)

Acogida del voluntario, conociento sus motivaciones y compromisos

7.

NOIDVDINNIWOD 3@ VID3lvdls3

APERTURA DE EXPEDIENTE: Integrando al
voluntario en la documentacion de la ENL.

FORMACION
BASICA

Presentar las alternativas de formacion necesarias para las tareas a desempenar.

7.

NUEVOS VOLUNTARIOS
Puede ser necesario redefinir los puestos

EVALUACION DESEMPENO PREVIO: Valorando la
formacion recibida y la actitud del voluntario

ajuauewsad uoibenjeAy K uoieziio)yiuo

INCORPORACION OPERATIVA
(DESEMPENO)

Accion del voluntario y coordinacion de las diferentes formas de participacion.
Formacion mas especializada

|

re

CAMBIO DE AREA

RECONOCIMIENTO: Valoracion del trabajo,
repaso de logros y agradecimiento.

CONCLUSION;
TRANSICION

Gestion adecuada de la salida, asi como del proceso a seguir para futuras incorporaciones.
Identificar los motivos de la salida
Establecer un mecanismo de “Feedback” para mejorar la gestion del voluntariado

REINGRESO,

Figura 18 - Ciclo de Voluntariado (Adaptado de la Cruz Roja, 2015)

Es un proceso muy importante, pues es a través del cual se organiza el esfuerzo del voluntario para
cumplir con la misiéon de la ENL. Es importante que la empresa (y de ser posible el voluntario)
colabore con la ENLs en la concrecidn de cada uno de estos pasos, ya que de esta manera se alinean
objetivos y se deja claro que espera conseguir cada una de las partes.
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1.7.1.A FEEDBACK O “RETROALIMENTACION”

Tanto a la hora de estructura un plan de VC, como en cualquier proceso/procedimiento, las ENLs o
las empresas, deben contemplar un esquema basico de Retroalimentacién que permita hacer un
seguimiento y evaluacion de los mismos y ser utilizado como herramienta de mejora continua.
(Proceso de implementacién de programas de Voluntariado Corporativo; Fundacién Codespa, 2012)

PLAN
G

Figura 19 - Esquema del Proceso de Retroalimentacidn (Fuente Gestidn del voluntariado corporativo en las entidades no
lucrativas, 2012)

Este esquema consta de cuatro pasos:

Aplicado a un plan de VC podrian considerarse los siguientes aspectos:

1.7.1.Aa PLANIFICACION.

Debe estructurar el marco en que se desarrollara el VC, partiendo de la estrategia global de la ENL.
Buscara definir el perfil de empresa colaboradora, comprobando que los objetivos estan alineados, y
que la propuesta es lo suficientemente flexible para ser llevada a cabo. También implicara definir las
competencias, conocimientos y experiencias (técnicas y motivacionales) que se esperan de los
voluntarios.

Desde el punto de vista de la empresa es importante definir el nivel de compromiso, asi como las
competencias que se espera que desarrolle el voluntario y su posterior aplicacion en la empresa (la
empresa busca poder aprender del propio voluntario).

Ambas tiene que plantearse indicadores que permitan medir el éxito de plan, de cara a que en las
fases posteriores pueda hacerse un seguimiento o validar la actuacion de cara a futuras acciones.
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1.7.1.Ab IMPLEMENTACION:

Desde ambos puntos de vista es clave considerar el modelo de VC que se va a seguir. Segun
Lemonche (2011), existen multiples modelos de VC:

- Donaciones

- Matching individual: la empresa organiza unidades de trabajos especificos para canalizar
iniciativas de voluntariado

- Microvoluntariado virtual: los empleados realizan pequefias tareas a distancia, sin
desplazarse del lugar de trabajo

- Microdonaciones de empleados, los cuales contribuyen con aportaciones unicas o
periddicas

- Campanias: VC cldsico, los empleados participan en actos mediante donaciones en dinero o
especies, o colaborando en actividades que no requieran cualificaciones especificas

- Bancos de tiempo

- Oudoor solitario

- Voluntario profesional: la persona aplica sus conocimientos y habilidades en servicio de la

ENL (gran alineacion entre empresa y ENL)
- Cesion de capital humano, por parte de la empresa durante un tiempo determinado, de
forma que el empleado trabaje temporalmente y de forma continua en la ENL

Por otra parte, toda accion voluntaria implica la necesidad de distribuir adecuadamente tareas y
responsabilidades a los voluntarios. Para que estos puedan llevarlas a cabo suele ser necesario que
reciban formacion por parte de la ENL. Esta formacion debe planificarse (de ser posible junto al

voluntario) para que responda a unas necesidades reales.

Por su parte, el seguimiento y acompafiamiento es clave como apoyo y orientacion al voluntario,
pues es un instrumento de motivacion y permite entablar una relacion estable. Por ello, es
importante también crear un responsable del VC en la empresa, que garantice que se gestiona bien
el VC en la empresa.

1.7.1.Ac ETAPAS DE ACTUACION Y EVALUACION EN BUSCA DE NUEVAS OPORTUNIDADES.

Durante la etapa de actuacién es importante poder valorar y analizar el trabajo del voluntario, con
parametros previamente definidos (Lopez Salas 2009). También es basico implementar sistemas de
Reconocimiento y Puesta en Valor de los voluntarios, para que aumente su grado de implicacion

Una vez terminada la relacion, la ENL gestiona la salida mediante un procedimiento de
desvinculacion, dejando la puesta abierta a posibles futuras colaboraciones, evaluando la
participacién del voluntario y repasando logros conseguidos.

En esta parte, es todavia mas importante dar y recibir “feedbak” pues sentara los precedentes de las

acciones futuras.
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IMPACTO DE LAS POLITICAS DE VOLUNTARIADO CORPORATIVO
SOBRE LAS HIPOTESIS DEL ESTUDIO

Siguiendo con la idea introducida anteriormente, los recursos humanos son cada vez algo mds
valorado en las empresas, con departamentos de RRHH encargados de la gestion, desarrollo y
deteccion del talento, tanto interno como externo. Es por ello que, al analizar el impacto de las
actuaciones de Voluntariado Corporativo, vamos a empezar por su impacto en el trabajador.

1.8 IMPACTO PERSONAL

En parrafos anteriores hemos comentado diferentes cualidades o competencias que los empleados
pueden desarrollar en su lugar de trabajo -o fuera de él gracias a actividades de VC- asi como los
beneficios tanto para la empresa como para el trabajador. Pero hasta ahora, no hemos llegado a
valorar que es lo que puede hacer que el trabajador tome la decisidon consciente de participar en
un programa de VC. Entrando en un nivel de analisis mdas psicoldgico, podemos afirmar que esta
decision, como cualquier otro comportamiento humano, persigue el objetivo de cubrir una
necesidad, y surgen de las motivaciones, como aquello que te empuja a realizar las acciones

necesarias para cubrir una necesidad.

Hay multitud de formas de clasificar las motivaciones, pero en este caso, la mds adecuada podria ser
la utilizada por Lépez Salas (2009):

- Motivaciones autocentradas o utilitaristas: generan un beneficio a la propia persona
- M. Altruistas o heterocentradas. Hacen explicito cualquier tipo de valor social

1.8.1 NECESIDADES HUMANAS: MASLLOW

Abraham Masllow formulé en su obra “Theory of Human motivation” (1942) una teoria psicoldgica
sobre las necesidades humanas y su jerarquia. Estas necesidades se agrupan en cinco niveles basicos
bien diferenciados , existiendo ademas una segunda agrupacién de las mismas en: Primarias y

Secundarias.

NECESIDADES
SECUNDARIAS

AFILIACION

SEGURIDAD
NECESIDADES

Figura 20 - Pirdmide de Necesidades humanas de Masllow (Adaptacidn)
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Detallamos brevemente algunos de los ejemplos de necesidades englobados en cada apartado:

Fisiolégicas: Respiracion, Alimentacion, Descanso, Sexo
- Seguridad: Fisica, de Empleo, de Recursos, Moral, Familiar, de Salud, de Propiedad

- Afiliacion. Amistad, Afecto, Intimidad sexual

- Reconocimiento. Autoreconocimiento, Confianza, Respeto, Exito

- Autorrealizacion. Moralidad, Creatividad, Espontaneidad, Falta de prejuicio, Aceptacion de
hechos, Resolucion de problemas.

En su libro, Masllow no solo jerarquizo las necesidades, si no que también describid el proceso que
se seguia para cubrirlas: “la necesidad mds inferior que quede por cubrir monopolizard el
comportamiento del individuo hasta que quede (al menos lo suficientemente) satisfecha, quedando
el resto de necesidades superiores en un sequndo plano, o incluso ni tan siquiera manifiesta.”*’*
También explicaba como el Ciclo Motivador (el tiempo y esfuerzo necesario para satisfacer cada una

de estas necesidades) aumenta conforma aumenta el nivel en la pirdmide.

Con estos datos, cabe preguntarse hasta que nivel podemos llegar con las actividades laborales y
personales que realizamos a diario y, dado que en general el trabajo es una de las actividades a las
gue mas tiempo se dedica, se podrian analizar las descripciones de los puestos de trabajo y hasta
donde llega cada uno®.

Aprender algo nuevo

AUTOREA! Adquirir experiencia o habilidades

profesionales

REC Solidaridad

AFILIACION  Conocer nuevas personas

Solidaridad,

SEGURIDAD = ¢, vicciones Politicas o Rel igiosas

Figura 21 - Pirdmide de Necesidades humanas de VS Principales motivaciones personales del voluntariado (Elaboracién
propia)

17 . . . . . . .
Por esto mismo y por el enfoque de este trabajo, damos por cubiertas las necesidades primarias, algo que, haciendo

una gran simplificacidn, consideramos en gran parte posible gracias a la remuneracién por el trabajo desempeifiado.

18 En relaciéon con esto, es interesante también el estudio “The effect of charitable giving on workers’ performance:
Experimental evidence” de Charness, Cobo-Reyes, & Sanchez, 2014. En este se da el caso de la utilizacion de
acciones solidarias como alternativa a la remuneracion. Se demuestra que, cuando a un trabajador se le ofrece
una cantidad de dinero relativamente pequeia por un trabajo extra, este preferird donarla, mientras que si la
cantidad es mayor, se la quedard. Obviamente, para que esto se de, primero el trabajador tiene que tener sus
necesidades bdsicas cubiertas. Pero, de este modo, la empresa consigue mas trabajo a un coste menor, la ENLs
consigue fondos y el trabajador cubre necesidades superiores.

19 . . . . e
Por esto mismo, algunas empresas ofertan “Experiencias profesionales” o “Proyectos especificos” a sus empleados para
que puedan desarrollarse, al menos durante un tiempo, en otras areas.
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Ante esta situacion, el voluntariado (y en especial el VC), pueden ayudar a cubrir necesidades de
mayor nivel, gracias a que se suelen realizar tareas diferentes a las que estan habituados. En la
siguiente imagen puede verse en que nivel de la pirdmide quedan las que en la figura 8 se
consideraban las principales motivaciones para participar en programas de voluntariado.

1.8.2 COMPORTAMIENTOS LABORALES: HERZBERG

Continuando con el punto anterior, entra en juego la “teoria de los dos factores” de Herzberg®® que
habla de la motivacion humana y sus comportamiento en el entorno de trabajo desde el punto de
vista de dos factores:

FACTORES HIGIENICOS

Aquellos cuya ausencia pueden generar

INSATISFACCION, pero su presencia no genera
satisfaccion

Aquellos cuya presencia pueden generar

SATISFACCION, pero ausencia no genera
insatisfaccion

“no suman, pero restan”

“suman, pero no restan”

Son aquellos factores basicos, del contexto o
entorno de trabajo, y cuya inexistencia o

existencia por debajo de unos niveles Son aquellos que llevan a una satisfaccion real y

considerados como aceptables genera positiva en el trabajo, y que le son inherentes al

insatisfaccion. mismo.

Podriamos decir que son los “pilares basicos”, Son factores que son intrinsecamente

condicién necesaria pero no suficiente. gratificantes, y que psicolégicamente se perciben

Estos factores, ademds, tienen un punto cero cada como un beneficio adicional del trabajo.

vez mayor, ausencia de respuesta definitiva. Son
ademds ciclicos y con efectos a corto plazo.

20 Herzberg, Frederick. (1959). The Motivation to Work, New York: John Wiley and Sons, ISBN 978-1-56000-634-3
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Los factores englobados en cada una de las agrupaciones son:

FACTORES HIGIENICOS

* Sueldo y beneficios empresariales
* Politica de la empresa y su organizacion

* Relaciones con los compafieros de trabajo
] » * Llogros

* Ambiente fisico R imient
i econocimiento
*  Supervision
£ tpt * Independencia laboral

. status
i * Responsabilidad
e Seguridad laboral b .,
. romociéon
* Crecimiento

* Madurez

* Consolidacion

)

Y
|
=
m

Logro
Reconocimiento
Autonomia

o Responsabilidad
Progreso
Crecimiento personal

Estatus, Seguridad, Relaciones con los subordinados,
Vida personal, Relaciones con iguales, Salario,
Condiciones laborales, Relaciones con los supervisores,
Politicas laborales, Supervision.

Figura 22 - Representacion grafica de los Factores de Herzberg (Interpretacion de Presentacion de SIideShareZl)

En este punto, podemos considerar los factores higiénicos como nuestro punto de apoyo a partir del
(Newstrom)cual parte el desarrollo, mientras que los factores motivacionales son aquellos que nos
ayudan a avanzar.

Por ultimo, en este cuadro resumen podemos ver como podria simplificarse la relacion entre las
necesidades de Maslow y los Factores de Herzberg.

21 http://www.slideshare.net/albert2mb/frederick-herzberg-twofactor-hygienemotivator-theory
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MOTIVADORES

Logro
Reconocimiento
Autonomia
Responsabilidad
Progreso
Crecimiento personal

HIGIENICOS

Estatus, Seguridad, Relaciones
con los subordinados, Vida
personal, Relaciones con iguales,
Salario, Condiciones laborales,
Relaciones con los supervisores,
Politicas laborales, Supervision.

AFILIACION

Figura 23 - Relacion Necesidades de Masllow y Factores de Herzberg (Adeptado de Organizational Behaviours; Jonhn
Newstrom)

Concluimos remarcando, una vez mas, la necesidad de alineacion entre los esfuerzo de la empresa
y empleados, de esta manera se mejorara la motivacion a la vez que se reduce la insatisfaccion. Con
todo lo expuesto, queda establecido el marco a partir del cual puede analizarse el efecto del VC en
los trabajadores.

Puede verse que gran parte de los beneficios que se han nombrado sobre el VC (Anexo 2, entre
otras referencias) afectan a los factores motivacionales de Herzberg directamente relacionados con
necesidades humanas superiores segin Masllow. Por tanto, queda demostrado que el VC ayuda
tanto a nivel personal (Maslow) como profesional (Herzberg) y que este tipo de iniciativas son
beneficiosas para ambas partes.

Para cerrar este apartado podemos hacernos eco de una noticia de “El Pais”

El voluntariado es bueno para la salud:*

“Las labores voluntarias altruistas son un medio para mantener relaciones afectuosas, comunicarnos
y convivir. Y estd demostrado que la buena convivencia estimula en nosotros la alegria, alivia la
tristeza y constituye un antidoto eficaz contra los efectos nocivos de muchas calamidades. Las
personas que se sienten parte de un grupo solidario -bien sea una pareja, la familia, las amistades o
una organizacion cuyos miembros se identifican y apoyan mutuamente- expresan un nivel de
satisfaccion con la vida mds alto y superan las adversidades mucho mejor que quienes se encuentran
aislados o carecen de una red social de soporte emocional.”

22 http://elpais.com/diario/2001/12/05/0opinion/1007506811_850215.html
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1.9 IMPACTO PROFESIONAL. VALIDACION DE LAS HIPOTESIS DE PARTIDA

1.9.1  INTERNAMENTE: LOS TRABAJADORES
De los hipdtesis de partida a analizar sobre el impacto de las politicas de VC, hay tres que afectan
directamente a la situacion laboral de los empleados de la misma y que son objeto de este estudio:
* compromiso organizacional [H1]
* satisfaccion con el puesto de trabajo [H2]
¢ desarrollo de competencias y habilidades [H3]

La consultora Deloitte llevo a cabo un estudio en 2014 denominado “El impacto del voluntariado” a
partir del cual se extraen una serie de conclusiones muy en la linea de lo expuesto en este trabajo:

- el 62,5% de los empleados jovenes prefiere trabajar en una compaiia que cuenta con

programas de VC
- Estos programas [VC] ayudan a:
o Mejorar el clima laboral [H2]
o Favorecen el desarrollo de habilidades de las personas que participan [H3]

o Aumenta el sentimiento de pertenencia al proyecto empresarial [H1]

o Son un afadido a la imagen de la empresa [H4%]

- LaRSCes unintangible que crea valor a largo plazo, para la empresa y la Sociedad.

1.9.1.A CoMPROMISO ORGANIZACIONAL

Habiendo presentado una serie de datos y estudios previos, podemos asumir que el desarrollo de
una adecuada politica de VC, alineada por tanto con la cultura empresarial, puede hacer que los
empleados (a quienes también se les supone que tienen unos valores en linea con los de la empresa)
tengan una mejor imagen de la misma y participen mas en ella; entendiendo que ayudan a que la
empresa siga llevando a cabo sus acciones, principales y sociales. Sintiéndose parte de algo
especial®®, estardn mas motivados para realizar su trabajo y, por tanto, su nivel de compromiso con

la organizacion serd mayor.

Por tanto, es asumible pensar que las estrategias de VC adecuadas pueden aumentar el

compromiso con la organizacion de los empleados.

23 Hace referencia a la cuarta hipodtesis del estudio, la influencia positiva entre los programas de VCyy la legitimacién y
reconocimiento de la empresa en la sociedad.

24 Este sentimiento puede fomentar también una mejora de la legitimidad de la organizacion (se analizara
posteriormente), tanto por percibirse externamente, como por la transmisién de este sentimiento por parte de los
empleados.
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1.9.1.B SATISFACCION CON EL PUESTO DE TRABAJO

Hay que remarcar que las acciones de VC implican labores al margen de su puesto de trabajo, y que
pueden estar, o no, relacionado con el mismo. En todos los datos que se han expuesto (remitimos de
nuevo al Anexo 2), no ha habido evidencia alguna de que estas acciones mejores en algo su relacién

con su puesto de trabajo.

Por tanto, no hay evidencias de que las estrategias de VC aumenten de ninguna forma la

satisfaccidn con el puesto de trabajo actual.

Esta satisfaccion dependerd del disefio del puesto de trabajo, asi como con las expectativas que el

trabajador tenga sobre el mismo.

1.9.1.C DESARROLLO DE COMPETENCIAS Y HABILIDADES25

Similar al caso del Compromiso Organizacional, hemos expuesto multitud de datos que
relacionan el Desarrollo de Competencias y Habilidades con la practica del Voluntariado

Corporativo.

De hecho, en las propias motivaciones para realizar voluntariado (Figura 8) habia un 26% de
encuestados que afirmaban que buscaban “aprender algo nuevo y hacer algo diferente”.
Tomando también datos del “Estudio de Investigacion: Relacion entre voluntariado y
empleabilidad” de Isabel Saz et al. (2013) podemos extraer una serie de datos:

- EI 76% de los voluntarios encuestados afirmé haber obtenido “herramientas para sus
actividades profesionales”.

- Puede hacerse un promedio del 75% de voluntarios que afirmaron haber desarrollado
frecuentemente/siempre las siguientes competencias: Autoconocimiento,
Comunicacion asertiva, Empatia, Relaciones interpersonales, Toma de decisiones,

Pensamiento creativo,

A la vista de dichos datos resulta evidente que el VC tiene un impacto positivo en el desarrollo

de competencias y habilidades de quienes participan.

25 Ver Anexo 4 — Competencias de Lominger.
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1.9.2 EXTERNAMENTE: LA SOCIEDAD

1.9.2.A LEGITIMACION Y RECONOCIMIENTO DE LA EMPRESA EN LA SOCIEDAD

En la documentacion consultada se consideran las estrategias de voluntariado corporativo
como una de las estrategias que las empresas tienen a su disposicion, como parte de la RSC,
para mejorar su imagen y legitimacién de cara a la sociedad.

Incluso hemos introducido multiples teorias, como la T2 de la Legitimacion o la T2 Institucional,
que refuerzan esta hipotesis de que el VC revierte en una mejora de la legitimacion de la
empresa. Sin embargo, aunque todo pareciera apuntar que asi es, no hemos encontrado
evidencia de que asi sea.

Por tanto no tenemos datos para valorar el impacto que el VC pueda tener en la mejora de la

legitimacidn y reconocimiento de la empresa en la sociedad.

42



CAPITULO CUARTO: EL CASO IBERCAJA

ANALISIS EMPIRICO: EL cAsO IBERCAJA

A continuacidn vamos a detallar un ejemplo de aplicacién de un plan de Voluntariado Corporativo,
viendo como muchas de las premisas comentadas tienen un impacto real en la entidad.

1.10 ORGANIZACION EMPRESARIAL

Conviene destacar el andlisis de este grupo empresarial detallando el conglomerado de sociedades
que conforman el Grupo lbercaja, sobretodo considerando el crecimiento debido a recientes
incorporaciones. En este punto (y por el enfoque del estudio), es digno de mencion que lbercaja
Obra Social nacié como un departamento dentro de Ibercaja Banco y que, con el paso del tiempo y
ante el crecimiento de sus actividades, asi como por la disparidad de objetivos frente al Banco, se
escindieron, dando lugar a la Fundacién Ibercaja.

Esta forma de organizacidn aunque es ligeramente diferente a lo analizado en el marco tedrico del
estudio, es la habitual en las entidades financieras (al menos, en las Cajas de Ahorros), y aunque es
cierto que esta escisiéon ha permitido que cada una de las entidades funcionen como empresas
separadas, también presenta ineficiencias internas: como el aumento de la burocracia, debido a lo
estricto de la normativa espafiola en cuando a proteccion de datos (LOPD), o la necesidad de
atravesar diferentes niveles jerarquicos inter-empresariales.

En la actualidad, la organizacion del Grupo Ibercaja queda en:
*  Fundacion Ibercaja
* lbercaja Banco
* Empresas participadas

* (Cajas absorbidas

Grupo

iberCaja —e

. . iberCaj
iberCaja .e iberCaja ~&: L%Z""G [ com gz e,

Obra Social de Seguros

Figura 24 — Estructura del Grupo Ibercaja (Elaboracion propia)

En relacion a esto, puede afirmarse que, aunque cuestiones como las citadas anteriormente pueden
generar confusion a nivel interno, la estructura del grupo es conocida por parte de todos los
empleados, a quienes se les informa diligentemente de los cambios que pueda haber mediante sus
portales internos.
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1.11 PLANTEAMIENTO DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA Y EL
VOLUNTARIADO CORPORATIVO.

Desde el 2005, el Grupo lIbercaja ha presentado de forma anual sus Informes Anuales de

26 27 .. . ,
, en los cuales pone en conocimiento de sus grupos de interés las

Responsabilidad Corporativa
estrategias, actuaciones y los compromisos asumidos en los ambitos econdmico, social y

medioambiental.

. , . . . 28 ..
Precisamente, en sus origenes se centraban en cuestiones medioambientales™ y seguimiento de las
normativas ISO, lo que hacia de estas estrategias algo mas relacionado con la RSE (Responsabilidad
Social Empresarial), que con la RSC.

Partiendo del Informe de 2009 (el mas antiguo disponible en su web), se hace hincapié en que se
busca un modelo orientado a la Excelencia.

Ya en 1990 se creo el Departamento de Calidad, en 2006 se contaba con 400 puntos EFQM,
consiguiendo en 2007 (y gracias a su plan estratégico 2005-2007), los 500 puntos que le permitieron
obtener el Sello a la Excelencia Europea 500+ (Recognised for Excellence 5 Stars) que otorga la EFQM
(European Foundation Quality Management), maniéndolo hasta la actualidad (ultimo dato Informe
RSC 2014).

En 2009 AENOR fijo la puntuacién de Ibercaja en 550 EFQM y destacé en su informe?:

e La Organizacién ha reforzado el liderazgo que le ha permitido una gestion eficaz del cambio.
¢ Fuerte cohesidn de los equipos de las oficinas de la Red. [H1]

e El personal esta fuertemente identificado con la Organizacién. [H1]

e Los premios y reconocimientos que lbercaja ha recibido en cuanto a sus actividades de RSC y
Excelencia. [H3]

e Muy buenas valoraciones de los indicadores que evallan la satisfaccion del cliente, el trato, la

amabilidad, el asesoramiento, etc.

e A pesar de la crisis econdmica, el mantenimiento de altos estandares por encima de la media de

otras entidades financieras.

26 Elaborados segun las directrices del Global Reporting Iniciative (GRI), para garantizar que la informacion llegue de una
forma homogénea y transparente. Ademads, sus contenidos son auditados por una firma de prestigio.

27 Ya en este afio, se reconocié la calidad de este informe, con una puntuacidn de 7sobre 10 (Moneva J. , Informacidn
sobre Responsabilidad Social Corporativa: Situacion y Tendencias) por parte de un estudio de la universidad de Zaragoza
(Moneva, Acero, & Llena, 2007)

28 La Revista Actualidad Econdmica galardond en 2009 a Ibercaja con el premio a la Mejor Obra Social, concretamente en
la categoria de Medio Ambiente.

29 L . R .
Destacamos aquellos reconocimientos relacionados con las hipétesis estudiadas [Hx]
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Sin embargo, en lo referente al ambito de este estudio, el Voluntariado Corporativo, cabe remarcar
que en el informe del afio 2009 solo aparece una mencién, y es en lo referente a los planes para
2010 (mientras que en el informe de 2014 cuenta con un extenso apartado propio)

Destacar también que la Obra Social de Ibercaja sigue desde 2006 las recomendaciones de los Diez
Principios®® promovidos por el Pacto Mundial de las Naciones Unidas sobre Derechos Humanos,
Derechos Laborales, Proteccion del Medio Ambiente y Anticorrupcion.

1.12 OBRA SOCIAL

Ibercaja destinaba anualmente una parte importante de los resultados obtenidos en el ejercicio a
dotar de fondos a su Obra Social, lo que constituia su auténtico Dividendo Social.

Ahora en este aino 2014, puente del cambio juridico entre la caja de ahorros y la fundacidn bancaria
podemos decir que ha sido la Fundacién Ibercaja la que ha aplicado a su Obra Social un importe total
gue asciende a 14.290,75 miles de euros.

Liquidacién del presupuesto de la Obra Social

[Miles de eurcs)

Accién Cultural y Tiempo Libre 3.585
Educacién, investigacién y fomento de empleo 2.538
Asistencia social y sanitaria 8.049
Patrimonio histérico y medio ambiente 118

Figura 25 — Distribucion del presupuesto de Obra Social 2014 (Informe RSC Ibercaja 2014)

30 Estos principios son:

1. Las empresas deben apoyar y respetar la proteccién de los derechos humanos funda- mentales, reconocidos
internacionalmente, dentro de su ambito de influencia.

2. las empresas deben asegurarse de que sus empresas no son complices en la vulneracion de los derechos
humanos.

3. Las empresas deben apoyar la libertad de afiliacién y el reconocimiento efectivo del derecho a la negociacién
colectiva.

4. Las empresas deben apoyar la eliminacion de toda forma de trabajo forzoso o realiza- do bajo coaccién.

5. Las empresas deben apoyar la erradicacién del trabajo infantil.

6. Las empresas deben apoyar la abolicion de las practicas de discriminacion en el empleo y la ocupacidn.

7. Las empresas deberan mantener un enfoque preventivo que favorezca el Medio Ambiente.

8. Las empresas deben fomentar las iniciativas que promuevan una mayor responsabilidad ambiental.

9. Las empresas deben favorecer el desarrollo y la difusién de las tecnologias respetuosas con el Medio Ambiente.

10. Las empresas deben trabajar contra la corrupcion en todas sus formas, incluidas extorsidn y soborno.
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1.12.1 DiIReccION DE LA RSCY VC

Como hemos comentado al comienzo, el Grupo lbercaja tiene diferentes sociedades. Las estrategias
de RSC de Ibercaja Banco se gestionan desde la propia Sociedad, a través de diversos
departamentos, como Marketing o Calidad, y entre sus laboras se incluyen las relacionadas con la
redaccién de las memorias de RSC o la gestion de los Patrocinios® (pues consisten Unicamente en

aportaciones econémicas)

Por otra parte, existe la Fundacién Ibercaja que, como fundacidn, no tiene objetivos econdmicos, ni
grandes objetivos de impacto (los objetivos se definen para cada actuacién), y que tiene un alcance
qgue va mas alla de la Obra Social, quién se encarga de los programas de ayuda e impacto social,
entre los que se incluyen los programas de Voluntariado Corporativo.

En este punto, parece evidente que las actividades de Voluntariado Corporativo (Fundacién
Ibercaja — Obra Social) quedan fuera de la estrategia de RSC (Ibercaja Banco), y que, a diferencia de
lo que sucede en otras organizaciones, no tienen relacidn directa. Por ello, y para coordinar estas
acciones, se creo un Comité de Reputacion y Responsabilidad Corporativa (multidisciplinar y multi-

departamental, ya que engloba departamentos de Marketing, Medioambiente, Obra Social, etc.) en
la que se discute la imagen de la sociedad con respecto a Ibercaja, a nivel de Grupo.

En este Comité, que responde ante el Comité de Direccion y el Consejo de Administracion no solo
se tratan los programas sociales (Obra Social), si no que incluye otras iniciativas como las deportivas,
y entre sus competencias destaca la de validar y supervisar la Politica de Responsabilidad Social
Corporativa del banco, asi como los programas e iniciativas que se desarrollan, de los que ademas
realiza un seguimiento.

IBERCAJA BANCO FUNDACION IBERCAJA

. ) iberCaja
|berCa|a -e Obra Social 6

Marketing Imagen &

Patrocinios \ Comunicacion

Estrategias de RSC
Medioambiente ——3

Comité
Reputacion
de Marca

Iniciativas de
“~ Impacto Social

| Voluntariado
- Corporativo
1

e
L5

Figura 26 - Coordinacion estrategias RSC - VC (Elaboracién Propia)

31 . . . .
Pueden consultarse las actuaciones de la entidad a lo largo del 2014 en el Anexo 5: Actuaciones Ibercaja
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Por tanto, las actividades de RSC quedan bajo la responsabilidad de Ibercaja Banco siendo quienes
realizan el seguimiento y el control del impacto y del retorno de las diferentes actividades.

Por su parte, el Voluntariado Corporativo se gestiona desde Obra Social ya que no forma parte de
objetivos estratégicos ni operativos, si no que son actividades dirigidas a todos los empleados del
grupo, pero que no tienen porque tener relacion con su vida laboral. (de hecho, las que tienen
relacion no estan pensadas para aprovecharse en el ambito laboral, si no para servirse de lo
aprendido en el mismo).

Esta diferencia de objetivos se materializa a su vez en la diferencia entre estrategias de
comunicacion. Mientras que en Banco existe el Departamento de Marketing, que se encarga de
promover los diferentes actos que le corresponden, el departamento mas similar en Obra Social es
el de Imagen y Comunicacidn y en este, aunque se hacen ciertas campafas de difusiéon®?, estan
mucho mds centradas en los hechos y acciones que en “vender la cara amable de Ibercaja a través
del voluntariado”(la participacion de Ibercaja simplemente se cita).

A su vez, es muy loable que a pesar de haber absorbido las entidades Caja Inmaculada, Caja Circulo y
Caja de Badajoz, las Fundaciones de las tres entidades siguen funcionando de manera
independiente, aunque coordinada con la Fundacién Ibercaja. De hecho, en el propio sitio web de
Ibercaja les dedica un espacio junto a su propia Fundacion.

iberCaja ‘e PARTICULARES  NEGOCIOS

AHORRO . INVERSION . TARJETAS + FINANCIACION + SEGUROS .
B8z LAS TARJETAS
| Acceoer | SON PARA EL VERANO
* BANCA A DISTANCIA
* ALTA SERVICIO pisauNTo | DEsUO coMRO0 INANGACON

o @ i
° oncas £ R i SR S i g e e
Y CAJEROS
SU INMUEBLE IDEAL
PORTAL INMOBILIARIO 'O“DOS DE INV‘lSION
© !
e . R e
Ddo‘ ol ondlysis

BUS Al ereods fmobliaro. y camnsinocn de tofos de

‘ SERVICIO DE DESTACAMOS...
/ AVISOS Y
SUSCRIPOONES
{Ven ol Parque de
o CARBURANTES Atracciones de
Of Zewx Zaragoza con
PROMOCIONES Yo gora o2
¥ SORTEOS tu tarjeta il £

*Consultor condiciones

' VENTA
ENTRADAS

SISTER ACT: EL MUSICAL
8 AL 18 OCTUBRE

IBERCAJA OBRA SOCIAL La Obra Social de
w%a“ L FUTURO DE TODOS > Fundacién Caja ua.ex
SE EMPIEZA A CONSTRUIR HOY > Fundacion Caja Circulo
9 > Fundacion Coja inmacvlada
DE COMPRAS VENTA DF TENDA — BERGAUA
COIBERCAIA & Covacas =N = movon S

Acceda a.. Enlaces de Interés cveny | Aundic...

P
Provencién Blonqueo Copils
Educacién Financiera

Contacte con Ibercaja

Figura 27 - Espacio dedicado a la Obra Social en el sitio web (Sitio web Ibercaja)

32 Se tienen contratadas ciertas cuias de radio asi como una pdgina semanal en el Heraldo.
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1.12.2 OFERTA DE ACTIVIDADES

El Voluntariado corporativo de Ibercaja es un programa profesionalizado, gestionado por la Obra
Social, que tiene como objetivo contribuir al desarrollo de la sociedad a través de la implicacion de
sus empleados desarrollando acciones tanto en el marco de los programas de la propia Obra Social
como en colaboracidn con otras entidades e instituciones.

El objetivo es conseguir que el capital humano que tiene Ibercaja en su plantilla pueda desarrollar
otro tipo de habilidades a través de acciones positivas para la sociedad gestionadas por la propia
empresa. En la actualidad, son casi 300 los miembros de este colectivo, todos ellos personal de la
entidad ya sea en activo o jubilados.

Con todo lo expuesto anteriormente, queda patente que en Ibercaja el Voluntariado se vive como

algo interno, primando el interés de los empleados pero, Iégicamente, con un impacto positivo en

la sociedad. De hecho, la motivacién clave a la hora de decidir los proyectos a llevar a cabo no es
tanto el impacto en sociedad u organizaciones no lucrativas, sino el impacto/interés que puedan
despertar en los empleados del grupo , buscandose ademas la integracidn entre compaiieros fuera
del trabajo, compartiendo intereses, inquietudes y experiencias. De este modo, se plantean
iniciativas que exigen diferentes niveles de compromiso (c/p o m-I/p)

. . .. . . 33
Por su parte, Ibercaja Banco desarrolla una intensa actividad de patrocinio™ que complementa la
labor que realiza la Obra Social

Puede verse que el funcionamiento del VC de lbercaja esta centralizado, siendo la entidad la que

.. . . 3435
propone las actividades para que los empleados decidan adherirse o no™".

Todas las actividades de voluntariado que se plantean estan englobadas en uno de los siguientes
programas:

1. Actividades Ludicas; como carreras (ATADES, Solidaria Ibercaja), o colaboracién en
diferentes eventos>® (deportivos o no)

2. Actividades de Sensibilizaciéon, como las recogidas de alimentos, en colaboracion con el
Banco de Alimentos

3. Apoyo a Entidades Sociales

4. Actividades Formativas®’, como talleres con fines sociales (OSCUS, Caritas), o talleres de
finanzas.

33 Ver Anexo 5 para tener mas ejemplos de actividades.

34 En este caso, las iniciativas estan abiertas a todos los integrantes del Grupo por igual, sin importar su procedencia,
consiguiendo asi uno de sus objetivos que es integrar a los empleados y fomentar sus relaciones fuera del trabajo.
(Ademas, debido al tratamiento de la LOPD, desde Obra Social no pueden conocer la procedencia de los empleados)

35 Si que existen casos puntuales de acciones que van dirigidas a cierto grupos concretos, por las competencias y
conocimientos necesarios.

36 Importante diferenciar lo que seria una colaboracién englobada en el VCy lo que seria un patrocinio.

37 Ibercaja se adhiriéo en mayo de 2010 al Convenio de colaboracién suscrito por la Confederacion Espafiola de Cajas de
Ahorros, la Comision Nacional del Mercado de Valores y el Banco de Espafia para desarrollar el «Plan de Educacién
Financiera 2008-2012» que tiene como objetivo contribuir a la mejora de la cultura financiera de los ciudadanos,
dotandoles de herramientas, habilidades y conocimientos para adoptar sus decisiones financieras. En 2013 se renové la
adhesion a través de Cecabank para el plan de Educacién Financiera 2013-2017.
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1.12.3 OPERATIVA DEL VC: EMPLEADOS Y CUERPO DE VOLUNTARIOS

En este momento el VC de Ibercaja esta inmerso en un proceso de remodelacién y apertura,
retrasado por las recientes absorciones de entidades que se han dado en el grupo.

Hasta ahora, el VC se ha orientado mucho hacia el personal (pre)jubilado, de modo que aun estando
abierto a todos los empleados del grupo es muy facil que haya muchos de los mismos que no tengan
constancia de esas iniciativas. Es mas, hablando con el personal encargado de los programas
remarcan la poca difusiéon que se le esta dando actualmente; mientras que el personal de oficina
afirma que desconoce estas actividades (esto, aun siendo un problema, no es grave, pues las
opiniones y percepciones de ambos grupos estdn siendo consecuentes)

Esta orientacion del voluntariado a los jubilados coincide con la distribucion del voluntariado en
Espafia, con la salvedad de que el siguiente grafico muestra personas cuya principal actividad es el
voluntariado. Comprensible también dado que no solo disponen de mas tiempo libre, si no que no
tienen horas que dedicar al trabajo remunerado.

25 a 34 afios

35 a 44 afios

65 y maés afios
45 a 54 afios

55 a 64 afos

Figura 28 - Distribucidn de personas con el Voluntariado como principal actividad (Fuente: INE, Cifras de Poblacién. Estudio
3407, Barometro diciembre 2014)
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Sin embargo, con una plantilla de 6001 empleados (Grupo Ibercaja, 2009-2014) y considerando que
actualmente hay unos 200 voluntarios, lo que representaria un 3,34% el margen de crecimiento del
compromiso al relanzar el programa para los empleados en activo es tremendo. Muestra de ello es
gue en esta edicion de la carrera popular lbercaja, que ha sido la primera en contar con la
participacién de los voluntarios y la primera vez que se contaba con el personal en activo, han
colaborado casi 100 voluntarios.

Aunque la motivacion y el compromiso de los voluntarios es, en general, sobresaliente, es
especialmente destacable en el caso de los voluntarios jubilados. Esto también viene dado por la
trayectoria que han tenido estos trabajadores en la empresa, asi como la importancia que tiene la
Asociacion de jubilados de Ibercaja, que ha agradecido el reconocimiento que es contar con ellos, y
han sido un gran apoyo para el programa.

Es obvio remarcar también que existen diferencias entre los voluntarios jubilados y los trabajadores
en activo, siendo la mas destacable el tipo de actividades por las que estan interesados, destacando
en el caso de jubilados las actividades ludicas en contra de las asistenciales; asi como las fuertes
creencias religiosas de este colectivo, lo que también es un punto en comun que cohesiona el grupo.

En cuanto al andlisis de la participacion por provincias, podemos ver una distribucion de los
voluntarios frente a toda la plantilla.

VOLUNTARIOS CORPORATIVOS POR PROVINCIA

" No VC

" VC Zaragoza
VC Huesca

= VC Teruel

= VC Logrofio

= VC Madrid

Figura 29 — Voluntarios por provincia (Elaboracion propia, a partir de los datos de las entrevistas)

Actualmente, el grueso de las actividades de la Obra Social se realizan en Zaragoza, Huesca, Teruel y
Guadalajara, pues son las ciudades donde la entidad tienen Centros Cultural. Sin embargo, antes los
datos de la gréfica anterior podemos ver que el potencial de crecimiento en Madrid es
impresionante, pues es la zona mas joven, donde se esta empezando el proceso de expansion, y el
numero de voluntarios ya iguala al del resto de las provincias juntas, con la excepcién de Zaragoza®.

38 _. s e g . .

Sin embargo, esto plantea un reto, pues dadas las caracteristicas demograficas y geograficas de Madrid, realizar
acciones con un impacto equivalente al que se pueden realizar en el resto de provincias requiere un esfuerzo y
planificacién mucho mayores.
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OFICINAS POR PROVINCIA RATIO
OFICINAS/VOLUNTARIOS

61 0.35

" Zaragoza 0.3

317 Huesca 0.25
0.2
=T |
erue 0.15
" La Rioja 0.1
= Madrid 0.05

® Guadalajara

191

9% 109

Figura 30 - Oficinas de Ibercaja por provincia (Fuente: Informe RSC 2014)

Figura 31 - Ratio Oficinas/Voluntarios de lbercaja por provincia (Fuente: Informe RSC 2014)

Para ilustrar mejor las diferencias entre provincias, consideraremos la distribucién de oficinas en las
provincias, asi como la relacién entre el numero de oficinas (la presencia de la entidad en la
provincia) y el numero de voluntarios.

1.12.4 RELACIONES CON GRUPOS DE INTERES: EMPLEADOS Y CLIENTES. OPERATIVA EN LAS
OFICINAS

Aunque a nivel Corporativo todas estas estrategias son bdasicas para marcar la hoja de ruta de la
compaifiia, a la hora de la verdad, lo realmente importante es como se ponen en practica, que parte
llega a los empleados de las mismas, y que parte consiguen transmitir ellos.

Como hemos comentado anteriormente, al hablar con empleados de oficina remarcan que las
acciones de comunicacidn interna sobre VC son insuficientes (de ahi el proceso de cambio); pero,
por otra parte, remarcan la cantidad de elementos de comunicacién de las diferentes actividades de
la Obra Social.

Esto choca con la ausencia de “objetivos sociales” en las oficinas y como, movidos por los objetivos
“operativos” (que tiene toda la Idgica, pues son los que permiten que el Banco siga funcionando),
estas comunicaciones quedan en algo reactivo, siendo los clientes interesados -que los hay y
aprecian el esfuerzo de la compafiia- quienes se encargan de informarse.
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La reflexién anterior no quiere decir que las labores de oficina queden en un plano meramente
transaccional. Al contrario, desde Ibercaja se entiende que la calidad de servicio es un derecho del
cliente, uno de sus grupos de interés (recordemos que una de las teorias que comentdbamos sobre el
VC, la T2 de Stakeholders, remarca la importancia de satisfacer las necesidades de los grupos de
interés), y son conscientes de que los clientes necesitan la maxima calidad en los productos y

servicios que se les ofrecen; y en esto, las oficinas y su personal son la clave.

Ya en 1997 se puso por escrito su compromiso con el cliente, que se comunicé a todos ellos y al
conjunto de la sociedad, como un paso mas hacia nuestra meta de ser mas utiles y mas eficientes.

Este compromiso es:

- Nos comprometemos a atender a todos nuestros clientes en todas nuestras oficinas, centros
y servicios, con plena cortesia y confidencialidad y en un entorno agradable y discreto.

- Nos comprometemos a que nuestros clientes tengan el mejor y mds completo
asesoramiento personal.

- El cliente tiene derecho a preguntarnos hasta resolver todas sus dudas.

- Nos comprometemos a un servicio sin errores o a su rapida y prioritaria resolucion.

- Elcliente tiene derecho a decirnos lo que no le satisface del servicio y a que nos pongamos

en su lugar.

- Eltiempo de los clientes es muy valioso para nosotros; nos comprometemos a dar un
servicio rapido. En situaciones o momentos en que esto no sea del todo posible pondremos

todo nuestro interés en que la espera sea corta y grata.

- Nos comprometemos a que nuestros cajeros automaticos y demas maquinas de auto-

servicio presten el servicio adecuado.

- Nos comprometemos a enviar a nuestros clientes el correo puntualmente y a que tengan

una atencién telefénica rapida y eficaz.

- Elcliente tiene derecho a un trato excelente sea cual fuere su edad, posicién econémica o
social, sexo, etc.

- Nos comprometemos a que nuestros clientes puedan apreciar que lbercaja es la mejor

entidad financiera que puedan elegir.

Todos los compromisos adoptados son importantes, pero los que aparecen remarcados podrian
considerarse no solo como una atencién excelente, si no como una forma de “aportar a la sociedad”.

52



CAPITULO CUARTO: EL CASO IBERCAJA

En una oficina por la que facilmente pueden pasar mas de 100 clientes en un dia (y mas de 200 en
otros), prestar estos servicios es una forma de aportar a la sociedad. Hemos puesto el ejemplo de VC
en forma de talleres de finanzas y, salvando las distancias y quizas los objetivos mas comerciales de
este asesoramiento, podemos ver un paralelismo claro®. De esta forma, los empleados de las
oficinas no solo son los embajadores de la Entidad, si no que también se encargan de transmitir
conocimiento a la sociedad.

De hecho, podemos ilustrar la eficacia de estas politicas, con los datos de satisfaccion publicados en
. 40 . ., .. .

el informe de RSC de 2014™, donde se ve un aumento en la Satisfaccién con la Oficina asi como con

el niumero de clientes fieles.

Satisfaccion de clientes

Afio 2014 Afio 2013

Banca Banca Banca Banca Banca Banca
familias  personal empresas  familias  personal empresas

Satisfaccién (indice s/10)

Satisfaccién general con la oficina 8,34 8,66 8,40 8,29 8,60 8,23
Satisfaccién general

con el gestor especializado n.a. 8,99 8,96 n.a. 8,87 8,70
Satisfaccién con el asesoramiento 8,64 8,74 8,77 8,68 8,80 8,49
Satisfaccién con Ibercaja 8,08 8,33 8,11 8,06 8,30 7,76
Recomendacién y fidelidad (%)

indice de recomendacién (NPS) 26% 37% 39% 27% 36% 30%
% clientes fieles 75% 81% 82% 73% 80% 77%

Figura 32 — Datos da Satisfaccion de los clientes (Fuente: Informe RSC 2014)

Con estos datos, podemos citar la respuesta de unos de los encuestados: “lo importante es la

persona, el cliente*”

39 Otro hecho que ejemplifica este enfoque en la atencidon y el acompafiamiento es la creacién en la actualidad de dos
tipos de oficinas diferenciadas:

- Atencién Rapida, para cuestiones diarias
- Atencidn Lenta, donde los clientes tendran mucho mas tiempo para resolver cualquier duda que peudan tener,

40 A pesar de que puedan parecer puntuaciones malas, estas cifras de NPS no son malas, pues una escala de valoracién
muy exigente. Si bien es verdad que el Banco mejor valorado del mundo, el USAA tiene un 87%, tenemos ejemplos de
otros grandes bancos con valoraciones incluso negativas: Citigroup (-6%) y HSBC (-13%). Para mas informacion sobre esta
escala de valoracién, puede verse el Anexo 6: Escala de Valoracion NPS

41 , . L -y .
En el Anexo 7: Ideologia de Ibercaja pueden consultarse la misidn, visién y los valores de la entidad.
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1.12.5 RELACIONES ENTRE ENTIDADES

Este es un punto que conviene desglosar en tres apartados diferenciados.

En primer lugar comentar un par de detalles sobre las entidades absorbidas, cuyas Fundaciones
siguen funcionando normalmente. En este caso, no se han integrado ninguna actividad de
voluntariado corporativo a la oferta de Ibercaja, puesto que ninguna de las Fundaciones llevaba a
cabo. Sin embargo, como hemos dicho anteriormente las tres fundaciones siguen funcionando,
ahora de manera coordinada; de este modo se evitan duplicidades a la hora de repartir ayudas, y se
consigue un impacto mayor siendo posible llegar a mas entidades (anteriormente, una misma
entidad podia optar a una subvencion de Ibercaja y de CAl).

Estructura de propiedad del Grupo Ibercaja

Fundacié Grupo Financiero
un‘ iacion . 87,80%
Bancaria Ibercaja
Fundacién
Caja Inmaculada
Seguros de Vida
Fundacién 3,90% Ba n co .
Caja Badajoz A Leasing
Correduria

de Seguros
Fundacién Gestié
Caja Circulo estion
de Patrimonios

Figura 33 - Estructura de Propiedad del Grupo Ibercaja (Informe RSC 2014)

Gestion
Fondos de Inversion

[
I berca Ia Planes de Pensiones

Por otro lado, en el caso de las iniciativas promovidas por otras entidades financieras, existe cierto
grado de rivalidad, de modo que no solo no se busca la colaboracidn, si no que se evita coincidir en
la medida de lo posible, puesto que ademas cada entidad tiene sus formas de trabajar.

Sobre estas formas de trabajar es remarcable el funcionamiento del Voluntariado
{Corporative) de la Obra Social La Caixa, puesto que a diferencia del de Ibercaja, esta
formado por Asociaciones en diferentes ciudades, que se autogestionan y estdn abiertas
no solo a empleados, si no a cualquiera que se quiera inscribir como “voluntario de La
Caixa”

Sin embargo, y cerrando el apartado, comentar que si que se pueden llegar a dar colaboraciones
puntuales con las acciones de empresas de otros sectores, como ha sido el caso de colaboraciones
puntuales con DKV o ATADES, por ejemplo.

Al margen de la operativa de lIbercaja, es destacable también el hecho de que la Confederacion
Espafiola de Cajas de Ahorros y Bancos (CECA Bank) organice sesiones sobre voluntariado en las
gue se comparten experiencias sobre actividades realizadas, asi como resultados, lo que permite no
solo conocer lo que hacen el resto de entidades, si no prever los posibles impactos o detectar
necesidades sociales por cubrir.
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1.13 RESULTADOS DEL ESTUDIO

Al ser empresas independientes, mas
burocracia

No ser capaces de monetizar (o
conseguir mayor retorno) las actividades

No contabilizar el voluntariado como
formacion (Reconocible por el Europass)

Falta de objetivo a m-I/p de la
Fundacién, objetivos cortoplacistas
integrados en los diferentes proyectos

Falta de difusion

No hay una transmision de estrategias o
iniciativas (pero si de valores, mucho

mas importante para la percepcion)

Con todo lo planteado sobre el caso de Ibercaja, presentamos un analisis DAFO con las principales

ideas sobre la implantacién de su Voluntariado Corporativo.

AMENAZAS

Falta de vinculacion / alineacion entre
objetivos

Falta de objetivos generales. Objetivos
por accion, sin plan de ruta

Querer darle mas peso/importancia, con
la posibilidad e desviarse del negocio
principal

Falta de alineacion de los objetivos de
las acciones (principalmente orientados
hacia los empleados)

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Consolidado en sus provincias de
referencia

Grupo de jubilados
Idea clara de los objetivos

Existe una clara transferencia de valores

Apertura a activos
Cambio de perfil de voluntarios

Crear nuevas ramas de voluntariado, e
introducirlas en las formaciones

Crecimiento en Madrid, a pesar de las
dificultades operativas

Generar una nueva forma de
organizacion del VC, mas
descentralizada.

Figura 34 - DAFO analizando la implantacion del VC de Ibercaja Banco (Elaboracién propia)
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1.13.1 PROPUESTA DE MEJORA

Creemos que lbercaja deberia utilizar las fortalezas de su plan de VC para mejorar. Teniendo en
cuenta el alcance que tiene en diferentes provincias (en su nivel, no puede compararse con otras
entidades) y el alto grado de implicacion de su cuerpo de voluntarios, podria aprovechar la apertura
al personal en activo, con el aumento del numero de voluntarios, asi como el enriquecimiento en
perfiles (habilidades y competencias) para modificar su estructura de VC. Generando “unidades
provinciales de voluntarios” podrian aprovecharse mejor las capacidades de los voluntarios, quienes

auto-gestionarian sus grupos, dependientes siempre de la central de Obra Social, y facilitaria la
comprension de las realidades locales en cada zona. Esta forma de organizacidon podria facilitar
también la implantacién en Madrid.

Ademads, esta descentralizacién podria ayudar a solventar una de las debilidades del proyecto, el
exceso de burocracia, ya que podria dotarseles de cierta independencia. También se podria
conseguir mas difusion, pues cada unidad se centraria en sus actividades, fomentandose
interrelaciones y se dividirian esfuerzos. Ademas, la tarea de medir el impacto o retorno de las
acciones también se simplificaria, siendo cada unidad responsable de sus acciones, y pasando a la
central los informes o resultado ya preparados.

Sin embargo, esto no solo no facilita, si no que es posible que dificultara la que desde nuestro punto
de vista es la mayor debilidad del plan de VC de lbercaja, la falta de vinculacion con los objetivos de
la RSC y de proyectos a corto y medio plazo. En este caso, habria que considerar si se sigue
gueriendo mantener el espiritu filantrépico de la Obra Social, independiente de las estrategias de
RSC o se prefiere acercar mas a los planes de lbercaja Banco. La primera opcién, la actual, sigue
siendo perfectamente valida, siempre y cuando se estructuren de mejor forma las acciones que se
van a llevar a cabo, y unos objetivos mas globales, no quedandose solo en objetivos concretos por
accién o campana.
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CONCLUSIONES

1.13.2 MARcoO TEORICO

Hoy en dia, con la evolucién de las sociedades y ante las nuevas necesidades y retos que estdn
surgiendo, es importante que las empresas pongan de su parte, y colaboren en cuestiones sociales
o medioambientales (como veiamos con el concepto de three-bottom-line). Ya se han dado cuenta
de que son entidades que pueden colaborar con el desarrollo (de hecho, deberia, pues tienen mayor
adaptabilidad que los gobiernos, y pueden salir beneficiadas). En estos casos, es necesaria una labor
no solo de ayuda, si no de concienciacidn.

En este sentido, el voluntariado corporativo, pesar de ser un fendmenos relativamente joven, viene
con mucha fuerza y con gran recorrido por delante. En el caso espaiol por ejemplo, aunque estamos
por detras de nuestros vecinos europeos, el crecimiento que esta teniendo en los ultimos afios ha
sido muy bueno.

Hay multitud de teorias y estudios que intentan desglosar sus beneficios y, como hemos podido
comprobar, cada una tiene sus puntos de vista. Es importante remarcar la importancia que tiene a
nivel personal, pues como hemos analizado, cada uno tenemos nuestras necesidades vy
motivaciones, y el VC puede ser una ayuda para desarrollar cuestiones que quizds no podriamos
haber desarrollado. Dicho asi, el VC también ayuda a la mejora de la sociedad por la mejora del
voluntario que colabora.

Poniendo a las personas, sus motivaciones y su desarrollo en el centro, no solo hemos planteado
en el estudio desde una perspectiva mas sociolégica, si no que hemos visto que cada vez mas las
empresas se estan dando cuenta de lo importante que es captar y retener el talento, y de cémo
muchas iniciativas, entre las que el VC puede incluirse buscan ayudar a ese objetivo.

Sin embargo, no hemos dejado de lado cuestiones mads operativas, tanto de las Empresas como de
las ENL, detectando lo importante que es “hablar el mismo lenguaje”, sentar las expectativas
adecuadas y alinear los objetivos.

1.13.3 HiPOTESIS DE PARTIDA

Recogemos en este apartado las conclusiones obtenidas frente a cada una de las hipétesis de
partida del estudio.

Afecta Afecta No puede
. No afecta . .
Positivamente Negativamente validarse
[H1] Compromiso Importantes
Organizacional evidencias
. . No ha
[H2] Satisfaccion con el ”y
. relacién
puesto de trabajo
aparente

[H3] Desarrollo de

. Evidencias claras
Competenciasy

y contrastables

Habilidades
[H4] Legitimacién y
Reconocimiento de la Datos
Empresa en la insuficientes
Sociedad
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1.13.4 IMPLANTACION IBERCAJA

A pesar de lo diferente de la estructura del Grupo a la hora de gestionar la RSC y el VC, el
planteamiento de Ibercaja es muy loable y ciertamente efectivo. De hecho, se desmarca de la
situacion que comentabamos sobre la “Operativa Tedrica” del VC en el sentido de que no esta
dejando de lado la vertiente filantropica para centrarse en la estrategia de la empresa, si no que
mantiene un delicado (y dificil de conseguir) equilibrio (perdiendo parte de las oportunidades de
explotar estos programas en su propio beneficio)

Comparando con las diferentes teorias enunciadas y con la documentacion revisada, cumplen “de
manual” muchas de las pautas consideradas como buenas en un plan de Voluntariado Corporativo.
No solo se ha ocupado de cuestiones medioambientales y sociales, si no que ademas sus acciones
parten de los intereses de sus voluntarios, algo clave para mantener la motivacién y fomentar la
participacién. En este sentido también es basico que la direccién este implicada en los proyectos, y
el hecho de que el comité responsable dependa directamente del comité de direccién es un buen
indicador.

También se hace un buen trabajo de transparencia, por lo detallado de los diferentes informes
corporativos y de RSC, faltando quizas algo de difusion de sus acciones.

Queda pendiente la inclusién del plan de VC para los trabajadores en activo, que por o datos de que
disponemos esta empezando con buen pie, y que se transmita la importancia de estas acciones a
todos los niveles de la entidad; incluso a los trabajadores en practicas a quienes, a dia de hoy, no les
llega esta informacion.

Habria que cuidar la sensacién general que se tiene de la Obra Social, pues aunque es facil ver que
llevan a cabo una labor tremenda, no es un valor significativo a la hora de motivar la decisidon de un
potencias cliente de aportar por la entidad (l6gicamente, esas decisiones son muy racionales y

movidas por motivos econdmicos)

Como comentario final, destacar el buen hacer y la labor del grupo y esperar que el camino que les
queda por delante sea comparable al que llevan recorrido.
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ANEXO 1 — METODOLOGIA DEL ESTUDIO

1.14 METODO DE INVESTIGACION CIENTIFICO VS METODO DE INVESTIGACION

CIENTIFICO SOCIAL

Para presentar los métodos de investigacion, comenzamos por definir el mas cominmente se

considerado: el método (de investigacidon) cientifico, el cual se basa en el conocimiento cientifico de

la realidad, buscando comprender todos los elementos de la misma mediante un enfoque

puramente instrumental, para lo que utiliza todas las ciencias disponibles. (Sierra Bravo, 2007)

La version ideal del método cientifico considerada por Isaac Asimov (1979) es:

1.
2.

Detectar un problema
Separar y luego desechar los aspectos no esenciales

Reunir todos los datos posibles que inciden sobre el problema, mediante la observacion

simple y experimental

Elaborar una generalizacién provisional que los describa de la manera mas simple posible:
un enunciado breve o una formulacién matematica; esto es, una hipodtesis.

Con la hipdtesis se pueden predecir los resultados de experimentos no realizados aun vy
corroborar con ellos si la hipdtesis es valida.

Si los experimentos funcionan, la hipdtesis se vera reforzada, pudiendo llegar a convertirse

en una teoria o ley natural.

En lo referido a este escrito, el método de investigacidn cientifico social es aquel que se basa en el

proceso de aplicar el método y las técnicas cientificas a situaciones y problemas concretos en el area

de la realidad social para buscar respuesta a ellos y obtener nuevos conocimientos. La investigacion

social tiene una serie de peculiaridades que la definen que son:

Tiene un caracter eminentemente cualitativo, lo que implica dos dificultades.

o Lo externo y material, observable, no es siempre lo mas interesante desde el punto
de vista cientifico. Por debajo se encuentran los verdaderos ambitos del estudio:
Ideologias, motivaciones, etc.; que por su caracter inmaterial no pueden observarse

ni medirse directamente.

o En muchas ocasiones se estudian ideas morales sin realidad objetiva externa, de
modo que es necesario definir indicadores que sean expresion de las mismas.

En las investigaciones sociales suelen darse una multiplicidad de factores, a menudo
interrelacionados entre si, que difieren mucho del tradicional causa-efecto. Incluso la
actividad investigadora tiene un efecto sobre lo que se esta investigando (Comparable a la

observacion en Fisica Cudntica).
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e Los fendmenos sociales tienen una gran variabilidad en espacio y tiempo, dificultando el

establecer regularidades y generalidades.
e Ademas, en las ciencias sociales hay muchos menos instrumentos de medida y mucho

menos precisos que en las ciencias fisicas, bioldgicas, etc.

1.15 METODOS DE OBSERVACION

En este estudio se han utilizado dos métodos principales de observacion:

1.15.1 ANALISIS DOCUMENTAL

Este tipo de informacién es de caracter secundario, pues es el resultado de anteriores
investigaciones u observaciones. Podemos validar la fiabilidad de las mismas pues proviene de
diversos estudios y publicaciones de instituciones educativas, o son informes publicados por
empresas o entidades cuya fiabilidad queda fuera de dudas. Ademas, tienen en comun el ambito de
estudio y la finalidad de los mismos, de modo que el marco tedrico e ideologia encajan

perfectamente.

1.15.2 ENTREVISTAS

La entrevista es un método de informacion indirecta en la que se produce una interaccion social
entre el entrevistador y el entrevistado. En este caso los entrevistados eran candidatos
perfectamente validos, puesto que eran personas directamente relacionadas con el ambito de

estudio, cada uno en su area.

Las ventajas que se han obtenido frente a un cuestionario (u otro método de aplicacién) han sido:
- Mayor nivel de compromiso del publico objetivo
- Mejor comprension de las motivacién y percepciones.

- Permitia comprender mejor el contexto de cada entrevistado, pudiendo ampliar informacién

al margen de las preguntas (mayor flexibilidad)

- Se han obtenido respuestas mas cercanas a la realidad del entrevistado, quienes podian

marcar su discurso.

Ademads, se han podido evitar gran parte de los sesgos, con unas entrevistas en ambientes
distendidos, dejando hablar a los entrevistados y evitando dar informacién que pudiera alterar sus
respuestas, creando un ambiente distendido y, en la medida de lo posible, “aséptico”

(ideoldgicamente hablando).
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ANEXO 2 — SINERGIAS DEL VOLUNTARIADO CORPORATIVO

EMPRESA

Sus empleados desarrollan
competencias, capacidades
y habilidades (como
liderazgo, iniciativa propia,
creatividad,, trabajo en
equipo)

EMPLEADOS (VOLUNTARIOS)

Genera una vison mas
global de la empresa

ONLs

Acceso a servicios
profesionales a bajo o nulo
coste

COMUNIDAD

Se enriquece la vida
comunitaria

Promueve la motivacion,
satisfaccion, lealtad y
competencia de los
trabajadores, aumentando
su productividad

Generan y fortalecen el
desarrollo integral de los
empleados en diferentes

competencias

Incorporacion de nuevas
habilidades, energias,
enfoques, perspectivas

Incrementa la base local de
voluntarios disponible

Eleva el grado de
implicacion y orgullo de
pertenencia de los
trabajadores

Utilizan su iniciativa y
creatividad en contextos
laborales nuevos

Fortalecimiento
institucional

Sensibilizan a quienes no se
preocupan por este tipo de
iniciativas

Mejoran el clima laboral
dentro de la empresa asi
como la comunicaciéon
interna

Mejoran las relaciones
interpersonales, estimulan
la solidaridad y la empatia
interdepartamental

Mayor sensibilizacion hacia
colectivos con problemas.
Los voluntarios pueden
difundir los valores y
compromisos de las
entidades.

Permite acometer un
mayor numero de
programas, al satisfacer las
necesidades sociales a
menor coste

Impacto positivo en
recursos estratégicos como
imagen publica y
reputacion institucional o
cultura interna

Contribuye a alcanzar un
mayor conocimiento sobre
la comunidad y la labor que

desarrollan las entidades

sociales

Abren nuevas fuentes de
voluntarios y posibilitan
futuras colaboraciones

La comunidad recibe
ayudas que permiten paliar
déficits sociales

Contribuye a la consecucién
de la vision-mision
empresarial

Mejora la relacion de la
direccidn con los
empleados

Favorece la creacién de
nuevas relaciones entre los
empleados de diferentes
departamentos

Fortalece los valores éticos
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ANEXO 3 — FACTORES EXPLICATIVOS

Segun el estudio de Alicia Guerra (2013) Factores explicativos de la practica de voluntariado
corporativo en Espafia, los factores generados en la empresa por el VC que provocan un aumento
del Valor Afiadido pueden ser de dos tipos:

- F.INDIRECTOS: Beneficios para la empresa generados por las practicas voluntarias
- F.DIRectos: Aquellos con impacto directo sobre la empresa.

De entre ellos, destacan en importancia el A (Factor Indirecto: Personal), seguido del B (F.I.: Mejora
de Imagen y Reputacion)

- Frente al factor A, las empresas destacan su gran impacto e importancia, sobretodo en:
orgullo de pertenencia, satisfaccion de los empleados y compromiso del trabajador con la
empresa, asi como la mejora de competencias y habilidades profesionales.

- En el caso del factor B, simplemente puede afirmarse que la empresa mejora su imagen y
reputacion, sin nada destacable.

1.16 FACTORES INDIRECTOS

Son aquellos que aportan beneficios a la empresa derivados de:

A. EL PERSONAL, que esta a favor de que la empresa promueva este tipo de actividades, pudiendo
llegar a considerarse el VC como una politica mas de RRHH que:

o Permite su desarrollo y mejora de habilidades.

o Puede enfocarse como herramienta de formacién interna, ya que se mejora el trabajo en
equipo, la comunicacién o la gestion de proyectos.

o Potencia el orgullo de pertenencia a la empresa, lealtad y compromiso, clima de la
organizacion y retencion del talento

De este modo, este factor A es el mas importante.

o Aumenta la satisfaccion de los empleados en el trabajo* (en el trabajo o en el puesto de
trabajo), tanto mas cuanto mas se participa.

B. MEJORA DE IMAGEN Y REPUTACION, como un recursos intangible eficaz para incrementar la
fiabilidad y confianza en la empresa.

C. MEJORA EN LA CALIDAD DE LA GESTION,

42 Considero importante matizar en el estudio posterior si aumenta la satisfaccion con ”el trabajo” o con “el puesto de
trabajo”
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D. BENEFICIOS PARA LOS TRABAJADORES, QUE SE REPERCUTEN EN LA EMPRESA, relacionados con
la mejora de sus capacidades:

o Fomenta la creatividad, la iniciativa de los empleados.
o Fomenta la moral y autoestima

o Aumenta el interés y conocimiento de la empresa (jefes, colegas, otros
departamentos), ganando conciencia de que todos luchan por un objetivo comun.

E. BENEFICIOS PARA LA EMPRESA A TRAVES DE LA MEJORA DE LA COMUNIDAD, al establecerse
mas y mejores relaciones bidireccionales con la comunidad, que recibe muchos beneficios, pero

gue a su vez impactan positivamente en la empresa.

De entre los factores directos destaca la importancia del [A], los Empleados, seguido por el [B], Ia
Mejora de imagen.

1.17 FACTORES DIRECTOS

Los factores directos son aquellos que tienen un impacto mayor a la hora de posibilitar la
implantacion de estos planes de VC. Podriamos considerarlos como “factores necesarios
pero no suficientes” para que se puedan implantar politicas adecuadas de VC.

F. RECURSOS: Financieros, que permiten atender al personal que gestiona estos programas, la

preparacion de materiales, o realizar donaciones.
G. PERFIL DE LOS TRABAJADORES, que les hagan propensos a colaborar con las propuestas de VC.

H. PERFIL DE LOS SOCIOS Y DIRECTIVOS, que son cruciales a la hora de impulsar al voluntariado a
aquellos trabajadores que buscan reconocimiento u otras recompensas.

I. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA, que actlie como trampolin y no como barrera a la implantacion de
sistemas de VC.
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1.18 CUADRO RESUMEN

la comunidad

E3. Mejorar las relaciones de la empresa
con las administraciones publicas

Factor Indicadores Factor Indicadores
A A1l Desarrollo de competencias y F F1. Financiacién del coste del personal
Beneficios para | habilidades de los empleados Recursos | dela empresa que gestione los programas
laempresa | A2.Sentido de pertenencia a la empresa de VC
relacionados | del trabajador F2. Recursos financieros para realizar
con el personal | A3. Mejorar el clima laboral contribuciones econdmicas y en especie a
A4. Atraer a nuevo capital humano a la las colaboraciones del VC
empresa F3. Financiacién para el disefio y
AS5. Incremento de la lealtad de los materiales de comunicacién implicados
trabajadores en VC
A®6. Incremento de la satisfaccién de los F4. Financiacién disponible para la cesién
empleados en el trabajo de personal especializado de la empresa
A7. Favorecer o fortalecer el compromiso
del trabajador con la empresa
B B1. Percepcién de los trabajadores de su G G1. Los trabajadores aspiran a progresar
Beneficios para | justa consideracién por la empresa Perfil delos | dentro de la empresa
laempresa | B2. Percepcién por parte del cliente de que | trabajadores | G2.Los trabajadores se sienten
relacionados | la empresa estd orientada a su satisfaccién' implicados en su entorno
con lamejora | B3. Percepcién de los socios de que G3. Los trabajadores estin
desuimageny | la empresa obtiene buenos resultados comprometidos con la empresa
reputacién | financieros G4. Los trabajadores de la plantilla lo son
B4. Percepcién de la gestién de la empresa mediante contratos temporales
como de calidad
B5. Considerar a la empresa como
innovadora®
B6. Consideracién de la empresa como
responsable con la sociedad y el medio
ambiente
B7. Consideracién de la empresa como no
abusiva con el poder que tiene
C C1. Satisfaccién de las expectativas de los H H1. Los socios apuestan por la
Beneficios para | socios por la empresa Perfil de solidaridad social de la empresa y sus
laempresa | C2. Satisfaccién de las expectativas de los los sociosy | empleados
relacionados | empleados por la empresa directivos | H2. La Alta Direccién de la empresa
con lamejora | C3. Satisfaccién de las expectativas de los defiende y aplica con convencimiento
de su calidad de | clientes por la empresa’ personal la implicacién social de la
gestién C4. Satisfaccién de las expectativas de los empresa y sus
proveedores por la empresa empleados
C5. Satisfaccién de las expectativas de las H3. Los directivos de no Alta Direccién
administraciones piiblicas por la empresa® comparten con la Alta Direccién el
C6. Satisfaccién de las expectativas de la convencimiento personal del compromiso
comunidad local por la empresa® social de la empresa y sus empleados, y
C7. Satisfaccién de las expectativas de la la apoyan
sociedad en general por la empresa®
D D1. Mejorar la creatividad y el espiritu de I I1. La empresa presenta una estructura
Beneficios para | iniciativa de sus empleados Estructura | de recursos humanos que se adapta
los trabajadores | D2. Elevar la moral y autoestima de sus organizativa | ficilmente a los cambios del entorno
que redundan | empleados de la empresa | I2. Existe delegacién de los directivos en
en beneficios | D3. Visualizacién de la empresa de forma otros jerdrquicamente inferiores
indirectos para | integral por los trabajadores I3. Se da una comunicacién interna fluida
la empresa en la empresa’
I4. La empresa dispone de personal
dedicado a gestionar el VC
E E1. Creacién de un entorno estable y ] J1. La empresa promueve y apoya al
Beneficios para | saludable de la comunidad donde la Précticas de | voluntario empleado para que colabore
la empresa por | empresa opera voluntariado | con la sociedad y/o el medio ambiente
ser beneficios | E2. Mejorar las relaciones de la empresa corporativo en | J2. La empresa dispone de diversos
indirectos para | con la comunidad laempresa | programas de VC

J3. El personal y directivos de la empresa
participan en los programas de VC

J4. La empresa dedica recursos,
diferentes al personal y directivos, en su
participacién en los programas de VC

Figura 35 - Factores explicativos de la practica de voluntariado corporativo en Espafia. Alicia Guerra Guerra
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ANEXO 4 — COMPETENCIAS DE LOMINGER

“FACTOR I: HABILIDADES ESTRATEGICAS

GRUPO A - COMPRENSION DEL
NEGOCIO

GRUPO B — TOMA DE DECISIONES
COMPLEJAS

GRUPO C — CREAR UNA VISION
NUEVA Y DIFERENTE

5-Agudeza en los negocios

17-Calidad de las decisiones

2-Manejo de situaciones ambiguas

24-Habilidades funcionales y técnicas

30-Capacidad intelectual

14-Creatividad

61-Aprendizaje técnico

32-Aprendizaje al vuelo

28-Administracion de innovaciones

51-Resolucion de problemas

46-Perspectiva

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS

GRUPO D — MANTENER EL
FOCO EN LO IMPORTANTE

“GRUPO E —
ORGANIZACION

W

58-Agudeza estratégica

GRUPO F - CONSEGUIR
LOS OBJETIVOS
INVOLUCRANDO A OTROS

GRUPO G — GESTIONAR Y
ORGANIZAR LOS
PROCESOS DE TRABAJO

16-Toma de decisiones . o
39-Habilidad organizativa
oportuna

» 52-Administracién de
18-Delegacién
procesos

50-Establecimiento de L,
o 47Planificacion
prioridades”

19-Desarrollo de . |
. 59-Manejo a través de
colaboradores directos y .
sistemas
otros

FACTOR IlI: CORAJE

GRUPO H - AFRONTAR LOS PROBLEMAS

63-Sistemas de trabajo

20-Direccidn de personas L
total (TQM/ISO/Six Sigma)

27-Habilidad de informar

GRUPO | - TOMAR DECISIONES DIFiCILES QUE AFECTAN
A LAS PERSONAS

9- Habilidades de mando

25- Contratacidn y dotacién de personal

12- Manejo de conflictos

56- Determinacion del caracter de las personas

13- Capacidad de confrontar a colaboradores directos

34- Valentia gerencial

57Autosuficiencia

[e))]
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FACTOR IV: ENERGIA Y EMPUJE

GRUPO J — CONCENTRARSE EN EL RESULTADO FINAL

1-Orientado a la accién

43-Perseverancia

GRUPO K- AGUDEZA Y
CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

53-Empuje por obtener resultados

GRUPO L— COMUNICACION

FACTOR V: HABILIDADES DE POSICIONAMIENTO ORGANIZATIVO

EFECTIVA

GRUPO M - PROYECCION
ASCENDENTE

38-Agilidad organizativa

49-Habilidades para hacer

presentaciones

6-Ambicion de hacer carrera

48-Agudeza politica

67-Comunicacion escrita

8-Comodidad al interactuar con
ejecutivos superiores

ES PERSONALES E INTERPERSONALES

23-Equidad con

65-Manejo de

colaboradores vision y
directos propésito
42-Habilidad
para

relacionarse
con sus
compafieros

64-
Comprension
de otras
personas

GRUPO U -
GRUPO Q- GRUPOR -
GRUPON - GRUPO O - GRUPO P - GRUPO T - EQUILIBRIO
. ) SERVIR DE ACTUAR GRUPO S —
HABILIDADES PREOCUPACIO GESTION DE . DEMOSTRAR ENTRE EL
INSPIRACION CON SER ABIERTO
RELACIONALE N POR LOS RELACIONES FLEXIBILIDAD TRABAJO Y LA
; PARA OTRAS HONORY Y RECEPTIVO
S DEMAS DIVERSAS o PERSONAL VIDA
PERSONAS CARACTER
PERSONAL
7-Preocupacioén . 22-Eticay I
., 36-Habilidad . 66-Equilibrio
o por los 4-Relacidn con X valores 11- 40-Manejo de .
3-Accesibilidad . de motivar . entre trabajoy
colaboradores jefes Compostura la paradoja .
. personas vida personal
directos
31-Astucia en 29
las relaciones ., 15-Orientacidén 37- ] 45-Aprendizaje
. 10-Compasion i . o Integridad y 26-Humor
interpersonale hacia el cliente Negociacion . personal
confianza
s
i 60-Creacion .
21-Manejo de q ) 33-Capacidad 54-
e equipos
la diversidad ! q P para escuchar Autodesarrollo
eficientes

41-Paciencia

55-
Autoconocimie
nto

44-Apertura
hacia los
demasy

transparencia
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FACTOR VII: PROBLEMAS CON LA GENTE

GRUPO V — NO SE RELACIONA BIEN
CON LOS DEMAS

GRUPO W - ES EGOCENTRICO

GRUPO X — NO INSPIRA NI
DESARROLLA TALENTO

101-Incapaz de adaptarse a las
diferencias

103-Demasiado ambicioso

110-Incapacidad de formar equipos

106-Incapacidad de aprendizaje

104-Arrogante

111-Incapacidad para dotar de
personal de forma eficaz

108-Actitudes defensivas

105-Abuso de confianza

117-Administracién excesiva

112-Insensible a los demds

107-Falta de compostura

109-Falta de ética y valores

FACTOR VIil: PROBLEMAS CON LOS RESULTADOS

GRUPO Y - DEMASIADO LIMITADO

GRUPO Z — NO BRINDA RESULTADOS

113-Deficiencias de habilidades clave[...]”

102-Mal administrador

114-No estratégico

118-Problemas de desempefio”

115-Dependencia jerdrquica excesiva”

116-Dependencia excesiva de una sola habilidad




ANEXO 5 — ACTUACIONES IBERCAJA.

Del informe de Responsabilidad Social Corporativa 2014 del Grupo Ibercaja Banco podemos extraer
algunas de las actuaciones mas relevantes que se han llevado a cabo durante el afio.

1.18.1 VOLUNTARIADO CORPORATIVO.

1.18.1.A.a PARTICIPACION EN LA GRAN RECOGIDA DE ALIMENTOS

Los voluntarios de Ibercaja participaron en la campafia «La Gran Recogida» de Zaragoza, organizada
por el Banco de Alimentos y que tuvo lugar el dltimo fin de semana de noviembre. Casi 200
empleados colaboraron en esta campafia recogiendo casi 15.000 kilos para los Bancos de Alimentos

de las ciudades: Zaragoza, Huesca, Teruel, Guadalajara, Logrofio y Madrid.

1.18.1.Ab ACCIONES DE APOYO AL BANCO DE ALIMENTOS

El voluntariado de Ibercaja ha colaborado también en los Bancos de Alimentos de las provincias de la
Zona Tradicional, participando en la clasificacidn de los alimentos, en su etiquetado y organizacion
por fecha. Esta ayuda resulta fundamental para poder asimilar las donaciones de las gran- des
campanas y priorizar la salida de aquellos alimentos con fecha de caducidad préxima.

1.18.1.Ac PROGRAMA DE FINANZAS BASICAS

Los voluntarios de Ibercaja han colaborado también en el Programa de FINANZAS BASICAS. En él,
ademas de su tiempo, los voluntarios aportan su larga experiencia como empleados de nuestra
entidad. El objetivo de este programa es contribuir a la difusién de la cultura financiera mediante
talleres sobre conceptos esenciales en esta materia que son impartidos en nuestros Centros

Culturales, llegando a 1.781 personas en este afio.

Los Talleres de Finanzas basicas, con actividades dirigidas a publicos de todas las edades, dentro de un
programa desarrollado por la Obra Social de Ibercaja, que ha iniciado su andadura en el ejercicio 2013, y la
incorporacion de cursos ENLine de finanzas domésticas en el portal web del Laboratorio Virtual.

En 2014 el proyecto ha llegado a mas de 10.143 personas en su primer afio de implantacién. En concreto,
6.446 escolares y 3.697 adultos han participado en las diferentes propuestas. La oferta para estudiantes ha
incluido formacion ENLine, que ha contado con 3.656 participantes, y actividades presenciales, que han
registrado 2.790 asistentes.

En la pagina web de Ibercaja Banco estan disponibles unas fichas educativas con consejos basicos de economia
familiar y una descripcion sencilla y amena de los principales productos y servicios financieros que se
encuentran en el mercado. También contiene enlaces a las pdginas: «Finanzas para todos» de la CNMV y «Red
Espafola de Educacién Financiera» de la CECA.

1.18.1.Ad COLABORACION EN CAMPANAS DE OBRA SOCIAL

Nuestros voluntarios han participado activamente en las camparias de verano y Navidad organizadas
por la Obra Social, contribuyendo a su difusion y ayudando en el desarrollo de ambas acciones.

1.18.1.Ae CARRERAS POPULARES DE IBERCAJA

Esta fue la primera edicién en la que este exitoso evento contaba con la colaboracién de
Voluntariado lbercaja y la primera vez que se implicaba a personal en activo como parte de este

colectivo. Casi 100 personas colaboraron en las carreras de Huesca y Zaragoza, identificadas de color
azul, color del Voluntariado Ibercaja.
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1.18.1.Af ACTIVIDADES DE SENSIBILIZACION

Se organizan actividades que sensibilizan a los empleados en alglin tema o con algun tipo de
discapacidad, como es el caso de la colaboracion con ATADES, para hacer juntos un arbol de
Navidad. Durante una tarde se visitd su colegio para trabajar con ellos en la decoracién de unas cajas
gue posteriormente formaron un arbol de Navidad que estuvo expuesto en el Patio de la Infanta.

1.18.1.Ag BELEN DE IBERCAJA

Explicando el tradicional Belén que Ibercaja expone en la Oficina Principal de Zaragoza; jubilados de
la entidad, explican a los visitantes las peculiaridades de este Belén y de su historia. Ademads, hacen
entrega de un belén recortable a todos los nifios que se acercan a esta oficina.

1.18.2 ACTIVIDADES DEPORTIVAS PATROCINADAS.
Continuacion de los convenios con las principales Federaciones de Deporte Aragonesas: ®

* Federacion Aragonesa de Baloncesto
* Federacién Aragonesa de Balonmano
* Federacion Aragonesa de Futbol

* Federacion Aragonesa de Atletismo

* Federacién Aragonesa de Padel

* Federacion Aragonesa de Piragiliismo

* Federacion Aragonesa de Automovilismo.

Ibercaja ha colaborado ademas en diversas iniciativas orientadas a fomentar el deporte base y de
aficionado y en pruebas de marcado caracter popular. Entre otras:

* Madrid: Pruebas y carreras deportivas dentro del Convenio Comunidad de Madrid (Tak- tica
Trail, Padel, Unibike, Fundacion deporte, Olimpiadas escolares, Carrera de las em- presas,
Escuela Infantil Motociclismo, Festival infantil Judo) y San Silvestre Vallecana

* Burgos: Media Maratdn de Burgos, Trofeo Caja Circulo Club Ciclista Burgalés, Atletismo
Capiscol, Atletismo Aranda, Club Promesas 2000, CF Burgos, CB Ciudad de Burgos, Trofeo
Caja Circulo de futbol, Club baloncesto Atapuerca, Cross Atapuerca.

* Badajoz: Triatlon pacense de Badajoz, Carrera contra el cdncer de Badajoz, San Silvestre en
Badajoz y Almendralejo.
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Aragon: Quebrantahuesos y Treparriscos, Aula Ciclista de Huesca, V Trofeo Oscar Llanos de
Bicicleta, Media Maraton de Sabifidnigo « Memorial Antonio Lardiés», CN Helios y El Olivar
en Zaragoza, Futbol Stadium Casablanca, Stadium Venecia, Real Zaragoza Club de Tenis,
Carrera Popular de Empleados Ibercaja, Carrera Popular Ibercaja Zaragoza y Huesca, Gran
Premio San Lorenzo Ciclismo en Huesca, Dia de la Bici en Huesca y Ca- rrera del Pavo en
Alcafiiz, Maraton + 10 K de Zaragoza, Carrera Desafio Arcosur Zara- goza, Dia del
Minibasket, Carrera Entreculturas, Milla delicias, Carrera de Bomberos, Carrera de la Joya
Mallén, San Silvestre Zaragoza, Papanoelada, Dia del deporte en la calle, Trofeos Ciudad de
Zaragoza, Carrera Eliseo Godoy, Carrera del Pavo Teruel.

Rioja-Guadalajara: Carrera San Roque Santo Domingo.

Arco Mediterraneo: Cursa Nocturna de L’Hospitalet, Milla Sagrada Familia de Barcelona,
Torneo Golf Castellon, Carrera Oliva Trail, Cross del Angels, Carrera Barrio de San An- dreu,
Cursa Popular Sabadell, Cursa Mollerusa, Maraton de Cabreres, Maraton del Mediterrdneo,
San Silvestre en Matard, Lleida, Almeria y Sant Cugat del Vallés.

Otros territorios: Carrera Solidaria Gijon, Vuelta aérea Galaico Duriense, Campus Futbol en
Ledn, Torneo de tenis en Ponferrada, Media Maratdn en Granada. En la nieve se ha
renovado la colaboracion con las principales escuelas de esqui de nuestra comunidad:
Candanchu, Valdelinares |y I, Formigal, Cerler y Panticosa.
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ANEXO 6— ESCALA DE VALORACION NPS

El “Net Promoter Score” es un tipo de valoracion que se basa en una Unica pregunta: ¢Cudl es la
probabilidad de que recomiende nuestra empresa a un amigo?.

Este tipo de valoracién permite utilizarse para 3 fines diferenciados:
- Benchmark Competitivo
- Relaciones con cliente
- Experiencia de cliente

En el caso que nos ocupa, el enfoque es el de las dos ultimas opciones, y la diferencia principal es
que las relaciones con el cliente se miden si el cliente ya era cliente (en el caso de Ibercaja, viene
bien contar con los porcentajes de fidelidad de clientes); mientras que la modalidad de Experiencia

de cliente esta mas orientada a la impresidon que se ha causado en clientes nuevos.

La parte de relacion con cliente también puede generar mejorar en los productos, servicios o
procesos; mientras que en el caso de la experiencia del cliente, puede detectar puntos que empanan

esa experiencia.

En cualquier caso, y a través de la tabulacion de las respuestas, identifican clientes satisfechos que
posiblemente actuardn como multiplicadores en la generacion de negocio para nuestras empresas
gracias al efecto “boca a boca” (Burgos, 2008)

Bajo esta premisa, todo lo que este por debajo de 9 se considera como “malo”. Hasta el punto de
que a la hora de realizar la valoracion, si esta por debajo de 7, resta puntuacion.

f?
nnnnnn ‘]""
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

NPS = % Promotores — % Detractores

Vamos a poner un sencillo ejemplo, con un caso de 10 valoraciones eminentemente positivas, donde
se muestra la dureza de esta escala de valoracion: 5, 6,8, 8,8, 8, 9, 9, 9, 10.

* La nota media (aritmética) que otorgariamos al servicio es de 8.
* EINPSesde20%
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ANEXO 7 — IDEOLOGIA DE IBERCAIJA.

1.18.3

MISION, NUESTRA RAZON DE SER

Ibercaja Banco es una entidad de ambito nacional orientada a satisfacer de manera equilibrada las

necesidades financieras de sus grupos de interés. Nuestra misidon se concreta en «contribuir a hacer

mejor la vida de familias y empresas, ayudandoles a gestionar sus finanzas ofreciendo un servicio

financiero global y personalizado, que les facilite alcanzar sus propios objetivos».

1.18.4

VISION, NUESTRA META

Nuestra vision es «ser un banco excelente y mejorar cada dia, anticipdndonos a las necesidades de

nuestros grupos de interés: clientes, personas accionistas y sociedad».

1.18.5

VALORES CORPORATIVOS

Los valores corporativos de Ibercaja son la esencia de la cultura corporativa de la Entidad, engloban

pautas que rigen la gestion del dia a dia, determinan el estilo de trabajo y la forma de relacién con

los diferentes grupos de interés para alcanzar «la Visidn de Ibercaja».

A los valores tradicionales se suma la «capacidad de adaptacién», entendida como la agilidad y

flexibilidad para adaptarnos al entorno.

@ Concrecién de Valores Corporativos por Grupos de Interés

@ Valores

Clientes
Entidod fioble que
tronsmite seguridod
octuando con figor,
prudencia, sensalez
y coherencia.

Solidez

Confionza en ko
Gisposicién de
o Entidod pora
satisfocer los
necesidodes
Consinir relaciones
duroderos en
beneficio muno.

Compromiso

Excelencia Espiritu de mejora
y esfverzo continuo

pora onticipor las

servicio diferenciol.

Profesionalided ~ Sofisfacer con
eficacio, integridod,
tigor y ransparencia

los ecesidodes
del cliente.

Trotor ol cliente de
una forma amable,
senciloy con
transporencio,
escuchando
pore conocer sus
necesidodes

Cercania

Personas

Seguridod
loboral y orgullo de
formar parte de un
excelente proyecto

corporativo.

Sentic como propios
los objefivos
de ko Entidod
opoyéndolos
con tus esfuerzos
y dedicaciones.

Fomentor el espiriy
autocritico que
estimule soluciones
innovadoras pora
mejorcr el desarrolo
del equipo.

Desarrollo continuo
de los habilidodes
técnicas y octitudes
relocioncles pora
focilior el logro
colectivo.

Comportit las
inquietudes
personales y
profesionales
mediante uno
«comunicocién obiero
y ransparente.
Compromiso mutuo.

Accionistas

Logror resubodos
sostenibles basados
en decisiones
‘adoptadas con rigor,
prudencio, sensatez
y coherencic.

Desarrollor los
occiones necesarios
pora oleanzor los
objefivos propuestos
con ko mayor
eficiencio de
recursos posible

Innovor creando
nvevos fuentes y vios
pora okanzor
mejores resuliodos
y mefas.

Desarrollo
de lo octividod
de lo Entidod con los
mayores esindares
de calidod
y eficocio.
Proporcionar
informocién o,
veroz y oportuna
sobre el avonce
y logros
de lo Entidod.

Sociedad
Constitvirse como
un referente ficble
y con futuro poro
lo Scciedad en lo
que desarrollomos

ko octividad.

Desarrollor una Obra
Social Gl que

el potenciol
de desarrollo

de nvestos zonos
de octuacion.

Do respuesia a los
requerimientos que lo
Sociedad plartea
con rigor y ogilided

Involucrorse

de ko Sociedod
de nuesiro Gmbito
de actuocion.

Valores

Solidez

Compromiso

Excelencia

Profesionalidad

Cercania

Clientes

Caja fiable que trasmite

seguridad actuando con

rigor, prudencia, sensatez
y coherencia

Confianza en la disposicion
de la Caja para satisfacer
las necesidades. Construir
relaciones duraderas en
beneficio mutuo

Espiritu de mejora y
esfuerzo continuo para

Personas

Desarrollo profesional en
un proyecto perdurable y
orgullo de formar parte de
un excelente proyecto
corporativo

Sentir como propios los
objetivos de la Entidad
apoyéndolos con tus
esfuerzos y tus decisiones

Fomentar iniciativas, la
responsabilidad personal y

anticipar las del el espiritu itico que
cliente superando sus estimule soluciones
i iendouna i y eficaces
calidad de servicio para mejorar el desarrollo
diferencial y resultados de la Entidad

Satisfacer con eficacia,
agilidad, integridad, rigor y
transparencia las
necesidades del cliente

Relacionarse con el cliente
de una forma amable,
sencilla y con

Desarrollo continuo de las
habilidades técnicas y
actitudes relacionales para
facilitar el logro colectivo

Compartir sus inquietudes
personales y profesionales

activamente para conocer
sus necesidades

y transparente.
Compromiso mutuo

Sociedad

Constituirse como
un referente fiable y
con futuro para la sociedad
en la que desarrollamos
la actividad

Desarrollar una Obra
Social atil que contribuya
en cada momento 2 la
cobertura de las
necesidades de la sociedad

Contribuir a incrementar el
potencial de desarrollo de
nuestro dmbito de
actuaciéon

Dar respuesta con rigor y
agilidad a los
requerimientos que la
sociedad plantea

Involucrarse activamente
en la sociedad de nuestro
4mbito de actuacion

Figura 36 - Valores Ibercaja Informe RSC 2014

Figura 37 - Valores Ibercaja Informe RSC 2009
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NOTAS FINALES.

"lbercaja, ya en 2005, tenia ambos factores (desarrollo econdémico y social) en cuenta en sus
informes de RSC

" Ibercaja recoge en todos los informes de RSC informacién de interés sobre sus diferentes
"stakeholders”

" Fueron las primeras cuestiones consideradas por Ibercaja, en su estrategia de Responsabilidad
Social Empresarial, previa a la implantacién de la RSC (su siguiente paso)

v En el caso de Ibercaja Banco no es asi, pues el plan de RSC depende de Banco, y los programas de
VC de Obra Social

Vi . . . .
Ibercaja hace un gran papel a la hora de valorar las necesidades / inquietudes de sus empleados.
Sin embargo, realiza un esfuerzo insuficiente en cuanto a la difusién.
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