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ESTUDIO VOLUNTARE
REVISION DE LA LITERATURA ACADEMICA SOBRE VOLUNTARIADO CORPORATIVO

PRESENTACION

Tanto las personas como las organizaciones se benefician de los multiples efectos
positivos que genera el voluntariado corporativo. En Voluntare lo sabemos desde
que nacimos porgue procedemos de la unidon de organizaciones sociales y empre-
sariales pioneras en este campo, conocedoras de su potencial y comprometidas en
su desarrollo y mejora.

Cuando nos pusimos en marcha, en 2011, los gestores de los programas apenas
contaban con informacién o referencias que les orientaran en su labor. Practica-
mente se guiaban por su instinto y por el infalible, pero extenuante, método de
ensayo-error. También les resultaba sumamente complicado reportar su impacto.

Como se explica mas adelante en este mismo documento, el germen del voluntariado
corporativo broté en Estados Unidos en los afos 70. De alli pasd a otros paises anglosa-
jones: Canada, Reino Unido... Lliegd antes a Nueva Zelanda que a la Europa continental
y se ha expandido a nivel internacional de la mano de las corporaciones multinaciona-
les (Licandro y Yapor, 2019).

La revisidn de la literatura cientifica que contiene este informe corrobora que ape-
nas existe material anterior a 2013. Pero, en la misma medida en que el voluntariado
corporativo ha ganado terreno, se han hecho mas patentes sus efectos y ha crecido
el interés por estudiarlo. Lo certifica el creciente numero de investigaciones publi-
cadas a partir de ese afo.

Si antes careciamos de fuentes, ahora nos enfrentamos a una ingente cantidad de
informacién que, ademas, se encuentra muy repartida, mayoritariamente en ar-
ticulos de investigacién. En coherencia con su origen y evolucién, los paises que
mMas publican sobre este tema continlan siendo anglosajonesy, por tanto, la mayor
parte del material estd en inglés.

Ante la abundancia y dispersion de informacion de interés, desde Voluntare hemos
impulsado este estudio, que ha elaborado la Universidad de Comillas con el apoyo
de tres de nuestros socios directores: Fundacion Repsol, lberdrola y la Asociacion
de Voluntarios CaixaBank. Ademas de extraer lo mas relevante, lo hemos estructu-
rado y organizado. Asi concentramos conocimiento y eliminamos barreras como el
acceso a los documentos o el idioma en el que estan redactados.

Con este estudio ofrecemos a los gestores de los programas de voluntariado corpora-
tivo una valiosa herramienta para el disefio y la planificacion. Para la toma de decisio-
nes informadas o para elegir el instrumento adecuado a cada contexto. Por ejemplo,
en este documento descubriran qué estrategias funcionan mejor para movilizar a los
empleados segun su perfil.

En definitiva, cumplimos nuestra misién de “liderar la profesionalizacion del Vo-
luntariado Corporativo, desarrollando y difundiendo conocimiento y herramien-
tas, gracias a las colaboraciones y sinergias entre entidades sociales y empresas”.
Gracias a todos nuestros miembros. Especialmente a la Asociacion de Voluntarios
CaixaBank, Iberdrola y Fundacion Repsol, por el apoyo prestado a este proyecto.

Juan Angel Poyatos
Fundador de Voluntare.
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QUE HEMOS ESTUDIADO Y
COMO LO HEMOS ABORDADO

En las Ultimas décadas, la sociedad esta demandando empresas cada vez mas res-
ponsables y sostenibles. La RSC y el énfasis en la sustentabilidad del negocio reco-
nocen la relevancia de que las empresas no se enfoquen solo hacia el logro de los
resultados planificados, sino también en la forma de lograrlos. De esta manera, la RSC
suele tener un impacto significativo en el resultado a largo plazo de las empresas.

El voluntariado corporativo (VC) es un concepto de RSC relativamente nuevo que
ha evolucionado en los ultimos afos, aunque todavia tiene una dimensién limitada.
El'VC es una herramienta de uso creciente en el mundo empresarial, cuyos origenes
se remontan a los afos 70 en Estados Unidos. Inicialmente se expandio a otros pai-
ses anglosajones como Canada, Reino Unido, Australia o Nueva Zelanda. Después a
paises de Europa Occidental. Y, por ultimo, se ha ido extendiendo al resto del mundo
con las politicas globales de corporaciones multinacionales (Licandro y Yapor, 2019).

La investigacion existente en el campo del VC no es muy extensa. Principalmente
se plantea desde el punto de vista de la empresa y del empleado, aunque también
va adquiriendo un mayor interés su estudio desde la perspectiva de las organiza-
ciones sin animo de lucro (Dreesbach-Bundy y Scheck, 2016).

Este creciente interés se debe, en parte, a las oportunidades que produce el VC.
Genera importantes beneficios econdmicos, sociales, ambientales y culturales para
la sociedad (Loosemorea y Bridgemanan, 2017). También permite construir asocia-
ciones entre empresas y comunidades y movilizar recursos, mientras se benefician
de su implementacion los empleados, las organizaciones comunitarias y la socie-
dad en general (Muthuri et al., 2009).

Esta investigacion recoge la revision de la literatura de esta area. Para ello, se ha
realizado un andlisis del contenido de las investigaciones publicadas, extrayendo el
conocimiento de los diversos aspectos y caracteristicas que encierra el campo del
voluntariado corporativo. Se ha realizado tanto desde un punto de vista cualitativo
como cuantitativo y se han comparado ambos resultados.

Asi, en las siguientes paginas se hace un breve esbozo del analisis efectuado desde
un enfoque cuantitativo, para pasar a continuacion a la revision propiamente dicha
de la literatura mediante un abordaje cualitativo.
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2. METODOLOGIA DEL ANALISIS

Para la realizacion del presente estudio se han considerado exclusivamente fuentes
academicas. El proceso de busqueda y localizacion de la bibliografia y documenta-
cién mas importante se ha realizado en la Web of Science (WQOS), la principal base
de datos mundial de referencias bibliograficas y citas de publicaciones periddicas.
Se seleccionaron 240 de los 74.570.980 registros existentes en el momento de la
consulta. Se efectud un primer analisis de esos 240 registros para comprobar si
efectivamente el tema abordado estaba relacionado con el Voluntariado Corpora-
tivo. Fruto de este filtro, se seleccionaron 127 referencias.

A modo de resumen cabe destacar que:

- El drea de investigacion donde mas se publica sobre Voluntariado Corporativo es
la de ‘Business Economics’.

- Se ha producido un incremento del ndmero de investigaciones publicadas sobre
voluntariado corporativo desde 2013. Antes era un tema poco abordado, pero en
los siguientes afios ha pasado a contar con un mayor nimero de publicaciones.

- La mayoria de las referencias encontradas son articulos de investigacion.

- Los paises que mas publican sobre este tema son Estados Unidos e Inglaterra.
- La revista que mas incluye estos temas es ‘Journal of Business Ethics'.

- El'idioma dominante de publicacién es el inglés.

- La Universidad de Oxford es la que mas veces aparece en la busqueda.


https://www.recursoscientificos.fecyt.es/
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METODOLOGIA DEL ANALISIS

- La categoria mas abordada es la de Ciencias Sociales.

A partir de las variables medidas para cada documento, se realizaron tres tipos de
analisis: descriptivo tematico, de contenido semantico y de contenido de redes. A
modo de resumen, cabe destacar de este proceso:

- La evolucion de los trabajos publicados desde 1989 hasta 2020 ha sido claramente
alcista. Asi, mientras el 36% de las publicaciones corresponden al periodo anterior a
2014, el 64% de la produccion tiene lugar desde 2014 hasta 2019 (en sdlo seis anos)
lo que pone de manifiesto el creciente interés en el tema que nos ocupa.

- La revista mas influyente en el tema de investigacion es ‘Journal of Business Ethics),
que ha publicado casi el 15% de todos los trabajos analizados. Le siguen ‘Corpora-
te Social Responsibility and environmental management, Nonprofit and voluntary
sector quarterly’ y "Voluntas’ con casi un 3% de las publicaciones respectivamente.

- El 41,2% de las editoriales estan en EE.UU.,, casi el 21% en Holanda y casi el 17% en
Inglaterra.

- No se identifican autores claramente influyentes en este tema, ya que en las 102
publicaciones han participado un total de 191 autores diferentes. Ademas, sdlo un
autor (Meijs) aparece en cuatro publicaciones diferentes y cuatro autores (Hustinx,
Rodell, Roza y Shachar) aparecen en tres publicaciones distintas. Por tanto, se de-
duce una gran dispersion de autores que han tratado el tema del VC.

- Los cinco autores mas influyentes en el tema del VC son, segun el orden de fir-
ma (citas en WOS): Bhattacharya, con 267 citas y un unico articulo publicado en
2008; Peloza, con 161 citas y dos articulos publicados en 2006 y 2009; y Peterson
con 128 citas y dos articulos publicados en 2004.

- El darea de investigacion con mayor peso es la de ‘Business’, seguida por otras
areas como ‘Ethics’y "Economics’.

- Casi el 59% de los trabajos han optado por abordar su investigacion a través de
un enfoque cuantitativo, un 39% ha utilizado un enfoque cualitativo. El enfoque
mixto ha sido el elegido por casi un 11% de los trabajos.

- En el 81,2% de los trabajos analizados se ha usado una muestra para realizar la
investigacion, independientemente de si el enfoque de la investigacién ha sido
cuantitativo o cualitativo, con tamafos muestrales. En relacién con los trabajos que
han usado una muestra, el 80% muestrea firmas, el 85% personasy el 62% ambos.

La mayo' parle de la literaliva exislente don
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3. REVISION DE LA LITERATURA

Penner et al. (2005) expusieron las caracteristicas definitorias del VC. A saber:

1. La decisidn de ser voluntario es una eleccion libre; carece de coaccidn o de cual-
quier sentido de obligacion.

2. No es un acto impulsivo de ayudar a otros; existe deliberacion.

3. No es una actividad Unica, se desarrolla durante un tiempo, por lo que se exclu-
yen todos los actos de ayuda espontanea.

4. Se realiza sin expectativa de recompensa o de evitar una penalizacion.
5. Implica ayudar a personas u organizaciones sociales.

Las actividades de VC cada vez se perciben mas como transformadoras, educativas
y no caritativas. Se rompe con el paradigma de que simplemente remedian la po-
breza. Se generan alternativas que buscan soluciones a los problemas globales, asi
como el desarrollo comunitario integrado (Santos, 2017).

En un contexto espafol, Mafas-Viniegra (2018) estudié el VC de las empresas del
IBEX-35 a partir de sus paginas web. Encontré que el 25,71% de las empresas no
tiene un programa de VC declarado, aunque en el sector Tecnologia y Teleco-
municaciones la implantacién es del 100%. El 45,71% presenta un enfoque hacia
su actividad empresarial y sus acciones son principalmente sociales, educativas y
medioambientales. El 54,29% incluye especificamente los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) en sus acciones de VC. Existen pocos incentivos para los emplea-
dosy el 49,57% de las empresas informa expresamente de que no se podra realizar
durante la jornada laboral. La comunicacién comienza a ser especifica: un 28,57%
de las empresas cuenta con una marca de VC ad hoc y un sitio web propio para
fomentar la gestién y visibilidad de estos programas, a pesar de que sélo Teleféni-
ca dispone de perfiles exclusivos sobre VC en redes sociales y de una comision de
seleccion de voluntarios.
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REVISION DE LA LITERATURA

En este apartado se aborda el andlisis de contenido de la documentacién selec-
cionada en relacién con el VC desde un enfoque puramente cualitativo. Asi, en la
Revision de la Literatura del VC distinguimos varios bloques:

CONTEXTUALIZACION

El VC es el requisito fundamental para incrementar el éxito de los programas de
RSC tanto externos como internos (Hao et al.,, 2018). Fortalecer y expandir los pro-
gramas de VC permite impulsar tanto el desarrollo personal de los colaboradores
como de la comunidad (Soliz, 2017).

Asi, el apoyo de la empresa al VC beneficia a las empresas, a los empleados y a la so-
ciedad, al tiempo que ayuda a las empresas a cumplir las expectativas de RSC (Basil
et al.,, 2009). Por otro lado, el apoyo de la empresa al voluntariado de los empleados
puede contribuir a la RSC mediante el desarrollo del capital social (Kimy Kim, 2016).

El componente social de la RSC se centra en el cuidado de los empleados en cuan-
to a los temas filantrépicos de las empresas: la igualdad de oportunidades, el cuida-
do de la salud y la satisfaccion de los empleados, la conciliacion y el VC como pilar
social (Dohnalova y Legnerova, 2017).

Las empresas estan cada vez mas interesadas en promover el VC y sus esfuerzos
estan alineados con organizaciones sin fines de lucro y politicas publicas de apoyo
(Shachary Hustinx, 2019). Asi, muchas empresas implementan el VC como una de las
herramientas mas importantes para lograr el propodsito de su RSC (Kim y Kim, 2016).

El VC actla como un instrumento muy util para que las empresas comuniquen su
compromiso con la RSC a sus empleados. Igualmente, los empleados desempenan
un papel cada vez mas importante a la hora de influir en la politica de RSC de las
empresas (Liu y Ko, 2011). De este modo, el VC es una forma de que los empleados
se vuelvan parte activa de la actividad de RSC en la organizacién (Caligiuri et al,
2013). La aplicacion del VC se asocia positivamente con la incorporacién de la RSC
en la gestion de relacion entre la empresa y sus empleados y también con la comu-
nidad (Licandro, 2017).

Como sociedad, nos enfrentamos a problemas sociales locales y globales, como el
hambre, la pobreza, la educacién vy la estabilidad financiera. Las empresas desempe-
Aan un papel cada vez mas importante en los esfuerzos por abordar estas preocupa-
ciones, principalmente a través del VC (Rodell et al., 2017). Asi, los programas de VC
demuestran un compromiso con la ciudadania corporativa (Wallis y McHenry, 2014).

Cada ano, las empresas aportan im-

portantes recursos (aportaciones eco- £4VC e wlil para que las empresad
nlém(ijcas, dclanaciqne)s en espeg:ie Y €M~ comuniguen du conmpromiso ae RSC a lod
pleados voluntarios) a organizaciones ompleadns que. @ du vez, cada vez i
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(Veleva, 2010). Las actividades de VC tienen como objetivo especifico beneficiar
a la comunidad. Las empresas pueden gestionar el proceso de creacién de valor
social mediante la comprensidn de las necesidades comunitarias; lo que esta res-
paldado por la participacion de la comunidad (Hao et al., 2018).
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REVISION DE LA LITERATURA

El VC representa un nuevo instrumento de participacién en la sociedad, donde
las organizaciones del sector privado intervienen activa y directamente en sus res-
pectivas comunidades (Santos, 2017). De esta manera, los programas de VC son un
ejemplo de las crecientes estrategias de participacion comunitaria (Mattila y Hanks,
2013). El VC es pues de vital importancia para el tejido social y econdmico de las
comunidades (Nothwehry Rohlman, 2019).

Los voluntarios representan un recurso significativo que se puede utilizar para abor-
dar problemas sociales (Rodell et al., 2017). En este sentido, el VC ayuda a construir
una sociedad mas justa y equilibrada, por lo que es importante no solo para los
beneficiarios de esta actividad, sino también para las personas que entregan su
tiempo y habilidades con el objetivo de contribuir a una sociedad mas igualitaria
(Do Paco y Nave, 2013).

El'VC genera beneficios a la sociedad resolviendo problemas sociales y mejorando
la calidad de vida de las personas (Do Paco y Nave, 2013). Ademas, la implicacion en
este tipo de actividades contribuye a la asuncion de responsabilidad con el entor-
no, educa y aumenta la sensibilidad (mayor apertura y empatia) de los empleados
hacia los problemas sociales que afectan a las personas en riesgo de exclusion, es-
pacios publicos, medio ambiente, protecciéon animal o patrimonio cultural.

Las empresas que aplican VC estdn mas avanzadas a la hora de: incluir referencias
a la RSC en sus definiciones de misidn, vision y valores; incorporar la RSC en la pla-
nificacién estratégica; tener un area especifica de RSC o elaborar un informe social
y/o de sostenibilidad. De la misma forma, estas empresas desarrollan mas el disefio
y la aplicacién de politicas de RSC hacia sus empleados, la comunidad y sus accio-
nistas. Por ejemplo, las empresas que aplican VC se focalizan mas en indicadores
que persiguen objetivos similares a los que busca la RSC: fomentar la satisfaccion,
el sentido de pertenencia, el compromiso y el desempeno de los empleados; cons-
truir un buen ambiente de trabajo y una cultura de RSC; alinear a los empleados
con las definiciones de misidon y vision; ayudar a los empleados a internalizar los
valores de la empresa; o desarrollar habilidades -trabajo en equipo y comunicacién
interpersonal- (Licandro, 2017).

Imagen cedida por la Asociacion de Voluntarios Caixabank. @ 13
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REVISION DE LA LITERATURA

3.1. ANTECEDENTES

Este apartado recoge la revision de la literatura del Voluntariado Corporativo en lo
relativo a los factores individuales, de personalidad, motivaciones de los trabajado-
res e identidad con las causas.

3.1.1. FACTORES INDIVIDUALES

Se consideran aspectos como la edad, el género, los hijos, la convivencia en pa-
reja, el nivel de sociabilizacién o las creencias religiosas.

EDAD | El factor demografico crucial que incide en las motivaciones para parti-
cipar es la edad. También la actividad, los valores sociales y las motivaciones de
la comunidad.

Tanto la variable edad -a menor edad, mayor propension a participar- como
el hecho de no convivir en pareja aumentan la probabilidad de participar (Ari-
za-Montes et al., 2015).

GENERO | El apoyo del empleador esta asociado con una mayor cantidad de
actividad voluntaria por parte de los empleados, tanto hombres como mujeres,
y una amplia gama de actividades voluntarias (MacPhail & Bowles, 2009).

La evidencia respecto al vinculo existente entre el genero y la participacién en el
voluntariado no es concluyente. Hay estudios que encuentran una mayor pro-
pensién a la participacion de los hombres (Peterson, 2004), aunque ello no im-
plicaria que dedicaran mas tiempo. Otros autores identifican una mayor proba-
bilidad de participar en las mujeres (Ellis, 2013). En investigaciones anteriores, las
mujeres han mostrado una mayor tendencia a donar a organizaciones benéficas
y a ser voluntarias, asi como a mostrar niveles mas altos en la ética del cuidado,
que esta relacionado con estas actividades.

HIJOS | El numero de nifos en el hogar estaria relacionado positivamente con el
voluntariado (Peterson, 2004). De la misma manera, la presencia de nifios mayores
en el hogar aumenta la probabilidad de voluntariado (Ariza-Montes et al., 2015).

SOCIABILIZACION | También, el grado de socializacién del empleado est4 rela-
cionado positivamente con el VC (Peterson, 2004). En esta linea, aquellos sujetos
que estan mas involucrados con su entorno, a través de la participacion en la po-
litica, los sindicatos, el deporte, la cultura, etc., tienen una mayor tendencia hacia
el VC (Ariza-Montes et al., 2015).

Los empleados relacionados con otras personas que participan en programas de
VC tienen mas probabilidades de unirse. Igualmente, aquellos que ya han proba-
do el VC también tienen mas probabilidades de unirse a estas iniciativas. Sabiendo
que los vinculos sociales ayudan al VC, los gerentes pueden utilizar la amistad y las
redes sociales para promovery llevar a cabo iniciativas de RSC que involucren a los
empleados (Ellis, 2013).

EC apoyo del empleads's esld asociadl
volunlaria y una amplia gana de
aclividaded
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REVISION DE LA LITERATURA

3.1.2 FACTORES DE PERSONALIDAD

El VC permite que las personas muestren carifio y compasion (Loosemorea y
Bridgemanan, 2017). Motivados por razones altruistas, el VC permite la expresion
de valores humanitarios que son importantes para los empleados (Pajo & Lee,
2011). En este sentido, los puestos de trabajo con tareas poco enriquecedoras
probablemente activen motivos prosociales y de mejora personal (Grant, 2012).

Los empleados voluntarios prefieren participar en actividades de VC para marcar
una diferencia positiva en la vida de los demas, mas que para satisfacer su propio
interés. La compasion y el aprecio por el otro son algunos de los aspectos mas
positivos de orientarse hacia los demas y lograr un mundo mas justo (Sekar y
Dyaram, 2017).

3.1.3. MOTIVACIONES

Un desafio clave que persiste para las organizaciones es investigar y comprender
qué motiva a los empleados a ofrecerse como voluntarios y cémo se les puede
animar a mantener su participacion (Sekar y Dyaram, 2017). El proceso de deci-
sién es complejo e incluye motivos simultaneos (Peloza et al., 2009).

Es importante ofrecer diversos tipos de oportunidades de VC a los empleados (ya
que las personas que participan en el VC no forman un grupo homogéneo) y que las
diferentes actividades de VC satisfagan las diferentes necesidades de motivacion.

La estructura de las motivaciones varia segun la empresa, lo que sugiere la exis-
tencia de elementos contextuales de las empresas (o de la forma en que se apli-
ca el VC en ellas) que inciden en las motivaciones de los empleados voluntarios
(Licandro y Yapor, 2019).

Aunque la experiencia de los voluntarios suele ser satisfactoria en todos los as-
pectos -y se relaciona positivamente con los sentimientos de felicidad- existe
una relacidon débil entre las motivaciones de los voluntarios y la felicidad o la
satisfaccion (Do Paco y Nave, 2013).

La mayoria de las motivaciones son independientes entre si, excepto valores
que se asocian con el compromiso

organizacional y con el interés por la MZW WQW@WW
actividad; y mejora de la estima, que ed comprender, qué motiva, a los

se asocia con la influecia sobre otras em,afeado«taof/wc@me% como animarled
personas (Licandro y Yapor, 2019). @ mantenet du participacion

Con respecto al tipo de motivaciones, distinguimos entre altruistas y orientadas
a uno Mismo:

MOTIVACIONES ALTRUISTAS

La motivacion de los empleados para ser voluntarios basada en el deseo de expre-
sar valores personalmente significativos (o funcién de valores del voluntariado) se
relaciona positivamente con su compromiso organizacional (Brockner et al., 2014).
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REVISION DE LA LITERATURA

Los valores son la motivacidon mas importante para que las personas se involucren
en el VC (Do Paco y Nave, 2013). Las motivaciones relacionadas con los valores
estan presentes en la mayoria de los empleados voluntarios, lo cual es consistente
con los resultados obtenidos en diversos estudios (Licandro y Yapor, 2019).

La satisfaccién con la experiencia del VC se correlaciona efectivamente con el
tipo de motivacidn que presenta el voluntario, especialmente en lo que se re-
fiere al factor motivacional valores. Asi, al analizar la relacion entre los diferentes
tipos de motivacion y satisfaccion, se entiende que cuanto mayor es la preocu-
pacion de los voluntarios por ayudar a los demas, mayor es su satisfaccion con la
experiencia (Do Paco y Nave, 2013).

La motivacion mas importante para la participacion de los empleados es el al-
truismo, junto con el deseo de marcar la diferencia y contribuir a la comunidad.
La empatia es precursora de las motivaciones orientadas hacia otros, del altruis-
mo y de la justicia social (Sekar y Dyaram, 2017).

También existe un grado considerable de satisfaccién personal derivado de ayu-
dar a los demas y de contar con una via para mostrar compasién por los otros
(que permite el VC) que normalmente no se ofrece en el trabajo (Loosemorea y
Bridgemanan, 2017).

Los empleados participan en el VC por motivos altruistas y solidarios, aunque
su participacion también les concede algunos beneficios personales. Asi, en el
VC destacan mas los motivos orientados a otros -prosociales- que los motivos

orientados a si mismos a la hora ] -
colaborar con la comunidad vy Destana of molivo piodoci’ cuanto mayo' &4

la sociedad en general (Sekar y e prevcupacion de ZO‘L/VOWZ‘MW W
Dyaram, 2017). mayo' ed du salisfaccion con la experiencia
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MOTIVACIONES ORIENTADAS A UNO MISMO

Los motivos individualistas abarcan aspectos intimos -como el fortalecimiento de
la autoestima o el conocerse mas a si mismos-, el interés por conocery experimen-
tar situaciones diferentes a las cotidianas, la necesidad de construir o fortalecer
relaciones con otras personas; y el mero disfrute que producen las actividades de
VC (Licandro and Yapor, 2019).

CARRERA PROFESIONAL | Entre los motivos egoistas, el ganar perfil dentro de
la empresa es un factor importante en la decision de participar en el VC (Peloza &
Hassay, 2006). Otros motivos orientados a uno mismo son los relacionados con las
mejoras en la carrera profesional, conocer a otros empleados u obtener el recono-
cimiento (Peloza et al., 2009).

Asi, la construccion de un curriculum o el desarrollo de habilidades relacionadas
con el trabajo puede ser una motivacién considerable. Brindar oportunidades de
voluntariado es una forma de apoyo de las corporaciones para mejorar el capital
humano de los empleados (Shachary Hustinx, 2019).

Algunos empleados contindan ofreciéndose como voluntarios para relacionarse
y conocer a otras personas -dentro y fuera de la empresa-. Ven el VC como una
oportunidad para desarrollar redes profesionales y ampliar circulos sociales para
algun beneficio futuro -que les pueda aportar un desarrollo personal o profesio-
nal- (Muthuri et al., 2009).

Otros empleados manifiestan que mantienen mejores relaciones con su jefe de
equipo después de haberse ofrecido como voluntarios para participar en deter-
minadas actividades de VC que eran personalmente importantes para su respon-
sable (Peloza & Hassay, 2006).

SOCIALES | El capital social generado por el VC esta relacionado con los roles
de oportunidad, la motivacion y habilidad para reunir a los actores y mejorar su
capacidad de cooperacion. En el VC entran en juego las siguientes dimensiones
del capital social: redes, confianza y normas de cooperacion (Muthuri et al., 2009).

El'VC genera redes sociales de contactos que fueron fundamentales en su conoci-
miento y en la decisién de unirse a las actividades de VC (Peloza & Hassay, 2006).

Los trabajos que carecen de enriquecimiento social pueden activar motivos de
pertenencia y autoproteccion durante los episodios iniciales del VC. Hacen que el
empleado tienda a buscar oportunidades de conexiones y entretenimiento en el
VC como sustituto (Grant, 2012).

Con los empleados mas jovenes se logra una mayor participacion utilizando estra-
tegias de reconocimiento y evaluacion del desempeno (es decir, estrategias aso-
ciadas con el estatus y las recompensas materiales). Por el contrario, los empleados
de mediana edad y los mayores pueden estar mas motivados por las relaciones
sociales y las razones ideoldgicas, por lo que estrategias como los proyectos de

equipo y los programas de _ . >
incentivos equivalentes se- l de/aecorwa/me/z&‘o% evaluacisn

rfan altamente efectivas en  @edpierlan mas interés en jovenes y lod proyectvd de
su caso (Peterson, 2004).  equipo don mad alwaclivod para la mediana edad
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LOS COMPANEROS DE TRABAJO | A medida que més personas comienzan a
participar en el programa de VC, es probable que la norma social también se for-
talezca, lo que posiblemente lleve a una participacion adn mayor en el programa
(de Gilder et al.,, 2005). Los empleados pueden relacionarse con colegas y trabajar
con amigos, una oportunidad que parece hacer que la experiencia y el ambiente
de trabajo sean mucho mas agradables (Peloza & Hassay, 2006).

En contra de la teoria del peer presure, los empleados estan motivados por cono-
cer gente nueva y pasar tiempo con amigos, pero no con personas de su Mismo
equipo de trabajo (Peloza et al., 2009).

Cuando los lideres participan en el VC, brindan modelos a seguir, lo que no es
lo mismo que la promocion explicita del VC o el uso de recompensas o castigos
para coaccionar la participacién. Por lo tanto, es probable que la participacion de
los lideres envie influencias informativas, en lugar de presidon normativa, y puede
ser demasiado débil para suprimir el impacto de la motivacién prosocial de los
empleados.

APRENDIZAIJE | El VC tiene diferentes relaciones con el desempefo laboral, de-
pendiendo de las experiencias de aprendizaje obtenidas de la participacion en la
actividad voluntaria (Hu et al., 2016).

El desarrollo y entrenamiento de habilidades es un factor importante en la deci-
sion de los empleados de participar en el VC (Peloza & Hassay, 2006). Las habili-
dades organizativas o de marketing desarrolladas en el VC pueden brindar a los
empleados las herramientas necesarias para una mayor efectividad en el trabajo
(Bhattacharya, C.B. et al., 2008).

Los requisitos de conocimientos Nece- 17 s »uustls 1) entrenamients de
sarios para desarrollar actividades de VC habilidad / b decidits @ lod

varian desde la variedad de habilidades, -

la especializacidn, los procesos de infor- empleados a participar, a la veg que les
macién o la resolucidon de problemas é/wzda/m/%%e/ec&mz’admmmczéw
(Grant, 2012).
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EL CIUDADANO CORPORATIVO | Los empleados se ofrecen mas como vo-
luntarios cuando una empresa tiene niveles mas altos de cultura humanista y
percibe mas presion sobre su RSC por parte de sus stakeholders. Asi, la gerencia
debe reconocer dos determinantes principales del VC: la cultura humanista y la
presion de las partes interesadas sobre la RSC (Kim y Kim, 2016).

En relacién con la figura del ciudadano corporativo, los empleados manifiestan
un gran orgullo por la empresa cuando la representan en la comunidad como
voluntarios. Los empleados reconocen su papel como embajadores de la em-
presa, se toman este papel muy en serio, y tratan de causar una buena impresion
(Peloza & Hassay, 2006).

Al llevar el logo corporativo de la empresa, es mas probable que los emplea-
dos actuen como embajadores de la corporacion en publico y sientan que estan
ayudando a su empleador en la comunidad (Peloza et al., 2009).

Algunos empleados piensan que es su deber apoyar a su empresa en su accion
social. Estos empleados parecen estar motivados para mejorar o cambiar la per-
cepcion publica de su empleador. Es la figura del buen soldado y asumen su
participacion como un deber (Peloza & Hassay, 2006).

Entre los empleados puede existir también un alto nivel de motivaciones de ciu-
dadania organizacional -en particular, el querer “devolver” a su profesion-. La
lealtad a su profesién es un hallazgo que no habia sido identificado por otros
investigadores en este campo del VC (Loosemorea y Bridgemanan, 2017).

Peterson et al. (2004) relaciona las »

diversas motivaciones de los em- £04 Wd”w’wm un gran OW
pleados para participar en el VC con 0% la empreda cuands la hepredentan como
las estrategias efectivas para lograr-  yoduntarios en la conunidad y thatan de

lo, de la siguiente manera: caudat buena impnedion

1. Las motivaciones altruistas se
pueden incentivar con estrategias de publicizing, comunicando las necesi-
dades de la comunidad y las oportunidades de voluntariado existentes a los
empleados).

2. Los motivos basados en relaciones sociales pueden emplear la estrategia de
team Project.

3. Las motivaciones ideoldgicas o asociadas con una causa se pueden incentivar
con estrategias de matching incentive, donde la empresa dona una cantidad
dineraria por un determinado nimero de horas de voluntariado

4. Las motivaciones de status reward (como publicidad en la comunidad) pueden
emplear la estrategia del reconocimiento por medio de premios, articulos o elogios.

5. Las motivaciones basadas en la obtencidn de recompensas materiales (como be-
neficios exclusivos) pueden incentivarse por medio de performance evaluation.

6. Los motivos basados en el tiempo pueden incentivarse (en contra de lo que
piensa Peloza et al., 2009) ofreciendo release time a los empleados.
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Peterson et al. (2004) definen cudndo pueden ser mas efectivas dichas estrategias:

- La combinacién de incentivos y programas de evaluacion del desempeno
puede ser un medio eficaz para aumentar las horas de voluntariado porque
las recompensas corporativas pueden estar directamente relacionadas con la
cantidad de horas dedicadas a las actividades de los voluntarios.

- Incentivos de contrapartida: por ejemplo, la cantidad de fondos financieros
donados por una empresa en un programa de incentivos de contrapartida a
menudo depende de la cantidad de horas aportadas por el empleado.

- Los proyectos en equipo pueden ser un método eficaz para aumentar las ho-
ras de voluntariado mediante la presién de los compaferos de otros miem-
bros del equipo del proyecto.

- En situaciones en las que la cantidad de horas aportadas es critica, las estra-
tegias de contratacion de proyectos de equipo, incentivos de contrapartida y
evaluacion del desempefo parecerian ser dptimas.

« En términos de aumentar la ratio de participacion en los programas de VC, los
proyectos de equipo, los incentivos de contrapartida, el reconocimiento de la
participacion en las evaluaciones de desempeno y el reconocimiento de los
esfuerzos de los voluntarios parecen ser todos efectivos.

- El reconocimiento -que no estd relacionado con el nimero de horas ofreci-
das como voluntario- podria ser el mas eficaz para aumentar la participacion.
Es mas aplicable para actividades voluntarias episddicas o de corta duracion
-como el Dia del Voluntariado-.
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3.1.4. IDENTIDAD

El efecto de la identidad del voluntario en el VC a largo plazo, entendida como los
rasgos que lo caracterizan, estd moderado por la causa concreta de la accién de vo-
luntariado. Asi, el efecto es mas positivo cuando la causa es: a) prestigiosa, b) elegida
por los empleados; o c) alineada con la identidad de la organizacion (Grant, 2012).

En linea con Brockner et al. (2014), los empleados tienen mas probabilidades de inte-
riorizar la identidad de voluntario si pueden elegir la causa para participar y si consi-
deran que el proyecto esta en linea con sus valores e intereses (Van Schie et al., 2018).

La seleccion de socios también debe considerar las percepciones de los emplea-
dos sobre las ONG (Liu y Ko, 2011). Una vez que los empleados se han involu-
crado con una organizacion benéfica, es comun que internalicen la misién de la
organizaciény se identifiquen con la causa (Peloza & Hassay, 2006). Igualmente,
los empleados prefieren que la empresa iguale sus donaciones a organizaciones
benéficas de su eleccion (Bhattacharya, C.B. et al,, 2008).

Es importante que las experiencias de VC sean emocionalmente intensas y una
orientacion al futuro para lograr consistencia de identidad organizacional. La ex-
periencia y la emocion desarrollan un fuerte sentido del "nosotros”. La identi-
dad organizacional se logra colectivamente a través de actividades continuas de
construccién y mantenimiento (Kreutzer y Ruede, 2018).

Por otra parte, la evaluacién favorable de los beneficiarios de programas de VC
de las cualidades de los voluntarios corpo-

rativos -en concreto en el campo de la edu- 7,4, Zog/m identidad

cacién en emprendimiento- puede aportar S lnd o

a los voluntarios a una percepcién positiva ,

de si mismos y de su identidad profesional

(Kreutzer y Ruede, 2018). 4 oenladad a Wﬂ&%@

CLIMA DE VC | El clima de VC es una percepcién compartida por los empleados
con respecto a su participacion en el programa de VC del empleador. Este clima
refleja una sensacién generalizada dentro de la organizacion de que el volunta-
riado es algo que los empleados realizan habitualmente en dicha empresa (Ro-
dell et al., 2017). Asi, la realizacidon de actividades de voluntariado se correlaciona
con la percepcion del clima de voluntariado corporativo (Bostjancic et al., 2018).

El clima de VC influye en el compromiso afectivo de los no voluntarios con su
empleador. Los empleados de empresas con mejor clima de voluntariado tienen
mayor participacion en el VC y en el voluntariado que el empleado realiza por
su cuenta. El clima de VC no solo afecta a los empleados que ya son voluntarios,

sino que también aumenta las in-

£l elima de volurnlaiado Ccopotative lambién,  tenciones de voluntariado entre los
2 lad, indonci de voluntaniads no voluntarios (Rodell et al., 2017).
entre o empleadod no volunlariod
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3.2. PUESTO DE TRABAIJO

En relacion con el VC y el puesto de trabajo, la bibliografia de este campo recoge
tanto los temas relativos al disefio del puesto de trabajo como al contexto del trabajo.

3.2.1. DISENO DEL PUESTO DE TRABAJO

Hay dos perspectivas sobre por qué los empleados se ofrecen como volunta-
rios en relacion con su puesto de trabajo. 1) Es un punto de vista compensa-
torio; donde un empleado puede sufrir una falta de significado en el trabajo
que se puede extender a otros ambitos de su vida. Por o tanto, pueden buscar
mas oportunidades para mejorar las experiencias espirituales en su vida. 2) EI VC
como una forma efectiva de poder contribuir (Mourya, 2019).

Un enfoque mas estratégico para la RSC garantiza mayor propiedad de las ini-
ciativas por parte de los empleados. Anhelan jugar mayores roles y convertirse
en cocreadores del valor de la RSC (Bhattacharya, C.B. et al,, 2008). Asi, los tra-
bajos que no conllevan tareas enriquecedoras probablemente activan motivos
prosociales y de mejora personal (Grant, 2012).

Para que un voluntariado se considere gratificante, generalmente incluye cuatro
caracteristicas del disefio del trabajo (Mourya, 2019):

1. Los roles deben tener un significado de tarea (contribucion sustancial a la sociedad).

2. Los empleados deben tener la oportunidad de desarrollar su identidad labo-
ral. Se sienten mas satisfechos con el trabajo que estan haciendo si estan invo-
lucrados con el proceso completo, en lugar de con solo una parte del mismo.

3. La autonomia (libertad de eleccion) es un elemento esencial que enriquece el
disefo de un trabajo.

4. La retroalimentacion (informacion sobre el desempefo) es una de las caracte-
risticas de la tarea que proporciona significacién a los trabajos.

Los trabajos con tareas mondétonas probablemente activen motivos prosociales
y de mejora personal. Salir del trabajo rutinario permite variar las rutinas labo-
rales habituales. Los empleados agradecen la novedad y el estimulo asociados
con la realizacién de diferentes actividades, la interaccién con diversas personas
y la realizacién de tareas en un contexto completamente diferente a su funcion
cotidiana habitual (Pajo & Lee, 2011). El deseo de los empleados de romper con
la rutina y probar o aprender algo nuevo les puede conducir a participar en el VC
(Peloza et al., 2009).
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Las propias caracteristicas de la actividad de voluntariado son factores impor-
tantes del compromiso inicial de los empleados y de la motivacion continua para
participar en el VC. La empresa tiene que ser capaz de enriquecer tres elementos
para que los empleados tengan experiencias satisfactorias y mas probabilidades
de participar. Asi, debe tratar de mejorar las percepciones de:

1. El significado de la tarea.

2. La importancia o el impacto.
Lod empleados agradecen healigar

3. Incorporar elementos relacionales
ar . vidaded di ol ;
en la actividad de voluntariado, lo acliv ' con

que parece ser especialmente criti- a’z)/mm,@%wma% /zea&‘ga/a laread en
co en este sentido (Pajo & Lee, 20M1).  wn conlexio ajeno al colidiano

IMPORTANCIA O IMPACTO | La importancia o impacto de la actividad de vo-
luntariado es lo que llamamos significacion (Pajo & Lee, 2011). Es mas probable
que los empleados internalicen una identidad de voluntario si sienten que los
proyectos en los que participan son significativos (Van Schie et al., 2018).

El sentido de significacion derivado de una actividad es la motivacion mas co-
munmente mencionada para el voluntariado (Im y Chung, 2018) por lo que es
necesario mejorar los impactos del trabajo voluntario (Yim y Fock, 2013).

Por otra parte, el orgullo por el trabajo voluntario y el voluntariado como voca-
cién son factores determinantes de la percepcién de la significacion del trabajo
voluntario (Yim y Fock, 2013).

ELEMENTOS RELACIONALES | Los componentes sociales son las estructuras
de los trabajos que afectan a las relaciones e interacciones de los empleados
en su puesto laboral. Las relaciones significativas en el trabajo pueden apoyary
ayudar a los empleados. Los programas de VC permiten abordar estas necesida-
des sociales para que los empleados puedan conectarse con los demas (Mourya,
2019). La oportunidad de trabajar directamente con los beneficiarios y la res-
puesta positiva inmediata -inmediatez y tangibilidad- son factores importantes
del VC (Pajo & Lee, 20M1).

Los empleados experimentan un considerable disfrute y satisfaccion trabajando
con otros en un entorno que les permite pasarlo bien (manteniendo agradables
relaciones personales y de camaraderia). Los aspectos sociales del VC generan

reacciones afectivas positivas y una
Lod adpectod dociales del voluriariads energia y un entusiasmo conside-
cotporativo generar, entre bod volurtariod rables por parte de los voluntarios

reaccioned a,{ec&'ma,aow)/m% entusiasmo  (Pajo & Lee, 2011).

‘0
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3.2.2. CONTEXTO DEL TRABAJO

Hay mayor participacién en el VC entre los empleados que disfrutan de puestos
de trabajo que requieren de actividades complejas y no mondtonas y con alto
nivel de participacion emocional. Probablemente porque no estan limitados en
sus iniciativas individuales (Ariza-Montes et al., 2015).

Si el proceso de trabajo es tan disruptivo que los trabajadores han de cambiar
de turnos o ausentarse para realizar voluntariado, entonces es menos probable
que estos trabajadores reciban apoyo del empleador en forma de tiempo libre 'y
cambio de horario de trabajo (MacPhail & Bowles, 2009).

El VC parece mas dificil de internalizar para los empleados que trabajan con un
salario condicionado por el tiempo. Los empleados que necesitan rendir cuen-
tas de sus horas de trabajo también tienen mas probabilidades de involucrarse
en el VC por obligacion o por presion. Los mandos intermedios y los ejecutivos,
que tienen mas libertad para organizar su tiempo, son mas propensos a: experi-
mentar el VC como una experiencia agradable, internalizar el rol de voluntario y
comprometerse como voluntarios a largo plazo (Van Schie et al., 2018).

Imagen cedida por la Asociacién de Voluntarios Caixabank. % 24
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3.3. FACTORES ORGANIZACIONALES

La forma en que se seleccionan, programan, organizan y evaldan las iniciativas de
VC es un factor clave. La profesionalizacién de los servicios prestados impulsa el va-
lor de los resultados tanto en términos del valor econdmico del tiempo dedicado
por los empleados como en términos

de impacto comunitario. El VC precisa La profesionalizacisn de bos procedimientos

de procedimientos complejos que re-

: . .o dle deleccion, programacion, oganizacion y
quieren personas, tiempo y preparacion - e
(Santos, 2017). evadiacion de inicialivad es un facto clave

La motivacion de los empleados suele

estar determinada por el propio programa de voluntariado. La naturaleza de las
actividades y la correcta gestion de los programas son relevantes (Sekar y Dyaram,
2017). Es probable que los programas tengan niveles mas altos de participacion
porque estan bien establecidos, son bien publicitados y faciles de llevar a cabo
(Ellis, 2013). Por el contrario, los programas pueden tener reglas y regulaciones que
son dificiles de cumplir, para los empleados o para las ONGs, que pueden reducir la
participacion (Basil et al., 2011).

A continuacioén, se recogen los factores relativos al apoyo e implicacién de la em-
presa en el programa de VC en relacion con el tiempo, aportaciones, reconocimien-
to y comunicacion interna.

3.3.1. TIEMPO

La variable tiempo, puede ser clave para el éxito del programa (Gémez y Fernan-
dez, 2017) ya que la razén mas frecuentemente citada por los empleados para no
ser voluntarios es la falta de tiempo (MacPhail & Bowles, 2009).

Para los empleados, cumplir con sus tareas laborales y participar en iniciativas de
voluntariado puede resultar en conflicto de recursos, ya que ambas actividades
consumen su tiempo y esfuerzo. Un camino hacia una convivencia equilibrada
entre el cumplimiento del deber laboral y el compromiso con el VC puede impli-
car un cambio de actividad voluntaria de horas fuera del trabajo a horas labora-
les o una combinacién de ambas (Bavik, 2019).

Las organizaciones que permiten que estos programas se lleven a cabo durante
el horario laboral ayudan a sus empleados a participar mas (Afkhami et al., 2019).
El apoyo de la empresa en forma de tiempo libre remunerado es un predictor
significativo de las intenciones futuras de participacion en el VC. Permitir la parti-
cipacion de los empleados durante las horas de trabajo remuneradas y facilitarla
organizando las actividades es una forma de reducir el coste de oportunidad del
voluntariado que permite equilibrar los distintos roles de los empleados.

La programacion flexible facilita al empleado la capacidad de ofrecerse como
voluntario durante la jornada laboral regular -promoviendo el equilibrio entre el
trabajo y la vida personal (Peloza & Hassay, 2006). Las empresas mas proclives a
la conciliacién laboral pueden conseguir una mayor participacion en el VC (Bha-
ttacharya et al,, 2008).
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Respecto a la concesion de tiempo libre durante la jornada laboral, para que el
empleado participe en el VC, los empleados no se quejan por tener que recupe-
rar el trabajo no realizado por haber participado en las actividades de VC (Gémez
y Fernandez, 2017). Aunque la participacion de los empleados en el VC durante
su jornada de trabajo puede afectar negativamente a la percepcidon que tengan
de él compafieros y managers porgue se pensara que algunos empleados abu-
san por sistema de la politica de tiempo libre o que su motivacidn para participar

no va mas alld de un in- C’am,a&'/wmmi %/wa/éga/zl/g miad )

tento de trepar por la es- _
cala organizativa (Gémez 42t w conflicly de recunsod para bod empleadod. gue
y Fernandez, 2017). parlicipan mdd 4 de oftrece en fvranto laboal o midlo

3.3.2. APORTACIONES

El éxito del programa dependerd en gran medida de dotarlo de recursos finan-
cieros (Gomez y Ferndndez, 2017). Las empresas pueden ofrecer donaciones
para brindar apoyo logistico a los programas de VC. Pueden incluir patrocinios,
permitir el uso del espacio de la empresa, proporcionar transporte o reembolsar
los costes derivados del voluntariado (Mourya, 2019).

Hoy en dia, la tecnologia se esta utilizando como herramienta de gestién para el
voluntariado, en lo relativo a:

- Portales corporativos de voluntariado como herramientas de gestion interna
(actividades editoriales, acciones de registro, indicadores de seguimiento, etc.).

- Apoyo a los comités de voluntarios que estan lejos de las operaciones centrales.

- Redes sociales para estrechar lazos con los beneficiarios y brindar reconoci-
miento publico a todos los participantes.

- Uso de aplicaciones en linea para la programacion, reuniones en linea, com-
partir imagenes y documentos y llevar a cabo una planificacién colaborativa
(Allen y Galiano, 2017).
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3.3.3. RECONOCIMIENTO

Los gerentes que promueven el voluntariado deben reconocer la importancia
del esfuerzo del empleado para la empresa (Peloza et al., 2009). Las organizacio-
nes no pueden alcanzar plenamente los objetivos previstos de sus iniciativas de
RSC sin un personal motivado y capacitado (Al Kerdawy, 2018). En este sentido,
el VC puede aumentar las oportunidades de recompensas y reconocimiento en
el lugar de trabajo (Peloza y Hassay, 2006).

Los directivos de las organizaciones pueden obtener un impacto significativo en la
involucracién de los empleados en el VC, participando en programas de voluntaria-
doy reconociendo a los voluntarios en la organizacion (Afkhami et al.,, 2019). El reco-
nocimiento y el apoyo al voluntariado pueden influir en los efectos del voluntariado
repetido, en la interiorizacion de la identidad como voluntario (Grant, 2012).

Aunque el VC presupone una eleccion altruista sin la expectativa de recompensa
mas que la satisfaccion personal, la implicacién de la empresa debe traducirse en
el maximo compromiso, favoreciendo la participacion y el reconocimiento del tra-
bajo de sus empleados (Mafias-Viniegra, 2018). Aunque los voluntarios no esperen
reconocimiento, su esfuerzo si debe ser reconocido (Gémez y Fernandez, 2017).

Las empresas deben establecer medidas para capacitar al personal involucrado en
la realizacion de actividades de voluntariado y crear sistemas de reconocimiento al
trabajo voluntario. Los voluntarios continuaran si perciben que su trabajo y dedi-
cacion son apreciados y recompensados (Al Kerdawy, 2018). Las empresas pueden
dar forma al reconocimiento a los empleados voluntarios con premios, almuerzos
o certificados por participar en estos programas (Mourya, 2019).

Por ejemplo, las organizaciones pueden enorgullecerse del trabajo voluntario
organizando reuniones en las que los empleados que contribuyen al VC sean
reconocidos y recompensados publicamente. Los voluntarios que dediquen una
cantidad excepcional de tiempo a causas benéficas pueden recibir insignias y
certificados para fortalecer su asociacion con el trabajo voluntario, que conduce
a sentimientos de orgullo y, por lo tanto, a percepciones significativas de su tra-
bajo voluntario (Yimy Fock, 2013).

Las organizaciones benéficas deben brindar reconocimiento no solo a los volun-
tarios individuales, también a la empresa,

para asegurarse de que los empleados Awrgue el volunlariads corporalivo
estén al tanto de la percepcién publica predupone wuna eleccion alluisa dn

de los esfuerzos de la compafiia (Peloza expeclaliva, de hecompenda, M“W?"
etal, 2009). 4 debe den reconocido
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3.3.4. COMUNICACION

La forma mads comun de conocer oportunidades de VC es a través de otros com-
paneros en el lugar de trabajo. Muchos empleados se involucran después de que
un compafero se haya interesado en el programa. El boca a boca, sobre todo
en el circulo social de influencia del empleado, genera una fuente de seguridad
a la hora de que el voluntario se decida a salir de su zona de confort -ya que se
enfrenta a nuevas tareas, sitios o personas- (Peloza & Hassay, 2006).

Ademas, se necesitan estrategias de marketing interno para garantizar que
los gerentes reciban el apoyo de los empleados (Peloza & Hassay, 2006). Pero
también los gerentes deben pensar mas en comunicarse regularmente con los
empleados y brindarles retroalimentacion sobre como su participacion en la ac-
tividad de voluntariado afecta positivamente a los beneficiarios y marca una di-
ferencia importante (Pajo & Lee, 2011).

De esta manera, es preciso incrementar y mejorar la comunicacién interna del VC.
Los empleados quieren participar, pero es frecuente que esta informacién no sea
muy accesible en las empresas (Bhattacharya, C.B. et al,, 2008). Los empleados
pueden ser mas conscientes de los programas formalizados. Asi, la formalizacién
puede fomentar una mayor participacion de los empleados (Basil et al., 2011).

En ocasiones, los mensajes que se transmiten para fomentar la participacion pue-
den crear habitualmente una sensacién de presion o coercion. Algunos emplea-
dos encargados de promover el programa de VC responden a este desafio simple-
mente transmitiendo datos sobre los proximos eventos. Otros se sienten mucho
mas comodos pidiendo expresamente la participacién a los empleados y mayores
esfuerzos de los compro-

metidos. Asi pues, es difi- ZQWW/Z ae éoa,o/wg/w/mm mepoeay el accedo a

cil encontrar el equilibrio &LM/OW’Z% el boca a boca OWWW

adecuado para fomentar . .
la participacién (Tschirhart daln de b Fora de W% fiacer voluntariads

y St. Clair, 2008).
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3.4. BENEFICIOS DEL VOLUNTARIADO CORPORATIVO

Los principales beneficios del VC que perciben las empresas son extrinsecos (reputa-
cion y reclutamiento) en lugar de intrinsecos (felicidad, motivacién, relaciones o tra-
bajo en equipo). Esto contrasta con las motivaciones individuales para ser voluntario,
lo que sugiere que las personas estan separando sus intereses personales y comer-
ciales (Loosemorea y Bridgemanan, 2017).

El VC beneficia a la ONG al superar la inercia asociada a menudo con la accion pro-
social, ayuda a legitimar una causa y atrae nuevos seguidores potenciales. En relacion
con el empleador, el VC posibilita un incremento de eficiencia, moral y marketing.
Respecto al empleado, genera beneficios sociales y recompensas en el lugar de tra-
bajo. Por su parte, las ONG incrementan su masa de voluntarios, ganan legitimidad y
generan potenciales ingresos (Peloza & Hassay, 2006).

Loosemorea y Bridgemanan (2017) apoyan a Muthuri et al. (2009) en la afirmacién de
que el VC puede ayudar a las personas a comprender mejor y conectarse mas estre-
chamente con los valores de las organizaciones para las que trabajan.

El VC crea capital social -capacidad de cooperacion-. Puede generar y realizar tran-
sacciones de capital social. Los actores se uneny utilizan sus competencias clave para
la accion colectiva.

A continuacidn, se detalla la amplia tipologia de beneficios:

3.4.1. PERSONALES

La participacion en programas de VC tiene varios resultados positivos para los
empleados, como la mejora de los rasgos de personalidad y del bienestar subje-
tivo (Afkhami et al., 2019).

El VC también permite salir de la rutina y un crecimiento y mejora personal del
empleado (Bhattacharya, et al., 2008). El voluntariado se ha relacionado con una
mejor calidad de vida, una menor morbilidad y una mejor autoevaluacién de la
salud (Nothwehry Rohlman, 2019).

El VC se asocia positivamente con la felicidad, la cohesidn, el comportamiento
en el rol y el comportamiento de ayuda -o prosocial- (Im et al,, 2018). Tanto la fe-
licidad como la cohesién median las relaciones entre el VC y el comportamiento
de ayuda para explicar mejor el proceso por el cual el VC influye en los estados
psicoldgicos y en los comportamientos en el lugar de trabajo (Im et al., 2018). El
VC puede promover un ambiente laboral saludable a través de mayores senti-
mientos de felicidad y cohesiéon (Im et al., 2018). Los empleados pueden sociali-
zar con sus colegas y trabajar con amigos gracias al VC (Peloza & Hassay, 2006).
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Los empleados que han adquirido habilidades a través del VC tienen mas pro-
babilidades de ser reconocidos por su empleador y sentir mas exito en el trabajo
(Booth et al,, 2009).

El' VC mejora la moral de los empleados (Basil et al., 2009). Se cultiva un sentido
de camaraderia que fortalece la identificacién y el apego de los empleados a la
empresa, al mismo tiempo que fomen-

ta un sentido de comunidad dentro de Za/e&'&da@’% cottedion derivadod del

la companfiia (Peloza & Hassay, 2006). voluntariads co'ypporativo yWe/z en lod
edtado«t/zaméd%‘wd% compo'damientod
en eél%ﬂ,a/z de b‘zaéc%o

3.4.2. RENDIMIENTO

El VC parece tener efectos positivos sobre las actitudes y el comportamiento hacia
la organizacion (de Gilder et al.,, 2005). EI VC mejora el desemperio laboral, aumenta
la responsabilidad de los empleados y los relaja en el trabajo (Afkhami et al., 2019).

El'VC puede promover un ambiente de trabajo saludable mediante la mejora de
los comportamientos de desempefio (Im et al., 2018).

Los empleados que se dedican al voluntariado 4 o 5 veces al afio estan mas
satisfechos no solo con los resultados del trabajo voluntario que realizan sino
también con su desarrollo personal, lo que es importante para la eficiencia de su
trabajo (Pevnaya y Kuzminchuk, 2018).

IDENTIFICACION Y ORGULLO DE PERTENENCIA | El VC ayuda al empleado a
desarrollar la empatia, a tomar conciencia de diferentes temas sociales y también
a generar afinidad por los distintos sectores desfavorecidos de la sociedad. Estos
pueden considerarse como factores intrinsecos que conectan a los empleados con
la organizacion. El voluntariado enriquece la personalidad total del empleado, de-
sarrollando empatia por todo el proceso en el lugar de trabajo (Deshpande, 2017).

El VC estd fuertemente asociado con una identidad organizacional positiva
(Houghton et al.,, 2009). Las decisiones de los empleados de ofrecerse como
voluntarios para dichos programas pueden conducir a cambios especificos en el
significado de su trabajo y su identidad laboral (Pajo & Lee, 2011).

El'VC puede ayudar a las personas a comprender mejor y conectarse mas estre-
chamente con los valores de las organizaciones para las que trabajan (Muthuri et
al., 2009; Loosemorea y Bridgemanan, 2017).

A través del VC las empresas se pueden beneficiar de la formacion de equipo y
de un aumento de la moral. Un sentido de camaraderia, que fortalece la identifi-
caciony el apego de los empleados a la empresa, al mismo tiempo que fomenta
un sentido de comunidad dentro de la compania (Peloza & Hassay, 2006). Con
el VC, la lealtad y el sentido de pertenencia del personal se mejora significativa-
mente la eficiencia en el trabajo (Tian y Sun, 2008).

Un sentimiento positivo particular asociado con el VC a nivel individual de orgu-
llo, entusiasmo e inspiracion es compartido entre colegas y converge también a
nivel de grupo. (Rodell et al., 2017).
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COMPROMISO | EI' VC puede conducir al compromiso civico. Esto se debe a tres
factores (Krasnopolskaya et al., 2015):

1. La confianza en las empresas se puede convertir en una mayor confianza en
las instituciones sociales.

2. EI'VC puede exponer al em- £ volunlariado cotporalivo puede ayudar a los
pleado a otras realidades, lo WZQW@@COWMWy oneclande mds

que le lleva a repensar sus S
ol edtrechamente con lod valo'red de 01gani3acls
prioridades. v de g
3. El VC socializa al trabajador,
lo que le hace mas propenso a incorporar el voluntariado en su repertorio
personal de actividades.

El compromiso de los empleados debe formar parte de la estrategia general
(Deshpande, 2017):

1. Las actividades de VC ayudan al empleador a mejorar la moral de los emplea-
dosy, por lo tanto, también el negocio.

2. Los empleados se comprometen masy es probable que continden vinculados
con la organizacion cuando poseen una opinién favorable de las actividades
socialmente responsables de su empresa.

3. Es una excelente herramienta de participacion que hace que el empleado
se dé cuenta de que la organizacion se preocupa por el interés general de la
fuerza laboral y también por el compromiso social.

4. Las actividades de VC también llevan a los empleados a creer que no solo es-
tan trabajando para una organizacion que ofrece una buena carrera, sino una
que se preocupa por la sociedad.

La afinidad de las oportunidades de voluntariado y sus compromisos profesio-
nales -y el reconocimiento que reciben a través de ellos- se retroalimentan en su
compromiso diario en el trabajo (Sekary Dyaram, 2017).

En este sentido, ya se ha comentado también que los empleados voluntarios es-
tan mas comprometidos con la organizacion y muestran niveles mas altos de OCB
-Organizational Citizenship Behaviour- (de Gilder et al., 2005); y que el compromi-
so organizacional es mayor para los voluntarios de aquellas empresas que dispo-
nen de un programa de VC (Peterson, 2004).

El VC esta relacionado positivamente con el compromiso organizacional de los
empleados y la experiencia de la integridad personal en el lugar de trabajo puede
explicar esta relacion. Cuantas mas personas se ofrezcan como voluntarias por ra-
zones que les permitan experimentar integridad personal, mayor sera su compro-
miso organizacional (Brockner et al., 2014).

Es mas probable que los empleados perciban a la compafia como mas solidaria
después de haber participado en el VC. En consecuencia, es probable que los em-
pleados sientan un mayor sentido de orgullo y compromiso hacia la organizacion
misma (Bingham et al., 2013).

Los empleados cuyos empleadores implementan programas de VC estan mas
comprometidos y reportan niveles mas altos de autonomia y apoyo a sus com-
paferos. El VC concede a los empleados mas energia y resistencia para hacer su
trabajo, hace que estén mas comprometidos y otorga a su trabajo una mayor sen-
sacion de significacidon e importancia (Bostjancic et al., 2018).
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RETENCION | Los jévenes que buscan empleo ven la RSC como un factor rele-
vante de la marca del empleador (Bostjancic et al., 2018). Es importante que las
empresas atraigan y retengan talento. La colaboracion intersectorial puede ayudar
a la empresa a retener empleados excelentes y mejorar la moral (Tian y Sun, 2008).

El compromiso de los empleados con la RSC va en contra de las intenciones de
los empleados de irse (Bhattacharya et al., 2008). Los programas de VC apor-
tan muchos beneficios a una empresa, incluida una mayor motivacion y reten-
cién del personal (Wallis y McHenry, 2014). El VC puede generar en el emplea-
do voluntario el compromiso

para permanecer en la empre-  Lod empleadns en emphresas con plrogramas de

sa (Bhattacharya et al,, 2008) y I/Oedz‘a%”mwm,a/wm&dod%wmwz

una mayor lealtad (Shachar y . ; - _
Hustinx, 2017). nivel de 4 42040 @ died conpanesod

HABILIDADES | Los programas de VC son una tendencia creciente en el desa-
rrollo del liderazgo ya que permiten encontrar experiencias significativas que
brindan desafios del mundo real fuera del lugar de trabajo, donde los lideres en
desarrollo pueden sentirse mas comodos y seguros practicando nuevas habili-
dades (Wallis y McHenry, 2014).

El VC puede servir para la formacion o entrenamiento para los potenciales di-
rectivos. Permite practicar la toma de decisiones, el liderazgo y otras cualidades
(Peloza et al., 2009). Al brindar a los empleados oportunidades para desarrollar
sus habilidades, las corporaciones pueden aumentar el entusiasmo y el sentido
de afinidad con su lugar de trabajo (Sekar y Dyaram, 2017).

Asi, el VC puede ser otra ruta, quizads mas eficiente, para la adquisicidon de habili-
dades. Es decir, el empleador puede reducir los costes de capacitacién al facilitar
las habilidades de aprendizaje de los empleados a través de sus experiencias de
voluntariado.

El crecimiento personal y el desarrollo de habilidades son vitales para la necesidad
de un empleado de crecer intelectual y espiritualmente. Los empleados optan por
el VC si les da la oportunidad de aprender algo nuevo (Mourya, 2019).

Las horas de VC predicen las percepciones de los empleados sobre la adquisicion
de habilidades. Los voluntarios pueden reforzar las habilidades que ya tienen, pero
también adquirir otras nuevas, como habilidades de comunicacion e interperso-
nales, interactuando con otros voluntarios, la comunidad y el personal de la ONG.
Sin embargo, mas horas de voluntariado puede no ser siempre beneficioso: la re-
lacion entre las horas de VC y el nimero de habilidades adquiridas tiende a ser
curvilinea. Asi, el aumento del niumero de horas en el VC conduce a un aumento
en el numero percibido de habilidades adquiridas, pero solo hasta cierto punto’.

Los empleados voluntarios pueden mejorar determinadas habilidades relaciona-
das con el trabajo, tales como: comunicar las expectativas de desempefio, lideraz-
go, motivar a otros, gestion de proyectos, brindar retroalimentacién sobre el des-
empeno, hablar en publico y presentar, hablar con claridad, el trabajo en equipoy
la gestion del tiempo. Los empleados que practicaron mas habilidades especificas
durante su experiencia de voluntariado obtienen mayores mejoras en esas destre-
zas (Jones, 2016).

" Segun el estudio no académico de Voluntare “Desarrollo de competencias y habilidades a través del volunta
riado corporativo” (2013), comienzan a percibirse diferencias significativas en cuanto al nivel competencial de los
empleados a partir de la realizacion de 20 horas de VC.
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También se sugiere que las competencias de liderazgo global se pueden clasificar
en tres subdominios (Caligiuri et al., 2018):

1. Gestion de la percepcion (tolerancia a la ambiguedad y la curiosidad).
2. Gestion de relaciones (compromiso interpersonal y flexibilidad social).
3. Autogestion (autoconfianza y autoidentidad).

Asi, el VC internacional puede desarrollar estas competencias interculturales en
dos situaciones:

1. Cuando los empleados con competencias transculturales de referencia mas al-
tas trabajan en una alta novedad contextual -es decir, ubicacion internacional.

2. Cuando los empleados con

competencias transculturales Lo Wd VMW m WMQ/&L
de base mas bajas trabajan con  @dpeciicad durante dw experiencia oblienen
poca novedad contextual -es mayo'ees W en edad d@d&egm

decir, ubicacidén doméstica-.
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3.4.3. IMAGEN EXTERNA

Las empresas perciben el VC como un instrumento importante para fortalecer la
imagen de la empresa en la comunidad, potenciando su reputacion entre clien-
tes, consumidores y socios, asi como un producto que impulsa el potencial de los
recursos humanos en la medida en que contribuye hacia un mejor entorno de
trabajo y desarrollo de los empleados (Santos, 2017).

De esta manera, el VC puede ser una via Util para conocer mas sobre las expec-
tativas éticas de la empresa por parte de los consumidores y otras partes intere-
sadas, asi como para alcanzar un entendimiento compartido de los valores que
deben regir las practicas comerciales de la organizacién (Muthuri et al.,, 2009).

Sin embargo, son muchas las empresas que se abstienen de comunicar su compro-
miso con la comunidad a las partes interesadas, tanto internas como externas. Esta
reticencia puede deberse a la incertidumbre sobre como percibiran dicho compro-
miso. Las empresas pueden temer generar cierto escepticismo publico o la generali-
zacion de que esta haciendo un mal uso de sus comunicaciones (Lorenz et al., 2012).

REPUTACION, IMAGEN Y RELACIONES PUBLICAS | El VC otorga legitimidad
interna al buscar un proyecto de RSC que (Rueede y Karin Kreutzer, 2014):

a. No cause dafio a los intereses comerciales.
b. Garantice la seguridad de los empleados
c. Contribuya a los objetivos corporativos.

Pero también puede otorgarle a la empresa la licencia para operar (Muthuri et al.,
2009) y legitimacion ante los stakeholders o grupos de interés de la compania
(Rueede y Karin Kreutzer, 2014).

Con el VC las empresas también se benefician de oportunidades de marketing. El
apoyo de organizaciones benéficas se considera un ejemplo tangible del “alma”
de la organizacion (Peloza & Hassay, 2006). Si bien, el tamafio de una empresa
se relaciona positivamente con la participacion en el VC, por la mayor visibilidad
que tienen las empresas mas grandes para los grupos de interés (Moon, 2008).

El'VC es bueno para la reputaciéon de la empresa como efecto externo (de Gilder
et al, 2005). Las experiencias de los voluntarios pueden resultar en beneficios
positivos adicionales, como la reputacién en la comunidad. EI VC mejora la repu-
tacion e imagen de la empresa (Muthuri et al,, 2009). EI VC, ademas, puede ser
un mecanismo Util para construir una imagen publica mas positiva (Loosemore
& Bridgeman, 2017).

Sin embargo, debe haber consistencia entre la realidad y la imagen de la com-
pania. Si hay inconsistencia, la veracidad de su discurso y su derecho a ser vista
como un empleador comprometido se veran disminuidos (Paull y Whitsed, 2018).
Los programas de VC fortalecen la imagen de la empresa ante la prensa y los for-
madores de opinidn, llegando a segmentos que influyen en la opinién publica en
general en lo relativo a su reputacién, imagen y notoriedad (Do Paco y Nave, 2013).
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Pero hay que tener en cuenta que la implementacién del VC meramente por mo-
tivos de relaciones publicas puede socavar tanto los efectos positivos del VC en
las percepciones de los voluntarios corporativos sobre la identidad prosocial de la
compafia como su compromiso afectivo para con ella (Gatignon-Turnau y Migno-
nac, 2015). Asi, las empresas, en su comunicacion hacia el exterior, pueden tender a
hacer uso del programa del VC no para

informar a sus grupos de interés, sino  /, comdcacédmdeéVC,@uedemy‘om )
meramente con fines de imagen. Esta

circunstancia puede retraer la partici- W% /ZOW‘Z@ la empreda. peo
pacion de los empleados (Gémez y Fer- 4 de plantea como indbuunents hetrae lu
nandez, 2017). padicipacion de s empleadod

PERCEPCION Y ACTITUD DE LOS CLIENTES | Las empresas también ven el
VC como una herramienta importante para fortalecer la imagen de la empresa
en la comunidad. Potencia su reputacion entre clientes, consumidores y socios
(Santos, 2017).

En este sentido, por ejemplo, las empresas de servicios pueden utilizar programas
de VC paraindicar que el proveedor de servicios comparte el sistema de valores de
sus clientes y comprende lo que es importante para ellos (Mattila y Hanks, 2013).

El VC incrementa la actitud positiva de los consumidores hacia la organizacion
(Afkhami et al., 2019). Las reacciones de los clientes a los programas de VC segun
el nivel de procesamiento, el estado de lealtad y el tipo de programa interactdan
para influir en la percepcién del cliente sobre la empresa (Mattila y Hanks, 2013).

Asi, lainclusion de clientes en el programa de VC puede aumentar la credibilidad
de la empresay actUa como indicador de que ésta se preocupa realmente por su
participacion en la comunidad. Los clientes con mayor relacién con la empresa
(o que realizan un procesamiento del VC mas profundo) tienden a confiar en que
los motivos de la empresa (incluidos sus empleados y clientes) son altruistas, y
que el programa de RSC se lleva a cabo con generosidad y preocupacion por la
comunidad (Mattila y Hanks, 2013).
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3.5. RIESGOS

Este apartado pretende agrupar determinados riesgos potenciales recogidos en la
literatura del VC, algunos ya sugeridos en apartados anteriores.

El programa de VC puede atraer a personas que ya no tienen oportunidades pro-
fesionales y/o a empleados que no estan muy motivados para desempefar bien en
su tarea principal, a otros que exclusivamente agradecen la diversién que conlleva
o incluso a personas que No estan motivadas para permanecer en la organizacion
(de Gilder et al., 2005).

Quienes optan por no participar en los programas de VC también pueden creer que
hacer trabajo voluntario es un asunto privado que no deberia ser financiado por la
empresa. Los costes asociados al programa de VC también tienen consecuencias
para los no participantes, ya que los recursos economicos dedicados al programa no
se pueden dedicar a sus intereses o preferencias particulares (de Gilder et al., 2005).

Los empleadores deben ser conscientes de que no todas las formas de apoyo son igua-
les y los recursos pueden desperdiciarse cuando las formas en que apoyan el programa
de VC no estdn alineadas con las necesidades de los empleados (Cycyota et al,, 2016).

El papel de los empleados como activistas en la movilizacion de la participacion
comunitaria de sus colegas puede ser muy importante (van der Voort et al., 2009).
Pero también los colegas pueden estar en contra del VC, argumentando que el
voluntariado distrae a las personas de su trabajo o que los voluntarios presionan a
otros empleados para que se involucren (Rodell & Lynch, 2016).

El hecho de que la empresa implemente programas de VC Unicamente por los
beneficios instrumentales derivados (para sus empleados) o por motivos de ciu-
dadania organizacional puede socavar el sentido prosocial descrito por Grant et al.

(2008) y puede fomentar la des- /oy sorunand pueden desperdiciarse cuands

confianza de los empleados (Pajo

& Lee, 2011). lad fo'vmas de qpoyar e pograma no etin
alineadas con lad necedidades de los empleadod
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BARRERAS Y FRENOS | La principal barrera es la falta de tiempo. Y esa barrera
esta relacionada con otras como la provision de recursos escasos, la falta de con-
sideracion de las motivaciones y necesidades funcionales de los empleados o la
ausencia de apoyo gerencial. Pero jpor qué hay compaferos que superan estas
barreras y deciden participar y otros no? Los empleados pueden decidir dedicar
su poco tiempo disponible al VC si la empresa es capaz de:

- Organizar el programa para que su participacion se simplifique al maximo. Asi,
para el empleado se reducen los costes de materiales y transporte derivados
de su implicacion.

- Maximizar los beneficios potenciales (bienestar, contactos sociales o carrera)
que obtienen los empleados por participar en el VC.

La segunda barrera mas importante es la falta de apoyo gerencial. En este punto
destaca la apreciada diferencia entre los roles desempefiados por el CEO vy los
gerentes. El CEO tiene la funcién de impulsar y apoyar los programas sociales de
la empresa, asi como su reconocimiento. Los directivos -en el caso del VC- tienen
la mision de facilitar la participacion de sus equipos en los proyectos de VC. La
falta de apoyo de los gerentes es una de las principales barreras a la participacion
de los empleados porque los empleados que no cuentan con el apoyo directo de
sus gerentes para participar pueden interpretar que la asistencia a estos eventos
podria tener consecuencias negativas en su carrera. Pueden creer que el gerente
pueda llegar a pensar que el empleado voluntario no tiene suficiente carga de tra-
bajo o que su puesto de trabajo es prescindible (Gomez y Fernandez, 2017).

Un obstaculo importante en el desarrollo de un programa de VC es el recluta-
miento de empleados (Peterson, 2004). Existen distintas barreras y frenos relati-
vos a la participacion en el VC. Se podrian clasificar en cuatro grupos en funcion
de la dificultad de superacién que implica cada uno de ellos.

En concreto, se trata de la falta de tiempo, la carencia de apoyo gerencial, la
consideracion del voluntariado como una actividad de la vida privada, la iden-
tificacién insuficiente de los trabajadores con la empresa, una baja satisfaccion
e implicacion y una percepcion negativa de la RSC de la empresa, meramente
como relaciones publicas.

Por su parte, un segundo grupo podria englobar aquellas barreras que son di-
ficiles de superar en si mismas. Son la no consideracion de la motivacion del
trabajador, la insatisfaccion de las necesidades funcionales, la imposibilidad de
expresar sus valores, la falta de conciencia y formacion social, las malas experien-
cias previas en el VC, las actividades de escasa repercusidon y una comunicacion
interna insuficiente (Gémez y Fernandez, 2017).

Adicionalmente, en un tercer nivel se pueden incluir aquellos frenos cuya dificul-
tad de superacién es moderada. Este grupo estd formado por el disefio y orga-
nizacion incorrectos del programa, la falta de recursos econdmicos y materiales,
el sentido de obligacion de participar, la alta rotacion del personal y la falta de
contacto con los beneficiarios del programa.
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Finalmente, un cuarto grupo contiene los frenos cuya dificultad de superacion
para la participacién es baja. Asi, la incapacidad para interactuar o no tenerun ele-
vado contacto fisico con los beneficiarios no se considera como un impedimen-
to para la participacién. Tampoco otras variables como el disefio del puesto -por
su alta significacién o por su sencillez- la imposibilidad de eleccidon de causa por
parte de los empleados -aunque algunos prefieran elegirla- y la falta de recono-
cimiento del trabajo voluntario de los empleados podrian convertirse en frenos
a su participacion (Goémez o _ .

y Fernédndez, 2017). La principal barrera es ba falla de liempo, dequida de
la falla de apoyo gerencial. St dus duperiored no b
apoyan. de puede temer que parlicjpat sea negalivo

Nothwehr y Rohlman (2019) identifican varias barreras al VC que pueden supo-

ner importantes impedimentos, tales como el tiempo, los costes, la escasez de

personal, la falta de interés percibida por los empleados, las politicas del lugar de
trabajo, la distancia a los lugares de voluntariado, las barreras de idioma y la falta

de conocimiento de las actividades disponibles, la falta de transporte, una baja
profesionalizaciéon o una infraestructura comunitaria inconsistente.

A modo de resumen, Gémez y Fernandez (2017) recogen como mas significati-
vos los siguientes aspectos que, en todo caso, deberian ser tenidos en cuenta a
la hora de disefar, gestionar y evaluar cualquier programa de VC:

- Dotar al programa de los medios y recursos necesarios para llevarlo a cabo.
- Considerar las inquietudes de los empleados en el disefo del programa del VC.

- Permitir que los empleados tengan la oportunidad de seleccionar el tipo de
actividades de voluntariado en las que van a tomar parte.

- Establecer relaciones a lo largo plazo con las ONG.
- Alinear la estrategia de la RSC de la empresa con el programa de VC.

- Realizar una comunicacién interna clara, informativa, atractiva y llamativa del
programa.

- Habilitar canales de comunicacién accesibles y dindmicos para el empleado.
- Informar, promocionar y dar visibilidad a las actividades realizadas.

- Dar la oportunidad al voluntario de actuar como embajador, relatando la ex-
periencia vivida en el programa.

- Poner en marcha un club de voluntarios o una comunidad de voluntarios.

- Medir el impacto social del programa e incentivar que el beneficiario cuente
los resultados obtenidos.

- Fomentar el agradecimiento y reconocimiento al esfuerzo de los voluntarios.
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3.6. ESTRATEGIAS

Para el éxito del VC es necesario que los empleadores introduzcan estrategias efec-
tivas que tengan en cuenta factores institucionales, factores individuales de sus em-
pleados -socioldgicos, psicoldgicos y religiosos- asi como los determinantes y moti-
vaciones de los trabajadores para participar en el VC (Gédmez y Fernadndez, 2017).

CARACTER ESTRATEGICO | Porter y Kramer (2002) sugirieron que una empresa
puede aumentar el valory, en ultima instancia, la ventaja competitiva de sus inver-
siones filantrépicas aumentando la alineacion entre la causa benéficay la estrategia
empresarial; adoptando un enfoque de asociaciéon a largo plazo y proporcionando
donaciones en especie, como equipos, experiencia y empleados voluntarios, en
lugar de una simple donacién en efectivo (Peloza & Hassay, 2006).

Los gerentes deben focalizarse en actividades dirigidas a alinear las estrategias del
programa de VC con la estrategia de la empresa y en cdmo ejecutar con éxito estas
estrategias (Al Kerdawy, 2018). El programa debe disefiarse definiendo sus metas,
alcance y objetivos y después estableciendo una cultura de participacidon y creacion
de asociaciones.

Un enfoque estratégico garantiza una mayor propiedad de las iniciativas por parte de

los empleados que anhelan
b 9 Lod genented deben, concentarde en alinear bad

convertirse en co-creadores del

valor de la RSC de la empresa  edtualegiad del programa de volunlariads corpoalivo
(Bhattacharya et al, 2008). 4 de la empreda, adi como en ?ew&vzlwi con éxilo

El VC puede ser un medio para que la organizacion se alinee con las presiones
sociales que le piden incrementar la RSC de la organizaciéon; pero también para
obtener una ventaja estratégica al elegir cuidadosamente acciones y politicas con
respecto a la RSC que se ajusten a los objetivos y posibilidades de las organizacio-
nes (de Gilder et al.,, 2005).

Por lo tanto, las empresas deben prestar atencién no solo a la cantidad de apoyo
voluntario que brindan a sus empleados, sino también al grado en que ese apoyo
puede percibirse por el empleado como motivado por intereses propios de la em-
presa (Gatignon-Turnau y Mignonac, 2015).

Los programas de VC bien desarrollados pueden mejorar la legitimidad de una em-
presa ante el publico en general, pero también ante sus propios empleados y brin-
dar oportunidades Utiles para la formacién de equipos, al tiempo que desarrollan las
habilidades, el conocimiento y las actitudes positivas generales de los empleados.
Las empresas que adoptan un enfoque de gestién mas descentralizado tienden a
centrarse en su objetivo interno, que es mejorar la legitimidad interna que conduce
a la mejora de la motivacion, el compromiso, la moral, la lealtad, el desarrollo de
habilidades y la formacién de equipos de los empleados (Liu y Ko, 2011).

Que el empleado pueda involucrarse en el VC con el minimo esfuerzo es especial-
mente importante. También es relevante que los empleadores proporcionen orien-
tacion, gestionen realmente el programa y hagan que la participacion de los volun-
tarios sea indolora y eficaz. Para facilitar el voluntariado, la programacion debe ser
flexible, y facilitar la actividad de voluntario durante las horas de trabajo regulares
(Peloza & Hassay, 2006).
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Igualmente, se recomienda a las organizaciones que implementen revisiones re-
gulares para garantizar que la participacion de sus empleados en los servicios de
voluntariado -en relacién con la RSC de la organizacién- no excede sus limites de
capacidad y que todos los empleados tienen oportunidades y autonomia para par-
ticipar (Bavik, 2019).

LA CAUSA | La cuidadosa seleccion de las causas y actividades para un programa de
VC es fundamental para poder impulsar el desarrollo sostenible y proporcionar los
maximos beneficios sociales y ambientales a los residentes (Montgomery et al., 2008).

La focalizacion en determinadas causas permite a las empresas afiliarse estratégi-
camente a causas que reflejan sus valores o alinearse con su publico objetivo, apo-
yando asi el posicionamiento competitivo. Implicar a los empleados en la eleccidon
de la causa puede generar una mayor participacion, promoviendo asi los objetivos
de las organizaciones (Basil et al., 2009).

Existe un riesgo si las actividades de VC se determinan Unicamente sobre la base de la
disponibilidad o la conveniencia empresarial. De ser asi, estas actividades no llamaran
la atencion, ni serdn tan atractivas para los empleados (Pevnaya y Kuzminchuk, 2018).

Los empleados tienen mas probabilidades de desarrollar una identidad de volun-
tario si experimentan una forma de motivacién autodeterminada cuando pueden
seleccionar la causa para la que se ofrecen como voluntarios, si consideran que los
proyectos son significativos (Van Schie, et al,, 2018); y si abordan las necesidades
de la comunidad, en lugar de ser un mero ejercicio de formacién de equipos (Has-
ki-Leventhal et al., 2019).

Para los voluntarios corporativos los factores principales son la eleccion de la activi-
dady el lugar en el que se realiza dicha actividad -que esté proximo al lugar de resi-
dencia o de trabajo-. Que el VC se alinee

con estas motivaciones puede contribuir A4 (4 empleadod les motive, @@W %
a un cambio que sea visible y se convierta ac&ndad% que de realice cernca para

en parte del espacio en el que el volunta-  .,,7v4ui% adi a un cambio visible de wn
rio estd presente a diario. . e/zegqae tin a diat
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MEDICION DE IMPACTO | Es necesario prestar atencién al marco estratégico y
la evaluacion periddica de los proyectos individuales y sus impactos (Tetrevova,
2015). En consecuencia, muchas empresas, han desarrollado indicadores estandar
que miden el alcance y el impacto del VC2. Entre estos indicadores se encuentra
el nimero de horas de trabajo invertidas en programas comunitarios importantes
(Barkay, 2011).

Veleva (2010) ofrece ejemplos de indicadores potenciales para medir los impactos
y objetivos comerciales clave. Los agrupa en tres categorias: crecimiento y rendi-
miento del capital; relaciones externas y reputacion; y fortalecimiento de la capaci-
dad de la fuerza laboral:

+ Crecimiento y rendimiento del capital:

1. Nuevos mercados (nUmero y valor de nuevos mercados alcanzados e ingresos
generados).

2. Innovacion/nuevos productos y servicios (hnUmero y valor de nuevos produc-
tos desarrollados y vendidos y ndmero y valor de mercado de las nuevas pa-
tentes desarrolladas).

3. Nuevos consumidores/retencion de clientes (nimero y valor -ventas en dola-
res- de los nuevos clientes y nimero o porcentaje de clientes retenidos como
resultado de la accién social y del VC).

 Relaciones externas y reputacion:

1. Reputacion corporativa (variacion en el ranking de reputacion/opinion de las
partes interesadas, ventas en dolares a los principales clientes con vinculos
filantrépicos y cantidad de cobertura medidtica positiva).

2. Diferenciacién/lealtad del cliente (lealtad del cliente, porcentaje de consumidores
que citan el programa de VC como clave para su lealtad, indice de visibilidad).

3. Licencia para operar (reduccion de tiempo/dinero para obtener permisos).
4. Interés/confianza del inversor/rendimiento de las acciones (porcentaje de inver-
sores con mayor interés en la empresa e inclusién en indices sociales).
» Fortalecimiento de la capacidad de la fuerza laboral:

1. Habilidades directivas/de liderazgo/desarrollo de los empleados (porcentaje
de mejora en las competencias clave de los empleados como resultado del
voluntariado y porcentaje de mejora en el rendimiento).

2. Productividad (numero o porcentaje de empleados “altamente comprometidos”).

3. Lealtad/moral/satisfaccién laboral (lealtad del empleado y cambio en el ran-
king del VC en la encuesta de satisfaccion laboral).

4. Reclutamiento (ndmero de nuevos talentos incorporados a la empresa como resul-
tado del programa e importancia del programa VC para los trabajadores jovenes).

5. Retencidén (porcentaje de empleados que citan el programa de VC entre fac-
tores principales para permanecer en la compafia y coste de la formaciéon de
nuevos empleados).

2Voluntare ofrece varios informes y guias relacionados con la medicion en la
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4. CONCLUSIONES

El campo del Voluntariado Corporativo (VC) es un area en auge y de creciente inte-
rés, especialmente desde el afo 2013, cuando empieza a incrementarse el desarro-
llo de investigaciones cientificas de esta disciplica.

Este mayor interés se debe, en parte, a las oportunidades que produce el VC, que
genera importantes beneficios econdmicos, sociales, ambientales y culturales para
la sociedad; construyendo asociaciones entre empresas y comunidades y moviliza-
rando recursos mientras se benefician de su implementacion los empleados y las
organizaciones comunitarias.

Las investigaciones se realizan principalmente desde el punto de vista de la empre-
sa y del empleado, aunque también va adquiriendo un mayor interés su investiga-
cion desde la perspectiva de las organizaciones sin animo de lucro.

Para profundizar en su estudio se ha realizado el analisis del contenido, extrayendo
el conocimiento de los diversos aspectos y caracteristicas que encierra este cam-
po del voluntariado, interpretando el contenido directo y soterrado de los textos.
Mediante dicha técnica de analisis de contenido se han establecido reglas de co-

dificacion, tratando los textos y trans- ./4uute o ticnica de andlisis de contenid
formandolos en variables para obtener de han esiablocid i, do. codidilicicn

una descripcidon precisa de las caracte-

risticas del contenido, estableciendo un /2 geneuar un dislema de calegoias
sistema de categorias asociadas al VC.  adociadad al volunlariads cotporalive

Asi, en concreto, los dos analisis concuerdan en la importancia de las motivaciones
en este campo: tanto las motivaciones que llevan a los empleados a participar en
este tipo de programas como las razones por las que las empresas se asocian con el
tercer sector para desarrollar actividades de VC.
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En este sentido, a continuacion se detallan algunas de las conclusiones de los estu-
dios analizados:

- La satisfaccidn con la experiencia del VC se correlaciona efectivamente con el tipo
de motivacion que presenta el voluntario, especialmente en lo que se refiere al
factor motivacional valores. Asi, al analizar la relacién entre los diferentes tipos de
motivacion y satisfaccion, se evidencia que cuanto mayor es la preocupacion de
los voluntarios por ayudar a los demas, mayor es su satisfaccion con la experiencia.

- Las motivaciones relacionadas con los valores estan presentes en la mayoria de los
empleados voluntarios, lo cual es consistente con los resultados obtenidos en diver-
sos estudios. La motivacién mas importante para la participacion de los empleados
es el altruismo, junto con el deseo de marcar la diferencia y contribuir a la comunidad.

- Entre los motivos orientados a unoo mismo, el ganar perfil dentro de la empre-
sa es un factor importante en la decisidon de participar en el VC. Otros motivos
orientados a uno mismo son los relacionados con las mejoras en la carrera profe-
sional, conocer a otros empleados u obtener el reconocimiento.

- Algunos empleados contindian ofreciéndose como voluntarios para relacionarse y
conocer a otras personas -dentro y fuera de la empresa-. Perciben el VC como una
oportunidad para desarrollar redes profesionales y ampliar circulos sociales para
algun beneficio futuro -que les pueda aportar un desarrollo personal o profesional.

Diversos autores relacionan de la siguiente manera las distintas motivaciones de los
empleados para participar en el VC con las estrategias efectivas para lograrlo:

1. Las motivaciones altruistas se pueden incentivar comunicando a los empleados
las necesidades de la comunidad y las oportunidades de voluntariado existentes.

2. Los motivos basados en relaciones sociales pueden emplear la estrategia de
team Project.

3. Las motivaciones asociadas con una causa se pueden responder con estrategias
de matching incentive. Es decir, que la empresa done una cantidad dineraria por
un determinado numero de horas de voluntariado.

4. Las motivaciones de status reward (como publicidad en la comunidad) pueden
emplear la estrategia del reconocimiento por medio de premios, articulos o elogios.

5. Las motivaciones basadas en la obtencion de recompensas materiales (como be-
neficios exclusivos) pueden incentivarse por medio de performance evaluation.

6. Los motivos basados en el tiempo pueden incentivarse ofreciendo release time a
los empleados.

Otro elemento de interés analizado por diversos autores es el de la movilizacion de
los voluntarios, muy vinculado al previamente analizado de las motivaciones. En
este sentido, podemos encontrar afirmaciones como:

- Con los empleados mas jovenes se logra una mayor participacion utilizando es-
trategias de reconocimiento y evaluacion del desempenfo (es decir, estrategias
asociadas con el estatus y las recompensas materiales). Por el contrario, los em-
pleados de mediana edad y los mayores pueden estar mas motivados por las re-
laciones sociales y las razones ideoldgicas, por lo que en su caso seria altamente
efectivas estrategias como los proyectos de equipo y los programas de incenti-
vos equivalentes.
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- Los empleados se ofrecen mas como voluntarios cuando una empresa tiene ni-
veles mas altos de cultura humanista y percibe mas presidon sobre su RSC por
parte de sus stakeholders. Asi, la gerencia debe reconocer dos determinantes
principales del VC: la cultura humanista y la presidon de las partes interesadas
sobre la RSC.

- Al llevar el logo corporativo de la empresa, es mas probable que los emplea-
dos actuen como embajadores de la corporacion en publico y sientan que estan
ayudando a su empleador en la comunidad.

- Es importante que las experiencias de VC sean emocionalmente intensas y una
orientacion al futuro para lograr consistencia de identidad organizacional. La ex-
periencia y la emocion desarrollan un fuerte sentido del “nosotros”.

- Aunque el VC presupone una eleccion altruista sin la expectativa de recompensa
mas alld de la satisfaccidon personal, la implicacién de la empresa debe traducirse
en el maximo compromiso, favoreciendo la participacion y el reconociendo del
trabajo de sus empleados. Aunque los voluntarios no esperen reconocimiento,
su esfuerzo si debe ser reconocido.

- Para que un voluntariado se considere gratificante, generalmente incluye cuatro
caracteristicas en el disefo de los proyectos:

- Los roles deben tener un significado de tarea (contribucion sustancial a la sociedad);

- Los empleados deben tener la oportunidad de desarrollar su identidad laboral.
Se sienten mas satisfechos con el proyecto que estdn haciendo si estan invo-
lucrados con el proceso completo, en lugar de en solo una parte.

- La autonomia (libertad de eleccidn) es un elemento esencial que enriquece el
disefo del proyecto.

- La retroalimentacion (informacion sobre el desempenfio) es una de las caracte-
risticas de la tarea que proporciona significacion.

Del mismo modo, destacan como elementos ampliamente analizados por los estu-
dios las estrategias de VC a las implicaciones derivadas de la implementaciéon de
los programas de VC.

- La forma de seleccionar, programar, organizary evaluar las iniciativas de VC es un
factor clave. La profesionalizacion de los servicios prestados impulsa el valor de
los resultados, tanto en términos del valor econémico del tiempo dedicado por
los empleados como en términos de impacto comunitario.

- Para el éxito del VC es necesario que los empleadores introduzcan estrategias efec-
tivas, focalizadas en actividades dirigidas a alinear las estrategias del programa de
VC con la estrategia de la empresa y a como ejecutar con éxito estas estrategias.
El programa debe disefarse definiendo sus metas, alcance y objetivos y, después,
estableciendo una cultura de participacion y creacion de asociaciones.

- Un enfoque estratégico garantiza una mayor propiedad de las iniciativas por
parte de los empleados que anhelan convertirse en co-creadores del valor de la
RSC de la empresa.

- La cuidadosa seleccion de las causas y actividades para un programa de VC es fun-
damental para poder impulsar el desarrollo sostenible y proporcionar los maximos
beneficios sociales y ambientales a los residentes. La focalizacion en determinadas
causas permite a las empresas afiliarse estratégicamente a causas que reflejan sus
valores o alinearse con su publico objetivo, apoyando asi el posicionamiento com-
petitivo. Implicar a los empleados en la eleccion de la causa puede generar una
mayor participacion, promoviendo asi los objetivos de las organizaciones.
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Por ultimo, el analisis de los beneficios del VC es, sin duda, otra de las dimensiones
que ocupa gran parte de los analisis. En este sentido, los principales beneficios del
VC que perciben las empresas son extrinsecos (reputacion y reclutamiento) en lu-
gar de intrinsecos (felicidad, motivacion, relaciones o trabajo en equipo). Esto con-
trasta con las motivaciones individuales para ser voluntario, lo que sugiere que las
personas estan separando sus intereses personales y comerciales.

- La participacion en programas de VC tiene varios resultados positivos para los
empleados, como la mejora de los rasgos de personalidad y del bienestar subje-
tivo. El VC puede promover un ambiente laboral saludable a través de mayores
sentimientos de felicidad y cohesién.

- ElI VC parece tener efectos positivos sobre las actitudes y el comportamiento
hacia la organizacion. El VC puede promover un ambiente de trabajo saludable
mediante la mejora de los comportamientos de desempeno.

- Los empleados que se dedican al voluntariado 4 o 5 veces al afio estan mas satis-
fechos no solo con los resultados del trabajo voluntario que realizan sino también
con su desarrollo personal, lo que es importante para la eficiencia de su trabajo.

- Los programas de VC son una tendencia creciente en el desarrollo del liderazgo
ya que permiten encontrar experiencias significativas que brindan desafios del
mundo real fuera del lugar de trabajo, donde los lideres en desarrollo pueden
sentirse mas comodos y seguros practicando nuevas habilidades.

- ElI VC puede servir para la formacién o entrenamiento para los potenciales di-
rectivos. Permite practicar la toma de decisiones, el liderazgo y otras cualidades.
Al brindar a los empleados oportunidades para desarrollar sus habilidades, las
corporaciones pueden aumentar el entusiasmo y el sentido de afinidad con su
lugar de trabajo.

- Las empresas perciben al VC como un instrumento importante para fortalecer la
imagen de la empresa en la comunidad, potenciando su reputacion entre clien-
tes, consumidores y socios; y como un producto que impulsa el potencial de los
recursos humanos, en la medida en que contribuye hacia un mejor entorno de
trabajo y desarrollo de los empleados.

- De esta manera, el VC puede ser una via Util para conocer mas sobre las expec-
tativas éticas de la empresa por parte de los consumidores y otros stakeholders.
También para alcanzar un entendimiento compartido de los valores que deben
regir las practicas comerciales de la organizacién. Sin embargo, debe haber con-
sistencia entre la realidad y la imagen de la compafia.

- EI VC mejora la actitud positiva de los consumidores hacia la organizacion. Asi, la
inclusién de clientes en el programa de VC puede aumentar la credibilidad de
la empresa e indicar que ésta se preocupa realmente por su participacion en la
comunidad. Los clientes con mayor relacion con la empresa (o que realizan un
procesamiento del VC mas profundo) tienden a confiar en que los motivos de la
empresa (incluidos sus empleados y clientes) son altruistas y que el programa de
RSC se lleva a cabo con generosidad y preocupacién por la comunidad.
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