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Resumen: Entendemos por voluntariado corporativo el practicado por los empleados
bajo el liderazgo y la organizacion de la empresa. Se trata de una herramienta de la
responsabilidad social de la empresa que permite a esta transmitir confianza ante la
sociedad, al tiempo que genera importantes beneficios para ella, sus empleados y la
comunidad que lo recibe. Estos argumentos, junto al llamamiento de la UE y del go-
bierno espaiiol a profundizar en el estudio de esta forma de voluntariado dada la insu-
ficiencia de investigaciones en este campo, la debilidad del voluntariado corporativo en
Espana respecto a paises de su nivel socioecondmico y el deseo de su estimulo por parte
de los poderes politicos espaiioles, motivan este trabajo. Su objetivo es determinar los
factores que pueden explicar la prdctica de voluntariado corporativo en Espania. Para
ello se encuesta a directivos responsables del voluntariado de sus empresas acerca de las
variables determinantes del voluntariado corporativo que apuntan las investigaciones
previas. Los resultados confirman que todas ellas, con diversa intensidad, influyen en
la decisién de practicar voluntariado por parte de las empresas. Entre ellas destacan el
hecho de que la empresa pasa a ser considerada como socialmente responsable, seguido
de los efectos beneficiosos que genera en el personal de la empresa (creadores de un
vinculo emocional con la empresa tal que les hace sentir orgullo de pertenencia a ella)

y la mejora de las relaciones de la empresa con la comunidad.

Palabras clave: voluntariado corporativo, responsabilidad social corporativa, factores

del voluntariado corporativo.
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Motivating Factors in Corporate Volunteering in Spain

Abstract: Corporate volunteering refers to voluntary work carried out by employees
under the leadership and organization of a company. It is a form of corporate social
responsibility used by a company to transmit a positive image to society whilst also
generating significant benefits for the company, its employees and the community
that is the recipient of the voluntary work. This study, therefore, focuses on corporate
volunteering, particularly given the calls by both the EU and the Spanish government
for greater research into this form of volunteering, the low rate of corporate volunteering
in Spain compared to countries of a similar socioeconomic level, and the desire among
Spanish politicians to stimulate this practice. To this end, we surveyed company
managers responsible for corporate volunteering to determine which of the factors
highlighted by previous research most influenced their decision to engage in the practice.
The results confirm that with varying intensity all of these factors influence companies’
decisions to carry out corporate volunteer work. The most important factors are that
the company is perceived to be socially responsible, that corporate volunteering has
beneficial effects on company employees (whereby an emotional bond is formed with
the company that makes them feel proud to belong to it) and that relations between the

company and the community are improved.

Keywords: employee volunteering, corporate social responsibility, determining factors

of employee volunteering.
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1. Introduccién

El voluntariado corporativo (VC) o voluntariado de empresa se enmarca dentro
de la responsabilidad social de las empresas (RSE), de la que constituye una de
sus facetas (Comisién Europea, 2011a). Esto es asi debido a que, si la RSE se
define como el compromiso voluntario de las empresas con el desarrollo de la
sociedad y la conservacién del medio ambiente (AECA, 2004'), el VC alude al
conjunto de acciones realizadas por iniciativa de la empresa, y en muchos casos
impulsadas por ella, y sus trabajadores destinadas a cooperar con la sociedad y el
medio ambiente, en las que intervienen los empleados y jubilados de la empresa
asi como, en no pocas ocasiones, sus familiares y amigos, liderados todos por la
empresa en su afin de trasladar su cultura y valores no solo al interior —emplea-
dos—, sino también al exterior de la empresa (Guardia et alii, 2006). Pretende,
asi pues, incentivar y encauzar el potencial humano y profesional de una empresa
hacia la satisfaccién de necesidades sociales y ecolégicas, compartiendo con la
RSE su voluntariedad y gratuidad (Leén, 2010). Esta actividad implica normal-
mente ofrecer tiempo y experiencia a entidades no lucrativas y se realiza bien
durante el tiempo libre del empleado, bien durante su horario de trabajo.

A modo de ejemplo, por VC estamos aludiendo a iniciativas tales como el
conjunto de empleados voluntarios de Telefonica integrados en el Programa Pro-
nifo, con el que esta empresa pretende la erradicacion de la mano de obra infantil
en Hispanoamérica (Telefénica, 2011); o las reforestaciones llevadas a cabo por
sus empleados voluntarios en el corredor ecolégico Ardilla —que aspira a conec-
tar los bosques espafioles—, actividad incluida en el Programa Plantemos para el
Planeta (vinculado a Naciones Unidas).

Las acciones de VC estin emergiendo con fuerza en las empresas como una
herramienta importante que demuestra que practican RSE (Burnes y Gonyea,
2005) y que transmiten fiabilidad y confianza de la empresa ante la sociedad
(Muthuri et alii, 2009). Esta fortaleza procede de que, ademds de aportar valores
personales y de otra indole muy variada a los empleados (Dévila, 2010), asi como
beneficios a la comunidad de destino de tales acciones (Peterson, 2004a; Meijs
y Roza, 2010; CExS? 2010), beneficia en tltima instancia a la empresa que lo
practica. Es mds, encierra atin un tremendo potencial de mejora para la empresa;

asi, si bien los directivos en Estados Unidos perciben las ventajas que reportaala

1 Entenderemos por grupos de interés o stakeholders todas aquellas personas o colectivos que, de un modo u
otro, se ven afectados por la vida de la empresa. La RSE se materializa en el cumplimiento por parte de la em-
presa de las expectativas de sus grupos de interés respecto de ella.

2 Club de Excelencia en Sostenibilidad y Fundacién Adecco.
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empresa a corto y largo plazo, a menudo no aplican a sus programas de volunta-
riado una perspectiva orientada al negocio (Deloitte, 2010).

Consciente de esta valia, y tras celebrar 2011 como Ao Europeo del Volun-
tariado, la Comisién Europea (2011b) lanza, entre otros desafios para el impulso
del voluntariado —incluido el VC—, los de combatir su escaso reconocimiento
social y de elaborar mis estudios a fin de conocerlo en una profundidad tal que
oriente la eficacia de las politicas publicas. En el 4mbito de la iniciativa priva-
da, el programa internacional de VC ENGAGE, promovido por la organizacién
empresarial inglesa Business in the Community, se convierte en Europa en el
referente de excelencia en el estimulo de este voluntariado (Lemonche, 2011).

Espafia se ha incorporado relativamente tarde a la demanda mundial de ética
empresarial (Vogel, 2005), ya que comenz4 sus actividades en RSE hacia fines de
los afios noventa del pasado siglo (Alddmiz-Echevarria y Aguirre, 2010). En con-
secuencia, y pese a su avance constante al ser incorporado por las empresas como
parte de sus programas de RSE (Gonzélez et alii, 2008), Espafia muestra una
debilidad relativa en VC en relacion con paises de nuestro entorno y similar nivel
econdmico y social, especialmente con EE.UU y el Reino Unido (Tuffrey, 2003;
Divila, 2010); de ahi que el Ministerio de Sanidad, Politica Social e Igualdad
(2011) considerase al VC como clave en su politica de impulso del voluntariado.

La crisis econdmica puede estar lastrando alin mis esta convergencia del VC
en nuestro pais: el 65% de las empresas con mis de 500 empleados declaraban en
2010 realizar actividades de VC, pero solo el 57% de las empresas de este tamafio
lo practicaban en 2011; aluden a otras prioridades en la empresa como el argu-
mento principal, a gran distancia del resto, para no desarrollar acciones de este
tipo (Observatorio de VC, 2010, 2011). Sorprende comprobar cémo el segundo
motivo de no practicar VC es la falta de conocimiento del mismo por parte de la
empresa (2010) o el hecho de que no se lo haya planteado (2011).

La Estrategia Estatal del Voluntariado (2010-2014) —fundamentada en la
estrategia de UE— se hace eco de esta realidad y, tras reconocer que se trata de
una de las vertientes del voluntariado actualmente en desarrollo y con una im-
portante proyeccion en los proximos afios, plantea todo un paquete de acciones
para fomentarlo agrupadas en las siguientes lineas: Sensibilizacién, Reflexién y
Estudio, Apoyo, y Formacién y Gestién. Asi, su Actuacion 2.6 alude a la realiza-
cién de estudios e investigaciones sobre el concepto, el desarrollo y la importancia
del VC en el marco de la RSE?.

De acuerdo con todo lo expuesto, resulta necesario indagar en las razones

que pueden estar reteniendo el desarrollo del VC en Europa, y mis concreta-

3 Esta debilidad se plantea también en el voluntariado en su conjunto. Tanto es asi que el Ministerio de Sani-
dad, Politica Social e Igualdad (2011) identifica en su Reto 3: Mejorar el conocimiento del voluntariado.
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mente en Espafia. La escasa evidencia empirica existente en nuestro pais sobre
este tema, junto a la influencia de las diferencias culturales inter-paises sobre la
implementacién del VC (Runte et alii, 2010)*, apoyan atin mds tal necesidad.
Este trabajo se propone colaborar en el cierre de esta brecha de desconocimiento
y falta de estudios al proponerse como objetivo explorar la veracidad de las ra-
zones que puedan estar alentando o retrayendo el desarrollo del VC en nuestro
pais. Este objetivo se concreta en indagar qué factores pueden estar influyendo
positivamente en el hecho de que una empresa practique VC. El resultado orien-
taria sobre las variables de mayor impacto en la praxis del VC en Espafia a fin
de inspirar de forma acertada la toma de decisiones por parte de los organismos
y organizaciones competentes en este dmbito. Todo ello con el tltimo propdsito
de impulsar el desarrollo de estas actividades solidarias desde la perspectiva de la
empresa, nuestro sujeto en este analisis.

La seleccién muestral, con un 4mbito temporal del afio 2011, se ha realizado
conforme a un muestreo subjetivo Ode acuerdo con un criterio razonado, que es el
de partir del conjunto de empresas que el Observatorio de VC (2010) considera
con mejores practicas de VC en nuestro pais. Tras encuestar a sus directivos res-
ponsables de VC a fin de solicitar su percepcidn acerca de los factores planteados,
sometemos los resultados a un anélisis descriptivo que nos permite identificar los
factores que puedan estar actuando como inhibidores o impulsores del volunta-
riado en nuestras empresas._

La estructura de este trabajo comienza con una revision literaria que enmar-
card tedricamente el tema y explorara los factores influyentes en el voluntariado
de empresa. El resultado de esta revisién se plasma en el disefio de nuestro mo-
delo explicativo de la intensidad con la que se practica VC en Espafia. Serd este
modelo el que someteremos a contraste empirico por medio de una metodologia
que, tras la formacién muestral basada en las empresas consideradas con mejor
VC del pais, justifica los indicadores asignados a cada factor explicativo e informa
que la obtencién de informacién ha consistido en un anilisis de percepciones de
los responsables de VC de la muestra recogido por medio de un cuestionario onli-
ne. Tras analizar los resultados obtenidos, en general favorables al modelo inicial,

planteamos las principales conclusiones del trabajo.

4 En este sentido, subrayamos el hecho de que el Eurobarémetro (2008) detectaba que, para la sociedad espa-
fiola, el valor de la solidaridad se encuentra ligeramente superior a la media europea. Asi, en 2005 el 12 % de la

poblacién espafiola realizaba labores de voluntariado (NBC Spain, 2011b).
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2. Investigacién previa

2.1 Marco tedrico

Diversas teorias sirven de soporte conceptual del voluntariado de empresa. Asi,
la Teoria Institucional (DiMaggio y Powell, 1983)° entiende que las instituciones
representan las reglas del juego que las organizaciones estin jugando, es decir,
estructuran la accidn social entre diferentes actores en funcién de un sistema de
incentivos del comportamiento y desempefio de competencias implicito en es-
tructuras de poder y modelos mentales (Vargas, 2005). Esta base tedrica nos
sirve para deducir que las instituciones no se crean por decreto, sino que son el
resultado de un proceso de aprendizaje social; es decir, las organizaciones buscan
legitimarse adhiriéndose a los valores deseados por las instituciones clave de la
sociedad. En definitiva, la RSE —y mds concretamente el VC— surge como
una forma de legitimacién social de la empresa (Peloza y Hassay, 2006; Basil et
alii, 2009) debido a que el VC converge con la misién solidaria que la sociedad
comienza a encomendar a las empresas.

La teoria de la organizacién (Simon, 1962) ofrece una concepcién sistémica
de la empresa que da soporte al VC al visualizar la empresa como una realidad
poliédrica que posee diversas dimensiones y, en consecuencia, debe ser analiza-
da desde diferentes dpticas —incluyendo su entorno—, pero con una visién de
conjunto, y también al otorgar al factor humano el rol protagonista de la orga-
nizacién. En suma, esta teoria actia de soporte del VC al concebir la empresa
como una organizacidn, esto es, abierta a la sociedad y con el factor humano en
el centro de sus actuaciones.

Por otro lado, la teoria de la agencia (Baiman, 1984), fundamentada en la
existencia de informacidn e intereses asimétricos en la empresa, da pie a la lucha
por eliminar los costes que esto acarrea; la legitimacién de la empresa ante la
sociedad en su conjunto —por medio de la RSE— se ofrece como una via para
lograrlo. Asi pues, el VC ejerce de reductor de los costes de agencia existentes en
la empresa al incrementar la legitimacién social de ésta.

También constituye germen del VC, especialmente de su aplicacidn estraté-
gica en la empresa, la teoria de recursos y capacidades (Penrose, 1959), con las
grandes aportaciones posteriores de que las diferencias intrasectoriales debidas a
los recursos y capacidades propias de cada empresa generan resultados diferentes
entre estas (Rumelt, 1984), y de que estos elementos especificos permiten abor-
dar estrategias con diferentes desempefios (Grant, 1996). La direccién estratégi-

ca de Porter (1982) apunta en esta direccién al basar la ventaja competitiva en la

5 No en vano, la teoria institucionalista ha sido aplicada recientemente a la RSE por Campbell (2007).
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generacidn de capacidades especificas de la empresa a largo plazo —elementos
intangibles—. La investigacién precedente, como comprobaremos, convierte al
VC en un vehiculo de generacidn de potentes capacidades en la empresa: precisa-
mente este cimulo de intangibles que el voluntariado de empresa genera en ella
se encuentra en el centro del presente trabajo.

La teoria de stakeholders (Freeman, 1984), muy vinculada a las anteriores,
ofrece un apoyo mds especifico a la RSE y, con ello, al VC, al orientar la gestién
empresarial a la satisfaccién voluntaria de los grupos de interés de la empresa. En
concreto, el VC permite satisfacer las demandas de stakeholders clave, como son
los empleados, la comunidad y, en tltima instancia, los socios como beneficiarios
finales de los efectos de este voluntariado.

Este tltimo enfoque se completa con el modelo conceptual de RSE propuesto
por Porter y Kramer (2006), defensor de la integracién de los objetivos sociales
con las prioridades de la empresa. El niicleo de su modelo se encuentra en el
hecho de que diferencia dos grandes visiones en la actuacién de la empresa en
materia de RSE:

< Receptividad: la empresa realiza actividades sociales y ambientales de in-

dole genérica, o bien destinadas a combatir los efectos negativos produci-
dos por las actividades de su cadena de valor.

«  Estratégica: la empresa responde a los problemas sociales y ambientales

realizando acciones que mejoran su cadena de valor o su competitividad.
Con ello, la RSE se encastra en el anilisis estratégico de la empresa. Es
en esta perspectiva en la que situamos nuestro trabajo (Porter y Kramer,
2002), esto es, asignamos al VC una naturaleza estratégica para la empre-
sa debido a su inclusién en la RSE.

Esta conjuncién de enfoques teéricos permite disefiar un marco conceptual
integral para el VC (grifico 1).
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Grafico 1: marco tedrico del VC
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Fuente: elaboracién propia.

2.2 Factores explicativos

El desarrollo de VC reporta una mejora de la rentabilidad de la empresa (Lewin,
1991; Tuffrey, 2003). En general, la literatura comprueba la existencia de una
relacién positiva entre la rentabilidad sobre activos de la empresa y su implicacién
a largo plazo en la sociedad (Waddock y Graves, 1997; Dowell et alii, 2000; Ro-
chlin y Christoffer, 2000) confirmada por el meta-analisis realizado por Orlitzky
et alii (2003).

El origen de este incremento de valor afiadido para la empresa se sittia en nu-
merosos factores favorables generados por el VC. Emprendemos aqui la basque-
da estructurada de estos efectos beneficiosos del VC para la empresa. Los estruc-
turamos en factores indirectos del VC (Grupo I), al tratarse de beneficios para la
empresa generados por estas practicas voluntarias —y, por tanto, impulsores de
ellas— y aquellos que la investigacidén previa identifica como de incidencia mds
directa en las pricticas de voluntariado empresarial (Grupo II). Tras la seleccién
de los factores, en el capitulo de metodologia justificaremos y describiremos la

forma de meditlos por medio de indicadores.

Grupo L. Factores indirectos del VC (Facilitadores indirectos de las pricticas
de VC).

A. Beneficios para la empresa derivados del personal

En Espana, Leén (2010) alude a la conclusién de la Fundacién Empresa y Socie-

dad de que mds del 50 % de los trabajadores estdn a favor de que sus empresas
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colaboren con proyectos sociales. Este atractivo del voluntariado se aprecia mejor
entre trabajadores jévenes; asi, es confirmado para EE.UU. por Deloitte (2007),
tras detectar que el 62 % de los trabajadores de entre 18 y 26 afios prefieren
acceder a las empresas que ofrecen programas de voluntariado y que el 97 % de
los trabajadores de este intervalo de edad opina que todas las empresas deberian
promover este tipo de iniciativas.

Por otro lado, esta practica de voluntariado revierte en ventajas directas e in-
directas para la empresa, estableciéndose asi una relacién de win-win entre em-
presa y empleados. Esto conduce a numerosos autores a considerar al VC como
parte de la politica de recursos humanos (Tuffrey, 2003; Ledn, 2010) en el sen-
tido de que las actividades sociales vinculadas a la empresa mejoran sus recursos
humanos (Rochlin y Christoffer, 2000); en concreto, en Espana las principales
variables que relacionan al VC con la politica de recursos humanos de la empresa
son, y por este orden, la reputacién interna, el compromiso para luchar por el

logro de los objetivos de la empresa, el clima laboral y la retencién de talento

(CExS, 2010).

B. Beneficios para la empresa en términos de mejora de su imagen y reputacién

El compromiso social de la empresa se vincula tanto actualmente tanto su pro-
pia reputacién que el Indice del Monitor Espanol de Reputacién Corporativa
—DMerco, (2011)— lo considera una de las variables que lo componen.

En términos generales, De Gilder et alii (2005) muestran que establecer con-
tactos con entidades sin 4nimo lucro mejora la imagen de la empresa. No solo
el VC representa un recurso intangible eficaz para incrementar la fiabilidad y
confianza en la empresa (Muthuri et alii, 2009; Deloitte, 2010) y, por tanto, su
reputacién (Meijs y Roza, 2010), sino que, si la empresa evita la tentacién de rea-
lizar acciones de VC para magquillar sus comportamiento de dudosa moral (Mi-
ller, 1997), Wild (1993) considera la mejora de la imagen de la empresa que se
desprende del VC como el mayor beneficio indirecto de los programas de volun-
tariado. Esto tltimo estd confirmado para diversos paises, como Canada (Basil
et alii, 2009): se trata del beneficio del VC mas valorado por las empresas de ese
pais. En nuestro pais, este impacto del VC no solo lo confirma CExS (2010) sino
que, desde un punto de vista estratégico, una de las dos razones més valoradas
por las grandes empresas para desarrollar VC es la de la mejora de la reputacién
que obtiene la empresa en siy a través de la implicacién de sus empleados en el
voluntariado (Observatorio VC, 2010).

Hemos de recordar los efectos tan beneficiosos que la buena reputacion ge-

nera en la empresa. Entre otros, una consecuencia inmediata de esta mejora es
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la mayor satisfaccién de los grupos de interés de la empresa, como los clientes
e inversores (Hess et alii, 2002). Concretamente, aumentan las preferencias de
los consumidores por los productos de nuestra empresa (Sen y Bhattacharyan,

2001) y atrae a inversores preocupados por destinar sus fondos a inversiones res-
ponsables con la sociedad y el medio ambiente (SIF, 1999; Stone, 2001).

C. Beneficios para la empresa asociados a la mejora de su calidad de gestion

Caudron (1994) evidencia en EE.UU. que numerosas compaiias que llevan a
cabo programas de voluntariado perciben que tienen una menor necesidad de
confiar algunos servicios a empresas externas debido a su mejor gestion del talen-
to y recursos humanos. Esta afirmacién queda contrastada para Espafia cuando
CExS (2010) encuentra que el VC favorece la mejora en la gestion y la eficacia en

la toma de decisiones.

D. Beneficios para los trabajadores que redundan en beneficios indirectos para
la empresa

Las actividades de voluntariado reportan a los empleados intangibles para la ges-
tién de la empresa considerados actualmente de valor estratégico para la direc-
cién de recursos humanos tales son, entre otros, el desarrollo de su creatividad e
iniciativa, al tiempo que les permiten mejorar en su conocimiento integral de la
empresa (Tuffrey, 1998, 2003; Deloitte, 2010).

E. Beneficios para la empresa debido a que lo son de forma indirecta para la
comunidad

Estamos ante una nueva relaciéon de beneficio reciproco: empresa y comunidad.
Esto es asi como consecuencia de las valiosas relaciones que establece la primera
con la segunda y con las administraciones publicas (Steel, 1995; Guardia et alii,
2006), fruto de las cuales puede aumentar la visibilidad de la empresa en la co-
munidad (Davidson, 1994). Por otro lado, Points of Light (2000) sefiala que, por
medio del VC, la comunidad recibe muchos beneficios (salud, educacién, servi-
cios sociales, ocio, etc.), lo que la convierten en mds atractiva y saludable —lo que
atrae a mis empresas y trabajadores—, al tiempo que beneficia a los trabajadores
y sus familias al residir alli (Graff, 2004) —hecho que, a su vez, puede revertir en

beneficio de la empresa—.
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Grupo II Factores directos del VC (Facilitadores directos de las pricticas de
VC).
E Recursos

Los recursos financieros disponibles en la empresa para atender al personal ges-
tor de los programas de VC, realizar las donaciones a las colaboraciones origina-
das por el VC, afrontar el disefio y los materiales de la comunicacién propia del
VC y vincularlos a la cesién del personal de la empresa (Guardia et alii, 2006)

condicionan la prictica de VC.

G. Perfil de los trabajadores

Las caracteristicas personales y grupales de los empleados de la empresa resultan
determinantes sobre el ejercicio de VC por parte la misma en el sentido de que
determinadas rasgos de personalidad y de actitud les convierten en propensos a
practicar voluntariado, independientemente del apoyo facilitado por la empresa
con este fin (Guardia et alii, 2006; Deloitte, 2010, 2011).

H. Perfil de los socios y directivos

Guardia et alii (2006) consideran que el perfil de los trabajadores de la empresa,
asi como de los socios y directivos, influyen en su propensién al VC. Como vere-
mos, la edad del trabajador (Peterson, 2004), asi como las capacidades que exi-
gen las empresas en una época dada —como seria la actual— (Davidson, 1994),
constituyen caracteristicas del perfil influyentes en la tendencia a involucrarse en

actividades de voluntariado.

I. Estructura organizativa de la empresa

El tipo de estructura organizativa de la empresa propicia o actda como barrera
del VC en funcién de si ésta goza de ciertas propiedades que afectan delleno ala

realizacién de acciones de voluntariado (Guardia et alii, 2006).

2.3 Modelo

A partir del conjunto de factores potencialmente explicativos de la realizacién
de actividades de voluntariado por las empresas, hemos creado un modelo que
presenta como variable endégena Prdctica de VIC, es decir, la intensidad con la que

la empresa practica el VC (gréfico 2).
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Grifico 2. Modelo planteado
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empresa organizativa de la
empresa

Fuente: elaboracién propia.

3. Metodologia
3.1 Muestra

La técnica de seleccién muestral aplicada ha sido la de muestreo subjetivo apli-
cando un criterio racional. Concretamente, y de acuerdo con el Informe de VC
(2010), partimos del universo muestral formado por las 30 empresas que desa-
rrollan el VC de mejor calidad de nuestro pais de acuerdo con el Observatorio de
VC (2010) (tabla 1). Elegimos este universo debido a que, en estas empresas, por
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su elevado grado de implicacién en el voluntariado, no solo podemos encontrar

mejor las claves de la prictica de VC en este pais, sino las de un VC de mayor

calidad.

Tabla 1. Empresas con mejores pricticas de VC en Espana

EMPRESA Sector EMPRESA Sector EMPRESA Sector
ACCENTURE | Consultorade DKV Asegurador MAPFRE Asegurador
negocios
BARCLAYS Financiero EROSKI Distribucién MRW Transporte de
Mensajeria Urgente
.o Gestién de
BAYER Quimico y FERROVIAL | Infraestructurasy | NOVARTIS Salud
Farmacéutico ..
Servicios
. . IBERIA Transporte de . .
BBVA Financiero (FUNDACION) pasaeros SANTANDER Financiero
Comunicacién y REPSOL L. -
BT Tecnologia (FUNDACION) Energético SEUR Logistica Integral
BANKIA Financiero | GRUPOVIPS | o8y | 1pr pEoNICA | Telecomunicaciones
comercio
CEPSA Energético IBERDROLA Energético TIMBERLAND Textil
Tecnologias de la
CITI Financiero IBM IBERICA | Informaciényla UNILEVER Gran Consumo
Comunicacién
. . URIA & ,
CONSUM Gran consumo CAIXA Financiero MENENDEZ Abogacia
Gestién de
- Quimico y USp o
DISNEY Audiovisual LILLY Farmacéutico HOSPITALES instituciones
sanitarias

La formacién muestral se ha realizado conforme a la informacién recogida en
la tabla 2.

Tabla 2. Ficha técnica del trabajo de campo

Universo Empresas con mejores pricticas

de VC que operan en Espana
(Observatorio de VC, 2010)

Ambito espacial

Espafia

Periodo muestral

2011

Forma de contacto

Personal telefénico para presentar
el trabajo, solicitar participacién y
comunicar envio de encuestas

Meétodo de captacién de informacion

Encuesta electrénica

Unidad muestral

Persona encargada de la RSC/VC

en cada empresa

Universo muestral 30
Muestra final 18
Indice de respuesta (%) 60 %

Fuente: elaboracién propia.
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Atendiendo a su niimero de empleados (superior a 250), la muestra esta for-
mada por grandes empresas. Los resultados, por tanto, pese a que se podrian apli-
car a pymes con la debida cautela y limitaciones, y como orientacién para ellas,
identifican las variables que inciden en el VC para este colectivo de empresas.

Asi pues, determinaremos los factores que mueven a las grandes empresas a

practicar un VC de excelencia en Espana.

3.2 Medicion de las variables

La naturaleza cualitativa de estas variables nos aconseja aplicar un sistema de
escala de medida para cada una de ellas. Se trata de identificar los indicadores que
podrian medir cada uno de estos factores. Debido a la inexistencia en la literatura
de una escala de medida aplicable para cada factor considerado que se plantee
con los objetivos de este trabajo, procedemos a disefiarla de forma justificada. Los

indicadores resultantes se muestran en la tabla 3.

Factor A: Beneficios para la empresa relacionados con el personal

A1, Existe un vinculo entre VCy el desarrollo y mejora de las habilidades y
capacidades de los empleados que les permiten afrontar los retos relacionados
con su trabajo (Caudron, 1994, Finney, 1997, Hoare, 2004). Esta virtud es atn
mds valorada por las empresas actuales al requerir un perfil profesional muy vol-
cado en las aptitudes y actitudes de los empleados; esta razén convierte a este
voluntariado en un atractivo para que los trabajadores mas jovenes se sumen a él
(Peterson, 2004a).

Entre las habilidades que desarrolla y mejora la calidad del trabajo se encuen-
tra la de liderazgo, muy valorada por los trabajadores actuales dada su demanda
de promocién en la empresa (Davidson, 1994); por esta razdn, cabria plantearse
el VC como herramienta de formacién interna con esta finalidad. El trabajo en
equipo (Peloza y Hassay, 2006), la comunicacién, la gestién de proyectos y la
generacién de contactos con utilidad para el trabajo (Peterson, 2003), o la co-
laboracién, son otras habilidades que se ejercitan con el VC. En realidad, casi
todas las habilidades pueden ser desarrolladas con una gestiéon del VC orientada
a este propésito, es decir, planificando, organizando, ejecutando y controlando
los resultados del voluntariado aplicado (Tuffrey, 1998). Estas adquisiciones o
mejoras, junto con la mayor autoestima que le producen, permiten al trabajador
aumentar su capacidad para resolver problemas proactivos en el trabajo (Geroy
et alii, 2000).

En Espana también se puede contemplar al VC como herramienta de de-

sarrollo profesional, ya que se considera de manera mayoritaria que fortalece el

144 RIO, N° 11,2013



Factores explicativos de la prictica de voluntariado corporativo en Espafia

liderazgo, la adaptabilidad, la comunicacién, el trabajo en equipo, la gestién de
proyectos y, en general, competencias personales y profesionales que enriquecen
el perfil profesional del empleado (CExS, 2010). De este modo, este Factor A
resulta ser el mds valorado por las grandes empresas espafiolas tras detectar el
Observatorio de VC (2009, 2010) que los principales objetivos que persiguen
las empresas a la hora de desarrollar voluntariado, desde un punto de vista ope-
rativo, son fomentar el orgullo de pertenencia a la empresa, mejorar el clima de
la organizacién, la captacién y retencién del talento, asi como el desarrollo de los

empleados.

A2, Las actividades de voluntariado refuerzan el sentido de pertenencia a la
empresa por parte del trabajador (Carroll, 1990). La mayoria de los empleados, a
igualdad de condiciones, elegirian una empresa con VC; como resultado, la gran
mayoria de los empleados de empresas con VC no solo se sienten orgullosos de
trabajar en ella (Deloitte, 2011), sino que se encuentran mds satisfechos de traba-
jar aqui que en otras empresas ( Tuffrey, 2003). Esta razén les lleva a recomendar
a sus amigos trabajar en ella. En definitiva, estas labores voluntarias identifican
al trabajador con la empresa y les hace sentir orgullo de pertenecer a la misma
(CExS, 2010).

Igualmente, el voluntario de empresa en Espana declara que, ademds de mo-
tivarle hacia el VC valores personales relacionados con la solidaridad, este volun-
tariado significa para ellos una oportunidad de aprender nuevas experiencias y de
poner en prictica conocimientos y habilidades que tinicamente se adquieren asi
(Dévila, 2010). En este pais, la implicacién de la empresa en la sociedad se sittia
como el cuarto factor que inspira el orgullo de un trabajador de pertenecer a su
empresa —tras las posibilidades de desarrollo profesional, la reputacién de la

empresa y la calidad de sus productos y servicios, por ese orden— (CExS, 2010).

A3, Consecuencia de muchos de los efectos favorables que produce en el tra-
bajador, las acciones de voluntariado permiten mejorar el clima laboral (Wild,

1993), algo también confirmado en Espafa (CExS, 2010).

A4, La mejora en las habilidades que posibilita el VC permite atraer a nuevo
capital humano a la empresa. Esto se observa atn en mayor medida para traba-
jadores jovenes (Deloitte, 2007; Peterson, 2004a), a fin de trasladar a la sociedad
sus habilidades profesionales, y altamente cualificados (Wild, 1993; Caudron,
1994; Backhaus et alii, 2002); los empleados de mayor edad se ven atraidos por
el enriquecimiento de relaciones sociales que genera el VC (Peterson, 2004a).
Recuperamos, asi mismo, los argumentos citados con anterioridad acerca de la

eleccién mayoritaria de una empresa con VC y la recomendacién de trabajar en
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ella que desvelaba Deloitte (2011). En suma, la mayoria de las empresas con bue-
nos programas de VC atraen de forma consistente a los mejores nuevos talentos
(Rochlin y Christoffer, 2000) debido a que los empleados estin demostrando
cada vez con mds fuerza que desean trabajar para una empresa que muestre un
buen comportamiento con la ciudadania (Pajo y Lee, 2011).

Esto conduce a que la mayoria de las empresas con VC estan intentando uti-
lizarlo para atraer a nuevos trabajadores, lo que reduce los costes de contratacién
y de formacién de la empresa (Points of Light, 2000).

A5. Ya Carroll (1990) hallaba evidencia de que el VC reforzaba el sentimien-
to de lealtad del trabajador con la empresa, un hecho que se ha prolongado en
el tiempo —especialmente con empleados de alta cualificaciéon— (Wild, 1993;
Caudron, 1994; Backhaus et alii, 2002), y que contintia hasta nuestros dias al
comprobar Deloitte (2011) que la gran mayoria de los empleados se sienten mas
leales con la empresa con VC, incluida Espana (CExS, 2010). En consecuencia,
se observan mayores tasas de retencién de empleados en las empresas que aplican
VC (Tuffrey, 2003).

Asi pues, el atractivo del VC provoca que se esté intentando convertirlo en
herramienta para retener trabajadores (Points of Light, 2000), de nuevo con el

consiguiente ahorro de costes de contratacién y formacién.

A6. El voluntariado mejora la satisfaccién de los empleados en el trabajo (Ste-
bbins, 1989; De Gilder et alii, 2005); tanto es asi que la gran mayoria de los que
trabajan en empresas con VC se sienten muy satisfechos en él (Deloitte, 2011),
de igual modo en Espafia (CExS, 2010). Atin mas, los trabajadores que practican

voluntariado gozan de unos mayores niveles de satisfaccion ( Tuffrey, 2003).

A7. El VC aumenta el grado de compromiso del trabajador con la empre-
sa (Carroll, 1990; De Gilder et alii, 2005). En términos comparados, Peterson
(2004b) encuentra un mayor compromiso del trabajador con la empresa en las

que aplican actividades de voluntariado que en las restantes.

Factor B: Beneficios para la empresa relacionados con la mejora de su ima-
gen y reputacion

La reputacién de una empresa es una variable multidimensional y comple-
ja de definir y medir (Suviri, 2010). Para medir este factor seguimos al Foro
de Reputacién Corporativa (2012) —representante en Espafia de Reputation
Institute—. Este mide la reputacién a través de una metodologia denominada
RepTrack y siete dimensiones: Oferta, Trabajo, Finanzas, Liderazgo, Innovacién,

Ciudadania y Gobierno, a cada una de las cuales se le asigna un conjunto de in-
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dicadores. Dados los objetivos de nuestro trabajo y por razones de operatividad,
de ellos hemos elaborado uno para cada dimension®, Se trata de los indicadores

de naturaleza perceptiva.

Factor C: Beneficios para la empresa relacionados con la mejora de su ca-
lidad de gesti6n

Montanés y Olier (2006) ofrecen una nocién de calidad de la gestién de una
empresa basada en su gestién de la diversidad, es decir, consistente en la creacién
de valor para los stakeholders implicados en la empresa. Concretamente, fusionan
la disciplina de la direccidn estratégica con la basada en la direccién de los siste-
mas de informacién para crear una nueva misién para todas las organizaciones.
Elegimos este enfoque dados los objetivos y metodologia de nuestro trabajo, el
cual, aplicado a los grupos de interés de una empresa considerados por AECA

(2004), nos inspiran los indicadores que medirdn este factor.

Factor D: Beneficios para los trabajadores que redundan en beneficios in-
directos para la empresa

D1. Cuadron (1994) encuentra evidencias de que las actividades de volun-
tariado fomentan la creatividad y el espiritu de iniciativa de los empleados. Tuf-
frey (1998) ordena sus resultados y publica que el pensamiento creativo resulta
ser la tercera habilidad con incidencia profesional que desarrolla el voluntario de
empresa (tras la comunicacién y la colaboracién y trabajo en equipo). Afios mds

tarde, CExS (2010) reafirma este indicador para Espafia.

D2. La prictica de VC eleva la moral y autoestima de los empleados de la
empresa (Lewin, 1991; Tuffrey, 2003; Peloza y Hassay, 2006; Basil et alii, 2009;
Deloitte, 2010; CExS, 2010).

D3. Los empleados voluntarios ganan en interés por sus jefes, sus colegas y
los de otros departamentos de la empresa, aumentando su relacién personal con
ellos, al tiempo que ganan en conciencia de que todos luchan por un objetivo co-
mun (Tuffrey, 2003; Meijs y Roza, 2010). En definitiva, estos mayores contactos
y relaciones con el resto de la empresa les hace mejorar la visién integral de la

empresa (Guardia et alii, 2006; CExs, 2010).

6 Algunos resultan de la unién de varios de la dimensién correspondiente.
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Factor E: Beneficios para la empresa por ser beneficios indirectos para la
comunidad

E1. La comunidad recibe via voluntariado empresarial incuestionables bene-
ficios —salud, educacién, servicios sociales, ocio, etc.— que permiten generar un
entorno propenso a congeniar con la empresa (Steel, 1995; Wild, 1993; Basil et
alii, 2009; Points of Light, 2000). Esta realidad deriva en:

E2. Una mejora de las relaciones de la empresa con la comunidad (Cone/
Roper, 1999; Maignan et alii, 1999; Points of Light, 2000; CExS, 2010).

E3. Unas relaciones mds fluidas de la empresa con las administraciones pu-

blicas (CExS, 2010).

Factor F: Recursos

De acuerdo con el Observatorio del Tercer Sector (2007), la disponibilidad
de recursos financieros por parte de la empresa actiia como facilitador de la pues-
ta en marcha de adecuado VC. Los fondos precisos para ello estdn relacionados

con los diversos ambitos de actuacién del voluntariado:

F1. Los costes, en general, y el coste de personal en particular. La indispo-
nibilidad de fondos suficientes para atendetlos se convierte en barrera para la

aplicacién del VC (Basil et alii, 2009).

F2.Sila empresa decide no solo promover el VC, sino cooperar directamente
con él en forma de contribuciones econdmicas y en especie, resulta obvia la nece-

sidad de disponer de fondos para ello.

F3. Deben financiarse el disefio y la adquisicién de materiales de comunica-
cién. Points of Light (1999) evidencia que los costes administrativos actian de

barrera para el VC.

F4. Deloitte (2011) detecta que la mayoria de los trabajadores que no se su-
man al voluntariado es a causa de que no disponen de tiempo para ello, lo que
encierra una falta de recursos de la empresa para ofrecer esta forma de volunta-

riado en especie.

Factor G: Perfil de los trabajadores
Guardia et alii (2006), tras apuntar al perfil de los trabajadores de la empresa
como una de las variables explicativas del VC realizado, anaden que la aspiracién

de los trabajadores a progresar dentro de la empresa, su grado de implicacién
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en el entorno y de compromiso con la empresa y la duracién de los contratos de
trabajo ejercen poder sobre la decisién de implantar VC.

El indicador de expectativas de los trabajadores a promocionar dentro de la
empresa es apoyado por Deloitte (2011). La tendencia de los empleados a im-
plicarse en los problemas del entorno condiciona el voluntariado de la empresa,
dado que, por un lado, los trabajadores se sienten implicados en su entorno (De-
loitte, 2011), y por otro, lo consideran una forma eficaz de colaborar —al hacetlo

la empresa con entidades sin 4nimo de lucro— para aliviar los problemas sociales
(Deloitte, 2010).

Factor H: Perfil de los socios y directivos

La influencia de los socios y directivos en las pricticas de voluntariado se
concreta en la apuesta de los directivos por la solidaridad social de la empresa
y sus empleados, asi como en el grado de implicacién real de la alta direccién y
de alineacién de los directivos de los restantes niveles con la alta direccién de la
empresa (Guardia et alii, 2006).

En este sentido, Peloza y Hassay (2006) encuentran que el apoyo de la di-
reccion (a todos sus niveles) impulsa al voluntariado a aquellos trabajadores que
buscan reconocimiento u otras recompensas. Deloitte (2010) demuestra cémo el

VC llega a conseguir el interés personal de la Alta Direccidn de la empresa.

Factor I: Estructura organizativa de la empresa

Las propiedades de la estructura organizativa de la empresa propicia o en-
torpece el VC en el sentido de que favorecera la implementacién de actividades
programadas de VC si la estructura se adapta ficilmente a la evolucién del entor-
no, los directivos delegan en sus subordinados, la comunicacién interna fluye sin
dificultad y la empresa dispone de personal dedicado a gestionar el VC (Guardia
et alii, 2006). Pese a que la mayoria de directivos consideran que las actividades
de VC encajan bien dentro de su organizacién (Meijs y Roza, 2010), el Obser-
vatorio del Tercer Sector (2007) desgrana la relevancia de esta variable e incluso
sostiene la necesidad de cambiar la estructura organizativa si es preciso para faci-

litar los programas de voluntariado.

Factor J: Pricticas de voluntariado corporativo en la empresa

Estamos ante nuestra variable objetivo o enddgena. A la luz de nuestros ob-
jetivos, asi como de los factores y sus indicadores atribuidos, esta variable, como
expresion del grado de implicacién de la empresa en actividades de VC, resultara

medida por los atributos referidos en la tabla 3.
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Tabla 3. Factores explicativos e indicadores

Factor Indicadores Factor Indicadores
A Al Desarrollo de competencias y F F1. Financiacién del coste del personal
Beneficios para | habilidades de los empleados Recursos de la empresa que gestione los programas
la empresa A2. Sentido de pertenencia a la empresa deVC
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 ala las colaboraciones del VC
empresa F3. Financiacién para el disefio y
A5. Incremento de la lealtad de los materiales de comunicacién implicados
trabajadores en VC
A6. 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 esté orientada a su satisfaccién’ implicados en su entorno
con la mejora | B3. Percepcién de los socios de que G3. Los trabajadores estan
de suimagen y | la empresa obtiene buenos resultados comprometidos con la empresa
reputacién | financieros G#4. 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 HI. 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 socios y | empleados
relacionados | empleados por la empresa directivos | H2. La Alta Direccién de la empresa
con la mejora | 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
gestion 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 publicas 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 | facilmente a los cambios del entorno

que redundan
en beneficios
indirectos para

empleados
D3. Visualizacién de la empresa de forma
integral por los trabajadores

de la empresa

12. Existe delegacién de los directivos en
otros jerdrquicamente inferiores
13. Se da una comunicacién interna fluida

la empresa en la empresa’
14. 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
la empresa por
ser beneficios
indirectos para
la comunidad

saludable de la comunidad donde la
empresa opera

E2. Mejorar las relaciones de la empresa
con la comunidad

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

Précticas de
voluntariado
corporativo en
la empresa

voluntario empleado para que colabore
con la sociedad y/o el medio ambiente
J2. La empresa dispone de diversos
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
participacion en los programas de VC
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1 Apoyado por Points of Light (2000) para el VC.

2 Se confirma expresamente para el VC tras comprobarse que este voluntariado impulsa la innovacién (Fun-
dacién Seres, 2011), especialmente en productos y mercados (Rochlin y Christoffer, 2000). Precisamente una
de las dos principales razones estratégicas de las grandes empresas espafiolas para realizar VC est4 relacionada
con las oportunidades de negocio que genera a consecuencia de la innovacién que conllevan estas actividades
solidarias (Observatorio de VC, 2010).

3 Basil y Erlandson (2008) y Rochlin y Christoffer (2000) demuestran que el VC mejora las relaciones con los
clientes. Incluso estd en mente de los mismos trabajadores, dado que la mayoria de los encuestados por Deloitte
(2010) consideran que con VC ayudan mds a los clientes.

4 Smith (2003) y Den Hond et alii (2007) lo confirman explicitamente para el VC.

5 Hallamos evidencia de este efecto del VC en Tuffrey (1998), Points of Light (2000), Smith (2003) y Den
Hond et alii (2007).

6 Para los dos tltimos indicadores (C7 y C8), cabe mencionar a Tuffrey (1998), Smith (2003) y Den Hond et
alii (2007) como investigaciones que confirman este impacto del VC.

7 No resulta suficiente con promover las relaciones entre empleados, aunque si necesario (Peloza y Hassay,

2006).

3.3 Obtenciéon de informaciéon

Nuestro objetivo aconseja plantear nuestros interrogantes como un andlisis de
percepciones. La naturaleza cualitativa de los factores planteados como determi-
nantes de la practica de VC en Espafia obliga a la identificacién de los indicado-
res que las midan, es decir, al disefio de una escala de medida. Para esto tltimo,
hemos asignado a cada indicador una escala de Likert de 0 a 10, donde 0 significa
otorgarle a la cuestién ningin valor y 10 la mdxima valoracion (Rodriguez y Gar-
cia, 2011). Lewis y Mackenzie (2000) la aplican para estudiar si los inversores
éticos britdnicos estdn dispuestos a invertir en empresas socialmente irrespon-
sables.

Hemos optado por un modelo de encuesta online por las evidentes ventajas
que reporta. Para minimizar el riesgo de no ser respondido por el responsable
previsto, contactamos previamente con él a fin de persuaditle de que nos los con-
testara personalmente, dado el interés del trabajo y, en particular, de este sondeo
que contiene’.

El cuestionario se encuentra dividido en dos partes bésicas: Identificacién de
la empresa y Factores del VC: <https://docs.google.com/spreadsheet/viewfor
m2hl=es&formkey=dDRTcVNKMTRmVIV5VFdqdGVONOhQRXc6MQ
#gid=0>

El tratamiento de las respuestas se ha realizado con el programa SPSS ver-

sién 18.

7 Agradecemos en este sentido la colaboracion tan directamente recibida por parte de los directivos responsa-
bles de las firmas que componen la muestra.
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Andlisis de resultados

Procedemos al analisis descriptivo de los resultados obtenidos para cada factor

y sus indicadores tras ordenar estos tltimos de acuerdo con su valoracién media

recibida (tabla 4).

FacTtor A

Con este Factor A, preguntamos a las empresas sobre los beneficios que obtie-
nen de su personal por llevar a cabo politicas de VC. Si observamos la tabla 4
y el gréfico 3 (Anexo), comprobamos cémo los indicadores se ven fuertemente
respaldados: se sitdan en la franja alta del notable —a excepcién de A4—, lo que
confirma que las empresas valoran en gran medida las ventajas que ofrece el VCa
sus empleados —vinculadas con el desempefio empresarial— a la hora de decidir
si aplicar voluntariado.

Destaca especialmente A2 (orgullo de pertenencia), seguido de A6 (satisfac-
cién de los empleados) y, muy préximo, el fortalecimiento del compromiso del
trabajador con la empresa (A7), es decir, beneficios del voluntariado asociados
directamente al bienestar personal de los empleados y al vinculo emocional con
la empresa que se desprende de esto.

Por coherencia con este resultado, la mejora de competencias y habilidades de
los empleados —VC como herramienta directa de desarrollo profesional— (A1)
se sita solo en cuarto lugar de preferencia. Estos resultados se alinean con los
resultados del Observatorio de VC (2009, 2010), recordemos, que colocaba al
orgullo de pertenencia como el objetivo de VC mads considerado por las grandes
empresas en Espafia y valoraba A1 en menor medida.

Destacamos también que el VC como mecanismo de retencién del talento
(A4) se descuelga del notable, pese a su incontestable aprobado: recordando a
Runte et alii (2010), posiblemente influyan nuestras diferencias culturales res-

pecto de otros paises que puedan valorarlo més (tales como EE.UU.).
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Factor B

Para este Factor B (tabla 4, grifico 4 —Anexo—), nos encontramos con resulta-
dos dispares, pero todos tienen en comiin que alcanzan un valor medio de apro-
bado: la empresa con VC percibe una mejora de su imagen y reputacién a resultas
del mismo.

Destaca sobremanera el indicador que manifiesta su comportamiento de
compromiso ecosocial (B6), lo que indica que, fundamentalmente, la empresa
con VC valora la mejora de reputacién que obtiene a través de la imagen de em-
presa con RSE que ofrece —resultado coherente con los del Factor A—. A cierta
distancia, pero a un nivel notable, la empresa valora que sea considerada como
innovadora por el hecho de practicar voluntariado (B5).

En una tercera franja se sittian las percepciones de los trabajadores y clientes
(B1, B2), pero no tanto la de mejora de resultados financieros por parte de los
socios (B3): resulta aprobada, pero con nota muy discreta, la influencia de los
beneficios empresariales sobre la decisién de la empresa de practicar voluntaria-
do; es decir, pesa més sobre la decision la mejora de la gestién de la empresa que

genera el VC que el aumento de beneficios que produce.

Factor C

Los resultados (tabla 4, brifico 5 —Anexo—) sugieren que las empresas de la
muestra se ven influidas por las mejoras que produce el VC en la calidad de su
gestion a la hora de decidirse o no por el voluntariado.

Pero los resultados segmentan estas razones en tres grupos: destacan —con
notable alto—, y en coherencia con los resultados de los factores A y B, el logro
de objetivos vinculados al cumplimiento de las expectativas de sus empleados y
de la comunidad/sociedad (C2, C6, C7, C8). Una franja de interés intermedio la
representa el atender las expectativas de clientes y administraciones puablicas (C3,
C5), grupos de interés por tanto menos considerados en su decisién de aplicar
VC; sorprende que las administraciones publicas se sitiien por encima de los
clientes, quiza indicativo del fomento de la RSE por parte de los poderes ptiblicos
en el pais (dirigidos por la UE) en los tltimos afios, y que tal vez encierre tam-
bién un deseo de buenas relaciones con las instituciones publicas por medio del
voluntariado. Finalmente, las razones menos aplaudidas son las relacionadas con

los socios —de nuevo— y proveedores (C1, C4).

Factor D

Las empresas no solo admiten todos estos indicadores como razones para imple-

mentar voluntariado, sino que el peso que alcanzan es elevado (tabla 4, grafico
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6 —Anexo—). Junto a los resultados del Factor A, esto confirma que los motivos
asociados a los empleados se sitan en un lugar preferente a la hora de decidirse
por el VC.

Ademis, estos resultados del Factor C se alinean con los obtenidos para el
Factor A en el sentido de que el orgullo de pertenencia a la empresa, la satisfac-
cién en el trabajo y el aumento de moral y autoestima que logra el trabajador
se convierten en los tres principales argumentos relacionados con los empleados
por los que la empresa acepta realizar VC. Es decir, razones de satisfaccion del
empleado y, por ende, satisfaccion de éste con su empresa. No obstante, se sittian
bastante préximos los efectos que esta satisfaccién podrian estar originando en
la empresa (tales como A3, A5, A7), asi como el desarrollo de competencias y

habilidades que consigue el trabajador voluntario (A1).

Factor E

Las empresas declaran que las mejoras que produce el VC en su entorno y en las
relaciones con él que de esto se deriva se convierten en un objetivo de sus acti-
vidades de voluntariado; un objetivo, ademds, muy valorado por las empresas al
alcanzar un notable alto (tabla 4, grafico 7 —Anexo—).

Destaca la mejora de sus relaciones con la comunidad (E2) por encima de
las que mantiene con las administraciones publicas (E3). En relacién con las se-
gundas, los resultados parecen indicar el mayor interés de las empresas por unas
relaciones fluidas con los poderes publicos (E3) que por la satisfacciéon de las

expectativas de estos (C5) como causas que les impulsen a ejercer VC.

FacTtor F

La tabla 4 (gréfico 8 —Anexo—) nos revela que la disponibilidad de los recursos
financieros en las empresas condiciona la puesta en marcha de actividades de vo-
luntariado. Pese a ello, su influencia se percibe como algo menor que factores mds
potentes como los relacionados con los trabajadores y el entorno (comunidad,
administraciones publicas, sociedad).

Destacan la financiacién precisa para el sistema de comunicacién con los em-
pleados (F3) y, obviamente, para afrontar las contribuciones directas de la em-
presa a los destinatarios de su VC (F2). Menos afecta el coste de la cesién de
personal especializado para labores de voluntariado —que no alcanza siquiera
el notable— (F4), un resultado de interés, y el coste del personal vinculado a la

gestién de los programas de voluntariado (F1).
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Factor G

Los resultados sugieren que el perfil de los trabajadores de la empresa afecta a la
decision de la misma sobre si practicar o no VC (tabla 4, grafico 9 —Anexo—)
y, ademds, lo hace con una intensidad notable. Tan solo el cardcter temporal o
indefinido de los contratos de la plantilla resulta indiferente (G4), lo que qui-
z4 puede encerrar que la disposicion del trabajador temporal al voluntariado es
equiparable a la del trabajador con contrato indefinido.

Especialmente influyen en la decisién de la empresa el grado de implicacién
de los empleados con su entorno (G2) y, en igual medida, el nivel de compromiso
de los empleados con la empresa (G3); es decir, las empresas necesitan partir de
una plantila solidaria, un requisito necesario pero no suficiente dado que, ade-
mids, debe sentirse parte de la empresa —lo que puede estar relacionado con la
labor de motor del voluntariado que esta tlltima ejerce y con la calidad del volun-
tariado que exige—.

Observamos cémo las empresas tienen muy en consideracién, aunque algo
menos, la demanda de promocién en la empresa de sus trabajadores, lo que pue-
de estar en sintonia con las altas puntuaciones asignadas a los indicadores de
factores anteriores que recogian beneficios para los trabajadores vinculados a su

progresion profesional (tales como A1, D1, D2, D3).

Factor H

Los resultados del Factor H (tabla 4, grfico 10 — Anexo—) sugieren que el nivel
de implicacién social de los socios y directivos de la empresa influye en la toma de
decisién de desarrollar actividades de voluntariado; incluso se convierte en una
variable potente en esta toma de decisién —todos los items con notable—.

Destaca el peso de la Alta Direccién (H2) —por encima incluso de los so-
cios—, lo que confirma resultados de trabajos como el Observatorio de VC
(2011) cuando sefiala que la implicacién de la Alta Direccién —asi como de los
mandos intermedios— de la empresa resulta clave para el éxito de los programas
de voluntariado®, Esta valoracién tan elevada de la Alta Direccidn apoya la tesis
de que el VC que se esté aplicando sea de cardcter estratégico (Basil et alii, 2009,
Fundacién Seres, 2011).

Factor 1

Los resultados de este Factor I (tabla 4, gréfico 11 —Anexo—) destacan la re-

levancia de la estructura organizativa en el VC y, por tanto, en la decisién de

8 E1 24% de las empresas que no practican VC sefialan que un facilitador de su puesta en marcha serfa el apoyo
de la direccién de la empresa.
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ejercerlo o no. Este hallazgo debe destacarse debido a que estamos ante uno de
los factores menos reconocidos por la literatura.

Asi pues, la practica de VC aconseja unas caracteristicas organizativas par-
ticulares centradas en los principios de adaptabilidad a los cambios del entorno,
delegacidn, comunicacién interna fluida y personal que gestione las actividades de

voluntariado’. Todos estos facilitadores muestran una influencia igual o similar.

Factor]J

Las respuestas recibidas (tabla 4, grifico 12 —Anexo—) nos dibujan la inten-
sidad con la que las empresas de la muestra practican VC. Alcanzan una califi-
cacién proxima al sobresaliente —a excepcidn de J4—, y lo hacen asi en su pro-
mocidn y apoyo al voluntariado (J1), en la aplicacidn en el nimero de programas
completos de voluntariado (J2), y en el grado de participacién de sus empleados
y directivos en los mismos (J3). No en vano representaban empresas sefialadas
como las de mejor VC de nuestro pais. Esto tltimo nos permitia identificar los
pardmetros clave de una gran empresa espanola que pretenda implementar un
voluntariado de alto nivel.

Los programas de voluntariado estin a menudo considerados como activi-
dades deseadas por los empleados més que como iniciativas estratégicas para la
empresa. No obstante, los resultados obtenidos', y pese a no constituir objetivo
de nuestro estudio, sugieren un planteamiento estratégico de VC por parte de las
empresas, es decir, supera la vision receptiva recogida en el modelo de Porter y
Kramer (2006). Esto implica un VC muy comprometido en el sentido de estar
orientado a una mejora de la cadena de valor y de la competitividad a largo plazo
de la empresa. La competitividad es un concepto multidimensional pero no dis-
ponemos de ninguna escala de factores generalmente aceptada. Basindonos en
las ofrecidas por Rubio y Aragdn, (2002), Ruiz (2000), Huerta (2002) y Marin
y Rubio (2008), podemos corroborar esta mejora competitiva que las empresas
de la muestra alcanzarian en virtud de que perciben que el VC aporta beneficios
asociados con los recursos humanos —los empleados en un lugar preferente—,
la calidad de gestidn, la innovacién, la orientacién al cliente y la mejora de su re-
putacién. La necesidad de contar con el apoyo real de la Alta Direccién subraya

mds esta perspectiva estratégica aplicada a su voluntariado.

9 No se menciona que deba ser contratado expresamente para ello. De hecho, no parece que consideren la
contratacién obligatoria dado el valor otorgado a F1.

10 Esto de acuerdo con la evidencia de Basil et alii (2011) de que las empresas grandes apoyan un VC mds
formalizado y estratégico que las pequefias empresas.
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4, Conclusiones

El presente estudio sugiere que podemos confirmar los factores tericamente in-

fluyentes en la realizacién de acciones de voluntariado por parte de las empresas.

Esto es, las empresas de la muestra perciben con nitidez que:

+

La préctica de VC reporta ventajas a los trabajadores, las cuales se trasla-

dan directa o indirectamente a la empresa.

El VC permite mejorar la imagen y reputacién de la empresa, especial-

mente su imagen de empresa con RSE e innovadora.

Las actividades de VC aumentan la calidad de gestién de la empresa, en-
tendida como sinénimo de gestién de los agentes implicados en la em-
presa, sobre todo en lo que se refiere a la satisfaccién que produce en los

empleados y la comunidad/sociedad.

El VC mejora las relaciones de la empresa con la comunidad/sociedad
en el sentido de que permite crear un entorno estable y saludable de la
comunidad, mejora las relaciones de la empresa con esta tltima asi como

con las administraciones publicas.

La disponibilidad de recursos financieros en la empresa marca su actua-

cién en materia de VC, pero en menor medida que otros factores

El perfil de los trabajadores —con pretensiones de promocién interna,
implicados en su entorno y comprometidos con la empresa—, directivos
—compromiso sincero de la Alta Direccidn y restantes niveles directivos
con el compromiso social de la empresa y sus empleados— y, en menor
medida, socios —apoyo a la solidaridad social de la empresa y sus em-
pleados—, condiciona la realizacidn de voluntariado por parte de la em-

presa. Concretamente, estos perfiles relanzan el VC.

Las caracteristicas de la estructura organizativa de la empresa se conside-
ran como un factor relevante a la hora de practicar VC, en el sentido de
que una estructura flexible —ficilmente adaptable a los cambios del en-
torno—, con una politica de delegaciones de los directivos en directivos
inferiores, una comunicacién interna fluida en la empresa y la existencia

de personal dedicado a gestionar el VC, impulsan las practicas de VC.

El objetivo mds valorado por las empresas a la hora de ejercer voluntariado es

el hecho de que la empresa sea considerada ecosocialmente responsable, es decir,

que aplica RSE; se confirma asi la consideracién del VC como un instrumento

eficaz de RSE, apuntado ya por investigaciones previas. En un segundo plano,

muy préximo, las razones esgrimidas para realizar estas iniciativas de voluntaria-
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do aluden directamente a sus efectos sobre el bienestar personal de los empleados
—en multiples aspectos— y al vinculo emocional con la empresa que se deriva
de ello, asi como a las mejoras que produce en el entorno de la empresa y en la
consiguiente mejoria de las relaciones que mantiene con él —especialmente con
la comunidad y la sociedad—.

Y, como telén de fondo, la percepcién de que estas empresas practican un
voluntariado estratégico, es decir, orientado a la mejora de la cadena de valor y de
la competitividad a largo plazo de la empresa.

Estas evidencias permiten desvelar las claves de un VC de éxito en una gran
empresa del pais, las que, por un lado, pueden servir de inspiracién para la in-
corporacién de voluntariado en las pymes —con la 16gica cautela por su menor
tamafio— vy, por otro, orientar a los poderes politicos sobre los aspectos en los
que debe incidir para el fomento en el pais no ya del VC, sino de un VC de cali-
dad. Esto tltimo adquiere cardcter incluso de urgencia debido a que el contexto
actual de crisis financiera y econdmica puede utilizarse como una oportunidad
para determinar qué papel se espera que cumpla el voluntariado empresarial en
un debilitado estado del bienestar (Ministerio de Sanidad, Politica Social e Igual-
dad, 2011) que puede que se convierta en estructural.

Este trabajo podria ampliarse en el futuro en varias direcciones, tales como la
introduccién del factor sector o tamafio de la empresa como variables de control,
es decir, explorar en qué medida los resultados obtenidos pueden segmentarse
—y, por tanto, variar— de acuerdo con el sector al que pertenece la empresa y el
tamano de ésta. Al mismo tiempo, pueden verse mejorados con la aplicacién de
una metodologia que explore mds profundamente las relaciones entre factores, y
de éstos con nuestra variable objetivo, para lo que podriamos aplicar una meto-

dologia causal como son las ecuaciones estructurales.
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5. Anexo. Graficos de resultados
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Grifico 6. Factor D: Beneficios para los trabajadores
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Grifico 9. Factor G: Perfil de los trabajadores
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