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PRESENTACION

n la actualidad, la consideracion sobre los limites, funciones, atribuciones y

responsabilidades que tienen las empresas se encuentra en un periodo de

cambio y revision. Teniendo en cuenta su faceta fundamental y decisiva para
el desarrollo social, desde hace ya algun tiempo los limites de sus relaciones con el
conjunto de la sociedad se han ido haciendo cada vez mas tenues y difusos.

Las empresas son generadoras netas de riqueza y asi, no sélo hacen frente a
los gastos sociales mediante la aportacion de beneficio fruto de su ineludible y asu-
mida faceta impositiva; también generan resultados indirectos a traves de la crea-
cion de empleo asi como mediante Ia gestion y transformacion de los recursos a los
que tienen acceso. Ademas de ello, el valor que suponen para el mantenimiento de
la sociedad se ve sustentando en la creacion del denominado Capital Social, esa
especie de cemento compuesto de confianza que permite la cohesion social.

Entendida en su estricta faceta econdmica, resulta su consideracion como
creadora de riqueza, generadora en suma de beneficio, es decir, de aquella renta
estimada como un excedente resultado de la actividad empresarial propiamente
dicha. Si nos volviésemos todavia mas técnicos, dos son las acepciones que se pue-
den atribuir al término beneficio y estos son, el contable, es decir, el resultante de
la diferencia entre los ingresos y los gastos producidos en un periodo temporal con-
creto, y el economico, esto es la diferencia entre el valor de mercado de los fondos
propios de una compania considerados en dos momentos diferentes de tiempo.

Pero la creacion de riqueza por parte de las empresas no se agota en los dos
aspectos antes mencionados. De esta manera, a los elementos contable y economi-
CO se suman en estos momentos, en el momento de establecer la aportacion
empresarial, tanto el beneficio directo como el indirecto, los cuales permiten sufra-
gar las aportaciones al mantenimiento social a traves de la mencionada repercusion
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fiscal. Pero no debemos quedarnos en estos estrictos aspectos materiales; las empre-
sas aportan valor a las sociedades a través de la creacion de puestos de trabajo, la
generacion de estabilidad social mediante la acumulacion de riqueza y el necesario
fundamento en los comportamientos éticos y en los valores que deben presidir
unas correctas transacciones economicas fundamentadas en la confianza. El espiri-
tu empresarial debera estar sostenido en un conjunto de principios alejados de la
degradacion y la perversion de las buenas costumbres sociales, enfatizando con los
comportamientos convenientes la necesidad de asumir y poner en practica la voca-
cion del gusto por el trabajo asi como el incentivo del ahorro que deben alumbrar
el correcto ejercicio del mencionado espiritu empresarial.

Una segunda consideracion hace referencia al material mas preciado que tie-
nen las empresas y éste no es otro que el capital humano o, mas propiamente, las
personas. Sin ellas, no existirian las empresas dado que estas albergan personas y
producen y realizan actividades teniendo como horizonte la satisfaccion de sus con-
sumidores y clientes, en suma también personas. Desde la segunda mitad del siglo
anterior, la consideracion de los empleados mas alla del mero recurso econdmico y
material, ha dado como resultado que hoy en dia, con el acicate y el anfadido de Ia
batalla por el talento, se haya vuelto imprescindible tener en cuenta no sélo el bien-
estar general de la sociedad, en definitiva algo externo, sino también estimar la
importancia y trascendencia del ambito interno de las organizaciones, en suma, del
bienestar y el clima empresariales.

Y es precisamente desde ahi, de la importancia que la dimension social de las
empresas ha llegado a tener, desde donde surgird la denominada Responsabilidad
Social Empresarial, es decir, el conjunto de implicaciones que las empresas tienen
con su entorno social. Esta guia pretende, por ello, acercar al lector de la manera
mas sencilla posible a esta nueva orientacion empresarial que esta yendo mas alla
de la mera cuestion contable y econdmica. Las modernas consideraciones sobre las
empresas estiman que la estricta observancia de que la funcion de éstas es consi-
derarlas meras creadoras de beneficio econdmico ya empieza a estar superada;
resulta de todo punto miope fijarse en la consecucion de los resultados como el
unico horizonte empresarial posible. Una nueva concepcion de la empresa se esta
haciendo sitio y la Responsabilidad Social Empresarial es quizas la mas evidente de
sus manifestaciones.

Por ello invitamos al lector o lectora a que nos permita aportarle, de una
manera didactica aunque sin olvidar el rigor conceptual, todos los elementos tedri-
COs y practicos para que pueda tener una idea solida no sélo de la propia concep-
cion de la Responsabilidad Social Empresarial sino concretar todo ello en un aspec-
to especifico de la misma, el que corresponde a su ambito interno. Por ello, de la
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confluencia entre las cuestiones empresariales propiamente dichas, las conexiones
con el entorno social y la especificidad de su dimension interna sera donde se cir-
cunscriba la dimension interior de la Responsabilidad Social Empresarial.

Permitanos, pues, ayudarle a transitar por la denominada Responsabilidad
Social Empresarial Interna, una novedosa orientacion sobre las implicaciones socia-
les y econodmicas que las empresas tienen ya, ahora mismo, con su capital humano
y que no cubren unicamente las clasicas politicas de personal y de recursos huma-
nos. Con todo ello podremos lograr no sélo los objetivos de mejora en las condi-
ciones de trabajo de los profesionales de las organizaciones sino también, dadas sus
implicaciones sociales, colaborar al bienestar colectivo.
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ESTRUCTURA DE LA GUIA

2.1.- En QUE consiste la guia
2.2.- COMO se utiliza la guia
2.3.- EI POR QUE de la guia

2.1.- En QUE consiste la guia.

La guia que tiene en sus manos supone una recopilacion, elaborada del modo
mas didactico posible, de los aspectos que conciernen, en general, a la
Responsabilidad Social Empresarial (en adelante RSE) aunque concretados en sus
aspectos internos, es decir, que afectan a la denominada Responsabilidad Social
Empresarial Interna (en adelante RSE Interna). Como tal compendio sencillo y conce-
bido en modo de ayuda, tendra una organizacion simple y practica, contemplando-
se cada uno de los capitulos que la componen desde una estructura comun y que se
repetira en cada uno de ellos en particular. Por tanto, todos los capitulos contendran:

= Unos objetivos explicitos sobre aquello que se va a desarrollar en cada
uno de los apartados.

Un planteamiento teorico y conceptual sobre cada tematica concre-
ta expresada a lo largo del capitulo.

Actividades pensadas para ayudar a la asimilacion de los temas tratados.

La explicacion de una experiencia real empresarial planteada como
“buena practica” a modo de ejemplo.

El conjunto de ideas clave expuestas.

El Glosario de términos importantes y fundamentales presentes en lo
tratado durante el capitulo.
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= Una rapida y concreta bibliografia por capitulo y por apartado.

Por tanto, en la guia se describiran los conceptos fundamentales de los temas
que componen la RSE Interna asi como un conjunto de herramientas pedagogicas que
faciliten la asimilacion de dichos conceptos. En su ultima parte, mas de orden practico,
el documento contemplara un modelo organizado, sistematizado y conectado para la
adecuada implantacion de una estrategia de RSE Interna en una empresa u organiza-
cion. El planteamiento practico tendra una especial sensibilidad con las denominadas
Pymes, es decir, pequefias y medianas empresas, y por ello reiterard de modo constan-
te el enfoque de disefo sencillo y a la vez con posibilidades reales de implantacion para
las mismas.

2.2.- COMO se utiliza la guia.

La estructura que hemos disefiado pretende facilitar no sélo la lectura; tam-
bién implica, por una parte, ayudar a la asimilacion de los conceptos y, por otra,
proveer de un conjunto de herramientas e instrumentos Utiles para su posible apli-
cacién en las empresas y las organizaciones, en especial para las empresas peque-
Aas y medianas. De esta manera, para una mejor utilizacién de la guia, de su lec-
tura, y contemplando la posibilidad de aplicacion de lo expuesto, apuntamos una
serie de orientaciones a la hora de manejarla, y asi:

= | 0s objetivos, establecidos de manera muy escueta, supondran un resu-
men sucinto de o que a continuacion se exponga con mayor detalle.

= E| planteamiento tedrico y conceptual contempla el conjunto de con-
ceptos e ideas que sustentan cada uno de los capitulos y de sus apartados
y por ello exige la lectura comprensiva de los mismos.

= |as actividades se plantearan en términos de aplicacion de lo que se
haya expuesto en los ambitos tedrico y conceptual.

= |3 denominada como “buena practica” sera la explicacion de un caso
real documentado y que ejemplificard lo expresado con anterioridad.

= E| conjunto de ideas clave expuestas resumird los elementos imprescindi-
bles para considerar asimilado el capitulo.

= Un Glosario de términos importantes y fundamentales permite elabo-
rar un minimo diccionario tematico.

= Y |a bibliografia, planteada por capitulo y grandes apartados, se con-
cibe como un elemento de apoyo al objeto de procurar al lector o lecto-
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ra la posibilidad de ampliar los contenidos expresados en el capitulo.
Dicha bibliografia no contendra nunca mas alla de tres o cuatro referen-
cias esenciales y de facil lectura y comprension, huyéndose por ello de
obras excesivamente académicas o de complejos estudios con informa-
cion poco relevante o practica.

2.3.- El POR QUE de esta guia.

El objetivo principal del documento que obra en su poder es el de realizar,
de la manera mas cercana y practica posible, una aproximacion fundamentada a
todos los aspectos que componen en la actualidad el ambito de estudio y aplica-
cion de la denominada Responsabilidad Social Empresarial Interna.

Como apuntaremos mas adelante, debido tanto a la novedad como a la
importancia que la RSE estd teniendo ya en el ambito de las empresas, las organi-
zaciones, la Administracion Publica y la propia sociedad, asi como a sus repercusio-
nes sobre el conjunto del Capital Humano asi como de las politicas de Recursos
Humanos y de Personal, se hace necesario abordar tanto dicha tematica como sus
implicaciones de manera organizada, sencilla y practicable. Por ello, la guia no es
un conjunto de recetas, ni siquiera una agrupacion de “buenas practicas” para un
uso inmediato; tampoco pretende realizar un canon sobre las aplicaciones internas
de la RSE o disefiar un modelo académico estricto, sino mas bien espejar el campo
posible de actuacion, sugerir posibilidades de aplicacion y, por ultimo pero a su vez
también decisivo, plantear un modelo de programa de actuaciébn para empresas,
preponderantemente para las pequefas y medianas, interesadas en la vertiente
interior de la Responsabilidad Social Empresarial. Abordara pues los nuevos campos
de actuacion que los requerimientos sociales plantean a las unidades de recursos
humanos y a sus responsables bajo el formato moderno de la denominada RSE.

Si nos referimos a datos concretos para hacer mas visible esta situacion refe-
rente a la importancia de las denominadas Pymes, Pequefias y Medianas empresas,
el Consejo Economico y Social (CES) en su informe “El proceso de creacion de
empresas y el dinamismo empresarial” de fecha octubre de 2005 nos ofrece unos
datos enormemente reveladores: el panorama empresarial espafnol esta compuesto
por 3.064.129 empresas, de las cuales 57,7% son empresarios individuales o auto-
nomos, un 30% tienen la forma juridica de sociedades de responsabilidad limitada,
siendo el resto un conjunto de formulas asociativas tales como comunidades de
bienes, sociedades colectivas o sociedades cooperativas, aunque el mayor numero
lo representen las sociedades anénimas. De este total de empresas, mas de un
99,1% esta compuesto por menos de 50 trabajadores y de todo el conjunto, un
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94% de ellas tienen menos de 10 trabajadores, con lo que, consecuentemente, reci-
ben la consideracion de pymes. Por lo tanto y como conclusion, la importancia eco-
nomica y social que mantienen las pequenas y medianas empresas es absolutamen-
te decisiva y de ahi que esta guia se oriente, fundamentalmente, a un colectivo de
tanta trascendencia aunque sin olvidar a otro tipo de interesados, tales como geren-
tes, autbnomos, actores sociales o personas de toda indole que precisen un primer
acercamiento fundado al universo de la RSE Interna. También puede resultar de uti-
lidad para grandes empresas y corporaciones, pero consideramos que estas suelen
tener un mayor volumen de medios a la hora de incorporar novedades a su ges-
tibn empresarial.

Para que la lectura y consiguiente trabajo sobre esta guia le resulte o mas
sencillo posible, le apuntamos un conjunto de recomendaciones y consejos tales
como:

= | e sugerimos que relacione cada uno de los temas con los anteriores, tanto
en lo referente a los conceptos como a los aspectos practicos. De esta
manera la asimilacion sera progresiva y concatenada.

= Es importante que no pase a nuevos conceptos sin haber comprendido los
anteriores; haga un acercamiento paulatino y no pretenda pensar en la
aplicacion hasta tener una vision de conjunto.

= Apoyese en las actividades asi como en las “buenas practicas” planteadas
en cada parte de la guia.

= Al final de la guia le propondremos, de manera conectada y sucesiva, una
férmula de aplicacion coordinada de lo expuesto a lo largo de todo el con-
junto del documento.

Esperamos que la lectura y asimilacion de lo contado en esta guia le resulte
interesante y claro pero, sobre todo, que le permita su utilizacidon posterior asi como
su aplicacion practica en las “empresas” bien en las ya emprendidas o bien en aque-
llas que pretenda llevar a cabo. Para ello le deseamos, ademas de poder aportarle
el conocimiento necesario, tanto suerte como paciencia.
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QUE ES LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIAL

3.1.- El concepto de Responsabilidad Social Empresarial

3.2.- La Gestion de personas en las organizaciones

3.3.- Politicas novedosas en la gestion de personas

3.4.- La RSE Interna como respuesta a los nuevos retos internos y externos.
3.5.- Ideas clave

3.6.- Glosario de términos importantes

3.7.- Bibliografia

Objetivos del Capitulo
Cuando finalice este capitulo usted podra:

= Establecer cudles son los nuevos requerimientos y desafios que han de
afrontar hoy las empresas.

= Conocer qué es y en qué consiste la Responsabilidad Social Empresarial asi
como cuales son implicaciones actuales.

= Determinar qué tipo de retos son los que les plantean tanto los nuevos per-
files profesionales como los ya existentes a los responsables de Recursos
Humanos y que pueden ser albergados bajo el manto de la
Responsabilidad Social Empresarial Interna.

= Detectar cuales son las actuales demandas que el Capital Humano plantea
a los departamentos de personal.

= Estimar el modelo evolutivo que, a la luz de la RSE Interna, puede suponer
una mejora en las politicas de gestion de personas dentro de las organiza-
ciones y las empresas.
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3.1.- El concepto de Responsabilidad Social Empresarial.

Un primer acercamiento al concepto propuesto nos hace darnos cuenta de
manera obvia que esta compuesto por tres elementos: el fundamento en la idea de
la responsabilidad, su nitida vertiente y orientacion social y, por ultimo, el sujeto
sobre el que se aplica, es decir, la empresa. Empecemos por éste ultimo.

Fuera de lo que pudiese parecer, el término empresa, o su vertiente humana
a traves del de empresario, no tiene una larga tradicion. Ademas de considerarse
“empresa” cualquier actividad que exija esfuerzo y dedicacion para superarla,
empresa se ha ido asimilando fundamentalmente a una derivada material que la
estima como el nexo contractual entre el entorno y el empresario que permite la
reasignacion de relaciones economicas, un factor que canaliza los mecanismos que
completan la funcion de los mercados econdmicos a traves de la acumulacion y la
redistribuciébn de los recursos. En definitiva, una empresa es toda aquella
actividad humana de caracter economico que se disena y se pone en
marcha con el objetivo de generar resultado a través de la realizacion de
transacciones econoémicas. Y para que ello ocurra, Ia vertiente humana especifica
de todo este proceso se personifica en la voz
“empresario”, es decir, toda aquella persona que,
haciendo empresa y a través de ella, asume un riesgo
inherente a la incierta actuacibn mercantil, cuando se
emprende una actividad econémica para el logro de
un resultado. De esta manera, el empresario asume la
incertidumbre y el riesgo que conllevan las
transacciones econdmicas y a traveés de una constante
actividad de ajuste entre los precios a los que compra
y los precios a los que vende, obtiene un beneficio
econdmico. El instrumento, por tanto, que le permite
llevar a cabo sus actividades es la empresa.

Empresa es aquella estructura multiorganizada dirigida por
personas en la que, con el concurso de otras personas, reclu-
tadas y formadas al efecto, se trabaja en pos de un objetivo
comun y donde, con la puesta en marcha de procesos, técni-
cas, herramientas e instrumentos, se consiguen logros con el
objetivo final de la obtencion de un beneficio econémico que
repercute tanto en la propia organizacion, como en sus inte-
grantes y, consecuentemente, en el conjunto de la sociedad.
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Una primera vision, por otra parte legitima, nos recla-
ma que la vocacion que tiene una empresa, y COmo conse-
cuencia el empresario, es la de consequir resultado, ganar
- dinero en definitiva. Y esta parece ser para muchos autores
la Unica orientacion que deberia tener una actividad empre-
sarial: hacer ganar, y el maximo posible, de dinero a sus pro-
pietarios y gestores. Nada que objetar, salvo que...

El segundo de los términos que configura la expresidon que tratamos de
desentrafiar lo supone su vertiente de conexion social. No podemos dejar de
tener en cuenta que la empresa es una invencidbn también social, radicada de
manera ineludible en la propia sociedad e insoslayablemente conectada con todos
sus condicionantes: legales, economicos, relacionales,... y humanos. La conexion
entre la sociedad y las empresas es absoluta y orientada en ambas direcciones. Asi,
las empresas aportan recursos para que las sociedades crezcan y mejoren; la
sociedad y el estado aportan a su vez numerosos recursos para que éstas también
crezcan y mejoren en una interaccion de beneficio mutuo. Ademas, el modelo
capitalista tardio y su correlato politico social a traves del denominado Estado Social
y Democratico de Derecho exige y obliga a un entendimiento entre el poder
politico y social con el econdémico.

Si todo ello lo conectamos con las moder-

=t g

’ ___Tf_,?_‘ nas necesidades que demanda el tejido social, asi
_ _'*-.._-‘-‘ como con el cada vez mayor peso especifico que
| “ | suponen las empresas de todo tipo pero en espe-
cial las multinacionales y las trasnacionales y glo-

=] “ L bales, nos damos cuenta de la importancia de la

interaccion entre empresas y sociedad. Las empre-

sas son cada vez mas grandes y poderosas y es

” [ obligacion del ambito politico y juridico garantizar

la defensa de los ciudadanos ante los posibles
abusos y desmanes de las macro organizaciones. De ahi surgen conceptos como el
de “empresa ciudadana”, es decir, aquellas empresas que tienen una arraigada y
asumida conciencia de su influencia social o el de “vigilancia social” que es aquella
actividad de control que ejercen los actores sociales y las organizaciones no guber-
namentales ante los excesos de los generadores de riqueza. De este modo y como
un tercer actor protagonista en esta representacion, entre la sociedad y las empre-
sas, estan las ineludibles actuaciones de control y de redistribucion que debe reali-
zar el Estado, quien, por una parte, debe velar por el respeto de los derechos de
los ciudadanos, y que, por otra, ha de facilitar los medios para que las empresas
gjerzan sus funciones dentro del marco de la mas absoluta legalidad.
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Confluencia para el Bienestar Comun

PODER PoLiTICO PODER ECONOMICO PODER socIAL
Sociedad Civil

“Gobernanza” Empresas Organizaciones
Civicas/Ciudadanas

Fiscalidad Vigilancia social

BIENESTAR COLECTIVO

Gobernabilidad

. Sostenibilidad
CONTROL POLITICO CONTROL SOCIAL

Estado Social y Derecho

Mercado/Relaciones Economicas

A todo este conjunto de condicionantes y presiones a que se ven sometidas
no se encuentran inconscientemente ajenas las empresas. Por ello, intentan, de
manera directa, no perder su relacién y contacto con el mundo que las rodea; inter-
namente atendiendo a las reivindicaciones y aspiraciones sociales de los empleados
y externamente haciendo caso de las advertencias y solicitudes que desde el Estado
y la propia Sociedad Civil se les requieren constantemente.

De esta nueva situacion de equilibrio entre la Sociedad Civil, el Estado y las
propias empresas, surgen nuevas preguntas que estas ultimas se hacen y que sus
otros dos interlocutores les plantean:

= Actualmente jqué es y que significa una empresa?
= ;Qué obligaciones tiene una empresa?

= ;Cuales son, en definitiva, sus responsabilidades?

Nos falta, por tanto, tratar el tercero de los términos en la trilogia de elemen-
tos planteada un poco mas arriba y esto es, qué entendemos por responsabilidad
y en concreto como la aplicamos a las empresas.

Consideramos que la responsabilidad es, en general, la obligacion de jus-
tificar la propia actuacion con respecto a criterios o reglas, ademas de la fiscaliza-
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cion de la misma y, en caso de juicio negativo, el deber y obligacion de asumir la
correspondiente sancién. Si la aplicamos en concreto al ambito societario supone la
integracion voluntaria por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y
morales en sus operaciones comerciales y en las relaciones con sus interlocutores
(modernamente llamados “stakeholders”, es decir, grupos de interes con los que las
empresas mantienen relaciones. Ver cuadro adjunto). En términos un poco mas tec-
nicos, el desarrollo de una sociedad moderna y avanzada exige a las empresas que
tomen buena nota de las consecuencias sociales de su actuar, incorporando para
ello una actitud mas positiva en la consideracion de las necesidades, los valores y
los intereses sociales. En definitiva, supone también una reaccion de las empresas
provocada por el requerimiento sobre un control efectivo de las externalidades y los
costes sociales generados por la actividad economico-empresarial, debido a que se
considera que el mero beneficio econémico no puede ser el Unico indice de la efi-
ciencia social y econdémica de lo aportado por las empresas.

“STAKEHOLDERS” o Grupos de Interés
con los que la empresa mantiene relaciones:

Clientes y Consumidores

= Personal

= Proveedores, contratistas y subcontratados
Socios de Negocio

Accionistas y propietarios

Competencia

Entorno Economico y Financiero

Entorno Social

Entorno Medioambiental
®» Fuerzas Sociales

Sindicatos y Asociaciones ciudadanas
Administraciones Publicas
Comunidades Locales

Medios de Comunicacion Social
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TIPOS DE RESPONSABILIDADES EMPRESARIALES:

La Responsabilidad Economica: que afecta a la obtencion
del maximo beneficio posible asi como el logro del mayor
valor que se pueda generar para el accionista o propietario.

La Responsabilidad Sociocultural: concretada en la realiza-
cion de obras de interés social o benéfico o en el manteni-
miento de una adecuada consideracion sobre las mismas.

La Responsabilidad Medioambiental: en conexion con el
Desarrollo Sostenible y que afecta a la obligacion que tienen
con el cuidado del medio ambiente y el entorno natural.

Todo el planteamiento expresado anteriormente mantiene una vinculacién con
formulaciones realizadas desde el mismo corazdn de la Union Europea. Derivado del
modelo social que los europeos hemos considerado como el mas adecuado para el
gobierno de la Union, la Comision con sede en Bruselas disei6 un programa de
Accion Social correspondiente al quinquenio 2000-2005, base para el desarrolio de la
Europa Social, donde dicha politica social se considera como un factor productivo
mas. Para modernizar el modelo social, sobre todo a partir del Consejo Europeo de
Lisboa de marzo de 2000, se apelo al sentido de responsabilidad que deberian tener
las empresas en lo relativo a las practicas correctas en materia de aprendizaje perma-
nente, organizacion del trabajo, igualdad de oportunidades, inclusion social y des-
arrollo sostenible; todo ello en el marco del respeto por la actividad empresarial.

Fruto de estos requerimientos, la Comision
Europea ha plasmado el modelo de Responsabilidad
Social Empresarial en varios documentos (tales como
el Libro Verde de 2001, las modificaciones y aumentos
de dicho documento base de fecha 2002 y, finalmen-
te, la Comunicacion del afio 2006) que son el funda-
mento candnico supranacional para la consideracion
de la RSE en Europa. Asi mismo, en Espafna y asumido
ya este planteamiento europeo comun como algo
necesario e ineludible, la RSE se ha convertido en un
elemento legislativo a través de, entre otras numerosas iniciativas (por citar algunas,
las conclusiones del Foro de expertos sobre RSE del Ministerio de Trabajo o la
Subcomision del Congreso de los Diputados para el impulso de la RSE), el Decreto
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Ley de febrero del afio 2008 que da forma a la constitucion de un érgano regula-
dor nacional en la figura del denominado Consejo Estatal para la Responsabilidad
Social Empresarial. Ello es fruto del consenso alcanzado entre fuerzas politicas,
administrativas, sociales e incluso culturales y permitird la constitucion de un marco
Unico de referencia para el desarrollo de la RSE en toda Espana. Por lo tanto y como
conclusion, la RSE es, en la actualidad, una realidad absoluta pasando de ser una
moda hace apenas unos afnos a convertirse en un modo de entender tanto las
empresas como sus relaciones con el entorno general.

3.2.- La gestion de personas en las organizaciones.

Tal y como ya hemos apuntado, consideraremos a la Responsabilidad Social
Empresarial, entendida como orientacion de negocio, una consecuencia del auge
de un movimiento institucional y social que se caracteriza por pretender establecer
controles externos legitimos al actuar empresarial o bien por favorecer la implanta-
cion de la sensibilidad social en las empresas a través de la asuncion voluntaria de
un control sobre su capacidad de influencia. En la actualidad, la aceptacion de
dichos controles por parte de las empresas es, como ya hemos apuntado pero
deberemos recalcar por ser muy importante, de caracter voluntario y potestativo;
pero es posible observar como se va haciendo cada vez mas notoria su importan-
cia y convirtiéndose en requisito de base, tal y como ocurrié en su momento con
movimientos organizativos como la Calidad Total o la Gestion por Competencias.
De este modo, algo que en su inicio resulta estrictamente voluntario, aunque sin
dejar todavia de serlo, se puede ir convirtiendo cada vez mas en un elemento pri-
mario de competitividad; no sélo porque la sociedad y los organismos publicos lo
demanden sino también porque se convierta en un factor de diferenciacion asi
como que favorezca la mejora de un clima laboral saludable, lo cual deberia redun-
dar en un notorio aumento del negocio. En un mundo dominado por el conoci-
miento y por la importancia del factor humano, en una “sociedad del conocimien-
to y del talento” donde las organizaciones se configuran como espacios naturales
de generacion de informacion y de contenidos, creados estos por personas que
personifican la marca y la imagen corporativas, éstas no pueden permanecer aje-
nas a las repercusiones sociales, tanto internas como externas, de sus actividades.
Por lo tanto, a los ya clasicos capitales econdmico y humano, se unen las nuevas
orientaciones de creacion de valor representadas por los otros nuevos capitales
tales como el social, el intelectual o el moral.

Parte decisiva, absolutamente imprescindible en la consecucion del negocio
asi como en el logro del resultado, lo supone el denominado técnicamente como
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Capital Humano. Evolucion del antiguo concepto de personal y unido a la conside-
racion de los personas como recursos humanos, el Capital Humano organizativo lo
componen las personas.

Si realizasemos un recorrido historico con cierto detalle, observariamos que el
interés sobre la importancia de las personas en el proceso productivo nace alrededor
de los anos treinta del pasado siglo, cuando se crean las unidades de gestion de per-
sonal con el objetivo tanto de realizar un control exhaustivo sobre las actividades rea-
lizadas por los trabajadores como de contrarrestar la influencia sindical. Los afos cua-
renta posteriores supusieron el 16gico desarrollo de las herramientas propias de la fun-
cibn completandose en la década siguiente con una amplia suerte de reconocidos
estudios y trabajos referidos a la constitucion de grupos dentro de las organizaciones
asi como la influencia que suponian las mejora de las relaciones a traves del incenti-
vo de las técnicas de grupo. Son los momentos iniciales de la importancia que cobra-
ran tanto la formacion como el aprendizaje o el adiestramiento. Los afos sesenta asis-
ten a la introduccion de novedades en la gestion de los empleados a través de ideas
como la gestion del cambio y el analisis del comportamiento humano organizativo
mediante el denominado Desarrollo Organizacional (D.O.). La década consiguiente
observa con cierto recelo Ia introduccion de novedosos sistemas de retribucion y, posi-
blemente por la influencia de la crisis energética y la reduccion consiguiente de los
ingresos y el drastico ajuste de los margenes, las primas por resultado y las politicas
de incentivos. Para completar y apuntalar la denominada Direccién por Objetivos
(DPO), la retribucion variable y los modelos por resultados, hacen su aparicion tanto
la gestion del cambio organizativo como los procedimientos de calidad asi como el
auge y fomento del trabajo en equipo y la participacion, anunciandose de esta mane-
ra los grandes retos empresariales que desde la funcion ya denominada de Recursos
Humanos y no de personal, permitiran la alineacién de ésta con la estrategia de la
empresa y su conversion en un departamento de apoyo al negocio. Estos afos
noventa sedimentan el transito de la gestion de personal a la de Recursos Humanos
dando paso, en los inicios del presente siglo, a la incorporacion de la tecnologia a tra-
ves de los sistemas de gestion integrados o ERP los portales de empleados o todas
aquellas maravillas virtuales que nos facilita la red Internet para la gestion de las per-
sonas en las organizaciones.

El siglo presente, este ya nuestro siglo XXI,
nos brinda un conjunto de novedosos retos que las
unidades y departamentos de Recursos Humanos o
aquellos que todavia mantengan la denominacion
de Personal, no pueden obviar. Consideramos que
los mas importantes son:
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® | a ya asumida importancia trascendental que suponen las personas para
las organizaciones.

= Fruto del incremento del conocimiento y de la necesidad de uso de la tec-
nologia y la informacion, los niveles formativos y educativos del conjunto
de la poblacién han sufrido un notabilisimo incremento, mucho mas des-
tacable en el ambito de su incorporacion e integracion en el mundo labo-
ral a través de la formacion ejecutada dentro de las propias empresas.

= Gestionar la escasez se ha convertido en una habilidad propia de los ges-
tores de recursos humanos, dado que a la falta de talento hay que afadir
la mayor volatilidad del mismo y la menor renuencia a cambiar de puesto
de trabajo y de organizacion que se tienen en la actualidad. La fidelidad a
rajatabla ha dado paso a una busqueda constante por encontrar los luga-
res mas adecuados para trabajar.

= Como consecuencia, las organizaciones y las empresas se han visto obliga-
das a idear fébrmulas cada vez mas ingeniosas y sutiles de favorecer la
retencion del empleado/a valiosos. Vincular los trabajadores a las organi-
zaciones se ha convertido ya mas en una obligacidbn que en una mera con-
cesion empresarial.

® Por otra parte, nuevos actores han irrumpido como un compacto contin-
gente en el mercado laboral y empresarial. Tal es el caso concreto del
empleo femenino que no sélo ha supuesto un gran cambio cuantitativo
sino tambieén cualitativo, haciendo que las empresas hayan tenido que
emprender profundas transformacion y procesos de adaptacion.

= De esta manera, el aspecto de la retribucidbn no ha permanecido ajeno a
estas trasformaciones. No sélo porque es necesario pujar en los mercados
laborales mas alla del precio para poder competir entre las empresas por el
talento, sino también porque haya habido que concebir nuevas formulas
de retribucion y compensacion tales como el “salario emocional”.

= | 0s nuevos roles que se solicitan en las modernas organizaciones conlle-
van que al viejo estilo de gestor se hayan impuesto comportamientos tales
como el liderazgo, la gestion compartida o el fomento de la participacion.
Un nuevo modelo de relacion interna se esta haciendo sitio ya en nuestras
organizaciones y que se caracteriza por sustituir formas de relacion basa-
das en la imposicidn por otras caracterizadas por la negociacion, la cola-
boracién y la busqueda del acuerdo.

= Aparecen a la par nuevas necesidades sociales a las cuales las empresas no
pueden permanecer ajenas. La reduccion o compensacion de horarios
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laborales, la irrupcion de la necesaria flexibilidad horaria o la conciliacion
de la vida laboral con la personal y familiar, el auge de las politicas de igual-
dad o de fomento de la participacion, entre otras que trataremos con deta-
lle mas adelante, estan modificando el panorama laboral dia a dia.

= Nuevos modos de entender el trabajo mismo, desde el teletrabajo hasta la
cogestion, el outsourcing, la subcontratacion o el emprendizaje. A la par e
internamente, nuevos modos de ejercer la influencia se abren paso, desde
novedosos conceptos como el empowerment hasta revisiones de clasicos
como el acompafamiento o la tutorizacion denominados ahora mentoring
o coaching.

= E| hecho de tener en cuenta el conjunto de las demandas sociales que, en
el caso de las empresas y tal y como hemos apuntado, afectan al interés
por el comportamiento ético y responsable de las mismas. Para ello, las
empresas reaccionan planteando codigos éticos y de conducta, asi como
asumiendo las directrices del buen gobierno corporativo.

= |3 asimilacion, desde hace ya algun tiempo,
de una nueva forma de entender el desarro-
llo profesional y que hemos dado en deno-
minar “Gestion por Competencias”. Mas alla
de la mera utilizacion laboral del conoci-
miento se encuentra la conjuncion de las
habilidades, los comportamientos y las acti-
tudes, confluyendo todo ello en el novedo-
so planteamiento de las competencias.

= |3 irrupcion de la generalizacion en el uso de las nuevas tecnologias resul-
ta decisiva. Internet supone ya una relacion cotidiana e ineludible tanto
para su manejo como tal herramienta de trabajo como para su utilizacion
como instrumento de gestion de las personas en las organizaciones.

Todo lo expuesto conlleva no sélo el redisefio de la funcion de Recursos
Humanos sino que obliga a su transformacion, tal y como veremos mas adelante,
detallando todos los aspectos que implica este cambio.

3.3.- Politicas novedosas en la gestion de personas.

Lo anteriormente relatado configura el conjunto de los desafios mas impor-
tantes que el Capital Humano como funcion presenta a las organizaciones. Por ello,
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tendremos que determinar cuales son las nuevas demandas que las personas que
se integran en las organizaciones o las ya residentes plantean a las empresas. Y asi,
los requerimientos novedosos mas importantes son:

= Caracteristica fundamental que afecta a las nuevas y a las antiguas expec-
tativas que mantienen los profesionales integrantes de las organizaciones
es la importancia de su consideracion global como persona. Pareceria una
peculiaridad que no tendria ni tan siquiera que ser mencionada, pero
resulta sabido que una de las cuestiones que mas mueven a los profesio-
nales a cambiarse de su propia organizacion es la de haber sentido que se
haya tenido con ellos un trato inadecuado.

= Dado el caracter cada vez mas plural asi como el origen y procedencia dife-
rentes que concurren en los integrantes del mercado laboral, la denomina-
da como gestion de la diversidad se ha vuelto una intervencion mas que
necesaria. Gestionar lo diverso es, asi, algo ya ineludible dado que el mer-
cado y las empresas mismas lo son de hecho.

= Derivada de los dos elementos anteriores,
surge una demanda por parte de los recur-
sos humanos de personalizar tanto el trato
como la relacion. Actualmente gracias a los
sistemas de gestion informatizada de las
personas puede evitarse el anonimato en la
relacion laboral asi como se puede y se
debe favorecer su participacion e involucra-
cion organizativas.

= Aspecto decisivo e incluso incentivado desde las administraciones publicas
asi como por el conjunto de la sociedad lo es la debida consideracion
hacia la vida personal y familiar de los trabajadores. Jornadas excesivas,
dedicacion extrema al trabajo, la indiferencia ante las repercusiones fisicas
y animicas del exceso de ocupacion..., se han convertido ya en residuos
de un pasado fundado en la desconsideracion, la falta de respeto y la indi-
ferencia ante situaciones estrictamente humanas.

= Conectado con lo anterior, se observa cada vez en mayor medida co6mo la
demanda de una armonia entre las dimensiones laboral y personal se vuel-
ven fundamentales. Para una correcta “sanidad organizativa” se precisa
una “salud personal y relacional” que cada vez resulta mas demandada.
Organizaciones que no se preocupan ya por estas cuestiones son un caldo
de cultivo para la desidia y el abandono; empresas que no son capaces de
favorecer climas laborales sanos acaban pagandolo de una u otra manera.
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® Estructural y organizativamente hablan-
do se precisan no solo otros estilos de
direccion sino también una mayor desje-
rarquizacion asi como organigramas mas
planos. La imposicion asi como el uso de
la fuerza estan ya casi desterrados de la
mayor parte de la organizaciones no solo
por obsoletos e inadecuados sino tam-
bién por ineficaces e inutiles.

= Parte del salario ha de ser brindado “en especie” aludiendo no sélo a las
retribuciones extradinerarias sino también a lo que implica el trato, la
comunicacion y el fomento de un clima de trabajo saludable. Empiezan a
menudear los rankings externos a las propias organizaciones que miden
este denominado “clima laboral” asi como las consideraciones que sobre el
mismo se tiene desde el conjunto del personal.

= Sentirse parte de la organizacioén es un anhelo practicamente extendido. Por
ello las organizaciones y las empresas han comenzado a dar importancia a
la comunicacién y la informacion, exigiendo para ello la existencia de planes
de comunicacion interna asi como el acceso a toda la informacion posible,
tal y como ocurre con los clientes externos; y ello se produce también aun-
que soblo sea porque la inmensa mayoria de los empleados de las empresas,
los denominados como clientes internos, lo son también externos.

= | a posibilidad de mejorar las condiciones laborales a traves de la adquisi-
cion de conocimientos y habilidades se ha convertido en un reto que va
mas alla de las propias organizaciones y forma parte ya del espiritu de la
competitividad empresarial. Ello obliga a las organizaciones y a las empre-
sas a abundar en la formacion de sus empleados siendo una de las deman-
das mas habituales por parte de las recientes incorporaciones conocer cua-
les son las posibilidades de aprendizaje y formacion que ofertan las empre-
sas interesadas. Y ello las convierte en interesantes.

= Por ultimo y como resumen, la imagen que la empresa proyecte, supone un
factor de diferenciacion para las empresas. No se trata de considerar solo los
elementos externos a la hora de acceder o mantenerse en las organizaciones;
la valoracion social que se tiene de cada empresa es un factor decisivo para la
eleccion de un lugar de trabajo. De este modo, la reputacion corporativa coti-
za en el competitivo mundo de las relaciones laborales y empresariales.

De estas nuevas exigencias, en conexiébn con las anteriormente mentadas
demandas que el Capital Humano plantea a las organizaciones es de donde surgi-
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ran las respuestas que las empresas disefian para hacer frente a los desafios pro-
puestos por sus integrantes. No se trata sélo de cuestiones referentes a la adquisi-
cion del personal adecuado en el mercado laboral, aquello que denominamos hoy
mismo como deteccion del talento; afecta, asi mismo, en un entorno de mercados
laborales cambiantes, competitivos y mutables, a la retencion del talento ya conse-
guido. Y a este desafio tan importante al que se enfrentan las empresas se puede
responder desde la Responsabilidad Social Empresarial.

3.4.- La RSE Interna como respuesta a los nuevos retos internos y exter-
nos.

Las cuestiones referentes a la gestion de las personas en las organizaciones
se encontraban radicadas desde siempre en el Departamento de Personal con ante-
rioridad y en la actualidad en el de Recursos Humanos. La moderna concepcion de
la funcién de gestionar a las personas ha conllevado orientaciones y planteamien-
tos distintos a los clasicos que hacian referencia fundamentalmente a la captacion,
a la retribucion y a todo lo concerniente a una actitud beligerante y de respuesta
directa frente a los legitimos representantes de los trabajadores, en concreto, los sin-
dicatos. Pero la funcidn ha ido avanzando no s6lo por sus propios medios, sino que
también se ha tenido que adaptar a los nuevos requerimientos sociales. Después de
la Gestion de Personal y la propia de los Recursos Humanos han ido apareciendo
la Gestion del Desarrollo Profesional y la Gestion del Conocimiento y el Aprendizaje
fruto del advenimiento de la Sociedad de la Informacion y del Conocimiento. A par-
tir de ahi, las modernas organizaciones han comenzado a integrar algo que pode-
mos comenzar a denominar como las Gestion de lo Social.

Evolucién de la concepcidn sobre la funcion Recursos Humanos
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Por otra parte, las prioridades y los desafios de la funcion de Recursos Humanos
como actividad exenta han ido mutando. Las prioridades ante las que se encuentra la
funcion en este momento podriamos caracterizarlos en cuatro principales:

= Convertirse en un socio estratégico para el conjunto del negocio; ello es
debido al caracter de actividad secundaria que ésta representa en la cade-
na de valor de las empresas.

= Desarrollar una gran experiencia y “experturia” en gestiobn administrativa,
dado que puede hacer uso de sofisticadas herramientas de gestion como
los ya nombrados ERP

= Ser un adalid de los empleados y, por tanto, en conexion con las fuerzas
sociales legitimas, los sindicatos, en el marco que obliga el didlogo social,
asumir no solo la defensa de los empleados, que también, sino la apuesta
por solicitar los medios para prevenir problemas y situaciones complicadas
y discriminatorias para los mismos.

= Y ser asi mismo, un agente util de cambio que permita una adaptacion
adecuada por parte de las empresas a los avatares que el mercado y las
condiciones politicas, sociales y econdémicas comportan.

La “imagen” de Recursos Humanos

USTED ESTA PROTEGIDO CONTRA HACKERS, VIRUS Y GUSANOS.
&Y CONTRA ROSA DE RECURSOS HUMANOS?

Solt

sridad eTrust™
s

Atender a estas prioridades resulta imprescindible para que la funcién de
Recursos Humanos pueda hacer frente a los desafios que se le presentan. Y estos
desafios podemos concretarlos en los siguientes puntos:
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Convertir las estrategias empresariales en prioridades para la actividad de
Recursos Humanos asumiendo los planteamientos organizativos como pro-
pios.

Definir una estrategia y un conjunto de politicas en los ambitos correspon-
dientes a la gestion de personas.

= Diagnosticar y mejorar los procesos propios de la funcion en linea con los
planteamientos del modelo de Calidad Total.

Gestionar la contribucién de los empleados asi como saber integrar las
nuevas demandas sociales en las politicas de recursos humanos disefiadas
al efecto.

Pero a su vez, las empresas también son demandantes de adaptacion para la
funcion de Recursos Humanos, exigiéndoles que:

= Compartan las orientaciones estratégicas y sean capaces no solo de asu-
mirlas sino también de propagarlas y hacerlas aceptables.

= Conozcan el mercado y la actividad propia del negocio y no sean meros
generalistas e implantadores de formulas fijas y estereotipadas ajenas a la
actividad.

= Sepan racionalizar las operaciones propias asi como ser duefios de sus cos-
tes, aplicando para ello criterios de gestibn como cualquier otra division o
departamento generadores de valor primario.

= Supongan un apoyo en los procesos de transformacién necesarios para la
adaptacion a las novedades del mercado.

= Satisfagan tanto las necesidades como las expectativas del conjunto del
personal asi como los requerimientos concretos de cada integrante en
clave de cliente interno.

Para el logro de todas estas obligaciones, en muchos casos novedosas, la fun-
cion de Recursos Humanos ha de hacer uso de nuevos modos de gestion tales como
la reingenieria de procesos, la automatizacion mediante herramientas informaticas de
gestion, el uso de la flexibilidad o la subcontratacion, en definitiva, estando en linea
con el moderno concepto de generacion de valor. Y para ello, resulta fundamental
asumir una actitud de servicio, tener por tanto orientacion al cliente interno, siendo
lo mas asequible y proactivo posible, asi como ofreciendo asesoramiento a través de
una cierta consultoria interna, abandonando con ello comportamientos de mera
recepcion y de incapacidad para adelantarse a los acontecimientos.
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Antigua versus nueva concepcion de los Recursos Humanos

‘ ANTIGUA CONCEPCION DE LOS RR.HH.

NUEVA CONCEPCION DE LOS RR.HH.

La gente de RR.HH. se ocupa de las personas porque le gusta la gente.

Los departamentos de Recursos Humanos no estin disefiados para hacer terapia
corporativa o para oficiar de centros de descanso social o de salud y felicidad.

Los profesionales de RR.IIIL. deben crear las pricticas que hagan que los empleados
sean myis competitivos, no para que se sientan mis comodos.

Cualquicra puede dedicarse a los RR.HH.

Los profesionales de RR.HH. deben dominar tanto la teoria como la prictica. Han de estar
al tanto de las innovaciones y tener criterio a la hora de Ia implantacion.

Los RR.HH. tienen que ver con los aspectos soft de una empresa y por
tanto no deben de rendir cuentas.

Elimpacto de las pricticas de RR.HH. dcben crear valor ol capital i
dentro de la organizacion. Los profesionales de RR.HH. deben aprender a expresar su
trabajo en términos de 0 efectivo y con io G

Los RR.HH. sc centran en los costos, que deben ser controlados.

Las pricticas de RR.HH. deben estar en conexion con las politicas de la empresa. Los
profesionales de RR.HH. deben agregar valor, no reducir costes inicamente.

La tarca de RR.HH. cs ser la policia interna que asegura cl
cumplimicento de las politicas a raja tabla, asi como los “asuntos
internos” para ¢l control de la felicidad y la salud del personal.

La funcién de RR.HH. no exige como tal la obediencia. Las practicas de RR.HH. no existen
para hacer felices a los profesionales, sino para ayudarles a comprometerse con el trahajo.
Los profesionales de RR.II11. deben ayudar a los gerentes de equipos a favorecer el
compromiso de estos con los empleados y a administrar las politicas de Ja empresa.

Los RR.HH. estan llenos de modas y tendencias cambiantes.

La prictica de RRHH. ha evolucionado con el tiempo, Los profesionales de RR.HH. deben
ver su trabajo como parte de una cadena de evolucion y apoyo, y explicar su trabajo con
menos jerga y con mas orientacion hacia el cliente interno.

El plantel de RR.HH. s¢ compone de gente agradable.

Los profesionales de RR.HH. deben hacer su trabajo, ol cual, como todos los trabajos, tiene
momentos buenos y momentos malos. Su funcion, en general, es dar un apoyo profesional.

RR.HH. c¢s una tarca propia sélo de RR.HH.

Fl trabajo de RR.HH. ¢s tan importante para los gerentes operativos como las finanzas, la
produccion, ete. Los profesionales de RR.HH. deben dar apoyo y facilitar procesos y
herramientas que resulten operativos a los gestores de equipos.

Debido a todo lo expuesto, a las tradicionales funciones de los responsables
de Recursos Humanos se han sumado algunas mas que apuntamos a continuacion:

= Atraer, retener y motivar al talento organizativo.

= Resultar agil, flexible y con capacidad de respuesta ante los cambios que
exija la organizacion.

= Promover y gestionar el aprendizaje y el conocimiento.

= Conocer y hacer uso de la tecnologia, en concreto aquella que afecte a la
funcion de Recursos Humanos.

= Crear una mentalidad propia y comun pero a su vez compartida.

= Ser capaz de dar respuestas ante problemas y situaciones concretas ofer-
tando soluciones especificas.

® Garantizar la rentabilidad de las actividades.

= Mostrar competencias de liderazgo y defensa del personal ante los directi-
vos y los gestores.

= Tener clara la conexion entre la estrategia de la unidad y la general de la
compania.
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= Ser parte del logro de un medio ambiente organizativo sano, sostenible y
perdurable.

Serd en este ultimo punto, la décima de las novedosas funciones que debe-
ria asumirse desde la gestion de personas, donde la denominada RSE Interna puede
venir en ayuda del responsable de la gestion de las personas en las empresas. Para
ello tendremos que definir que es la RSE Interna y que implicaciones tiene para los
departamentos de Recursos Humanos.

Comencemos por establecer y concretar los elementos que caracterizan y
componen la Responsabilidad Social Empresarial Interna. Para ello acudiremos a
uno de los documentos canonicos que se vienen utilizando hasta ahora y que ya
hemos citado, el denominado Libro Verde promovido el afio 2001 por la Comision
de las Comunidades Europeas, por ser este un escrito que especifica con suficiente
detalle las dimensiones que tiene el ambito interno. En dicho documento, titulado
“Fomentar un marco europeo para la responsabilidad social de las empresas”, se
determina que las practicas responsables en lo social que inciden en lo interno
organizativo afectan, en primer término, a los trabajadores y que se refieren a cues-
tiones relativas a la gestion e inversion en Recursos Humanos, a la salud y seguri-
dad en el trabajo y a la gestion del cambio. En segundo lugar, se tienen en cuen-
ta como referentes propios, derivados de lo intraempresarial, las practicas de respe-
to al medio ambiente, lo cual tiene que ver con la gestidn de los recursos naturales
utilizados en la produccion. Trataremos brevemente cada uno de los puntos de la
dimension intra en concreto a la luz del documento mencionado.

Dicho documento analiza en primer lugar la Gestion de los Recursos
Humanos. Con respecto al personal, la Comisidn entiende que es responsabilidad
de las organizaciones crear un clima conveniente asi como poner los medios nece-
sarios que permitan iniciar medidas tales como “el aprendizaje permanente, Ia res-
ponsabilizacion de los trabajadores, la mejora de la informacion en la empresa, el
fomento de un equilibrio adecuado entre trabajo, familia y ocio, una mayor diver-
sidad de recursos humanos, la igualdad de retribucion y de perspectivas profesio-
nales para las mujeres, la participacion en los beneficios o en el accionariado de Ia
empresa y la consideracion de la capacidad de insercion profesional y la seguridad
en el lugar de trabajo”.

Argumenta también el Libro Verde la necesidad de combatir la discrimina-
cion, tanto por razon de raza, sexo, edad como en lo que respecta a la condicion
de origen social. La eliminacidén de estas situaciones se considera necesaria al obje-
to de reducir el desempleo, aumentar la ocupacion y luchar contra la exclusion
social. Para finalizar la parte dedicada al Capital Humano empresarial, el texto hace

Gula de Responsabilidad Social Empresarial Interna y Recursos Humanos




una especial mencion a la dimension del aprendizaje en las organizaciones, canali-
zado a traves del ejercicio de la formacion, tanto la que corresponde a Ia insercion
laboral como la que afecta al conjunto de los trabajadores mediante el disefio y
puesta en marcha de los consiguientes planes de formacion.

Especial punto es el dedicado a la Salud y seguridad en el lugar de trabajo
en el Libro Verde. El cuidado en la salud y la prevencion de riesgos laborales han
de completar la normativa concreta y habitual que exista al respecto, de tal mane-
ra que no se convierta en un mero cumplir los preceptos legales, sino que vaya
mucho mas alla; la calidad de produccion o prestacion de servicios incide de mane-
ra directa en el resultado del producto/servicio final ofrecido al mercado. Para
lograrlo, la legislacion vigente en la Union Europea asi como en cada pais miem-
bro, se ha ampliado con una pléyade de normas y certificaciones que afectan tanto
internamente a las empresas como a su relacion con los subcontratistas.

El tercer elemento de origen interno que se trata en el documento es la
Adaptacion al Cambio. Ya estd mas que analizado en Ia literatura empresarial, el
caracter de vértigo que esta tomando la evolucion de los cambios en el ambito
empresarial. Reorganizacion, reestructuracion, transformacion, son términos que
pueden esconder tras de si decisiones que afectan directamente a los trabajadores,
dado que cada vez que se produce un proceso de los mencionados, a menudo va
acompanado de una reduccidn de efectivos. Estas situaciones deberian tener en
cuenta los derechos de los trabajadores, asi como ofertarles formulas que hagan
minimos los efectos; en definitiva, supone la puesta en funcionamiento de proyec-
tos y acciones que no alberguen unicamente soluciones de caracter dinerario.
Actuaciones tales como el desarrollo de acciones de formacion y de reciclaje, la
modernizacion de los instrumentos y procesos, otorgar lineas de financiacion, la
generacion de estrategias activas de empleo, el desarrollo local sostenido,... son
férmulas de paliar el efecto pernicioso sobre el tejido social y laboral que tiene la
adaptacion a los cambios. Las empresas deben asumir la cuota de responsabilidad
que les afecta con respecto al mantenimiento de la empleabilidad del personal, asi
como han de favorecer la puesta en marcha de proyectos que atenuen el efecto de
las mencionadas transformaciones.

El cuarto y ultimo apartado que se contempla en la responsabilidad social
interna de las organizaciones a partir del texto mencionado, tiene que ver con un
efecto externo de alto coste social, es decir, la Gestion del Impacto Ambiental y de
los Recursos Naturales. La adecuada regulacion de las emisiones a la atmosfera asi
como el respeto por la naturaleza no solo afecta de manera directa a las organiza-
ciones y a su entorno inmediato de trabajo; es una responsabilidad social, presen-
te y futura, la atencion activa y la prevencion en materia de impacto ambiental asi
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como la utilizacion correcta de los recursos naturales. Para el apoyo a estas iniciati-
vas, se ha incentivado por parte de la Unidn Europea la obtencion de la correspon-
diente certificacibn medioambiental, el denominado Sistema Comunitario de
Gestion y Auditoria Medioambiental (EMAS) asi como, para un ambito mas interna-
cional se puede contar con la familia de normas ISO 14000, la cual pretende que
las empresas creen, de manera voluntaria, sistemas de ecoauditoria y ecogestion
tanto en la propia compania como en el emplazamiento local en el que se encuen-
tre el centro productivo.

Esta nueva orientacion de las actividades internas que deben ser gestionadas
por parte de los responsables de Recursos Humanos no solo resulta inevitable dadas
sus implicaciones tanto internas como externas; también exige por parte de las uni-
dades de gestion de personas su asimilacion y puesta en marcha, implicando por
ello una serie de consecuencia que aqui apuntamos:

= |os planteamientos albergados en la denominada como RSE Interna con-
vergen en el interés por el cuidado del recurso humano organizativo,
entendido como el elemento fundamental de las organizaciones.

= Supone una orientacion que conecta con aspiraciones y esperanzas tanto
de los ciudadanos como del conjunto de la sociedad y que tienen su corre-
lato dentro de las organizaciones por la logica interaccidon que estas man-
tienen con la sociedad. Resulta asi inevitable que las deseos y anhelos de
mejora social se vean reflejados en el interior de las organizaciones.

= |3 aspiracion legitima a la igualdad configura uno de los retos mas propios
y sustanciales de los seres humanos y por ello las sociedades y el propio
estado tienen que garantizar su fundamento juridico y politico. A ello tam-
poco pueden ser ajenas las empresas como una parte mas del entramado
social y econémico.

= De esta manera, los departamentos de Recursos Humanos no pueden
permanecer extranos a todas estas sensibilidades. Pero no sélo porque
corresponda a su funcion la deteccion, retencidén y trato debido a los
integrantes de las organizaciones; tambien aplica a su imagen y a su
consideracién tanto en su cercano mundo empresarial como ante el
conjunto de la sociedad.

= M3as en concreto, los departamentos de Recursos Humanos no pueden
conformarse solo con la deteccion de estas nacientes preocupaciones que
exigen, al menos, encauce. Bajo la perspectiva de una orientacion eminen-
temente proactiva que corresponde a los nuevos tiempos, se ha de ir tanto
a la evitacion como a la resolucion de las consecuencias que como moder-
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nos desafios aglutinamos bajo la denominacion de Responsabilidad Social
Empresarial Interna.

= Por lo tanto y como conclusion, ante estas nuevas demandas del Capital
Humano a los departamentos de gestion de personas no les queda a estos
otro remedio que ser los impulsores de iniciativas que se recogen bajo el
paraguas de la RSE Interna. Poner en marcha planes para hacer frente a
estos requerimientos se convierte en una atribucion y, por qué no, en una
responsabilidad ineludible.

= Y para hacer frente a lo expuesto, los capitulos posteriores se haran cargo
de esta encomienda tratando de delimitar el terreno de juego de la RSE
Interna asi como planteando modelos de implantacion y ejecuciéon en las
empresas y las organizaciones.

3.5.- Ideas clave.
Las ideas claves expresadas en este capitulo son las siguientes:

® | a existencia de las empresas en el modelo econémico de mercado resul-
ta inevitable. Dadas sus implicaciones y derivadas, las empresas tienen
cada vez un mayor peso social y por ello se hace necesario un control
sobre sus actividades.

= E| Estado y la Sociedad Civil ejercen una “vigilancia activa” y constructiva
sobre las mismas pero, en ocasiones, resulta claramente insuficiente.

= [a RSE es una iniciativa europea para implicar a las empresas en el logro
del bienestar colectivo y la consecucion de una Europa Social.

= Presenta una faceta interior, la RSE Interna, que afecta tanto a las relacio-
nes laborales, como a los propios empleados como a planteamientos estra-
tégicos de las empresas y que conecta con la mayor sensibilidad sobre el
cuidado del capital humano de las empresas.

= |3 RSE Interna aborda de manera organizada la resolucion de las nuevas
exigencias que los integrantes de las organizaciones plantean a la funcién
de Recursos Humanos y que aboca a esta a encauzar y resolver.

= Responde, asi mismo, a los requerimientos y orientaciones que presentan los
distintos actores sociales y econdmicos en una sociedad que valora no sélo el
logro del beneficio estrictamente econémico sino también todo lo que supon-
ga una mejora de la situacion de la sociedad y de los ciudadanos.
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3.6.- Glosario de términos importantes.

= CAPITAL HUMANO: concepcion sobre el factor trabajo considerado éste
como una aportacidbn mas de capital (ademas de los clasicos fisico y finan-
ciero) a las empresas debido a la existencia de un stock de conocimientos
y habilidades que las personas trasladan a traves de su actividad a las orga-
nizaciones.

EMPRESA: un proyecto planteado al mayor largo plazo posible, en sim-
biosis con el entorno social y medio ambiental, que aporta el logro de un
beneficio econémico y social contribuyendo con ello al bienestar colectivo.

GESTION POR COMPETENCIAS: concepcion sobre la gestion de los
recursos humanos en las empresas que considera que la aportacion de las
personas a las organizaciones va mas alla del mero conocimiento, impli-
cando también a las habilidades, las actitudes y los comportamientos, com-
binando por ello saber, querer y poder hacer.

LIBRO VERDE: Documento de titulo “Fomentar un marco europeo para
la responsabilidad social de las empresas” editado por [a Comisidbn Europea
en julio de 2001 y que supone el fundamento de la doctrina de la RSE para
la Union Europea.

RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL: Segun el Foro de
Expertos del Ministerio de Trabajo Espafiol (2005) la RSE es, ademas del
cumplimiento estricto de las obligaciones legales vigentes, la integracion
voluntaria en su gobierno y gestion, en su estrategia, politicas y procedi-
mientos, de las preocupaciones sociales, laborales, medio ambientales y de
respeto a los derechos humanos que surgen de la relacion y el didlogo
transparentes con sus grupos de interés (stakeholders), responsabilizando-
se asi de las consecuencias y los impactos que se deriven de sus acciones.

RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL INTERNA: Supone la
facete interior de la RSE y se considera que afecta, en primer lugar, a los
trabajadores y que se refieren en concreto a cuestiones relativas a la ges-
tion e inversion en Recursos Humanos, a la salud y seguridad en el traba-
joy ala gestion del cambio y sus implicaciones. En segundo lugar se inte-
resa por las consecuencias medioambientales de las decisiones empresaria-
les, las practicas y la gestion de los recursos naturales utilizados en la pro-
duccion, especialmente si afectan a los trabajadores.

STAKEHOLDERS (o Grupos de Interés): son aquellos grupos sociales
e individuos afectados de una u otra forma por la existencia y la accion de
las empresas, con un interés legitimo, directo o indirecto, por la marcha de
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estas y que influyen de alguna manera en la consecucion de los objetivos
de negocio y en su propia supervivencia.

3.7.- Bibliografia.
= “Marco conceptual de la responsabilidad social corporativa’, Documento
AECA, Madrid, 2004.

= “Guia para la implantacién de la Responsabilidad Corporativa en la pyme”,
Club de Excelencia en Sostenibilidad, Madrid, 2007.

= “En buena compafia. La Responsabilidad Social de las Empresas”,
Mullerat, Ramon, editorial Debate, Madrid, 2007.

= “la Responsabilidad Social Corporativa Interna. La “nueva frontera” de los
Recursos Humanos”, Carneiro Caneda, Manuel, edita ESIC, Madrid, 2004.

Actividad 1:

Constate cuales son los elementos de partida para realizar un
Plan Estratégico de RSE con especial hincapié en la faceta
Interna.

Existencia de Plan Estratégico para la compania
st 4 No

Existencia de planteamientos estratégicos sobre RSE que aparez-
can en el Plan Estratégico o no

st O4d No
¢Hay estructura interna para abordar acciones de RSE?
st 4 No

iSe ha realizado en alguna ocasion una deteccion de acciones
de tipo social emprendidas por la empresa?

st 4 No

(El departamento de personal/recursos humanos lleva a cabo
acciones de tipo social tanto internas como externas?

U sl 41 NO
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Actividad 2

Determinar la existencia de acciones sociales para llevar a
cabo un Plan de Accion Social Empresarial como paso previo a
un Plan de RSE

Analisis del entorno interno.

U Qué y cuales son los programas y actividades en colabora-
cion con personas de la empresa que se llevan a cabo (dona-
cion de sangre, programas de formacion, acciones de mejo-
ra de la situacion laboral, prevencion de riesgos laborales,
ayudas a los empleados, integracion de discapacitados, etc).

Analisis del entorno externo.

U Quéy cuales son los programas y actividades que realiza con
elementos externos a la empresa (acciones en colaboracion
con la comunidad, patrocinios y sponsorizacion, colabora-
cion con centros de insercion, voluntariado o de discapacita-
dos, etc).

Deteccion y analisis de las acciones realizadas por
parte del sector.

U Realice una indagacion documentada sobre que acciones y
planes de actuacion social hace la competencia. Realizara
con ello el denominado “benchmarking” (analisis comparati-
vo de lo realizado por la competencia) social.
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“BUENA PRACTICA” EMPRESARIAL. Harineras Villamayor.

Actividad: Produccion de harina y de sémola de trigo en Huesca.
Fundada en 1934.

Numero de asalariados en 2004: 70 personas.
Facturacion anual en 2004: 32 millones de euros.

Descripcion: La estrategia de la empresa asi como su planteamiento se basan en
la concepcion del Desarrollo Sostenible. Para ello, la empresa disefia y pone en
marcha un Plan de Responsabilidad Social con los siguientes objetivos:

Mercado: |a empresa cumple los requisitos del modelo europeo EFOM de ges-
tién de la calidad y esta incorporando la norma SA 8000. Mantiene relaciones de
reciprocidad con los proveedores agricultores abastecedores de trigo a fin de
garantizar los parametros de calidad estipulados. La empresa es garante tanto de
la calidad como del buen servicio a los consumidores mediante el uso de nuevas
técnicas de cultivo, de tecnologia avanzada en sus instalaciones y equipos y de
una logistica de distribucion moderna.

Lugar de trabajo: presenta una tasa de empleo estable del 95% y tiene siste-
mas de participacion en las decisiones empresariales por parte de los empleados.
Las relaciones sindicales son buenas y no hay conflictos laborales, se fomenta Ia
promocion interna de los trabajadores y cuenta con un comité de salud y seguri-
dad, encargado de planificar medidas preventivas y organiza un programa de for-
macion sobre temas de salud y calidad de vida para los trabajadores.

Comunidad: participa en iniciativas de fomento de relaciones con el entorno, tales
como poseer un codigo de buen gobierno de empresa sostenible, pertenecer al
Pacto Mundial de Naciones Unidas y tener programas de responsabilidad social
empresarial que contemplan actuaciones con el entorno social mas cercano.

Medio ambiente: tiene disefiado un modelo de ecoeficiencia, ha obtenido la
certificacion ISO 14001 y limita las emisiones de polvo y ruido al estar radicada en
el nucleo urbano de la ciudad de Huesca.

Resultados: ha mejorado notablemente los niveles de eficiencia productiva,
mantiene un personal satisfecho y ha emprendido eficaces medidas medioam-
bientales obteniendo por ello el reconocimiento por parte del entorno politico asi
como el Premio a la Excelencia Empresarial de la Comunidad de Aragon y el
Premio europeo a la pyme mas responsable en Espafia.

(Recopilacion de casos de buenas practicas en pequefias y medianas empresas
realizada por la Direccion General de Empresa de la Comision Europea)
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LA GESTION ESTRATEGICA DE LA RSE
INTERNA EN LA EMPRESA

4.1.- Las cuatro dimensiones de la RSE Interna
4.2.- Elementos que componen la RSE Interna
4.2.1.- Organizacion

4.2.2.- Personas

4.2.3.- Relaciones

4.2.4.- Ambiente

4.3.- Ideas clave

4.4 - Glosario de términos importantes

4.5.- Bibliografia

Objetivos del Capitulo
Cuando finalice este capitulo usted podra:

= Delimitar la orientacion que conlleva la RSE Interna en el marco de la
Estrategia y la Politica aplicadas a los recursos humanos de la empresa.

= Determinar cudles son los ambitos de la RSE Interna que afectan al conjunto de
la organizacion y que estableceremos en torno a la gestion del cambio organi-
zativo, el derecho a estar bien dirigido y a Ia gestion de las relaciones laborales.

= Conectar el planteamiento sobre la RSE Interna tanto con la estrategia de
personas o de recursos humanos con que cuente la empresa como con cada
uno de los procesos esenciales que la configuran.

= Especificar los elementos componentes de una vision organizada de la RSE
Interna susceptibles de ser implicados, conectados y tejidos entre los distintos pro-
cesos de recursos humanos. Y estos son cuatro: las responsabilidades correspon-
dientes a la organizacién, aquellas que afectan a la gestion directa de las perso-
nas, las concebidas para el mantenimiento e incentivo de las relaciones y, final-
mente, las disefiadas para el logro de un sano y adecuado ambiente laboral.
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= Conocer concretamente cada uno de los aspectos que constituyen especifi-
camente los cuatro elementos ya mencionados.

4.1.- Las cuatro dimensiones de la RSE Interna.

No podemos dejar de sefalar que el ambito de actuacion de la RSE Interna
se centra, fundamentalmente, en el entorno de la funcion ejercida por la gestion
de los Recursos Humanos, en definitiva, sobre las personas en las organizaciones y
en las empresas.

La Gestion de Recursos Humanos contempla todas aquellas actividades que
tienen como objetivo el desarrollo del factor humano empresarial. Como tal plante-
amiento de gestion supone el conjunto de procesos, procedimientos, herramientas
e instrumentos disefiados al efecto desde la direccion de la empresa y llevado a
cabo por el/la responsable de la unidad correspondiente denominada habitualmen-
te como de personal, recursos humanos o personas, al objeto de realizar de mane-
ra sistematizada y organizada la gestion, desarrollo, evaluacion y retribucion del
capital humano de la organizacion.

El responsable del disefio, implantacion, gestion, desarrollo y control de los pro-
cesos y procedimientos propios de la mencionada funcion es el director/responsable
de recursos humanos. Como tal, ademas de las competencias que pondremos de
manifiesto mas adelante, los actuales retos a su funcidn exigen un conjunto de nue-
vas cualidades tales como:

= Apoyar la construccion de la identidad y cultura organizativas.

= Disefar la estrategia de su propia funcion como responsable de los recursos
humanos de la organizacion.

Ayudar al funcionamiento organizativo desde su posicion asi como colabo-
rar en la consecucion de objetivos establecidos por la empresa.

Dominar los procesos, procedimientos, herramientas e instrumentos pro-
pios de su actividad; gestionar en definitiva el conjunto del personal de la
empresa.

= Mostrar comportamientos de liderazgo con respecto a su actividad como
directivo responsable.

= Ser entrenador de su propio equipo asi como servir al cliente interno orga-
nizativo, verdadero motor de su trabajo.
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De esta manera, en el apartado de la gestion de su actividad, actualmente
precisa mover con soltura un conjunto de aptitudes organizativas entre las que
hemos de destacar:

= Manejar con eficacia las conexiones con el resto de unidades de actividad
de la empresa.

= Ofertar soluciones desde el drea de personal a las distintas unidades orga-
nizativas.

= Apoyar consiguientemente la generacion de valor y el logro del beneficio
necesario para el mantenimiento de la empresa.

® Para ello, la mentalidad que debera predominar sera la de servicio al clien-
te interno.

= Y como consecuencia, ademas de dominar adecuadamente Ia gestion de
su propia unidad debera, asi mismo,

= Servir de centro de respuesta y asesoramiento permanente y, en consecuencia

= Conocer tanto las herramientas de gestion novedosas tales como aquellas
de base informatica, como los instrumentos actuales de aplicacion como la
subcontratacion o el coaching por citar algunos ejemplos. También forma
parte de estas atribuciones estar al tanto de las orientaciones mas radical-
mente nuevas que acontecen, tal es el caso que concurre con la
Responsabilidad Social Empresarial Interna.

Resumen de las funciones de Recursos Humanos

ESTRATEGIA GENERACION
Y DEL
POLITICA CAMBIO
@ DE LA FUNCION
-
: il
£ L
=
PROS(ESOS ASESORAMIENTO
ACTIVIDADES R
by - PRESTADOS A LA
ORGANIZACION

LA FUNCION

+ OPERATIVO

+ PROCESOS + PERSONAS

ORIENTACION
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Al igual que el conjunto de la organizacion y producido y provocado desde
el area de Recursos Humanos, el responsable de la unidad de gestion de personas
puede disefar su propio perfil en clave de competencias. Los cuadros adjuntos esta-
blecen de manera exhaustiva dicho perfil mencionado, teniendo en cuenta todo lo
que ya hemos comentado.

Competencias del perfil de Recursos Humanos (l)

ESTILO: IMPLICACION ORGANIZATIVA:

- Credibilidad personal - Conocimiento empresarial y
. . . orientacién/conocimiento del sector y del mercado
- Complejidad y rapidez cognitiva

_ Asertividad - Gestion del cambio/cultura. Agente de cambio

N R N B - Liderazgo
- Eficacia en relaciones interpersonales

N N - Conciencia de organizacién
- Gestion de uno mismo 9

- Orientacién hacia las relaciones - Capacidad para evaluar el impacto empresarial
i . - Perspectiva empresarial estratégica-elaboracién de
- Aprendizaje continuo estrategias empresariales

- Tolerancla al estrés/camblo/ambigtedad. - Planificacién e implantacién empresarial-vincular

- Adaptacion al cambio los RR.HH. A los procesos de negocio.

- Enfoque creativo/analitico/resolucion de problemas - Disefio y gestion de procesos de negocio.

- Incentivo empresarial - Comunicacioén e influencia

- Adaptabilidad - Desarrollo de una organizacién de aprendizaje

- Orientacion a los resultados

- Compromiso con el equipo.

Competencias del perfil de Recursos Humanos (ll)

LIDERAZGO: TECNICAS:

- Facilitacion/creacion/gestion de relaciones. - Conocimiento y practica de la gestion de RR.HH.

- Gesti6n de proyectos Tradicional: de todas las areas.
N - Aplicacion y explotacién de tecnologias de la

- Gestion del talento informacién

- Facilitador de las relaciones en grupo - Realizacién de tareas administrativas

- Gestion de la informacion - Habilidad para la evaluacion

- Respuesta a los agentes afectados - Conocimiento de la legalidad vigente en materia de

- Fomento de la innovacién RR.HH.

- Planificacion de acciones - Formacion, consultoria y desarrollo de los demas
- Gestion de activos y control de costes - Contratacion estratégica

- Gestion de la ampliacion - Flexibilidad funcional

- Orientacioén hacia la calidad - Establecimiento claro de objetivos

- Creacion de valor en los clientes internos y - Responsabilidad en temas de Recursos Humanos.
externos

- Desarrollo de la diversidad cultural

- Conocimiento eficaz del entorno

Después de haber analizado los condicionantes organizativos y profesionales
del responsable de la actividad, nos adentraremos en el analisis y desarrollo mas con-
creto de sus funciones. Tal y como habiamos comentado con anterioridad, la princi-
pal actividad de un responsable de gestion de los recursos humanos en una empre-
sas lo supone el disefio y puesta en marcha de la denominada Estrategia de Recursos
Humanos. Esta deberd encontrarse en total dependencia con la Estrategia
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Corporativa de la compariia y servir, por tanto, a los intereses generales establecidos
por el conjunto del cuadro directivo y gestor.

Para un acercamiento suficientemente detallado sobre los procesos que com-
ponen la funcion aportaremos un esquema que tratara de conectarlos y establecerlos
en la orientacion que marcan los Sistema de Calidad, incluso con el horizonte de una
posible certificacion. De este modo, no sélo determinaremos los procesos y las practi-
cas de trabajo que configuran la funcién; nos permitira, asi mismo, situar a la RSE
Interna en el lugar que consideramos deberd ocupar en el conjunto de procesos que
permitiran articular y dar forma a la funcion.

Consideramos que una Estrategia de Recursos Humanos, en el marco de una
Modelo de Gestion de la Calidad Total, deberd contar con su correspondiente Manual
de Gestion de la unidad. Dicho posible documento especificaria los procesos y las
practicas de recursos humanos y, al menos, deberia contar con:

= Tres macroprocesos: Técnico, Humano e Innovacion.

= Seis procesos basicos: orientacién general, gestion y tratamiento de la
informacion, incorporacion e integracion, desarrollo profesional, compensa-
cion e innovacion.

= Dieciocho procedimientos que especificaremos mas adelante.

Con detalle, cada uno de los tres macroprocesos comprenderia:

= El Macroproceso técnico se puede considerar similar o incluso igual para
cualquier tipo de empresa, dado que es general y no se ve influido por el
tipo de negocio, comprendiendo dos procesos basicos, que son, la orienta-
cion general y la gestion y tratamiento de la informacion. En concreto, los
procedimientos para ambos procesos serian:

v/ Orientacion general:

— Establecimiento de la Politica de Recursos Humanos
- Gestion del cambio organizativo
— Gestidn de la cultura de empresa

v/ Gestion y tratamiento de la informacion:

- Modelo de Gestion del personal.
— Gestion de la Comunicacion Interna
— Gestion de la Formacion
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= El Macroproceso Humano afectaria a las relaciones que se han de esta-
blecer con el conjunto del personal y que exige algo mas que el mero mane-
jo de las herramientas e instrumentos tecnicos que el responsable de la fun-
cidén y su equipo posean para realizar su trabajo. Los procesos basicos de este
Macroproceso serian:

v Incorporacion e Integracion:

— Captacion y Seleccion de profesionales
— Acogida de los incorporados

- Seguimiento de los nuevos insertados y del resto de profesionales de Ia
organizacion

v Desarrollo profesional:

— Desarrollo profesional del capital humano
- Balance profesional
- Gestion del talento organizativo

v/ Compensacion:

— Valoracion profesional

— Desempefio laboral

- Politica Salarial y Retributiva

- Gestion de la desvinculacion organizativa

= El tercero y ultimo de los Macroprocesos corresponde, en este caso, a
un Unico proceso y que tiene dos procedimientos en su seno. Ademas de ser
un enfoque de asimilacion de las novedades considerado de una manera
sustancial y exenta como tal, supone la realimentacion y actualizacion cons-
tante para la propia funcion el hecho de estar al tanto de lo nuevo que apa-
rece en el mercado de las soluciones para la gestion de personas. Los proce-
dimientos concretos se establecerian en torno a:

- Nuevas tecnologias y uso de herramientas mas novedosas tales como el e-
learning o los sistemas de gestion integrada como los ya citados ERP como
meros ejemplos.

- Nuevas orientaciones sobre la funcion. Y sera en este apartado donde loca-
lizaremos la "nueva frontera” de los Recursos Humanos que vamos a con-
cretar en la RSE Interna.

Gula de Responsabilidad Social Empresarial Interna y Recursos Humanos




La imagen que reproducimos a continuacion supone un esquema esperamaos
que lo suficientemente grafico y aclarador de lo expuesto con anterioridad.

Concepcion por procesos de la funcion Recursos Humanos

GESTION Y INCORPORACION
OREENTACION \\ TRATAMIENTO . DESARROLLO B S ACION INNOVACION
DE LA
GENERAL M cion INTEGRACION PROFESIONAL
-Politica de -Modelo de . -Desarrollo o -Nuevas
R . Gestion -Captacién y profesional G iEOracion Tecnologias
Seleccion : N
Humanos - Comunicacion ' _ Balzu}ce Desempeiio _le TS ‘
- Gestion del Interna - Acogida Profesional -Compensacion Orientaciones
Cambio ~Gestion de la - Seguimiento - Gestion del [Politica Salarial) g::il:llmﬂhllldﬂd
- Cultura de Formacion Talento -Desvinculacién Eipresarial
Empresa Interna (RSEI)

En consecuencia, la Responsabilidad Social Empresarial Interna (RSE Interna)
supone una nueva orientacion aplicable a la gestion de las personas en las organiza-
ciones y las empresas que puede impregnar a practicamente todos los procesos y pro-
cedimientos de gestion de la actividad misma.

Como anotamos con anterioridad y tomando como referencia la parte del Libro
Verde dedicada a la RSE Interna, el campo de trabajo establecido por este documen-
to suponia considerar que las practicas responsables en lo social interior afectaban a
cuatros areas de actividad:

= | a Gestion de los Recursos Humanos, la cual ya hemos tratado anteriormen-
te planteando los procesos y procedimientos propios de la funcion pero que
volveremos a revisitar a Ia luz de la orientacion que supone la RSE Interna.

= |3 Salud y la seguridad en el lugar de trabajo, la cual afecta a varios de
dichos procesos y procedimientos pero a la que dedicaremos una atencion
especial en el modelo propuesto por la RSE Interna.

= |3 Adaptacion al cambio, que situaremos en el ambito estratégico, especifi-
camente en la denominada orientacién general, dado que es un reto no sélo
complejo; aunque ello solo fuese por su procedencia exterior, sino que, ade-
mas, exige una reaccion de conjunto por parte de toda la empresa. Y es ahi
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donde la el departamento de Recursos Humanos puede tomar la bandera
de su orientacion y estar absolutamente involucrada en su resolucion. Por
supuesto, la RSE Interna también puede colaborar como forma de actuacion
de manera directa.

= | a Gestion del impacto ambiental y de los recursos naturales que, aunque
como tal no la hayamos hecho aparecer hasta ahora, supondra un ambito
exento que se tratara desde la orientacion de la RSE Interna.

Por todo lo expuesto, podemos concluir que la RSE Interna es una nueva
vision de la funcion de gestion del personal que impregna al conjunto de la
misma y que incorpora la sensibilizacion sobre las cuestiones sociales que encau-
za la propia Responsabilidad Social Empresarial como filosofia de orientacion
empresarial. No sustituye al modelo de gestion que hemos denominado Politica
de Recursos Humanos, la cual plantea, como hemos visto, una actuacion vertical,
en clave de procesos, sobre seis grandes dreas de actuacion. Consideraremos asi
que la RSE Interna tiene una vocacion trasversal a los seis procesos que hemos
detectado, mantiene por tanto una posicion horizontal, incorporando con ello en
cada uno de los ambitos verticales la sensibilidad sobre lo social de modo lineal.
Y ello se debe a que Ia gestion de recursos humanos no se puede mantener exen-
ta en su obligacion de respetar cuestiones tan trascendentales como son los dere-
chos humanos, la legitimidad de la negociacion colectiva, el fomento de la igual-
dad de derechos y oportunidades de hombres y mujeres, la eliminacion de la dis-
criminacion de distintos ordenes, la salud y la sequridad en la trabajo, la relacion
con las fuerzas locales o el respeto al entorno natural y a la ecologia interna de
la organizacion. Y la unidad organizativa encargada de la gestion de todo lo ante-
rior no es otra que el departamento de Recursos Humanos.

En linea con los objetivos fundamentales de esta guia, es decir, que sea senci-
lla, pedagogia y practica, plantearemos un escalado en la aplicacién horizontal y tras-
versal de la RSE Interna a la Politica de Recursos Humanos y, en concreto, a los pro-
cesos y procedimientos que la componen. Por ello, seran cuatro las dimensiones en
las que puede actuar de manera especifica y con procedimientos concretos con la
mentalidad expresada desde la RSE Interna y estas son:

= | as Responsabilidades de la Organizacion, las cuales afectan a la incorpora-
cion de la sensibilidad sobre las cuestiones sociales y del cuidado de su apli-
cacion interna a los aspectos sustanciales y estratégicos de una empresa, lle-
gando incluso a favorecer una cultura de empresa orientada a lo social.

= | a Responsabilidad sobre las Personas, es decir, yendo mas alla de las tradi-
cionales intervenciones sobre el clima laboral y personal, la RSE Interna plan-
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tea otras visiones asi como una nueva orientacion sobre [o concerniente al
desarrollo profesional y humano de los integrantes de las empresas.

= | 3 Responsabilidad sobre las relaciones, I0 que esta vinculado a esta
vocacion de servicio al cliente interno que la RSE Interna demanda a
los gestores de recursos humanos. Todo lo que se plantee en este apar-
tado tendra un marchamo de proactividad para la funcién de personal,
no sélo entendida en su vertiente de solucion sino también de detec-
cion y prevencion.

= | a Responsabilidad sobre el ambiente, que recogido en el Libro Verde
de la Comisién Europea aunque con una clara orientacion externa, ha
permitido que la evolucidén de la RSE Interna comience a introducirse
en ambitos como la ecologia interna o la aplicacién de medidas de
mejora social medioambiental que incluso pueden tener un traslado al
conjunto de la sociedad. Es otra consecuencia mas de asumir la sensi-
bilidad que la RSE Interna exige a la funcion de recursos humanos.

En las siguientes paginas describiremos los elementos propios de cada una
de las cuatro dimensiones que componen una vision de Ia RSE Interna como la que
proponemos y que nos permitiran establecer, en la parte final de la guia, un mode-
lo de implantacion para la empresa.

4.2.- Elementos que componen la RSE Interna

Por tanto y en linea con lo planteado, comenzamos con la descripcion y el ana-
lisis detallado de cada una de las cuatro dimensiones que hemos determinado.

4.2.1.- Responsabilidades de la ORGANIZACION

Esta orientacion supone la incorporacion de los planteamientos de la RSE en
general a las cuestiones internas al objeto de reforzar la implantacion de la sensibili-
dad propia de la RSE Interna. Como tal, ha de tener en cuenta los aspectos de orden
conceptual propios de la RSE asi como los procesos, procedimientos, herramientas e
instrumentos que ya existen dentro del area de gestion de los recursos humanos. Por
ello las albergaremos preferentemente en la denominada como Orientacion General
dentro del mapa de procesos establecido anteriormente.

Tal y como plantearemos mas adelante, las orientaciones de tipo estratégico
determinadas por la direccién y, a poder ser, recogidas en algun tipo de soporte

Gula de Responsabilidad Social Empresarial Interna y Recursos Humanos




documental tal como el Plan Estratégico, han de contemplar la dimension interna
de la RSE asi como sus implicaciones para la politica de Recursos Humanos.
Apareceria como algo que completaria el proceso denominado en el esquema pro-
puesto "Politica de Recursos Humanos”, la cual debera considerar las orientaciones
y facetas que en materia de RSE Interna se han de llevar a cabo, asi como favore-
cera la asimilacién de lo social a la cultura de empresa propia. Por ello, resulta nece-
sario recopilar las actuaciones ya realizadas por la empresa en dicha linea asi como
tener en cuenta al menos las tres areas de trabajo que proponemos a continuacion
como especificidades de la aportacidon que la RSE Interna propone a la politica de
recursos humanos de la empresa:

4.2.1.a.- La gestion del cambio organizativo. Contemplado en el Libro Verde
como una caracteristica especifica del ambito interno de la RSE, hace referencia al
conjunto de actuaciones que, debido a procesos de cambio, reestructuracion o trans-
formacion pueden darse en algun momento en la organizacion y que también pue-
den ser contemplados en los denominados como Planes de Contingencia. Al objeto
de paliar las consecuencias que tanto para el entorno mas cercano como para el con-
junto de los trabajadores suelen tener los procesos de cambio, han de arbitrarse un
conjunto de medidas de las que hacemos aqui una recopilacion:

v/ La primera de las responsabilidades organizativas correspondientes a los
procesos de transformacion es el disefio de procedimientos pactados y
negociados de salida de las empresas, comunicados con anterioridad,
recogidos en un procedimiento de desvinculacion elaborado al efecto.
El despido esta absolutamente requlado en las empresas pero lo que no
suele estar bien planteado es la desvinculacion de la misma como algo
que compete activamente a la empresa misma y no soélo puede ser plan-
teado con una resignada aceptacion de la situacion por parte del afec-
tado, sino que también la empresa debe comandar el proceso de salida.
Otra herramienta conveniente en los procesos de salida a tener en
cuenta y que afecta esta ya mas al trabajador pero que debe ser a su
vez manejada por parte de la empresa es la denominada “"entrevista de
salida”; un momento mas de contraste de pareceres e informacion entre
el profesional en trance de marcha y la propia comparia. Esos mecanis-
mos, la existencia de un proceso establecido de desvinculacion y la eje-
cucién de una entrevista de salida, son instrumentos empresariales de
fomento de la RSE Interna en el ambito de la marcha, forzada o elegi-
da, de las organizaciones. Considerar que un abandono de la empresa
no va a afectar de alguna manera a la organizacion resulta un plantea-
miento no solo inocente sino también poco profesional.
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v Otras de las alternativas constructivas que permiten abordar procesos de
reestructuracion y cambio empresarial en clave de gestion responsable de
las personas son las siguientes:

= Planteamientos desde soluciones de origen empresarial, que afectan a la
creacion de nuevas entidades empresariales bien producidas por la elimi-
nacion de puestos de trabajo por situaciones sobrevenidas o bien como
maneras de afrontar la necesidad de continuar una actividad. Los
modos mas utilizados mas habituales son los siguientes:

- Las derivadas de las compras mediante el apalancamiento financiero
tales como el Leveraged Buy Out (LBO), es decir, la financiacion de la
compra a través del empleo de deuda. Cuando se lanza este tipo de
operaciones, las formulas de gestion de la adquisicion y que afectan a
los profesionales salientes son el Management Buy Out (MBO), cuan-
do son los propios directivos los que compran la empresa y el
Leveraged Employee Buy Out (LEBO), cuando los adquirientes son
los mismos empleados. Otras formas habituales de continuar activida-
des empresariales fuera de la organizacion matriz son el denominado
como Spin Off, la manera mas habitual de que un grupo de profesio-
nales expertos abandone una organizacibn mediante la puesta en
marcha de una empresa que sera subcontratada por la inicial; el
fomento de actividades para emprendedores apoyandose desde la
empresa de partida dichas actividades mediante programas industria-
les y de negocio; finalmente los procesos de reindustrializacion y
modernizacidén de zonas de pérdida de capacidad productiva que, con
la ayuda del Estado, los organismos autbnomos y regionales o las
comunidades locales, hacen frente a procesos de reindustrializacion
mediante el cambio de actividad o el incentivo de ocupaciones o
negocios locales no desarrollados con anterioridad.

= | as actividades y procesos subcontratables, los cuales suponen opera-
ciones en las que una empresa, la contratista o principal, encarga a otra,
la subcontratada o auxiliar, la realizaciébn de determinadas actividades
productivas o de prestacion de servicios, en funcion de indicadores pre-
establecidos y conservando la empresa principal |a responsabilidad eco-
némica final. Los acuerdos mas utilizados son el outsourcing, término
anglosajon que se refiere a la subcontratacion propiamente dicha y la
cesion temporal de equipos profesionales, solucion actualmente muy en
boga y que hace que los profesionales y trabajadores cedidos temporal-
mente sigan manteniendo una vinculo con la empresa madre.
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= | a Gestion del empleo, que se enfoca al desarrollo de medidas para faci-
litar la recolocacion en el mercado interno o externo de los afectados
directamente por procesos de reestructuracion, transformaciéon o cam-
bio. Ello exige un profundo conocimiento del mercado laboral en gene-
ral asi como la deteccion de oportunidades de reubicacion profesional.
Las medidas mas utilizadas son las siguientes:

- La reorganizacion pactada del tiempo de trabajo asi como la
modificacidbn negociada de las condiciones de empleo.

- EI Outplacement u oferta de recolocacién interna o externa muy
ofertada a cuadros, mandos y directivos. Suele contratarse una
empresa externa para llevarlo a cabo para evitar el maximo de
ingerencia posible.

- Las denominadas antenas de empleo, que, mediante el uso de la
herramienta del Balance Profesional, tratan de adecuar los perfiles
profesionales en trance de reestructuracion a las nuevas oportunida-
des laborales que se puedan presentar.

= Otras formulas posibles, siempre presididas y sustentadas en el pacto
y el dialogo social entre empresa, sindicatos y trabajadores, son las
excedencias temporales, los permisos retribuidos, las bajas tempora-
les o incentivadas, las estancias pactadas fuera de la organizacion en
misiones especiales, etc.

= Una situacién que cada ver comienza a tener mas importancia es la
que deriva de la recolocacion de los inmigrantes parados provenien-
tes de sectores econémicos en crisis, tal es el caso de la construccion
en Espafa. Para ello se pueden arbitrar mecanismos como la repa-
triacion incentivada, la repatriacion con garantia de colocacion o la
recolocacion en otros sectores con la ayuda de una redefinicion del
perfil profesional y la formacion necesaria correspondiente.

= E| fomento de la participacion de los trabajadores en la empresa. Este
es un campo exento dentro del ambito de las cuestiones que afectan a
la Gestion del Cambio y que también toca de lleno en los procesos de
Desarrollo Profesional y de Compensacion. Simplemente lo citamos y
comentamos casi como simple detalle dado que suele tener una vertien-
te econdmica que se deberd tener en cuenta en el momento de aban-
dono de la organizacion por parte del trabajador.
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"BUENA PRACTICA" EMPRESARIAL. Michelin.

Actividad: Produccion de componente de caucho para automoviles, en especial
neumaticos.

Fundada en 1889, en Aranda de Duero desde 1970.
Numero de asalariados en 2006: 9.000 personas en Espafa.

Situacion: La empresa tiene que realizar la reestructuracion de su centro de Aranda
de Duero (Burgos) en el afio 2007 especializado en cubiertas de ruedas para turis-
mos.

Descripcion: Michelin alcanza un acuerdo con la representacion legal y legitima de
los trabajadores, la cual no sélo recogia medidas tradicionales tales como los trasla-
dos, prejubilaciones y pago de las consiguientes indemnizaciones. Ademas de ello
disefia y pone en marcha un plan de reactivacion econémica para la zona conscien-
te del impacto que suponian los cambios derivados de la reestructuracion de su cen-
tro productivo. Ademas de esto, crea una Fundacion denominada Michelin
Desarrollo para llevar a cabo un plan de reducciéon del impacto en clave de gestion
del cambio.

Este se basaba en dos ejes, uno generado desde dentro de la empresa realizando
un apoyo técnico y financiero para la creacion y expansion de las empresas locales,
el cual obtuvo como resultado la generacion de 100 nuevos puestos de trabajo;
desde el punto de vista externo, la empresa se dedico a captar proyectos e iniciati-
vas para el pueblo logrando como resultado la atraccion de 6 nuevos proyectos y
la creacion de 630 nuevos puestos de trabajo. El proyecto de reactivacion econdmi-
ca sigue su curso y se espera culminar en el ano 2010.

4.2.1.b.- El derecho al buen gobierno corporativo. Debido a, entre otras cues-
tiones, los desmanes producidos a finales del siglo pasado por parte de grandes
empresas y corporaciones en sus sistemas de gestion que trajeron como consecuen-
cia cuantiosas pérdidas no solo econoémicas sino también en confianza en las organi-
zaciones lucrativas, ha ido cobrando una gran importancia la vigilancia sobre la
gobernabilidad empresarial.
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LEGISLACION ESPANOLA FUNDAMENTAL
SOBRE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO
= Codigo de Buen Gobierno Corporativo denominado Olivencia (1998
= Informe Aldama sobre Buen Gobierno Corporativo (2002)
= Ley de Transparencia Financiera (2003)
= Informe Anual de Buen Gobierno Corporativo CNMV (2004)
= Orden ECO/3722 Espafna 2004.
= Cbdigo unificado de Gobierno Corporativo (2006)

También hemos de considerar que la denominada autorregulacion que se tratd
de fomentar entre las empresas sobre sus practicas de gobierno, no tuvo el efecto espe-
rado. Por ello, para recuperar la credibilidad que las empresas habian dafado de mane-
ra notable, tanto el propio sistema estatal de vigilancia como las mismas empresas han
empezado una campana de limpieza que ha tenido su traslado no sélo al ambito de la
voluntariedad sino también a la faceta legislativa. De este modo, las instituciones de titu-
laridad estatal que velan por la aplicacion correcta de las reglas de juego del mercado
han tenido que esforzarse por crear un marco legislativo de control sobre el hacer direc-
tivo en las empresas. Y ademas de promulgar
leyes determinadas (Ver cuadro correspon-
diente), han fomentado el control interno en
las organizaciones a través de instar a las
organizaciones y las empresas la implanta-
cién de dos herramientas que garanticen la
transparencia y el buen hacer profesional de
los directivos de las mismas. Estas dos herra-
mientas concretas son:

v En primer lugar, los Comités de Etica, es decir, grupos multidisciplinares de
personas que, tratando de garantizar una gestion transparente, velan por el
correcto cumplimiento de los imperativos éticos aplicables al desarrollo del
negocio. Para poder configurarse como tal, han de tener para su constitu-
cion tres caracteristicas fundamentales y estas son el marcado caracter inde-
pendiente, estar constituidos de manera plural y no orientada y permitir la
libre expresion y el ejercicio de la libertad personal en beneficio de los accio-
nistas y los trabajadores. Las funciones de un Comité de Etica son:
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= Servir de foro de reflexion al objeto de:

- Identificar cuestiones éticas de relevancia que son importantes para el
desarrollo normal de la empresa y para sus trabajadores.

- Anticipar, plantear y recomendar formas de actuar, normas y lineas de
accion frente a cuestiones de orden ético para la empresa.

- Formular y definir codigos éticos y de conducta aplicables a la organiza-
cion, en especial, a los directivos debido a la capacidad de maniobra que
estos poseen.

= Plantear las acciones de consolidacion que permitan impregnar a la
organizacion con los criterios éticos establecidos por el Comiteé y expre-
sados en el Codigo Etico correspondiente.

= Realizar un adecuado seguimiento y control de los compromisos éticos
adquiridos a través del Codigo Etico elaborado al efecto, siendo necesa-
rio el diseflo de una Auditoria Etica que garantice la toma de decisiones
imparciales asi como constatar la puesta en practica de lo acordado en el
mencionado Comité Etico.

= |ntervenir, si fuese preciso, para clarificar y resolver conflictos de valores,
mediar en situaciones de conflicto y favorecer todas aquellas iniciativas
que fomenten el interés y puesta en practica de cuestiones que se refie-
ren a la aplicacion de la ética en la empresa.

- Ya nombrado con anterioridad, el Cédigo Etico o los Cédigos de
Conducta son la garantia escrita y el referente necesario para delimitar
las responsabilidades directivas en una organizacion. Suponen un reper-
torio de reglas y normas de obligado cumplimiento que van mas alla de
la estricta aplicacion de la legislacion vigente sobre el trabajo directivo y
de gestion. Los Codigos Eticos y los de Conducta permiten asi un meca-
nismo de control que se introduce al efecto de garantizar a propietarios,
trabajadores y accionistas que las decisiones empresariales se toman en
funcion de orientaciones preestablecidas y con criterios de marcado
caracter legal. Y lo que quizas sea mas importante, establecen asi mismo
los limites del actuar y las correspondientes sanciones en caso de concul-
car las normas y reglas expresadas de manera explicita.

Pero todas las medidas que se puedan apuntar y que tengan incluso un corre-
lato legislativo no producen el benéfico efecto de la transparencia si en los equipos
directivos no se establecen las debidas actitudes de honestidad y claridad. No se debe
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entonces depender exclusivamente de medidas, bien internas o bien externas, basa-
das en la mera coaccién. El Buen Gobierno corporativo ha de estar fundamentado en
la concepcion de que las empresas y sus empleados tienen derecho a una adecuada
direccion, en definitiva, a estar y considerarse bien gobernados. Y esto ocurre porque
Si una empresa no se encuentra bien dirigida y si, ademas, los resultados que se alcan-
cen no son los exigidos, llegando incluso a las peérdidas, alguien tiene que hacerse
responsable; y no pueden ser otros que quienes ejercen la labor de gestion y direc-
cion siendo, en muchas ocasiones, remunerados y muy sustanciosamente por ello.
Para lograrlo, se precisa un tipo de directivo, de gestor, no solo profesional sino tam-
bién responsable y que mantenga altos criterios €éticos en el ejercicio de su desempe-
Ao profesional, una aportacion por su parte de un cierto “"capital moral”. De este
modo, el "capital moral” implica fidelidad y lealtad a los compromisos adquiridos asi
como el esfuerzo continuado por llevar una vida profesional e incluso privada libre de
escandalos que afecten al negocio y la actividad empresarial. Para la correcta ejecu-
cion de su profesion, el perfil de un directivo debe verse completado con valores
como el respeto a la libertad y a la justicia, el ejercicio de la solidaridad y los compor-
tamientos de fundamento moral y el ejercicio de la honestidad. Son sus responsabili-
dades, al menos las que exige un planteamiento de Responsabilidad Social
Empresarial Interna aplicadas al oficio de dirigir y administrar empresas.
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"BUENA PRACTICA" EMPRESARIAL. Indra.

Actividad: Generacion de soluciones y servicios a traves del desarrollo de la tecno-
logia y la innovacion.

Fundada en 1921 es la multinacional n° 1 de tecnologia en Espafa.
Numero de asalariados en 2006: 23.000 personas.

Situacion: La empresa Indra mantiene un alto nivel de compromiso ético en sus
actuaciones tanto internas como externas.

Descripcion: Para el logro de una sana convivencia interna y externa asi como una
gestion responsable por parte de sus directivos y mandos, el afio 2007 se han toma-
do las siguientes iniciativas:

= Para fomentar los valores de corporativos, se establecieron unas normas de obli-
gado cumplimiento que definen las expectativas de la compania con respecto a
la conducta de sus empleados. Estas normas forman parte del Codigo de
Conducta Profesional de la compania.

= E| fomento de la transparencia como uno de los valores mas propios se encuen-
tra constatado de manera explicita en el Plan Director de Responsabilidad
Corporativa asumido por la compania.

= Ademas de las obligaciones de comunicacion e informacion legales, la empresa
pone voluntariamente a disposicion de accionista, inversores y publico en general
informacién complementaria.

= Se eleva al nivel del Consejo de Administracidbn la concepcion sobre la
Responsabilidad Social Empresarial asignando el seguimiento en el cumplimiento
de lo establecido a una consejera independiente.

= Se desarrolla el sistema de gestion de responsabilidad para futura rendicion de
cuentas con verificacion externa segun el modelo AA 1000.

= | a empresa entra a cotizar en los indices bursatiles selectivos de sostenibilidad DJSI
y DJISISTOXX

= Recibe el premio "Mejor Multinacional Espafiola” por la claridad y exposicion ade-
cuada de toda la informacion financiera y de gestion.
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4.2.1.c.- Las relaciones laborales basadas en el dialogo social. Existe la funda-
da conviccion de que sin relaciones laborales no hay politicas de recursos humanos
realistas y practicables. Y para que un planteamiento de implantacion coordinada
sobre la gestion de las personas sea efectivo, las relaciones laborales deben contem-
plar dos premisas: estar fundadas en el respeto y en el didlogo social y sostenerse
en relaciones de calidad y de entendimiento entre las distintas fuerzas sociales de
una empresa, la direccion o la propiedad y los trabajadores representados por los
sindicatos correspondientes.

En consecuencia, para que dichas dos premisas basicas se den y permi-
tan una confluencia de intereses que redunde en un beneficio comun para
empresas y trabajadores, debe contarse sin duda con sus representantes legiti-
mos, los sindicatos. Resulta por ello imprescindible no sélo considerarlos parte
activa de la gestion de los recursos humanos sino también actores principales,
protagonistas al fin y al cabo, en el disefio e intervencion sobre los procesos
concretos de gestion. Cuatro son los grandes intereses que los sindicatos como
estructuras de defensa de clase modernas y actuales asumen como fundamen-
tos de su actuar: la promocion y defensa de los derechos basicos de los ciuda-
danos y de los trabajadores, la asuncioén del fomento de la cantidad y calidad
en el empleo, la participacion activa en los procesos de gestion de cambio y
reestructuracion organizativa y, por ultimo, el control de las actividades de sub-
contratacion asi como la participacion en la gestion de procesos internos tales
como la formacién o la promocion profesionales.

Para el logro de todos estos retos, las fuerzas sindicales cuentan con herra-
mientas propias tales como la negociacion colectiva, el uso de la informacion debi-
da y obligada para la realizacién de su actividad, el control de las condiciones de
trabajo asi como de sus implicaciones personales, familiares y sociales, la defensa
juridica y la coparticipacion en determinados ambitos de gestion con la propiedad
o los gestores y responsables de la empresa.

En el ambito concreto de la relacion entre los sindicatos y la RSE, especifica-
mente la interna, ya se pronuncio en junio del afio 2004 la Confederacion Europea
de Sindicatos, estableciendo que era campo de trabajo comun con dicha orienta-
cion areas tales como:

= E| respeto debido a las relaciones industriales.

= |3 promocion de estructuras de participacion sélidas que utilicen los pro-
cedimientos de informacion y consulta existentes, en concreto los Comités
de Empresa.
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= E| desarrollo de las cualificaciones profesionales asi como la utilizacibn como
instrumento para ello del acceso a la formacion continua.

= El respeto a las normas de salud y de seguridad en el trabajo, adoptandose
para ello actuaciones coordinadas en materia de prevencion de riesgos labo-
rales. A este apartado le dedicaremos un mayor espacio poco mas adelante.

= E| fomento de la calidad en el empleo asi como la defensa de colectivos vul-
nerables o especiales asi como la promocion de la igualdad de género.

= |3 anticipacion y colaboracion en los procesos de cambio y reestructuracion
empresarial velando para ello no solo por los intereses de los trabajadores
sino también por la continuidad de la empresa.

= En definitiva, la promocion, defensa y desarrollo de los derechos fundamen-
tales, sociales y laborales de los trabajadores.

Para el logro todas estas mejoras, los sindicatos consideran que la RSE, en con-
creto la Interna, puede permitir, yendo mas alla de la mera legalidad, mejorar las con-
diciones laborales de los trabajadores. Por ello, las fuerzas sindicales apoyan la aplica-
cion de politicas y programas de RSE Interna en el seno de las empresas. Pero tam-
bién reclaman una intervencion publica para el fomento y ordenacion de la misma,
exigiendo que no sea una via de sustitucion de la obligada intervencion publica y de
la aplicacion de la legalidad en todo lo que suponga merma de derechos o mejora
de las condiciones laborales.

Como efecto del proceso de vigilancia ante las actitudes lesivas que las empre-
sas pueden provocar sobre el tejido laboral, los sindicatos reclaman a la RSE Interna
que no derive hacia la filantropia o hacia aquellas acciones que se podrian englobar
en el denominado "marketing social”. Por otra parte, exigen que las politicas de RSE,
en concreto también las internas, sean objeto de negociacion colectiva y se hallen
insertas siempre en los parametros del denominado dialogo social. Para ello reclaman
tanto a las empresas como al conjunto de las administraciones que avancen no solo
en la difusion de la RSE sino también en su efectiva implantacion, solicitando que se
creen los 6rganos de control debidos; tal es el caso del Consejo de la Responsabilidad
Social de las Empresas planteado en Espana a traveés de un Real Decreto Ley de febre-
ro de 2008 aunque todavia no constituido a fecha de mediados de dicho afo.

Pero la realidad es que los sindicatos suelen estar excluidos de las politicas de
RSE, en especial de las internas y en el mejor de los casos son informados después de
haberse puesto en marcha las actuaciones contempladas. Por ello los sindicatos man-
tienen una actitud de constante vigilancia no exenta de planteamientos de colabora-
cion, considerando por ello que la RSE supone para los representantes legitimos de
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los trabajadores una iniciativa no libre de riesgos y con posibles derivadas sobre la cali-
dad del empleo que exigirian un tratamiento especial. Asi mismo estiman que toda-
via supone un movimiento incipiente y poco organizado en Espafa y que deberia
figurar en el marco de la negociacion colectiva y el didlogo social, en linea con el
modelo social europeo.

Como conclusién podemos apuntar que los sindicatos no sélo no se mantie-
nen ajenos a los posibles logros que se puedan obtener desde la RSE Interna sino que
son activos intervinientes en la aplicacion de la misma en las empresas. De este modo,
encuentran que deberan estar presentes sus premisas en areas de la politica laboral
tales como el cumplimiento de las normas nacionales e internacionales sobre empleo,
el fomento de la calidad del mismo, la conveniente gestion de los procesos de sub-
contratacion, el fomento de la igualdad de oportunidades, la gestion y ejecucion de
la formacién para el logro de una mejora de la empleabilidad o el incremento de la
participacion en la gestion y los resultados de las empresas entre otros.

Capitulo aparte en el ambito de Ias relaciones laborales lo suponen la Seguridad
y la Salud laboral asi como la Prevencion de Riesgos en el Trabajo. Ambas dos dimensio-
nes resultan para los sindicatos absolutamente nucleares, dado que su implantacion per-
mite garantizar la integridad fisica de los trabajadores o, al menos, reducir, controlar y
hacer menor el riesgo de accidente, enfermedad o defuncion en el trabajo.

La siniestrabilidad laboral supone un verdadero reto ineludible para las empre-
sas y en esa erradicacion estan muy emperados los sindicatos, siendo, en ocasiones,
una de las grandes olvidadas en la gestion de recursos humanos. Para una empresa
socialmente responsable informar de la evolucion de la seguridad y la salud en el tra-
bajo de sus empleados es algo inevitable. Mas alla de la mera informacion estan, asi
mismo, las actuaciones en materia de:

= Evaluacion de los riesgos laborales y psicosociales.

= Realizacién de campanas de prevencion de los riesgos, asi como la informa-
ciéon y la formacion sobre los mismos.

= Programas de prevencion de riesgos disefiados en cola- ( )
boracién con entidades publicas y privadas.

= Promocion mas alla de la mera legalidad de una cultura
de exigencia en materia de seguridad y salud laborales
(no podemos olvidar el marco reglamentario nacional de
la prevencion de riesgos en el trabajo expresado en la
Ley 31/1995 de Prevencion de riesgos laborales y el Real \ )
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Decreto 39/1997 que contempla el Reglamento de los Servicios de
Prevencion, ademas de otros referentes legislativos de menor rango).

El decrecimiento e, incluso, la eliminacién de la siniestralidad laboral es parte
también de la orientacion propuesta por la RSE Interna y por ello ha de prestarsele la
debida y maxima atencion. Por tanto, deberd figurar en las memorias anuales asi
como ser cuantificada su situacion, estimado el ahorro que supone la ausencia de
accidentes asi como el resultado de la implantacion empresarial de los conocidos
como Planes de seguridad e higiene en el trabajo, considerandolos como una parte
mas de las imprescindibles inversiones para mantener la continuidad de la empresa.

10 recomendaciones para integrar Seguridad y Salud
en el trabajo con la Responsabilidad Social Empresarial.
1.- Construir a partir de las actividades existentes.
2.- Aprender de la experiencia ajena.
3.- Definir objetivos estratégicos.
4.- Identificar e implicar a los interlocutores relevantes.
5.- Equilibrar los factores "personas, planeta y beneficio”.

6.- Equilibrar las dimensiones externa e interna de la Responsabilidad
Social Empresarial.

7 .- Puesta en practica: atenerse a lo dicho.
8.- Innovar.
9.- Aprendizaje y desarrollo organizativo.

10.- Informar

Fuente: Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el Trabajo

Pero no debemos olvidar que las actividades que ha de afrontar la empresa en
cuanto a la prevencion de los riesgos laborales tienen su origen en la consideracion
y respeto debidos a los derechos fundamentales de los trabajadores entendidos como
personas y ciudadanos, siendo debidamente considerados como un componente
fundamental del proceso productivo asi como parte también del resultado, implican-
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do su reduccion y eliminacion un factor decisivo de la competitividad asi como un
aspecto del logro de una mayor excelencia empresarial. Sin ello resulta de todo punto
imposible considerar a una empresa socialmente responsable.

"BUENA PRACTICA" EMPRESARIAL. Caixa Tarragona.

Actividad: Financiera en concreto en el sector de Cajas de Ahorros.
Fundada en 1949.
Numero de asalariados en 2006: 1.422 personas.

Situacion: Caixa Tarragona mantiene una politica de relacion con los sindicatos
de gran colaboracion asi como una consciente lucha contra los riesgos laborales.

Descripcion: Como actividades concretas en el ambito de las relaciones labora-
les cuenta con:

= Una politica de dialogo permanente y concertacion social con los sindicatos.

= Ha creado un Comité de Prevencion de Riesgos Laborales, constituido de forma
paritaria por representantes de la entidad y sus empleados (dos por sindicato)
que se reuine cuatro veces al afo de forma ordinaria y a requerimiento de cual-
quiera de las partes de manera extraordinaria.

= En el afno 2006 se incorporan 79 personas a la plantilla. De estas incorporaciones,
el 68% son mujeres, las cuales representan el 44% del total de la plantilla. Las muje-
res también representan mas del 30% de los empleados con funciones directivas.

4.3.- Ideas clave.
Las ideas claves expresadas en este apartado son las siguientes:
= E| departamento de Recursos Humanos de las empresas es el encargado de

la gestion de las personas en las organizaciones.

= Y por ello, donde se puede albergar la RSE Interna es en el seno de dicha
funcion siendo el responsable de Recursos Humanos el encargado de incor-
porarla a la Politica de personal.

= [ a moderna concepcion sobre Ia gestion de las personas en las empresas
exige la incorporacion de planteamientos de gestion de la calidad tales
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como el disefio por procesos y el establecimiento de procedimientos,
herramientas e instrumentos de aplicacion.

= Se considera que el enfoque aportado por la RSE Interna debe impregnar
la politica de recursos humanos de modo trasversal.

= Para una aplicacion concreta la RSE Interna a los procesos y procedimien-
tos propios de una politica de recursos humanos se han tenido en cuenta
cuatro dimensiones, y estas son, la organizacién, las personas, las relacio-
nes y el ambiente.

= En concreto, los procedimientos posibles que son aplicables a la dimension
denominada "organizacion” y que se podrian insertar en el proceso deno-
minado "orientacion general” son tres: la gestion del cambio organizativo,
el derecho que asiste a los trabajadores a una correcta gestion del gobier-
no empresarial y el establecimiento de unas adecuadas relaciones labora-
les basadas en el dialogo social y la concertacion.

4.4.- Glosario de términos importantes.

* CODIGO ETICO / CODIGO DE CONDUCTA: documento escrito com-
puesto por el conjunto de reglas y normas de obligado cumplimiento mas
alla de la mera aplicacion de la legislacion vigente y que afecta al trabajo
de los directivos y de los gestores de una empresa.

» COMITE DE ETICA: grupo interdisciplinar de personas que velan por el
correcto cumplimiento de los imperativos éticos aplicables al desarrollo
adecuado del negocio.

= GESTION DE RECURSOS HUMANOS: establecimiento general del
modo de abordar la direccion de las personas en las organizaciones por
parte de la unidad de recursos humanos, donde se establecen tanto los
procesos y los procedimientos operativos como las herramientas e instru-
mentos para su puesta en funcionamiento.

= GOBIERNO CORPORATIVO: principios rectores y hormas de actuacion
formalizadas publicamente que establecen el modo de hacer negocios en
las empresas asi como la manera de relacionarse con los denominados gru-
pos de interés.

= POLITICA DE EMPRESA: respuestas concretas o guia para pensar y decidir
respecto a las situaciones producidas por los problemas empresariales, de forma
que permita obtener la solucion prevista. Cuando se aplica a una unidad o
departamento de la empresa determina Ia orientacion de dicha actividad.
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= PROCESO: Descripcion detallada de una actividad, la cual se corresponde
con una posicion en el flujograma general de grupos de actividades de un
area empresarial concreta. Tiene principio y fin y se desglosa en procedimien-
tos.

= PROCEDIMIENTO: Conjunto coherente de acciones a emprender de
manera sistematizada y organizada al objeto de llevar a cabo los procesos
estimados en un area coherente de actividad, con un método especifico, y
que posee registros especificos.

= RELACIONES LABORALES: Conjunto de aspectos y factores relativos al
enfoque juridico y contractual de las relaciones entre empleadores, trabaja-
dores e instituciones reqguladoras e influyentes en las mismas.

4.5.- Bibliografia.
= "Las relaciones de empleo y laborales en Espana’, Miguélez, Faustino y
Prieto, Carlos (edit.), Editorial Siglo XXI, Madrid, 2000.

= "Codigos eticos en los negocios: creacion y aplicacion en empresas e institu-
ciones”, AA. VV., Editorial Piramide, Madrid, 2003.

= "Mejores practicas sobre redimensionamiento empresarial”, Edita FUNDI-
PE, Madrid, 2002.

= "Propuestas para la intervencion sindical ante la RSE", Fundacidé Pau i
Solidaritat de €C. OO., Barcelona, 2007.

= "Prevencion de riesgos laborales en Espafa. Vision global, enfoque practico
y retos de futuro”, Esteban Bernardo, Juan Antonio, edita AEDIPE,
Pearson-Prentice Hall, Madrid, 2006.
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Actividad 3:

Determine el conjunto de procesos y procedimientos de
Recursos Humanos detectados en su empresa.

Hay procesos establecidos como tales en la empresa para la
gestion del personal

a si 0 NO

Tiene disefiado un Planteamiento general de intervencion
en el area de personal

a si U NO

Cuales son los procesos que se aplican a los Recursos
Humanos de la empresa:

Politica de Recursos Humanos

Procedimientos de Gestion

Politica de Comunicacion

Gestion de la Formacion

Procesos de seleccion, incorporacion e integra-
cion

Sistemas de desarrollo profesional

Politica de Retribucion y Compensacion
Aplicacion de novedades en el ambito de personal

(IR

Uooou

Actividad 4:

Deteccion de la existencia de procedimientos objeto de
RSE Interna aplicables a procesos de interés general para
la empresa

En materia de gestion del cambio organizativo.

Q Existencia de procedimientos de desvinculacion de la
empresa.

Q Hay entrevista de salida disefada al efecto

O Plan de Contingencia para reorganizaciones y reestruc-
turaciones de la empresa
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En cuestiones de buen gobierno corporativo.

Q Hay un Comité de Etica.
O Se esta en posesion de un Codigo de Conducta

Sobre las relaciones laborales existentes.

U Existen relaciones cordiales y organizadas con los sindi-
catos.

U Planes de prevencion de riesgos laborales

U Sistema de salud y seguridad en el empleo.

4.2.2.- Responsabilidades sobre las PERSONAS.

Ya hemos constatado como el elemento protagonista, tanto en la politica de
recursos humanos como en lo que a la RSE Interna respecta como novedosa orien-
tacion, es el capital humano, en definitiva, las personas. Por ello, exige un trata-
miento concreto asi como su consideracibn como elemento exento para su trata-
miento.

Hablamos, por tanto, del conjunto de procedimientos y actuaciones que
implican a colectivos especificos dentro del conjunto del personal de las empresas.
Ello se debe, fundamentalmente, a que dicho conjuntos coherente de profesiona-
les presentan caracteristicas propias, 10 que provoca la necesidad de disefar actua-
ciones especificas para ellos.

Ademas de lo expuesto y dado lo novedoso de algunas de las consecuen-
cias que han traido consigo su aparicion, tal es el caso de la escasez de profesio-
nales de alta cualificacion, la denominada coloquialmente como "batalla por el
talento” o la llegada masiva al mercado laboral de la mano de obra inmigrante,
se conjuga con la obligada conexion con su lado social, es decir, con las implica-
ciones que suponen por encima de la mera actuacion laboral y empresarial. En
definitiva, el tratamiento de estos colectivos se orienta mas alld y conecta de
manera directa con requerimientos que la sociedad misma vuelca sobre la empre-
sa. Asi como ya hemos tratado lo referente a la organizacién y lo hemos conec-
tado con los procesos de una politica de recursos humanos, la faceta netamente
humana se puede referir a procesos de dicha politica y que en este caso se con-
centra, de manera general en lo referente a la Incorporacion e Integracion y, de
manera especifica, en los procedimientos referentes al Desarrollo Profesional.
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Compete también a otros posibles procesos y procedimientos, pero, fundamental-
mente, los podemos localizar en los dos ya nombrados.

VVamos a hacer una pequefa parada en cuanto a lo que se refiere al pro-
ceso general, esto es al de Incorporacion e Integracién, dado que este aplica
para los tres aspectos que sobre las personas pondremos de manifiesto: lo refe-
rente a la gestion del talento, en especial al que resulta necesario localizar, ges-
tionar y retener, a las actualmente imprescindibles politicas de igualdad y de no
discriminacion y, por ultimo, a todo lo que se refiere a la incorporacion y a la
integracion de los inmigrantes.

El Proceso de Incorporacion e Integracion suele ser uno de los mas
implantados y desarrollados en las empresas, aunque no necesariamente tiene que
estar sistematizado y organizado de manera explicita. Y ello se debe a que detectar
en el mercado profesionales, del tipo que sea, captarlos, seleccionarlos e integrar-
los es algo que una empresa ha de estar realizando constantemente. De este modo,
el proceso se divide en cinCO SUProcesos concretos y que son con sus respectivos
procedimientos:

= Captacion: compuesto por la busqueda del candidato mas adecuado y
por el conjunto de acciones de notoriedad necesarias para la realizacion
de acciones de captacion.

= Reclutamiento y Seleccion: que contempla tanto las acciones para la
recluta y seleccion del personal como la realizacion de las pruebas necesa-
rias para llevar a cabo la seleccibn misma.

= Acogida: cuestion que se refiere a la recepcion del nuevo ingreso, el dise-
flo de la formacion de acompafnamiento y la aplicacion de los elementos
de soporte necesarios (por ejemplo, procesos de tutorizacion o de acom-
pafamiento).

= Desarrollo: que, conectados con la propia acogida, suponen los procedi-
mientos disenados para realizar la conexion entre la insercion y el avance
profesional en la empresa. Un elemento técnico utilizado son las denomi-
nadas previsiones de insercion.

= Seguimiento: actividad imprescindible que permite la deteccion de las
situaciones acaecidas en la insercion asi como el uso de herramientas de
control de la misma.

En el esquema que se plantea a continuacion se especifican los procedimien-
tos mencionados asi como se resumen las acciones que los nutren.
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Proceso de Incorporacion e Integracion. Elementos que lo componen

I + Buisqueda del tipo de candidato mas adecuado.

* Localizacion de los lugares adecuados para realizar la labor de captacién.
« Seleccién de soportes para la captacion (inserciones en prensa, congresos,
reuniones profesionales, internet).

CAPTACION

Y * Seleccién de los candidatos mas adecuados (Utilizacion de herramientas de seleccion).
SELECCION + Gestion ac.l!ninistrati\fa de la seleccion.
+ Presentacion de candidatos

RECLUTAMIENTO I « Utilizacion de sistemas de reclutamiento.

+ Formacion de Acogida.
« Elaboracién de soportes materiales para realizar la acogida (Manual de Acogida).
« Integracién social en el puesto y en el equipo de trabajo.

+ Adaptacion profesional a un puesto de trabajo.
ACOGIDA »

del Potencial, creacion del archivo organizativo de talento, elaboracion de planes
individuales de Progreso, diseiio de los cuadros de sucesion y de reemplazo, ...
« Previsiones de insercién.

* Procedimientos de conexién con el proceso de Desarrollo Profesional: identificacion
DESARROLLO »

SEGUIMIENTO . Evalua.ci()n del proceso de Incorporacit".n e Integraciél.ll. )
« Conexiones con: el sistema de desempeiio y la evaluacion profesional.

Lo que hemos planteado hasta ahora en lo correspondiente al proceso de
Incorporacion e Integracion, afectaria de modo general a otras tres dreas de trabajo
que pueden orientarse mediante el punto de vista que nos ofrece la RSE Interna.

4.2.2.a.- La deteccion, seleccion y desarrollo del talento. Aspecto absolutamen-
te decisivo en la actualidad y que afecta al conjunto de todas las empresas lo supone
su continuidad a través de las personas que las componen. Pero para que se produz-
ca la ansiada y necesaria continuidad, son las personas, los recursos humanos de las
organizaciones, las que tienen en sus manos la permanencia. Y un fenédmeno recien-
te ha hecho su aparicion en el escenario empresarial que ha venido a complicar la
continuidad misma de las empresas: el progresivo envejecimiento demografico que
se instald desde finales del siglo anterior en el mundo industrializado.

Esta circunstancia tiene su origen en tres factores concretos y que son la des-
proporcién producida por la llamada generacion del "baby boom" de los afos
sesenta del pasado siglo, la creciente longevidad asi como el aumento de la deno-
minada "calidad de vida" y la cada vez mas reducida tasa de natalidad. Por la impor-
tancia de lo expuesto, ningun empresario debera poder permitirse el lujo de igno-
rar ninguno de dichos factores asi como todo ello le exigird prestar mas atencion a
estas tendencias y a sus repercusiones.
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El fendbmeno consecuente de Io anterior se denomina, técnicamente, como
“longevidad irreversible” y supone un cambio sin precedentes en el panorama
demografico no soélo social sino también empresarial. En Espafna esta situacion esta
presentando tintes dramaticos aunque en los diez ultimos afios ha sido posible
paliar sus consecuencias gracias al masivo éxodo inmigrante que se ha producido.
En datos mucho mas concretos, esto supone que en fecha del ario 2005 el 18% de
la poblacion tenga mas de 65 afos, estimandose que podrad llegar a mas del 20%
en 2020 llegando a configurar el 25,4% en la siguiente década. Segun datos de las
Naciones Unidas, la poblacion espafola se encontrard en el afilo 2007 en los 43
millones de personas, esperandose hace afos que fuesen 41 los millones pero que
gracias a la inmigracion el resultado negativo haya sido menor; pero, segun dicho
organismo, en el aflo 2050 la poblacion se habra reducido a unos 37 millones de
habitantes. Durante esta época, la esperanza de vida pasara de 79 a 84 anos, el
ciudadano medio tendra unos 52 anos frente a los 37 actuales y la poblacion com-
prendida entre los 15 y los 59 afos pasara del 64 al 47 por ciento.

A toda esta compleja situacion no resulta, ni mucho menos, ajena la empre-
sa y por ello se ha desencadenado la denominada y ya mencionada "guerra por el
talento”, tanto sobre el que sea necesario incorporar como en lo que respecta a la
defensa del propio. Y asi, se constata de manera fehaciente que la escasez de per-
sonas, sobre todo las debidamente preparadas, para el mercado laboral es un
hecho rotundo. Tres factores agravaran todavia mas de lo que esta esta situacion
de precariedad de capital humano:

= |3 falta de adaptacion que la ensefianza reglada presenta ante las necesi-
dades de formacion que precisan las empresas y que hard que sean estas
las que se decidan a formar debidamente a su personal.

= |3 generalizacién del cambio en las organizaciones por parte de sus inte-
grantes en la busqueda de la mejor situacion posible, lo cual implica una
gran pérdida de lealtad. Es por ello que las empresas deberan poner en
marcha planes de gestion e incentivo del compromiso.

= Una gestion mas inteligente y activa que sepa sacar rendimiento a colectivos
de los que antes se prescindia, no sin excesiva ligereza; tal es el caso de aque-
llos que sobrepasen la cincuentena, los incluidos en la denominacion de pre-
jubilados o todas aquellas personas que tengan intencion de trabajar sobre-
pasada una edad determinada, como, por ejemplo, los 65 afos.

Una sociedad que pretenda tener una economia solida asi como un tejido

social debidamente entrelazado, requiere un mercado laboral que aproveche el
talento integro de su poblacion. Para ello debera armonizar las necesidades del
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mercado laboral, la sostenibilidad del sistema de pensiones, el reconocimiento de
la aportacion de todos sus miembros y el mantenimiento de los niveles de compe-
titividad empresarial. En conexion con todo lo que expresamos en este apartado,
supone, en definitiva, la muy contemporanea "gestion de la diversidad por edad".

Para lograr contener la pérdida de talento organizativo, las empresas han
puesto ya en marcha los denominados Planes de retencion del talento, los cuales
no se aplican solo al personal mas joven y supuestamente mas preparado, al menos
tedricamente; se disefa también para el personal de mas edad y para el que lleve
cierto tiempo en la compania. Cuatro son los objetivos que se pretenden lograr:

= Mantener un alto nivel de satisfaccion laboral, conectado con las otras acti-
vidades propias de la denominada RSE Interna.

= Realizar maniobras de retencion continuada y para ello resultara esencial
fomentar el compromiso individual del empleado asi como adelantarse a
los posibles abandonos del puesto.

= Favorecer la expresion del desacuerdo y la disconformidad al objeto de
atajar las salidas, sobre todo las intempestivas, que pongan en cuestion la
continuidad de la empresa. Esto resulta especialmente importante en el
caso del denominado "personal clave”, es decir, aquel que desempenfa una
labor imprescindible.

= Disefiar y poner en marcha procedimientos de desvinculacion de la empresa
gue no supongan un proceso traumatico por ambas partes y, en consecuencia,
pudieran favorecer la localizacion y el contacto con los antiguos integrantes al
objeto de poder, en alguna ocasion y si fuese necesario, recuperar a profesio-
nales que lo hayan sido de la empresa y que pudieran llegar a reincorporarse.

La puesta en marcha de un Programa de retencion y gestion del talento
comienza a ser una asignatura obligatoria para todas las empresas, en especial, para
aquellas que consideren que debido a la situacion, propia o de sector, se vayan a ver
implicadas en pérdidas notables de profesionales. Ello sucede, por ejemplo, en las
empresas prestadoras de servicios profesionales o a las que emplean a, entre otros,
cientificos, ingenieros y tecndlogos, en definitiva a profesionales con altos niveles de
competencia laboral. Esta situacion puede paliarse mediante el disefio de politicas de
retencion y mantenimiento de talento, en las cuales el tema social resulta decisivo,
dado el interés que las nuevas generaciones tienen en el mismo. Y estos planteamien-
tos sobre la gestion y la retencion del talento han de tener en cuenta siempre:

= Una eficaz y certera deteccion del talento organizativo.
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El disefio de acciones de retencidn en cada uno de los procesos de recur-
sos humanos.

La localizacién del denominado personal clave y el correspondiente al alto
potencial creando un “archivo de talento organizativo".

El planteamiento de los Planes individuales de Desarrollo

La elaboracién de los cuadros de sucesion correspondientes asi como de
las cartas de sucesion para el personal directivo

La gestion del personal entendida como una forma de retencion de los
profesionales de la organizacion.

Toda politica de retencidén de talento principia por la localizacion del sujeto
sobre el que se aplica, esto es, el personal y sus capacidades propias, es decir, con
un programa de identificacion de talento organizativo. La figura adjunta resume de
manera sucinta los elementos que lo componen.

Identificacién de talento organizativo

+ Un Programa de Identificacion del + Un Programa de Identificacion del Talento OBTIENE:
Talento PRETENDE: - .
o . 7 Credibilidad lograda entre los profesionales por parte del
7 Contribuir a lograr los cambios de equipo organizativo que pilota el Proyecto de Empresa.
cultura que exige el Proyecto de . e . -
Empresa. 7 Rigor en la planificacion y cumplimiento de los proyectos
incluidos en el Proyecto de Empresa.
7 Responder a la necesidad de B
implantar y asegurar la aplicacion 2 Mostrar una organizacién vivay en constante
del Plan de Desarrollo Gerencial. transformacién.
2 Fidelizar a un grupo destacado de 2 Tangibili_zar una propuesta de _mej_ora organizativa y de
profesionales necesario para la proyeccion dentro de la organizacion.
continuidad de la organizacion. 7 Proteger los recursos internos y rentabilizar una inversion
7 Gestionar debidamente el Capital realizada sobre dichos recursos.
Intelectual organizativo. 7 Documentar y archivar la base de conocimientos del
7 La captacion de informacién sobre Capital Intelectual del grupo de alto potencial.
la Gestion del Conocimiento. 7 ldentificar los generadores de valor de la organizacion.
7 La creacion de la base de 7 Entusiasmar a los equipos de profesionales en proyectos
conocimientos del Capital de alto valor afiadido organizativo.

Intelectual de la organizacién ) . )
i 7 Mejorar el clima interno a través de planes concretos.
7 Incorporar la faceta social de

la RSE Interna a las politicas
de gestion de personas.

En definitiva, parte activa del proceso de incorporacion de facetas sociales
insertas en el conjunto de la actuacion social como son el envejecimiento de la
poblacion, la necesidad de un personal con una alta formacién o la incorporacion
de profesionales con mayor dotacion de capital humano y relacional, también debe
ser tratado a traves de la perspectiva que nos ofrece sobre estos temas la RSE en
general y en particular la Interna.

Gula de Responsabilidad Social Empresarial Interna y Recursos Humanos




Premios, certificaciones y reconocimientos en Recursos Humanos

- BEST WORKPLACES TO WORK

- EMPRESA FAMILIARMENTE RESPONSABLE (+ Familia)
- Ramking MERCO DE PERSONAS

- SOCIAL ACCOUNTABILITY 3000 (SA 8000)

- PREMIOS FUNDACION EMPRESA Y SOCIEDAD

- MEJOR PORTAL DEL EMPLEADO de CAPITAL HUMANO
- PREMIOS EMPRESA FLEXIBLE de la agencia CVA

- OCCUPATIONAL HEALTH and SAFETY ASSESSMENT SERIES ( OHSAS 18001)
- Norma SGE 21 de FORETICA

- STANDARS AA 1000 y AA 1001

- Norma THE INVESTORS IN PEOPLE STANDARD

PRINCIPALES PREMIOS, CERTIFICACIONES Y
RECONOCIMIENTOS EN RECURSOS HUMANOS

"BUENA PRACTICA" EMPRESARIAL. Holcim.

Actividad: Produccidén de cementos, aridos, hormigdn y mortero.
Fundado en Alemania, Grupo Holderbank, en Espafa desde el afio 2001.
Numero de asalariados en 2006: 1.800 personas en Espafia.

Situacion: Holcim es una empresa que precisa un personal altamente
formado, motivado y con grandes dosis de compromiso empresarial.

Descripcion: Para el logro de los objetivos de retencion y desarrollo del
talento organizativo, la empresa pone en marcha los siguientes proyectos:

= Existe un plan de formacion que implica al conjunto de la empresa.

= Los empleados que demuestran una alta profesionalidad participan en
el denominado "Programa Talent Pool".

= En dicho programa, peridédicamente, se realizan discusiones abiertas y
evaluaciones, denominadas didlogos, que son parte del proceso conti-
nuo de desarrollo profesional para los empleados.

= En dicho programa se incluye una faceta social que redunda en la apli-
cacion de criterios de Responsabilidad Social Empresarial Interna.

Gula de Responsabilidad Social Empresarial Interna y Recursos Humanos




4.2.2.b.- Las politicas de igualdad y de no discriminacion. En este apartado
vamos a hacer confluir tres corrientes muy actuales sobre la importancia que tienen las
politicas de orden social imperantes en la sociedad en su conjunto y que mantienen una
repercusion directa sobre las empresas y estas son, la igualdad de oportunidades, la
eliminacion de los tratos discriminatorios y la gestion de Ia diversidad.

Todas ellas estan fundamentadas en el anhelo humano, politico y social del
logro de la mayor igualdad posible entre los seres humanos. Como tal, la igualdad se
encuentra presente como ideal en toda cuanta sociedad que pretenda el logro de
avances sostenidos y con afan integrador y participativo. Sabemos ya que la igualdad
absoluta no existe o es practicamente imposible de conseguir, dadas las condiciones
de partida tan distintas que presenta cada uno de los seres humanos. De este modo,
si las sociedades avanzadas estan comprometidas con la eliminacion de las injusticias
y el fomento de las politicas de no explotacion ni discriminacion, las empresas no se
pueden encontrar ajenas a estos requerimientos humanos y sociales.

Tratemos ahora con detalle las tres facetas donde se encuentra involucrada la
eliminacion tanto de la explotacion como la discriminacion y estas son:

v/ La Igualdad de Oportunidades. Contemplada en el ambito mas general
de la vida publica, como lo respaldan los articulos 14 y 9.2 de la Constitucion
Espafiola, en el 14 donde se explicita que “los esparioles son iguales ante la
ley, sin que pueda prevalecer discriminacion alguna por razén de nacimien-
to, raza, sexo, religiobn, opinidbn o cualquier otra circunstancias personal y
social”, y, asi mismo, en el 9.2 se insta a que "corresponde a los poderes
publicos promover las condiciones para que la libertad y la igualdad del indi-
viduo y de los grupos en que se integren sean reales y efectivas; remover los
obstaculos que impidan o dificulten su plenitud y facilitar la participacion de
todos los ciudadanos en la vida politica, economica, cultural y social”.
Partiendo de estas dos importantes referencias, podemos aventurar que la
igualdad de oportunidades es aquella situacion de partida que toda perso-
na tiene, independientemente de su situacion de origen, posicion u ocupa-
Cion social, para desarrollar plenamente sus capacidades, tanto en el plano
fisico, como intelectual o comportamental y personal, exigiéndose por ello
que el entorno asi como el ambiente social no actuen como factores de dis-
criminacion.

En el caso de las empresas y por especificar dos dimensiones concretas del
fomento de la igualdad de oportunidades, nos referiremos en este apartado
a la que corresponde, por una parte, a la igualdad de oportunidades de
acceso a las organizaciones, evitando cualquier tipo de discriminacion de las

Gula de Responsabilidad Social Empresarial Interna y Recursos Humanos




ya apuntadas y, por otra, a las posibilidades de progresion y ascenso orga-
nizativo para las mujeres, el denominado Mainstreaming de género.

= |3 evitacion de la desigualdad en los procesos de insercion organizativa,
lo que corresponde al derecho basico que asiste a toda personas de
poder presentarse a desempenar un puesto de trabajo siempre y cuan-
do cumpla los requisitos objetivos para poder ejercer el mismo.
Académicamente corresponde a la utilizacion del denominado "Capital
de relacion”, es decir, la inversion que se realiza en el fomento de las
relaciones informales y los contactos mas alla del estricto mérito perso-
nal para acceder a puestos de trabajo, sobre todo aquellos de cierta
notoriedad y responsabilidad. En palabras mas claras y rotundas, hace
referencia explicita a la evitacion de una utilizacidbn inconveniente de las
relaciones personales, los contactos familiares o las amistades para la
obtencion de un puesto de trabajo concreto. La insercion organizativa
de personas a través meramente de contactos previos no suele ser bien
recibida en las empresas, considerandose una maniobra discriminatoria
y claramente abusiva. Una sociedad justa e igualitaria precisa empresas
que se alejen de comportamientos basados en la preferencia personal y
la utilizacion indebida de los contactos personales. Los mecanismos mas
utilizados en estos procedimientos suelen ser: las relaciones familiares, la
denominada herencia cultural y académica y el uso de la posicion social.

El Mainstreaming o enfoque integrado de géneros, lo que correspon-
de al enfoque sobre la igualdad laboral aplicado al colectivo de muje-
res. Y ello afecta tanto al momento de insercion laboral a través de la
discriminacion directa en el acceso a los puestos de trabajo como a,
con posterioridad, al acceso a niveles de decision y al consiguiente
cobro de la remuneracion correspondiente, mas baja en el caso de las
mujeres que en el de los hombres. El hominado con el término anglo-
sajon de mainstreaming se refiere al intento de abordar de manera
igualitaria todos aquellos procesos y todas aquellas actuaciones de
caracter discriminatorio con el colectivo femenino. Dicho enfoque se
centra en la lucha por la equivalencia de derechos, obligaciones y
oportunidades debidos por igual a ambos géneros.

Sobre estas cuestiones existe una gran cantidad de literatura fundamen-
tada que pone de manifiesto las sutiles fuerzas que impiden el acceso de
las mujeres a los puestos de trabajo asi como dificultan su progreso den-
tro de las empresas, utilizandose graficamente para definirlo la expresion
"techo de cristal”. Estos impedimentos se refieren tanto a aspectos socia-
les, estructurales e institucionales como aquellos especificos que operan
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dentro de las empresas. Para evitar estas situaciones, se han puesto en
marcha tanto iniciativas europeas como la Directiva sobre la aplicacion
de igualdad de trato entre hombres y mujeres en la ya lejana fecha de
1976 o la modificacion de la misma de fecha 2002 o en concreto en
Espana la puesta en marcha en el aflo 2007 de la denominada como Ley
de Igualdad efectiva entre hombres y mujeres.

Una férmula utilizada actualmente para provocar la igualdad de género
en las empresas esta constituida por la elaboracién de Ios Planes de
Accion Positiva o de Igualdad de género, los cuales cuentan ya con la
debida cobertura legal. Los aspectos basicos del disefio y puesta en mar-
cha de un plan de igualdad han de tener en cuenta, en primer lugar, la
evaluacion de Ia situacion interna de la empresa con respecto a la situa-
cion de las mujeres o de otros colectivos objeto de discriminacion sobre
todo por sexo o condicion, en segundo lugar la identificacion de las
barreras internas, en tercero, la situacion de los colectivos masculino y
femenino asi como los momentos concretos de incorporacion y progre-
so profesional, en cuarto lugar el conocimiento especifico sobre las situa-
ciones de acoso por razones de sexo y en quinto y ultimo la identifica-
cion de las areas prioritarias de actuacion. A todo lo anterior hay que
anadir aspectos tan cruciales como son la comunicacion interna o la for-
macion pero, ante todo, o es el compromiso de la direccion, gestores y
mandos con la erradicacion de la discriminacion en razén del sexo y la
preferencia afectiva.

v/ La eliminacion de los tratos discriminatorios. Entendemos por dis-
criminacion aquel tipo de accion que supone dar un trato de inferioridad
a una persona o colectivo o grupo por motivos externos a los mismos. Por
ello, la discriminacion se refiere a las actuaciones diferentes, pero arbitra-
rias, injustas y no razonables aplicadas por situacion sobrevenida, con
caracter sistemdtico y que suele provenir de prejuicios culturales.
Habitualmente, la primacia de comportamientos discriminatorios en
empresa suele derivarse de una actitud soportada en una forma de dirigir
de caracter impositivo. Y por ello, las organizaciones y las empresas que se
encuentren en linea con el desarrollo social y con sus requerimientos de
igualdad, no pueden seguir manteniendo comportamientos y actitudes de
corte discriminativo, consecuencia habitualmente de un uso indebido de
la jerarquia asi como de actuaciones basadas en el privilegio y favoritismo.

Por todo lo expresado anteriormente, aquellas empresas que quieran
mantener una politica de recursos humanos libre del uso de la discrimi-
nacioén y la desigualdad deberan fomentar no s6lo comportamientos
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fundados en el respeto y la tolerancia; han de ser conscientes de la
necesidad de orientar dicha politica a conseguir cambios en la gestion
de las personas que logren la eliminacion de los tratos desiguales y dis-
criminatorios. Por ello, sera preciso poner en marcha acciones, entre
otras, tales como:

= Utilizar en las descripciones de puestos asi como, en el encuadramien-
to profesional, criterios de tipo no discriminatorio como los que se sue-
len derivar de las opciones sexuales, el tipo de género, las cuestiones
raciales o la posicién socio-cultural.

= Planificar las plantillas teniendo en cuenta la diversidad asi como la eli-
minacion de procedimientos y actuaciones de caracter discriminatorio.

= Realizar la seleccién de personal libre de estereotipos sociales utilizan-
do protocolos de conducta o codigos deontoldgicos de seleccion. Asi
mismo las pruebas que se vayan a utilizar han de contar con los debi-
dos criterios anti discriminatorios.

= |ncorporar a la filosofia de la empresa asi como a su cultura y valores la
lucha contra la discriminacibn como un valor empresarial mas.

= |ocalizar aquellas situaciones sujeto de convertirse en discriminatorias
para su erradicacion en la empresa tales como las derivadas de los
embarazos, las concernientes al origen étnico o cultural o las afectadas
simplemente por prejuicios de todo tipo.

= Asi mismo incorporar también en los convenios colectivos clausulas anti
discriminacion que permitan hacer efectiva la politica igualdad. El
mejor convenio colectivo es el que marca los minimos derechos y debe-
res dentro de una flexibilidad organizativa, la conocida ya en Europa
como “flexiseguridad”.

v/ La gestion de la diversidad. Supone la orientacion estratégica apli-
cable a la empresa hacia la creacion de un entorno de caracter inclu-
yente que haga optima la eficacia del proceso empresarial mediante la
inclusion de todas las personas de la organizacidn, asi como asumien-
do que lo diverso es un elemento absolutamente presente en los
modernos sistemas de gestion empresarial. Supone, por tanto, no solo
una directa consecuencia del proceso de globalizacién sino también la
consideracion de que si la vida y la sociedad son diversas no pueden
dejar de serlo las empresas.
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Como ya hemos apuntado, el mundo se ha vuelto cada vez mas pequefio
por efecto de los imparables procesos de globalizacion y mundializacion.
Pero no soélo se deriva de esta situacion la necesidad de reconocer o plu-
ral; cuestiones como el acceso de la mujer al mundo laboral a gran esca-
la, el envejecimiento de la poblacién, la creacion de macro unidades terri-
toriales y economico sociales tales como la Unién Europea y la obligacion
de estar en numerosos lugares, a poder ser con profesionales autoctonos,
que cada vez en mayor grado tienen como reto las organizaciones empre-
sariales, han traido como resultado este interés por la diferencia y la diver-
sidad dentro de una igualdad de base. De tal manera que, hoy mismo ya,
la gestion de la diversidad se ha convertido en un eje fundamental en el
fomento de la ventaja competitiva para las empresas.

Las cuestiones mas recurrentes en el ambito de la Gestion de la Diversidad
son la que apuntamos a continuacion:

= |3 Gestion de la Diversidad cultural, que afecta a las distintas creencias y
culturas existentes en la empresa, sobre todo cuando ésta tenga una
dimension multinacional o global.

= |3 Gestion de la Diversidad racial, conectada con la anterior pero que se
especifica en el respeto a la diversidad de procedencia y origen étnico que
puedan darse en una organizacion.

= |a Gestion de la Diversidad funcional, derivada de la diferencia de funcio-
nes que existen dentro de una compania y que puede aplicarse incluso a
las relaciones con clientes o proveedores.

= |3 Gestion de la Diversidad con colectivos denominados especiales tales
como discapacitados fisicos y psiquicos, colectivos desfavorecidos o inmi-
grantes, tal y como veremos un poco mas adelante.

= La Gestion de la Diversidad de género y preferencia sexual, cuestion que
ya hemos tratado con detalle anteriormente pero que no podemos dejar
de mencionar en este apartado.

En la actualidad, las empresas dirigen y gestionan talento y no raza, género,
gustos afectivos, procedencia o antecedentes familiares; por ello, una politica de
recursos humanos que contemple el lado responsable de lo interno no puede per-
manecer impasible ante estas nuevas realidades que, curiosamente, si se estiman
con mayor detalle cuando se trata de los clientes externos. El cuidado de los recur-
sos internos demanda por tanto la gestion de la diferencia y la diversidad.
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"BUENA PRACTICA" EMPRESARIAL. Barclays.

Actividad: Financiera en concreto en el sector de Bancos.
Fundado en Reino Unido en 1736 y en Espafna desde el afio 1974.
Numero de asalariados en 2006: 3.500 personas en Espafa.

Situacion: Barclays Bank se encuentra muy comprometido con todas las
politicas de igualdad.

Descripcion: Como actividades concretas en el ambito de las medidas
de promocion y desarrollo de la igualdad en la empresa ha emprendido:

= Forma parte del Programa Optima promovido por el Ministerio de
Trabajo.

= La entidad ha presentado un plan de 47 medidas de accion positiva
para potenciar y atraer el talento femenino. Estas iniciativas inciden en
areas como la promocion, la formacion, la seleccién, la conciliacion per-
sonal y laboral, el marketing y la comunicacion.

= Existe la figura de la Defensora de la Igualdad y la Diversidad, tanto en
el conjunto del grupo como en su filial en Espana.

= Ademas de lo anteriormente descrito, la entidad cuenta con un Plan de
Conciliaciéon del que disfrutan todos los empleados.

4.2.2.c.- La incorporacién e integracion de inmigrantes. En conexién con
lo ya tratado anteriormente y referido tanto a la gestiébn del talento, como a la
asuncion de la igualdad como aspiracion del capital humano organizativo asi
como también a la gestién de la diversidad, nos encontramos con una tematica
exenta en el tratamiento de colectivos especiales que mantiene hoy en dia una
importancia extrema en el mercado laboral y empresarial espafnol: la gestion del
colectivo inmigrante.

El comUunmente llamado "fendmeno migratorio” no es, ni mucho menos,
reciente. Hunde sus raices en la propia idiosincrasia del ser humano. Desplazarse,
moverse, buscar unas mejores condiciones de vida, una situacion presente y futu-
ra con mayores visos de calidad, resulta ser una aspiracion legitima de todo inte-
grante de una sociedad y cultura humanas. Pero no todos los estados, no todas las
naciones y culturas, ofrecen estas perspectivas a sus propios ciudadanos.
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La inmigracion legal es uno de los pilares de la denominada “inmigracion orde-
nada” deseada y solicitada tanto por paises de emisibn como de recepcion. Dado el
volumen y amplitud del fendbmeno, muchas naciones han optado por la aceptacion
activa de la situacion asi como por intentar ordenar el flujo de llegada. Y una de sus
dimensiones mas aceptada es la que incumbe a su faceta laboral. En aquellos paises
de crecimientos importantes en el ambito de las economias mas desarrolladas, las
necesidades de mano de obra, tanto cualificada como no cualificada son ingentes.
Uno de los casos mas representativos y ya desde hace al menos una decada es el de
Espana. La llegada de trabajadores foraneos ha sido considerable y de este modo, del
contingente de 3,5 millones de personas con permiso de residencia en nuestro pais
en el afio 2006, mas de 2 millones son contribuyentes netos a la Seguridad Social.

La fébrmula adoptada en Europa y correlativamente en Espafia para asumir la
inmigracion lo supone la integracion. Y ésta presenta una triple cara, esto es, la
dimension econdmica, las circunstancias sociales y la participacion en la vida de Ia
comunidad de recepcion, provocando todo ello desafios tanto para el inmigrante
como para la sociedad de acogida.

De este modo, la integracion afecta a temas como la vivienda, 10s servicios
sociales, la actividad comunitaria, el respeto a las costumbres y a los cultos diversos,
el aprendizaje y dominio del idioma, la salud personal y ambiental, la creacion de
redes sociales y de relacion, la integracién propiamente familiar y la posibilidad del
reagrupamiento o el acceso a los servicios basicos como la sanidad, la educacion y,
como no, al empleo. Dado este caracter multiple, una amplia participacion y cola-
boracion de, entre otros, las autoridades locales, regionales y nacionales, asi como
de las fuerzas politicas y sociales, los sindicatos y las empresas, los recintos educati-
vos, las iglesias y los cultos asi como de los servicios sociales ofrecidos por el esta-
do, se tornan esenciales. Mas la propia voluntad de los implicados, esto es, los pro-
pios inmigrantes asi como el conjunto de la sociedad. Y a todo ello no resultan aje-
nas las empresas como parte activa en todo este proceso.

Para favorecer el necesario acople e integracion del colectivo inmigrante en
los paises de acogida, tres son las iniciativas que se han puesto en marcha en estos
paises y asi, centrandonos en el caso espanol, estas son: en primer lugar, la rapida
e igualitaria adaptacion al mercado laboral autdéctono; en segundo lugar, la capta-
cion de inmigrantes en sus lugares de origen, debido a la escasez de postulantes
para los puestos por parte de trabajadores autoctonos. En tercer lugar, los proyec-
tos migratorios organizados desde la propia Administracién Publica para poder lle-
gar a acuerdos con los paises de salida al objeto de garantizar todos los derechos
a los acogidos.
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La primera de dichas iniciativas se sustenta en el trato igualitario que se pre-
tende dar a los inmigrantes, en concreto a los legales (e, incluso, en algunas oca-
siones y en determinadas cuestiones, a los ilegales), en funcion de su radicacion
laboral. El resultado final han sido dos leyes de extranjeria, la primera denominada
ley 4/2000 de 11 de enero, habitualmente llamada de extranjeria y la ley 8/2000
de 22 de diciembre, que establece una reforma de la anterior. Es de destacar que
en el afio 2004 se haya planteado una tercera reforma legislativa, lo que ha dado
como resultado el Reglamento de la Ley de Extranjeria, que permitio la regulariza-
cion especial realizada en 2005.

Por todo ello y ante la dimension que ha tomado el fendmeno, el Gobierno
de Espafia ha puesto en marcha, con el apoyo de la Union Europea y el acuerdo
de todas las fuerzas politicas presentes en el Parlamento asi como habiendo sido
realizado tras un amplio proceso de concertacion social consensuado con organi-
zaciones patronales y sindicales, el denominado "Plan Estratégico de Ciudadania
e Integracion 2007-2010". Su mision fundamental es la busqueda de un aumen-
to sustancial de la cohesion social a través de politicas fundadas en la igualdad
de oportunidades asi como también en la igualdad de derechos y deberes, con-
cerniendo por ello tanto a autéctonos como a foraneos, en definitiva al conjun-
to de la sociedad espanola.

Resulta, pues, indudable que el colectivo de inmigrantes, con su propia segmen-
tacion interna, supone una fuerza laboral imprescindible y estratégica para el conjunto
de la sociedad esparfiola. Datos sobre el primer semestre del aftlo 2006 con respecto a
la inmigracién estiman que el PIB per capita espanol se habria reducido en un 0,6 por
ciento anual de no haber sido por la inmigracion. Se considera asi que el 30 por ciento
del crecimiento de la Ultima década debe atribuirse a la contribucion econdémica migra-
toria, elevandolo incluso al 50 por ciento si se consideran los ultimos cinco anos.
También se anota que la inmigracion ha contribuido a la reduccion de la tasa de des-
empleo en unos casi dos puntos porcentuales en el ultimo decenio.

Concretemos ya el efecto que la llegada de trabajadores foraneos tiene sobre
las empresas; y dado su caracter de fendbmeno de gran envergadura que esta supo-
niendo por todo lo expuesto anteriormente, estimamos que seis son los retos que las
empresas, instituciones y organismos han de ser capaces de gestionar. De esta mane-
ra, la Responsabilidad Social Empresarial Interna ha de afrontar, al menos, los que
expondremos en relacion con la insercion y desarrollo laboral de los extranjeros,
ameén de las iniciativas de corte externo que desde las propuestas de las administra-
ciones publicas de diversa indole puedan llevarse a cabo en linea con los conceptos
de corresponsabilidad y trasversalidad que asisten a todos los actores implicados:
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= 1.- El reto general de la aceptacion: en primer lugar y de modo decisivo,
afecta a la consideracion del fendmeno como algo natural y que precisa
mecanismos que permitan su adecuada gestion. Los flujos migratorios son
inevitables, tanto en lo que afecta al desarrollo econémico y social general
como en lo que corresponde a las estrictas necesidades empresariales.
Desde el punto de vista de la estabilidad social y econémica, las aportacio-
nes de los inmigrantes legales fruto de la emigracion laboral se concretan
en: una colaboracion decisiva en el mantenimiento del Estado del
Bienestar a traves de las cotizaciones a la Seguridad Social, un mayor equi-
librio en la estructura de poblacidn que permite garantizar un futuro esta-
ble, el mantenimiento y desarrollo de los puestos de trabajo que no son
aceptados por los autdctonos y un aumento del consumo y el desarrollo
econdmico en general. No estimamos en este apartado lo correspondien-
te a la inmigracion ilegal dado el efecto lateral y no directo que esta pro-
duce en las organizaciones empresariales.

n
N

El reto de la captacion, que corresponde con algo ya tratado con ante-
rioridad, es decir, la busqueda del personal mas adecuado, tanto en el pro-
pio territorio espariol como la opcion de localizacién que existe en los luga-
res originarios de cada colectivo inmigrante. En el caso de acceder a pai-
ses de emision de inmigracion, ya hay empresas que cuentan con equipos
especializados en la seleccion en origen, expertos poliglotas que conocen
los lugares de reclutamiento. La sistematica de reclutamiento es similar a la
que se lleva a cabo en Espafa, comprendiendo una breve presentacion de
la compania para realizar después una entrevista de preseleccion. Estos
procedimientos de captacién han de ir acompariados en la llegada de pro-
gramas formativos de culturacion y adaptacion que puedan facilitar una
adecuada insercion social y organizativa. La busqueda de una tipologia de
profesionales con mayor formacion ha de ser contemplado como una
necesidad. Hasta ahora, nos hemos nutrido de una inmigracion de baja
cualificacion y sera en los estratos menos cultivados donde ya no sea pre-
Ciso aumentar tanto la llegada. Sera en los niveles medio y superior donde
se centran las empresas en los afos venideros, no sélo en cuanto a la for-
macion reglada misma sino también en lo que corresponda a oficios y acti-
vidades mas técnicas o especializadas.

n
w

El reto de la integracion, el cual afecta a la necesaria asuncion de
la gestion de la diversidad como uno de los elementos que configuran
ya el actuar empresarial. Los componentes de la fuerza de trabajo son,
cada vez mas, diversos y el reto se solucionara sabiendo sacar el maxi-
mo provecho a la diferencia, fomentandose asi mismo la cooperacion
y la cohesion. No podemos olvidar que este reto implica el respeto por
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las culturas propias de cada colectivo, asi como la asimilacion de deter-
minadas costumbres y habitos como algo digno de consideracion.

n
»

El reto de la educacion y la formacion, existiendo para ello dos
frentes que analizar, gestionar y solucionar. Por una parte, lo correspon-
diente a la propia asimilacion de los hijos de los inmigrantes en el siste-
ma educativo espafiol. En las primeras fases del mismo, no se dan cir-
cunstancias que afecten directamente a las empresas, salvo las derivadas
de los efectos que la educacion y cuidado de los hijos implican para el
conjunto de los trabajadores y que se pueden ver reflejados en los pla-
nes de conciliacion de la vida personal y familiar con la laboral. La ultima
etapa del sistema educativo y su posterior finalizacién si tienen un efec-
to decisivo y este se concreta en el momento en el que la segunda gene-
racion de inmigrantes acceda a la formacion media y universitaria y, por
tanto, se encuentre, educativamente hablando, en pi¢é de igualdad ted-
rica con el resto de jovenes de procedencia espafola directa. La adecua-
da captacion e integracion, alineada con la gestion del talento, asi como
el respeto a la diversidad, precisaran un ajustado y escrupuloso trato en
la igualdad de acceso. En segundo lugar, es preciso desestimar los topi-
cos formativos aplicables al conjunto heterogéneo de inmigrantes. De
esta manera, en los Ultimos afos, el acceso al territorio espafol de inmi-
grantes con formacion de nivel universitario y de post grado ha dado
como resultado que la tasa de titulados universitarios entre el colectivo
de inmigrantes procedentes de paises menos desarrollados sea superior
a la media espafola, sobre todo en los originarios de paises del Este o
de algunos hispanoamericanos concretos.

u
(5]
b

El reto del desarrollo profesional, como resultado de lo anteriormen-
te expuesto, podemos considerar que, en la actualidad, la explotacion es
ya dificil que se produzca en los paises desarrollados, aunque solo sea debi-
do a la persecucion de que es objeto por las autoridades y las leyes asi
como del repudio que genera por parte de la sociedad civil; pero si pue-
den aflorar situaciones de discriminacién notables en el caso de los inmi-
grantes. La captacion y asimilacion, asi como la propia gestion de la diver-
sidad deberan ir acompariadas de procesos de desarrollo de los perfiles
profesionales en los cuales no se tengan en cuenta elementos ajenos a la
propia valia del candidato. Los inmigrantes aceptan con resignacion
empleos o categorias inferiores a su formacion durante el tiempo de incor-
poracion a la sociedad espafiola, pero esta sera una situacidon que no se
podra mantener de manera continuada en el tiempo. Por ello, no es dificil
pensar que, en el caso de los inmigrantes, incluso en los de segunda gene-
racion, esta situacion planteara sus propios problemas.
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= 6.- El reto de la desvinculacion, algo que, al menos hasta ahora, se nos
habia aparecido como ajeno y que, concreta y actualmente, hace referen-
Cia a los efectos que traera consigo una situacion de decrecimiento econo-
mico asi como de crisis. El auge econdmico al que estabamos acostumbra-
dos hasta ahora puede desvanecerse paulatinamente en una concreta
situacion de recesion economica, y ello va a afectar, en mayor grado, al
empleo inmigrante, tanto en lo referente a la cantidad, a través del aumen-
to del paro, como en lo referido a lo cualitativo, es decir, al ajuste que se
producird en los salarios y la consiguiente reduccion de la capacidad adqui-
sitiva de los inmigrantes afectados. Como consecuencia, pueden producir-
se desajustes sociales, en general, y, en concreto, en las empresas aconte-
cera un endurecimiento de las condiciones laborales. Una politica especifi-
ca de desvinculacion meditada en las empresas asi como la revitalizacion
de los procedimientos de reincorporacion a los paises de origen de los
inmigrantes se Nos antojan maniobras fundamentales para sequir preser-
vando los derechos fundamentales de la poblacion foranea.

Anexo. Planteamiento de un modelo de gestion de la inmigracion

= Reto de la aceptacion:

- Programas de sensibilizacion, captacion y asimilacion.

- Desarrollo de acciones de fomento de una imagen positiva del fenébmeno
inmigrante.

- Presentaciones y sensibilizacion sobre aspectos propios de la vida de los
inmigrantes en sus propios paises.

- Fomento de acciones de voluntariado corporativo en lugares de origen
inmigrante.

Reto de la captacion:

— Acciones de seleccion en origen.

Deteccion de las caracteristicas educativas y formativas de los nuevos inser-
tables.

Utilizacion de los cupos legales de inmigrantes.

Planteamiento de acciones de co-desarrollo con los paises emisores de
inmigrantes.

Programas de culturacion y adaptacion socio-cultural.

- Actuaciones bajo el paraguas del Modelo esparfol de Formacion Continua.
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= Reto de la integracion:

Acciones aglutinadas bajo la denominacioén Gestion de la Diversidad.
Planes y acciones de introduccion e integracion del colectivo foraneo.
Respeto por las creencias y eliminacion de las barreras etnocéntricas.

Creacion de documentos y soportes sobre Ia situacion del inmigrante.

= Reto de la educacion y la formacion:

— Apoyo a la formacién académica tanto de los inmigrantes como de sus
familias.

— Deteccion del talento inmigrante de "segunda generacion”.

- Planes de conciliacion de la vida personal y familiar con la profesional,
especificos para el colectivo.

- Formacion disefiada especificamente para el colectivo.

= Reto del desarrollo profesional:

— Programas concretos de desarrollo de perfiles profesionales de caracter
inmigrante.

— Acceso a la proyeccion profesional en los lugares de origen mediante pro-
gramas de expatriacion.

- Fomento del asociacionismo inmigrante.

- Atencion especial al colectivo femenino.

- Acciones de apoyo (comunicacion, convivencia, etc).

= Reto de la desvinculacion:

- Planes de desvinculacion especificos para el colectivo.

- Formacion de reciclaje y reorientacion profesional.

— Concesion de créditos blandos para el autoempleo, el micro empresariado
y las actividades de "spin off" empresarial y profesional.

— Acuerdos sectoriales e intersectoriales de recolocacion profesional.
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"BUENA PRACTICA" EMPRESARIAL. Caixa de Pensiones.

Actividad: Financiera en concreto en el sector de Cajas de Ahorros.
Fundada en 1990 fruto de la fusion de dos Cajas de los afos 1844 y 1904,
Numero de asalariados en 2006: 25.241 personas en todo el grupo.

Situacion: Caixa de Pensiones, cominmente denominada la Caixa, esta
muy comprometida con la integracion de los inmigrantes y para ello pone
en marcha acciones destinas a este colectivo tanto internas como externas.

Descripcion: Acciones especificas disefiadas y puestas en marcha para el
colectivo de inmigrantes:

= Acciones externas para los clientes denominados “"nuevos residentes”:

— Nombrada entidad financiera preferida por los inmigrantes.

— Posibilidad de realizar los envios de remesas de dinero en 20 lenguas
diferentes.

- Acuerdos con 16 entidades financieras de origen inmigrante.

— Productos disefiados para el colectivo tales como el "Producto basico”,
la "Hipoteca basica” o el "Segur Caixa de repatriacion”.

— Traduccion de folletos y documentacion a 20 lenguas.
— Acuerdos suscritos con 23 asociaciones de nuevos residentes.
- Puesta en marcha del Banco MicroBank, especializado en microcréditos.

— Creacion de la Red de Intermediacion Cultural, actividades de forma-
cion y divulgacion de la realidad inmigrante y elaboracion de guias
para integracion de los inmigrantes en la sociedad.

Acciones internas especialmente enfocadas a la integracion inmigrante:

Politicas efectivas de igualdad entre hombres y mujeres

Programas especificos de integracion como el "Aurora”.

Existencia de 380 empleados extranjeros provenientes de 47 naciona-
lidades distintas.

Mantenimiento del "Canal Comunicacion Caixa", asi como el "Foro de
Innovacion Participativa” o el Buzén de sugerencias.

Programas concretos sobre conciliacion de vida personal y familiar con
la laboral, didlogo con los empleados, igualdad de oportunidades y
fomento de la diversidad.




4.3.- Ideas clave.
Las ideas claves expresadas en este apartado son las siguientes:

= E| proceso de Incorporacion e Integracion de personas en las empresas
resulta de todo punto crucial y se conecta con el de Desarrollo Profesional
de manera muy directa.

= Aspecto decisivo en la actualidad para cualquier empresa lo supone la
deteccion, seleccion y el desarrollo del talento profesional dado que se ha
declarado una cierta "batalla por el talento” en el mercado laboral, sobre
todo en el cualificado.

® [a sensibilidad sobre las cuestiones sociales es una realidad irrevocable
para los integrantes del mercado laboral, en especial para los jovenes
recién incorporados que entienden que existe una responsabilidad activa
por parte de las empresas en el bienestar de sus empleados.

= Fruto de este interés por el impacto social, tanto interno como externo,
que se observa en las empresas, la conquista del maximo nivel de igualdad
posible se ha vuelto una reivindicacion laboral mas que se concreta en tres
cuestiones: la demanda de una igualdad real en las oportunidades de
acceso al mundo laboral y empresarial, la eliminacion de los tratos discri-
minatorios y la adecuada gestion de la diversidad.

= Como una consecuencia mas de la citada gestion de la diversidad, existen
colectivos especiales en las empresas que provocan una segmentacion por
parte de las mismas en su tratamiento. Son, entre otros, los grupos de dis-
capacitados, la insercion de personas en trance de exclusion social, los
denominados "alto potencial” y “personal clave” y, especialmente, el colec-
tivo inmigrante.

= Y, por ultimo, un reto vivo que mantienen las empresas en su actividad coti-
diana lo supone la incorporacion de los inmigrantes, fuerza laboral y social
absolutamente imprescindible y que Europa y Espafia han orientado a tra-
veés de la integracion a la hora de preservar sus elementales y basicos dere-
chos como personas y como ciudadanos.

4.4.- Glosario de términos importantes.

= DESARROLLO PROFESIONAL: Proceso integrante de una politica de
recursos humanos que se ocupa de la evolucién de los profesionales en la
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empresa, vela por sus carreras, interviene en los procesos de reestructura-
cion en la faceta laboral y gestiona el talento de la organizacion.

= DISCRIMINACION: Es la accion de dar un trato de inferioridad a una
persona, grupo o colectivo por motivos externos a los mismos. Se refie-
re asi a las actuaciones diferentes, pero arbitrarias injustas y no razona-
bles aplicadas por una situacion sobrevenida y con caracter sistemati-
co, fruto de prejuicios de tipo social y cultural sobre personas o grupos
de personas.

= GESTION DE LA DIVERSIDAD: Modelo organizativo que pretende
como fin ultimo la creacion de un entorno de soporte inclusivo de todas
las personas integrantes de una empresa para el mejor logro de los objeti-
VOS comunes organizativos, favoreciendo con ello la obtencion de los resul-
tados empresariales sin menoscabo de los objetivos personales.

® [GUALDAD: Derecho que asiste a todos los seres humanos por el cual
han de ser objeto de un trato adecuado asi como de consideracion por el
mero hecho de pertenecer a la especie humana. Es una idea considerada
como un valor en si misma, asi como un principio ético que debe estar pre-
sente en el comportamiento humano.

* INCORPORACION e INTEGRACION: Proceso integrante de una
politica de recursos humanos que se encarga de la captacion, seleccion,
acogida y seguimiento de los profesionales en los que esta interesada
una empresa.

= INMIGRACION: Fenomeno secular que supone el desplazamiento desde
un lugar de origen tratando de buscar unas mejores condiciones de vida
y que ha tomado una especial relevancia en nuestra epoca. Las causas del
traslado entre fronteras suelen ser econdmicas y humanas, siendo su
dimension mas habitual la inmigracion laboral.

= MAINSTREAMING: O enfoque integrado de género, término anglosajon
que se refiere al intento de abordar los problemas de igualdad entre hom-
bres y mujeres dentro de la propia sociedad, mas en concreto, en los ambi-
tos de las organizaciones y las empresas.

= TALENTO HUMANO: conjunto de factores humanos tales los conoci-
mientos, experiencias, motivaciones, intereses, aptitudes, actitudes, etc,
que las personas aportan en el desarrollo de su trabajo mas alla de la mera
gjecucion fisica.
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Actividad 5:

Deteccion de la existencia de procedimientos y/o acciones
objeto de RSE Interna aplicables al proceso de
Incorporacion e Integracion

En materia de deteccion, seleccion y desarrollo del talento.

U Se conocen los perfiles mas adecuados para la desem-
pefio de las actividades propias de la empresa.

U Hay estimaciones sobre las necesidades futuras de per-
sonal a tres anos vista

U Programas o actividades de retencion del talento

U Se han detectado colectivos como el "personal clave o
el "alto potencial”

U Hay cartas de reemplazo para directivos, es decir, un
planteamiento sucesorio ante eventualidades

En temas de igualdad y no discriminacion.

U Se detecta una sensibilidad sobre la igualdad de opor-
tunidades dentro de la empresa.

QU Hay planes concretos de igualdad para el colectivo
femenino, en especial para el acceso a puestos de direc-
cion

U Existe una sensibilidad sobre Ia eliminacion de los tratos
discriminatorios y vejatorios

Sobre el colectivo de inmigrantes.

U Hay una conciencia clara sobre la importancia de la
diversidad y de su gestion en la empresa

U Existe un colectivo notorio de inmigrantes que exija el
planteamiento de una intervencion especifica

U De darse esta situacibn mencionada, enumerar las
acciones concretas que para dicho colectivo se llevan a
cabo.
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4.2.3.- Responsabilidades sobre las RELACIONES.

Con anterioridad quedd establecida la rotunda importancia que las personas
tienen en el planteamiento que estamos describiendo y desarrollando. Pero existe
una dimension de las mismas, en el marco que permite la organizacion, que dificil-
mente resulta reducible a los procesos y los procedimientos y que suele ubicarse,
en la clasica concepcion de la gestion de las personas, en Io que afecta a las cone-
xiones entre las personas. Por ello y desde la RSE Interna, herramientas clasicas de
la gestion de las relaciones entre los profesionales como la motivacion, la comuni-
cacion o el trabajo en equipo, pueden verse revisadas, aumentadas y reorientadas
desde una sensibilidad social y de intervencion comunitaria.

De este modo y siguiendo el planteamiento por procesos que hemos defini-
do para su aplicacion a la funcidbn de Recursos Humanos, las responsabilidades
sobre las relaciones afectan practicamente a cualquiera de los seis procesos defini-
dos. Y ello se debe a que, al fin y al cabo, una organizacion, una empresa, no deja
de ser un entramado de relaciones. Cuando estas se solidifican se convierten en las
llamadas “rutinas organizativas”, lo que mas modernamente son los propios proce-
sos y procedimientos auspiciados desde los departamentos de Calidad para su
implantacion asi como para su posible certificacion. Pero existe ademas de lo plan-
teado el mero mundo de las relaciones personales, de los comportamientos habi-
dos de manera natural entre los empleados.

Los elementos de este apartado que vamos a ver a continuacion, suponen este
articulado de las relaciones mas inmediatas y cotidianas, en la clave ya descrita de con-
dicionante que supone la perspectiva que ofrece la RSE Interna, para tratar tanto las
relaciones no adecuadas ni convenientes, tal es el caso de lo que englobaremos en la
terminologia de los riesgos psicosociales, como las mas sanas y recomendables, aque-
llas que se derivan de la participacion, la implicacion y el fomento del compromiso o
lo que corresponde a la puesta en marcha de actuaciones en el marco de la Accion
Social, sobre todo lo que afecta a los programas de voluntariado.

Este ambito de las relaciones conlleva uno de los elementos mas intangibles
con los que trabaja la RSE Interna y se conecta en ese sentido con el ultimo de los
componentes que consideraremos como parte constitutiva y aplicable en la empre-
sa que es el Ambiente.

4.2.3.a.- La eliminacion de los riesgos psicosociales. Segun se define por

parte del Instituto Nacional de Seqguridad e Higiene en el Trabajo, los riesgos psico-
sociales son aquellas condiciones presentes en una situacion laboral directamente
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relacionadas con la organizacion del trabajo, el contenido del mismo y la realiza-
cion de la tarea y que, presentandose con la capacidad para afectar el desarrollo de
la labor y la salud del trabajador, condicionan mas alla de la mera dimension fisica
y corporal del mismo.

Frente a la vieja concepcion de centrar el riesgo para el trabajador en su mera
faceta fisica, la cual entendia que los riesgos derivaban sobre todo de la utilizacion de
herramientas y la convivencia en lugares y ambientes con cierto peligro en la manipu-
laciéon, emerge desde hace ya tiempo la consideracion pluriproblematica del trabajo en
lo que se refiere al origen para la prevencion de los riesgos laborales. De este modo,
supone la asimilacion en cuanto a la existencia de riesgos para la integridad y la salud
de los trabajadores no sélo desde su dimension material, sino también psiquica y social.
Los riesgos psicosociales afloran a partir de las condiciones que se producen en la situa-
cion laboral directamente relacionados con las relaciones dentro de la organizacion, el
contenido del trabajo y el desarrollo de las tareas asi como el modo, sobre todo, como
son percibidas y asumidas por el propio trabajador.

En Europa se le ha dado una importancia trascendental a estas cuestiones y
para ello se ha disefado y puesto en marcha la denominada Estrategia Europea
para la Salud y la Seguridad en el Trabajo en el periodo 2002 a 2006, apuesta que
se ha visto respaldada ya en Espafa por la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales,
Citada en un apartado anterior.

Para resultar mas concretos, apuntaremos que el riesgo psicosocial no man-
tiene una dimension tan objetiva como otros tipos de riesgos laborales, dado que
en los primeros existe una interaccion entre las personas mismas, sus relaciones, las
caracteristicas del trabajo y el modo y manera como se asume la situacion laboral
por parte del trabajador. Dado su especial relevancia y la dimension que estan
alcanzando, en los ultimos afnos se ha realizado un trabajo de clasificacion y orde-
nacion de este tipo de riesgo de corte mas psicologico, o que nos permite hacer
una enumeracion de los mismos que ofrecemos a continuacion. Por todo ello,
podemos estimar que los riesgos psicosociales mas habituales que pueden apare-
cer en una empresa y que han de ser motivo de eliminacion y prevencion para la
funcion de recursos humanos y que pertenecen, asi mismo, al entramado de temas
que trata la RSE Interna como propios, son los siguientes:

v/ El estrés laboral. Que es aquel proceso en el que las demandas ambien-
tales comprometen o superan la capacidad de adaptacion de un organis-
mo humano, lo que conlleva cambios importantes en su biologia y su com-
portamiento que pueden poner en riesgo de enfermedad al sujeto. De
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manera mas coloquial, entendemos por estrés la tensidbn que se produce
como derivada en procesos de inadaptacion y que conlleva cambios nota-
bles en la salud de las personas. Ocurre cuando la situacion conduce a los
trabajadores a ir mas alla de la natural acomodacion a situaciones varias y
diversas pero propias del ser humano.

Cuando los estimulos que provoca la realidad laboral se vuelven muy
intensos y evitan la reaccion natural, las personas suelen tender tanto a la
huida como a la asimilacién negativa de dichos momentos, manifestando-
se por ello alteraciones importantes de la normalidad fisica y psicologica.
La sintomatologia asociada al estrés va desde la tension muscular, el
insomnio o la irritabilidad hasta el dolor fisico, los problemas psicologicos
e, incluso, la depresion.

De este modo, las situaciones laborales que, generalmente, provocan pro-
cesos y cuadros de estrés son de tres tipos:

= Debidas al tipo de tarea:

- Cuando esta se haya en situacién de sobrecarga de actividad, tanto
en cantidad como en complejidad.

- Por el contrario, cuando la tarea es inferior en cuantia o complejidad
con respecto a la preparacion del trabajador.

- Si el ritmo de trabajo es inadecuado, repetitivo 0 que precisa mayo-
res responsabilidades de las asumibles.

=Y, por supuesto, la presion de origen de toda indole que se puede
gjercer sobre el trabajador.

= Derivada del tipo de organizacion:

- Se puede producir en aquellas organizaciones donde existe poco res-
peto por la “vida” y las condiciones de habitabilidad organizativa de
los trabajadores.

- También ocurre cuando se atribuyen responsabilidades indebidas no
explicadas y que no figuran como funciones de las tareas a desempeniar.

- El estilo de mando es autoritario, agresivo o poco fomentador de
unas sanas relaciones humanas.

- Las condiciones ambientales no son las mas adecuadas para el des-
empefo de la actividad.
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= Relacionadas con el tipo de personalidad del trabajador:

- Existen temperamentos mas proclives a la generacion de estrés perso-
nal tales como los que tengan rasgos dependientes, las personas
ansiosas o las excesivamente introvertidas.

= Por el contrario, las personalidades con alta exigencia en el desempe-
Ao tanto personal como hacia los demas, también producen altos
niveles de estrés, tanto a uno mismo como a los ajenos.

v/ La sobrecarga mental. Es aquella situacion que se produce en el
mundo laboral cuando las necesidades de la tarea superan la capacidad
de respuesta de la persona que tiene que llevarlas a cabo. Si se mantiene
durante mucho tiempo, puede llegar a producir el denominado como
SAD, es decir, el Sindrome Ansioso-Depresivo. Es la consecuencia de un
fendmeno de saturacion cognitiva y de fatiga mental continuada, que evo-
luciona hacia sintomas de tipo emocional y que, en numerosas ocasiones,
tiene la misma sintomatologia que el estrés

La sobrecarga se produce, habitualmente, por los siguientes motivos:
= | as presiones del tiempo otorgado a la ejecucion
= E[ mantenimiento continuado de la atencion en las tareas
= | afatiga por el trabajo asi como el cansancio por las actividades realizadas
= |a complejidad del trabajo que se propone
= Preocupaciones derivadas de la actividad laboral

= | a ausencia del preceptivo e imprescindible descanso.

v/ El sindrome de burnout. Denominacion mas habitual para el agota-
miento por causa laboral, supone llevar al limite la presion por la consecu-
cion de las tareas llegando a afectar de manera muy importante a la salud
y llevando incluso, en casos extremos, a la muerte. Esta es una situacion
que se produce desde que existe como tal la actividad laboral pero que en
estos momentos ha alcanzado una elevada cota debido a la presion y la
obsesion que se produce en las empresas por el logro de resultados.
Tambien viene derivado por la alta implicacibn emocional que ponen algu-
nos profesionales en su denominada “carrera profesional” impelidos por el
logro de éxitos continuados. La expresion coloquial mas utilizada para des-
cribirlo es precisamente “estar quemado”.
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Se caracteriza por el desgaste emocional, la sensacion de falta logro per-
sonal e incluso profesional y cursa, habitualmente, con los mismos sinto-
mas fisicos que el estrés. Por ello, las empresas deben velar porque no se
produzcan estos efectos extremos del estreés laboral y para ello pueden
contribuir no solo a su deteccion sino también a su eliminacion mejoran-
do la tarea, creando entornos mas agradables para el trabajo, compatibi-
lizando mejor la tarea y la vida personal o generando un clima laboral con-
veniente y sano.

v/ El acoso moral. Para su denominacién mas habitual suele utilizarse el tér-
mino anglosajon de Mobbing que significa acosar o atropellar. Se produce
acoso moral (o acoso psicoldgico, hostigamiento o psicoterror laboral) en
el trabajo cuando una persona o grupo de personas ejercen una violencia
psicologica e incluso fisica extremas de manera sistematica y con un afan
e intencidn de destruir animica y laboralmente a otra persona de su entor-
no laboral directo. Esta situacion produce en la victima un grave dafio psi-
cologico e incluso fisico que suele conllevar el abandono del puesto de tra-
bajo asi como el consiguiente tratamiento psicoldgico reparador.

Si somos muy certeros, podemos considerar que el acoso moral aglutina
tanto al denominado bossing, que se aplica a la violencia psicologica y acti-
tudinal (incluso, en ocasiones, fisica) realizada por el empleador sobre los
subordinados, como propiamente al mobbing, que es el que ejercen sobre
plano los subordinados hacia el superior o el realizado por parte de los
compafieros sobre otra persona que se encuentra a su mismo nivel.
Cualquiera de ambas formulas compendiadas en el acoso moral suponen,
por una parte, el afan de danar deliberadamente asi como de destruir; por
otra, forzar una baja o renuncia para desembarazarse del sujeto acosado;
y, finalmente, crear un clima de competencia insana dentro del personal
para la consecucion de objetivos de mero interés particular no pactados de
antemano (que es la vertiente llamada acoso estratégico).

El fundamento de esta forma de actuar nociva y morbosamente interesa-
da se encuentra en la envidia, el exceso de sentimiento de competencia,
la mala digestion de cuestiones personales o de celos y otras de similar
indole, pero siempre con la intencion de obrar un mal en el acosado. El
sujeto que produce esta situacion se denomina acosador y su objetivo y
pretension finales son siempre el hundimiento final de la victima; aunque
pueda resultar asombroso, ello le produce una sensacién de dominio y ple-
nitud, casi siempre amparada en un silencio complice por parte de la orga-
nizacion o, al menos, por parte de los miembros mas cercanos de la misma.
Y el resultado final del proceso descrito asi como de las maniobras utiliza-
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das suele ser la desaparicion del acosado, bien por abandono de la orga-
nizacion o bien por imperativos fisicos 0 mentales que suelen precisar inter-
vencion especializada. La situacion de desamparo del acosado puede lle-
varle incluso a su propia desintegracion tanto personal como social,
habiéndolo sido anteriormente en el ambito laboral.

El sujeto que obra esta maquiavélica y perversa situacion es el acosador.
Ofrecemos en el siguiente esquema el perfil personal y profesional tipico
del acosador.

Perfil psicologico y actitudinal del acosador

-Usa de modo reiterado la agresion, la prepotencia y el abuso como formas de relacion.

- Por el contrario, suelen desarrollar una gran capacidad, de tipo superficial, de encanto y
seduccion.

- Manipula habilmente a los demas, asi como situaciones e informacion, generando el uso de
la culpabilidad ajena asi como la atribucién de comportamientos de tipo paranoide implicando
a los demas en actuaciones destructivas contra él.

- Reiteradamente usa el control sobre los demas y sobre su trabajo. Tiene una patoldgica falta
de confianza en los demas, lo que demuestra con una clara falta de madurez psicoafectiva.

- Utiliza de manera compulsiva la mentira y la negacion, espejo claro de una falta de empatia.

- Su estilo de vida profesional es parasitario, viviendo del trabajo de los demas, atribuyéndose
de manera constante los éxitos ajenos como propios. Suele tener una apariencia
grandilocuente y ampulosa.

- Curiosamente mantienen una gran capacidad de adaptacion a las situaciones mas diversas,
sobre todo en las que sean especialmente duras, dado que suelen tener un exacerbado
“instinto de supervivencia”.

- Una ausencia notable de remordimientos, sentimiento de culpa o vergiienza, asi como una
constante negacion e incluso olvido de los fallos propios cometidos, lo que evidencia una
escasa capacidad para el aprendizaje.

Para cualquier organizacion, el tratamiento de cuestiones relativas al
acoso moral nunca resulta una situacion de agrado. Ni mucho menos. Ocultarlo,
minimizar el efecto o pasar directamente a culpabilizar a Ia victima no solo es
absolutamente inadecuado sino que también crea una cultura empresarial hui-
diza, acomodada y ponzofosa que danara de manera muy efectiva e inevitable
a las relaciones. Por ello, las organizaciones que se preocupen de manera verda-
deramente real por su propia salud interna, procesos como el acoso moral no
solo han de prevenirlos; deberan ser debidamente extirpados, sin negarlos o
alterarlos de manera interesada, asi como solucionados debidamente. Y como
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sintoma que son de una cierta “enfermedad organizativa”, servir como alerta
sobre problemas de cierta gravedad y hondura que, de sequro, afectan a lo pro-
fundo del corazén empresarial.

Una forma especialmente execrable y punible de acoso lo supone el acoso
sexual. Forma burda, directa y tosca de acoso, el sexual, sobre todo en el caso de
las mujeres, es una maniobra clara de abuso de poder y de utilizacion perversa de
la violencia de género. De este modo, existen varios tipos de hostigamiento sexual,
que van desde la insinuacion mas o menos reiterada, al comportamiento seductor
no requerido, o al puro chantaje sexual abierto e incluso la imposicion sexual para
la obtencidn de trabajo o de ventajas en el mismo o el asalto sexual directo. Tanto
el acoso laboral como especialmente el sexual se encuentran ya regulados legal-
mente en Espafa y en Europa, obligando con ello a las empresas a tomar medidas
al respecto e incluyendo estas malas practicas en sus Manuales de Prevencion de
Riesgos Laborales.

Todas estas “patologias empresariales” fruto de una cultura de empresa que
suele contemplar la falta de respeto por las personas como algo factible y que no
atiende a la salud, en todas las dimensiones, de su personal, acaban precisando
de actuacion psicologica. Por ello, cada vez en mayor medida, muchas empresas
hacen uso de facultativos expertos en intervencion psicoldgica e incluso psiquia-
trica al objeto de prevenir y resolver estas modalidades de un ejercicio indebido
de la presion laboral. Y como efecto anadido de estas situaciones, las empresas
han puesto en marcha, dentro de sus politicas de prevencion de riesgos labora-
les, no solo la incorporacién de estos riesgos psicosociales; también han empeza-
do a crear protocolos de actuacion al objeto de eliminar estos nocivos comporta-
mientos. Una labor de control en ese sentido la realizan no sélo los profesionales
del area de recursos humanos sino que también acttan los delegados de preven-
cion; son estos los representantes de la defensa de los trabajadores ante los ries-
gos potenciales y reales que suponen estas indebidas acciones de psicoterror
laboral. Y ni que decir tiene que resultan cuestiones muy a tener en cuenta dado
el resultado final que pueden producir y que no solo afectan a las alteraciones de
la salud de los afectados; pueden incluso llevar a la desaparicion del propio suje-
to y, por desgracia, no solo laboralmente.
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“BUENAS PRACTICAS” EMPRESARIALES.

Empresa: Areas (Empresa de gestion de viajeros sobre todo en autopis-
tas).

Descripcion: Desarrolla el denominado Servicio NES (No estas solo/a
frente al acoso), un protocolo de actuacion de la difusidbn publica para
gestionar debidamente los presuntos casos de acoso laboral en todas sus
dimensiones.

Empresa: BP British Petroleum (Empresa petrolifera).

Descripcion: Utiliza y desarrolla Mind Matters, una herramienta para
ayudar a abordar cuestiones sobre salud mental y estres en el lugar de tra-
bajo.

Empresa: Contratas y Obras (Empresa constructora).

Descripcion: En el afio 2006 se llevan a cabo dos acciones formativas
en temas preventivos tanto para dejar de fumar como para el control del
dolor de espalda, con el fin de fomentar los buenos habitos de salud y
mejorar la calidad de vida de los empleados.

Empresa: Roche (Laboratorio farmacéutico).

Descripcion: Lleva a cabo dos proyectos en Espafa con los trabajado-
res: el programa “Pierde peso, gana vida” y la carrera “Camina o corre”.

4.2.3.b.- Participacion, implicacion y compromiso de los empleados. La parti-
cipacién y la generacion de implicacidon y compromiso en los empleados esta orien-
tada actualmente mas alla de Ia retribucion; se ha llegado, incluso, a hablar del
conocido como “salario emocional”. Consista todo ello en lo que realmente consis-
ta, nos da la medida de la importancia que tiene en estos momentos la creacion de
vinculos de los empleados con la empresa cultivando los aspectos sociales de la
misma. Realizaremos un somero recorrido sobre las formulas que desde la RSE
Interna pueden ofrecerse a los empleados y que completan el procedimiento que
hemos denominado Compensacion. Son férmulas de tipo no material, pero que tie-
nen un efecto tan profundo, en ocasiones incluso mas, que el propio salario. No
trataremos formas dinerarias de fomento de la participacion (tales como los diver-
sos mecanismos ideados para llevar a cabo la remuneracion variable, el pago en
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stock options o las retribucion en especie o no dinerarias), la implicacion y el com-
promiso por corresponder estrictamente con la retribucion.

La antigua concepcidn de la participacion en la gestion organizativa iba mas
en la linea del reparto de poder entre los grupos existentes en las empresas. Fruto
de la revuelta del mayo francés en el aflo 1968, se instalo, sobre todo en Europa,
una formula de participacion instada por las fuerzas sindicales cuyo objetivo Ultimo
lo suponia la denominada como cogestion. La participacion se encuadro asi en el
modelo propuesto por la primacia de las relaciones laborales, considerandose un
modo adecuado de favorecer la armonia del proceso productivo, sin alterar los pre-
supuestos del sistema de economia de mercado, siendo caracterizada como el con-
junto de modalidades por medio de las cuales los trabajadores influyen en las deci-
siones que toma la direccion. Pero a este tipo de planteamiento se han ido adhi-
riendo otros modos de participar en la gestion empresarial, fomentadas por las pro-
pias empresas y cuyo objetivo mas inmediato es provocar el mayor grado posible
de implicacion asi como lograr el maximo compromiso que pueda darse por parte
de los trabajadores. En linea con lo expresado por la OIT, se trata de fomentar con
ello el didlogo institucionalizado asi como la comprension mutua entre las partes
sociales integrantes de la empresa con el objetivo del bienestar comun logrado con
la actividad empresarial.

En lo que respecta al campo de actividad mas propio de la RSE Interna nos
vamos a centrar en lo planteado al final del parrafo anterior. Aunque hemos rea-
lizado una alusion, no trataremos en detalle conceptos empresariales netamente
referentes a la colaboracion entre fuerzas empresariales y sociales tales como la
cogestion, la codecision paritaria, la cooperacion mediante los Consejos de
Empresa o la colaboracion con o sin codecision. Ello se debe a que van mucho
mas alla de la mera aplicacion de criterios de RSE Interna al Modelo de gestidon
de los recursos humanos. Y, en esa misma linea, simplemente citaremos los mode-
los mas utilizados en empresas para ejercer la participacion en la actividad con-
creta, sobre todo la de tipo industrial, en el marco de la denominada Gestion de
la Calidad Total (TQM) y que son:

= |os circulos de Calidad: nacidos en el ultimo cuarto del siglo anterior en
el Japon industrializado, se configuran considerando que la fuerza labo-
ral es el factor mas importante de una empresa; y como tal, su opinion
resulta decisiva en la implantacion de programas de mejora y de calidad.
Para el logro de la participacion e implicacion, los trabajadores colaboran
en la mejora de los procesos y procedimientos mediante practicas comu-
nes de reunion. En grupos de ocho a diez trabajadores, éstos se reunen
periédicamente para descubrir, analizar y solucionar problemas relaciona-
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dos con la calidad, la gestion de los costes, la produccién, etc, en defini-
tiva para mejorar el trabajo cotidiano.

= Los grupos de trabajo semiautbnomos: evolucion mejorada de los circu-
los de calidad, estos son permanentes y trabajan con el objetivo de obte-
ner un producto acabado. El procedimiento es a través del trabajo con-
junto, paliando con ello los perniciosos efectos de la excesivamente indi-
vidualizante cadena de produccion. De este modo, el grupo se hace res-
ponsable de todo el proceso.

Para llevar a cabo este modelo mas autbnomo de gestion, los planteamien-
tos de la gestion humana de la calidad disefaron y pusieron en marcha instrumen-
tos tales como los buzones de sugerencias, las técnicas de grupo nominal o los gru-
pos de progresos que, con posterioridad, se han ido generalizando para el conjun-
to de la empresa.

En la moderna concepcion de la participacion, fruto de muchos de los cambios
mencionados y que han dado como resultado la existencia de la RSE Interna, hay otras
tendencias que hemos de tener en cuenta y que son expresadas por los recursos huma-
nos de las empresas y a las que tampoco se puede hacer oidos sordos. Abundando en
ello, no hemos tenido en cuenta hasta ahora la importancia que como herramienta de
participacion tiene la tecnologia y que establece nuevos vehiculos para incentivar y
fomentar la participacion tales como el uso corporativo del correo electrénico, la utiliza-
cién activa de los sistemas de gestion de tipo ERP o los portales de empleado.

Como ya hemos apuntado anteriormente, una férmula de reduccion del
estrés laboral y de la ansiedad que puede asaltar a la fuerza de trabajo es, de este
modo, el uso adecuado de la participacion. Es necesario destacar su papel de ele-
mento de mejora de otros componentes de la organizacion. El hecho de participar
contribuye a la formacion y al crecimiento personal de quienes la ejercitan, puesto
que les ensefa técnicas de resolucion de situaciones, facilita el analisis de los acon-
tecimientos ocurridos a lo largo de la tarea, provoca el trabajo en equipos,... en
definitiva, implica y favorece un mayor compromiso.

Gestionar el compromiso organizativo supone la voluntad de optimizar el
grado de implicacién que los trabajadores tienen con los objetivos y el propdsito
estratégico de la compania. Por ello, contiene dos elementos necesarios para que
se produzca: por un lado, un cierto contrato psicoldgico por parte del empleado y
por otro la compensacion a su vez de la empresa para el logro de una mayor satis-
faccion en el desemperio del puesto. De esta manera, la posibilidad de incremen-
tar los niveles de compromiso implican tanto al trabajador, a través de su mayor
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adhesion, como, por otra parte a la organizacion, mediante el desarrollo de Ia fun-
cion, el entorno laboral y las caracteristicas de la organizacion.

Los factores clave para el fomento del compromiso son los siguientes:

= Reciprocidad: un modelo directivo que se rija por los mismos principios que
se extienden al conjunto de la organizacion para generar COmpromiso.

= Profesionalismo: como modo de comportamiento organizativo lo cual per-
mite erradicar formas y modos de actuar excesivamente personalistas o
poco preocupadas por el desarrollo laboral.

= Responsabilidad: punto fundamental y fundamentante de una orienta-
cion que implique perspectivas de la RSE Interna. Supone, asi mismo,
hacerse duefio de las propuestas y de sus consecuencias.

= Alineamiento: entre el propdsito estrategico, los medios puestos en mar-
cha y los requerimientos al conjunto del personal. En definitiva, supone
conectar medios y fines.

= Equidad: en cuanto a los rendimientos obtenidos, los beneficios genera-
dos y la compensacion por el logro de los mismos.

= Reconocimiento: base fundamental de lo que podriamos llamar autoesti-
ma organizativa y que se basa en la implantacion de sistemas que garan-
ticen la comunicacion fluida en ambos sentidos.

= Cooperacion: entre las distintas unidades o departamentos de la organizacion.

Para caracterizar los niveles de compromiso que se pueden lograr podemos
recurrir a la clasificacion que nos ofrecieron Meyer y Allen en una obra conjunta de
1990 y donde consideraban la existencia de tres:

= F| compromiso afectivo, que corresponde al deseo de pertenecer a una
organizacion, a ser parte de la misma y, por tanto, a participar. Fomenta
tanto los lazos profesionales como los relacionales y afectivos: ello permi-
te mostrar una buena predisposicidn a los cambios y modificaciones pro-
puestas por la organizacion.

= El compromiso de la continuidad, en definitiva, la necesidad de ejercer la
pertenencia y que conlleva la reciprocidad entre empresa y trabajador. De
esta manera, el empleado se ve impelido a mantener la relacion, calculan-
do el riesgo y el coste del abandono lo mismo que la propia empresa. Por
tanto, y como ya comentamos, exige una correspondencia y una respon-
sabilidad de mutuo interés.
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= E[ compromiso normativo, aquello que tiene que ver con la obligacion de
mantener la pertenencia; supone la obligacion formal de desempenar
una labor con los maximos niveles de exigencia por parte del profesional
Yy, por su parte, haciendo que la empresa cumpla con sus propias respon-
sabilidades. En definitiva y de modo mas nitido, cumplir con las obligacio-
nes contraidas por ambos interlocutores, empresa y profesionales.

Es en esta triple consideracion sobre la clasificacion de los distintos enfo-
ques sobre el compromiso posible entre trabajadores y empresas donde la RSE
Interna puede cumplir una gran labor. Dado que el compromiso resulta ser un
intangible y, haciendo uso del concepto antes planteado del “salario emocional”,
las personas no sélo van a trabajar por el mero hecho de ganar un sueldo y por
ello, todo lo que de intangible supone el intercambio entre empresas y fuerza de
trabajo se vuelve fundamental; como consecuencia, esto resulta ser lo que real-
mente sostiene el compromiso.

“BUENA PRACTICA” EMPRESARIAL. IFEMA.

Actividad: Gestion de ferias en el recinto denominado Feria de Madrid.
Fundado en 1980.
Numero de asalariados en 2006: 280 personas.

Situacion: IFEMA mantiene una actitud de implicacion y participacion en
la gestion dirigida al conjunto de los empleados.

Descripcion: Los empleados participan activamente en la elaboracion
del Plan Estratégico que se esté implantando. Asi, se crean grupos de tra-
bajo, formados por trabajadores de diferentes departamentos, edades,
niveles para analizar mejoras, nuevos servicios y todo aquello que la
empresa pueda impulsar para contribuir en la consecucion de los objeti-
vos empresariales de expositores y visitantes. Asi mismo, se involucran en
diversos proyectos, tal es el caso de la construccion y utilizacion colabora-
tiva de la Intranet.
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4.2.3.c.- Los programas de voluntariado corporativo. Una de las facetas que
habitualmente mas se confunden con la RSE en general es la que corresponde a la
Accion Social. Por esta entendemos la dedicacion de recursos humanos, técnicos o
financieros a proyectos de desarrollo de la sociedad en beneficio bien de colectivos
desprotegidos o desfavorecidos o bien a proyectos de mejora del conjunto del
entorno y de la sociedad.

En definitiva, es todo aquello que la empresa hace para contribuir a eliminar
las carencias que pueda haber en la sociedad en donde ésta se ubique. Cuando se
plantea hacia el interior de las organizaciones, como matizaremos mas adelante,
suele tomar la figura del conocido como voluntariado corporativo, entre otras posi-
bles actividades.

Es una de las derivadas mas inmediatas y visibles de la mentalidad propia de
la RSE tal y como hemos aludido ya, pero con una vertiente mas practica y concre-
ta. Sus areas de actuacion son la asistencia social, la salud, la educacion y la forma-
cion profesional y el empleo en las zonas de influencia de las empresas en cuestion.
Desde épocas anteriores, a lo que hoy llamamos Accidn Social se la ha denomina-
do de varios modos: filantropia, caridad, altruismo, solidaridad, etc e, incluso, en
diversas ocasiones se ha confundido errbneamente con el marketing con causa, el
marketing social corporativo o la solidaridad empresarial.

En la actualidad, la Accidon Social esta consiguiendo un auge muy importan-
te, tanto debido al interés que las empresas manifiestan por estar presentes en la
mejora social como por verse empujadas a ello por parte de su capital humano. Las
personas que trabajan en las organizaciones sienten como algo propio, no exento
de orgullo, que las empresas donde desempenfan su funcion mantengan relaciones
no solo cordiales con el conjunto de la sociedad sino que a traves de proyectos con-
cretos estan presentes de manera activa en el progreso de la misma. Y por ello sue-
len querer implicarse en dichos proyectos de mejora social desde la atalaya empre-
sarial; incluso, en numerosas ocasiones, ya lo estan a traves de formulas como el
voluntariado o la colaboracion en ONG, servicios sociales y asistenciales o la ayuda
desinteresada en las organizaciones no lucrativas. Conscientes de todo ello, las
empresas han puesto en marcha actuaciones para llevar a cabo una accion social
con criterios de eficacia y rentabilidad, confluyendo asi con el espiritu que late en
las propias empresas. De algun modo se conecta también, a través de los progra-
mas que ahora referiremos, con la gestion del compromiso citado anteriormente.

Siguiendo el modelo propuesto por la Fundacion Empresa y Sociedad, la
Accion Social Corporativa se concreta primordialmente en tres tipos de actuaciones
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coordinadas: los programas de tipo corporativo, los programas relacionados con
productos y servicios y los programas en colaboracion con personas de la empresa.
El grafico adjunto realiza un resumen de los tipos de acciones sociales que resultan
patrocinables desde las empresas.

Accion Social Empresarial (1)

» Tipos de acciones sociales patrocinables desde la empresa:

+ PROGRAMAS CORPORATIVOS:
[J Patrocinio o liderazgo de proyectos o iniciativas sociales.
[0 Apoyo a la formacién y el empleo directo de personas desfavorecidas.

0 Realizacién de compras a empresas de Insercién o Centros especiales de
empleo.

[ Disefio y puesta en marcha de programas de igualdad de oportunidades de
las mujeres en el trabajo.

O Disefio y puesta en marcha de programas de igualdad de oportunidades para

minorias en el trabajo.
[0 Realizacion de inversiones con criterios de Inversiéon Socialmente
Responsable (IRS).

P (IRS) _—

0 Utilizacién de criterios propios de la Banca Etica. INTEGRACION
O Actividades de mecenazgo y creacion de fundaciones.
[ Puesta en marcha de planes de voluntariado corporativo.

Accion Social Empresarial (l1)

+ Tipos de acciones sociales patrocinables desde la empresa:

+ PROGRAMAS CON PRODUCTOS Y SERVICIOS:
0 Realizacién de donaciones o cesiones de activos usados.
0 Donaciones de productos gratuitamente o a precios especiales.
0 Aportacion de productos a instituciones de caridad y de beneficencia.
0 Realizacion de servicios a colectivos desfavorecidos.
0 Apoyo directo a proyectos sociales.

* PROGRAMAS EN COLABORACION CON PERSONAS DE LA EMPRESA:
0 Financiacién conjunta de proyectos sociales.
0 Fomento de acciones de mejora social voluntaria
[0 Apoyo a la gestion de una bolsa de voluntariado.

0 Organizacién de actividades de voluntariado con el personal: donacién de sangre,
aportacion de un dia de trabajo, creacion de proyectos de intervencion, ...
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En numerosas ocasiones estos programas no suelen tener una alta relevan-
cia externa y por ello las empresas no sélo deben incentivarlos, sino que tambien
han de ser publicitados asi como dados a conocer al conjunto de la sociedad. Y ello
se debe no solo a un afan de notoriedad o de marketing empresarial; son la logica
consecuencia de una actuacion social conveniente, redundan en beneficio de los
propios empleados y mejoran el nivel de compromiso y satisfaccion laboral. Por otra
parte, al conjunto de los ciudadanos cada vez le resulta mas normal que las empre-
sas, ademas de realizar la accion social correspondiente, den cuenta de ello e inclu-
so se sometan al analisis, la valoracion y consideracion externas.

Un modo sencillo y asequible de acercarse a la implantacion de la RSE en las
empresas, sobre todo las pymes, es la propia Accion Social. De grado un tanto
menor y de mayor facilidad en la implantacion, el disefio de un Plan de Accion
Social Empresarial puede ser un primer paso en la asimilacién tanto del espiritu de
la intervencion social que demanda la RSE como para adentrarse en elementos de
su parte interna que redunden en beneficio del capital humano organizativo.
Participar en iniciativas sociales beneficia no sélo al conjunto del entorno; tambien
supone un acicate y un aumento del capital social organizativo para el conjunto de
los empleados.

De este modo, un Plan de Accién Social para la empresa suele tener tres par-

tes: diagnostico, disefio y aplicacion. El grafico adjunto explica de modo mas con-
creto los pasos a dar para la puesta en marcha de dicho Plan.

Disefio de un Plan de Accidn Social Empresarial

| DbiaGnoGsTICO | ( DISENO | | Apucacion |
Analisis del entorno Disefio del Aplicacion General:
Interno Modelo de Plan . dee.k') dg Pl_arll de
(Programas en colaboracion s B ccion Social
con personas de la empresa) deégglrzgasrf;ilal : c°2§$§2;‘£ ZlePlan
propio Responsabilidad

Analisis del entorno

Externo
(Programas Corporativos
Programas con productos y

Social Empresarial

servicios) Identificacién de Aplicacion concreta:
oportunidades de * Elaboracién del planes
T . H e de accion especificos
Andlisis de acciones realizacion de en actuaciones de
realizadas en el sector acciones sociales accion social
(Benchmarking sectorial) empresariales empresarial
Fase | Fase ll Fase lll
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Incluso, faceta todavia mas concreta y accesible lo supone la realizacion de un
conjunto coordinado de acciones bajo el paraguas de un Plan de Voluntariado. El
intercambio de valor, sobre todo social, entre la sociedad en general y las empresas
ha quedado ya patente a lo largo de esta guia. Pero estos grandes planteamientos,
estos grandilocuentes deseos deben ser concretados en acciones puntuales, sobre
todo al inicio de la andadura en cuestiones de RSE. Una formula muy conveniente lo
supone la propia Accion Social y dentro de esta, el voluntariado corporativo.

En el mencionado “contrato psicologico” que las personas suscriben con las
empresas se puede incidir positivamente a través del voluntariado corporativo. Y
ello se debe a que supone un paso concreto y real en el aumento de los niveles de
involucracion profesional y personal con el respaldo externo que ofrece colaborar
con la comunidad.

Llamamos “voluntariado corporativo” a aquel tipo de voluntariado que se des-
arrolla dentro de las empresas y en la mayoria de los casos fomentado desde la direc-
cion. Asi mismo, voluntariado es aquella actividad que una persona realiza al objeto
de contribuir a mejorar su entorno social y que nace de su voluntad propia. De este
modo, el voluntariado personal suele llevarse a cabo en horario extralaboral; por el
contrario, el corporativo no sélo cuenta con el apoyo decidido por parte de la propia
empresa sino que, ademas, puede ser realizado en horario laboral. Conectando
ambas situaciones, consideraremos ya mas en detalle que el “voluntariado corporati-
vo” supone el fomento por parte de la organizacion en los empleados de actividades
0 proyectos de ayuda social o medioambiental dentro del marco del trabajo y el tiem-
PO que una empresa tiene para el normal desarrollo de sus actividades.

Son numerosas las ventajas de una iniciativa de este tipo. Asi, para la empre-
sa supone un mayor desarrollo de sus empleados, mejorando a la par la imagen
interna de la misma, ayudando a reforzar los valores asi como a favorecer el orgu-
llo de pertenencia y el compromiso organizativo, redundando todo en una eviden-
te y constatable mejora del clima laboral; para el empleado también presenta ven-
tajas tales como el aumento de la motivacion, el acceso al mundo del altruismo, lo
que conlleva una mayor satisfaccion personal y colectiva asi como un mayor grado
de involucracion asi como el reconfortante sentimiento de haber sido considerado.
Y no debemos olvidar que el mayor directo beneficiado sera el grupo social con el
que se haya podido colaborar.

Las claves de éxito de una iniciativa como la expuesta son las siguientes:

= Tener un “caldo de cultivo” organizativo propicio para estas actividades.
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Elegir debidamente la causa en la que involucrarse.

Saber gestionar la participacion, la colaboracion y el compromiso de los
empleados participantes.

Que el proyecto elegido resulte no sélo atractivo y sugerente sino también
“rentable socialmente”, en definitiva, que cumpla alguna funcion humani-
taria o colaborativa.

Y que los resultados sean constatables, visibles y comunicables.

Finalmente, que no se quede en una mera actuacion realizada con una
Unica vocacion de probar a ver en que consiste; se trata de actuar de
manera continuada y asumiendo el espiritu que subyace tanto en la RSE
en general como en la RSE Interna.

Actividad: filial de Royal Philips Electronica es una empresa de electronica.
Fundada 1891 en Holanda, se encuentra en Espafia desde 1926.

Numero de asalariados en 2006: 121.700 personas en todo el
grupo.
Situacion: Philips es una empresa que mantiene criterios de colabora-

cion con el entorno asi como desarrolla su intervencion a través de la
puesta en marcha de proyectos de Accion Social.

Descripcion: Las acciones especificas disefiadas y puestas en marcha
para la conexion con la sociedad son las siguientes:

“BUENA PRACTICA” EMPRESARIAL. Philips Espana.

Desarrollar un ambicioso programa de voluntariado corporativo que
implica a una numerosa cantidad de empleados.

En conexidén con su Capital Humano, patrocina cada afio un Dia del
Voluntariado en forma de jornada deportiva para nifios y jovenes.

En la Accidn Social los trabajadores tienen la opcion de escoger los pro-
yectos a los que pueden incorporarse.

Los empleados colaboran con la Asociacion de Apoyo a los nifios con
VIH desde el afio 2.000 a través de donativos e intervenciones.

Se organizan viajes a Brasil durante las vacaciones intentando que
coincidan con el cumplearos de los nifios que se apadrinan.
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4.3.- Ideas clave.
Las ideas claves expresadas en este apartado son las siguientes:

= Existe una dimension interna, caracterizada por las interacciones entre las
personas en la organizacion, que puede ser contemplada desde Ia pers-
pectiva de la RSE Interna.

= Esta dimension involucra, al menos, a tres aspectos relacionales y que
son, todo lo concerniente a la existencia de riesgos psicosociales, el
fomento de la participacion, la implicacion y el compromiso y, por ultimo,
a la accion social en general y en concreto a la posibilidad de poner en
marcha programas de voluntariado corporativo.

= |os denominados como riesgos psicosociales, es decir, el estrés laboral, la
sobrecarga mental, el sindrome de burnout y el acoso moral son realida-
des que demuestran la perversion y el uso interesado que puede produ-
cirse en las relaciones laborales, yendo mas alla del mero ambito fisico.

= En la actualidad y dada tanto, en general, la situacion social, como, en
concreto, el mundo laboral, resulta imprescindible fomentar tanto la par-
ticipacion en la empresa como la integracion en el modelo y planes pro-
pios como, en definitiva, obtener el mayor compromiso posible por parte
de los empleados; y uno de los directos responsables de ello resulta ser
también la empresa y no soélo los trabajadores.

= Una dimension exenta dentro de la RSE general es lo que se denomina
como Accion Social, es decir, aquellos planes concretos de intervencion
solidaria con el entorno que implican tanto a la empresa, como a sus acti-
vidades y a sus empleados.

= Y una faceta todavia mucho mas concreta en el ambito de la Accion Social
lo suponen los programas de voluntariado, acciones coordinadas que se
plantean como férmulas de colaboracion social que pueden llevarse a
cabo desde el mismo corazén de las empresas.

4.4.- Glosario de términos importantes.

= ACCION SOCIAL: Parte exenta de la Responsabilidad Social Empresarial
que se caracteriza por dedicar esfuerzos las empresas en recursos huma-
nos, financieros y técnicos en proyectos beneficiosos para la comunidad.

= ACOSO MORAL (o MOBBING]): Es la accion continuada y deliberada

Gula de Responsabilidad Social Empresarial Interna y Recursos Humanos




de maltrato verbal y psicologico que recibe un trabajador por parte de
otro u otros con el objetivo final de su aniquilacion psicologica para obte-
ner su salida y abandono de una empresa.

= COMPROMISO: Caracteristica del comportamiento y de la actuacion
que se caracteriza por una asimilacion a los planteamientos estratégico y
tacticos que propugne la empresa en la que se trabaje, considerandolos
como la manera debida de relacionarse y comportarse en el interior de la
misma.

= ESTRES LABORAL: Situacion de tensidn psicologica y animica derivada
de un exceso de dedicacion o producida por una falta de adaptaciéon por
parte del trabajador a un situacion constante sentida como agresiva y
condicionante. Suele tener diversas manifestaciones tanto fisicas como
comportamentales.

= PARTICIPACION: Modo de relacionarse en las empresas por la cual cual-
quier tipo de iniciativa, opinion o0 modo de actuacion encuentra un cauce
organizativo para ver su posibilidad de ser asimilada a las rutinas organi-
zativas.

= RIESGO PSICOSOCIAL: Conjunto de situaciones extremas que se pro-
ducen en las empresas perjudiciales para la salud de los trabajadores y
que se derivan de las formas de comportamiento y relacion. Las mas habi-
tuales son el estrés laboral, la sobrecarga mental, el sindrome de burnout
y el acoso moral o mobbing.

= SINDROME DE BURNOUT: Vivencia producida por la sobre exposicion
continuada al trabajo que hace que el trabajador encuentre un desagra-
do continuado en realizar su tarea y que le impulsa al abandono de la
misma. Coloquialmente se denomina con la grafica expresion de “estar
quemado”.

= SOBRECARGA MENTAL: Se produce cuando las necesidades de la
tarea sobrepasan y superan la capacidad de respuesta de la persona que
la lleva a cabo. Suele ir acompanada de estrés laboral.

4.5.- Bibliografia.
= “La participacion de los trabajadores en la empresa”, de la Villa, Luis

Enrique, Publicaciones del Instituto de Estudios Econémicos, Madrid,
1990.
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= “lLa dimision interior”, PiAuel y Zabala, Inaki, Editorial Piramide,
Madrid, 2008.

= “En busca del compromiso”, Hillier-Fry, Camilla y Aguilar Lopez,
José, Editorial Aimuzara, Madrid, 2006.

= “Motivar con la accion social”, Fernandez Garcia, Marisa, editorial
Nethiblo, coleccion Business Pocket, A Coruna, 2007.

Actividad 6:

Existencia de mecanismos de deteccion y control de los
riesgos psicosociales, el fomento de la participacion y el
compromiso y de actuaciones en materias propias de la
Accién Social

Deteccion y eliminacion de riesgos psicosociales.

U Se tienen en cuenta los riesgos psicosociales como
unos mas de los riesgos laborales.

Q Existen formulas explicitas de deteccion de los riesgos
psicosociales en materia de:

Estrés laboral
Sobrecarga mental
Sindrome de burnout

Acoso moral/Acaso sexual

I I By B Dy

Hay un protocolo de actuacion ante estos casos
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Mecanismos de participacion, implicacion y fomento
del compromiso.

U Se conoce el término e implicaciones del conocido
como “salario emocional”.

U Se contemplan modos de participacion aplicables a
los sistemas de produccidén bajo criterios de Calidad
Total.

U Concepto que se tiene del compromiso en la empre-
sa

U Qué formas existen de mantener e incentivar el com-
promiso en la empresa

Aplicaciones consideradas desde la Accion Social.

U Hay una conciencia clara sobre la importancia de la
realizacion de acciones de tipo social en la empresa

Q Tipos de actuaciones en materia de Accion Social que
se realizan y se puedan realizar

O Constatacion de la existencia de programas de volun-
tariado corporativo. De no existir, posibilidades de su
puesta en marcha.

4.2.4.- Responsabilidades sobre el AMBIENTE.

Como elemento ultimo a considerar en la constitucion y desarrollo de la RSE
Interna nos vamos a introducir en un ambito todavia mucho mas intangible que en
el anteriormente referido a las relaciones. Y este no es otro que el de la creacion y
mantenimiento del ambiente adecuado en las organizaciones y empresas.

Este planteamiento se nutre de tres fuentes; la concepcion actual sobre la
ecologia organizativa, la imprescindible ya conciliacién de la vida laboral con la per-
sonal y familiar y, por ultimo, la aplicacion de las medidas medioambientales al obje-
to de mejorar el clima interna organizativo y, de esta manera, influir en el cuidado
externo del medio ambiente y el entorno.
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En definitiva, todo lo que se expondra redunda en la influencia que desde
los ambitos social y cultural propone la RSE Interna para la mejora de las condicio-
nes de trabajo de los empleados. Unos ambitos fisicos sanos exigen la concatena-
cidn con las expectativas que desde la sociedad se plantean a las empresas, asi
como la asimilacién de las nuevas tendencias sociales a las que estas mismas no se
encuentran ajenas. Y dichas exigencias se concretan no sélo en la preservacion de
un adecuado clima interno organizativo; van mas alla y tratan de implicar a los tra-
bajadores y al conjunto de las empresas en iniciativas como la ecoeficiencia, el cui-
dado medioambiental o la preservacion de los recursos naturales. Esto supone ya
una cuestion casi de mera supervivencia para la especie humana.

Por ello, todo lo que trataremos en este apartado dedicado al ambiente supo-
ne para las empresa un reto inevitable debido a que, en primer lugar, son aspira-
ciones y deseos que los empleados trasladan desde su vertiente social y ciudadana
al interior organizativo, y, en segundo lugar, suponen mejoras en el sistema de rela-
ciones y comportamientos internos. De esta manera, tambien forma parte del hori-
zonte de referencia que presenta como orientacion la RSE Interna.

4.2.4.a.- Ecologia organizacional. Asi y como en el conjunto de la RSE en
general se ha ido produciendo una evolucion en los conceptos, en particular sobre
el que corresponde a la influencia del ser humano ante el clima y el entorno natu-
ral, se ha transitado por el de medio ambiente hasta finalizar en la dimensidon mas
actual de la ecologia como demanda social sobre las empresas. Todo lo que se refie-
re a la concepcion sobre el Desarrollo Sostenible asi lo pone de manifiesto, la cual
va mas alla del mero cuidado medioambiental. En este apartado vamos a tratar un
novedoso concepto, el de ecologia organizativa, que incluye tres elementos que
son, por una parte el objeto propio del estudio ecolodgico, es decir, el medio
ambiente interno de las empresas; en segundo término, un modelo organizativo
tedrico que sirve de base conceptual y, un tercer y ultimo aspecto que Io constitu-
ye la herramienta que posibilita la deteccion de las situaciones ambientales mas
importantes y que es el analisis de clima laboral u organizativo.

El término ecologia supone la aplicacion a una sola palabra de una gran can-
tidad de referencias en el ambito de la relacion entre el ser humano y su medio
natural. Proviene del término griego oikos que significa casa, 1o que nos indica que
resulta ser el estudio de la casa propia del ser humano, su hogar, la Tierra; en con-
creto, es el estudio de las relaciones que mantienen hombres y mujeres con su
entorno ambiental, la ciencia dedicada, en definitiva, al analisis de las relaciones
entre el organismo humano y el mundo que lo circunda. El aspecto mas importan-
te de la ciencia ecologica lo supone su consideracion del Medio Ambiente como el
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receptaculo general de la supervivencia del ser humano, considerando las relacio-
nes con el mundo natural como un todo, de manera conjunta.

Un término muy utilizado en la ecologia es el de ecosistema, el cual describe
las comunidades de animales y plantas que mantienen relaciones directas de
dependencia mutua y que sustituyo en su momento al ya antiguo vocablo de supe-
rorganismo. Conexiones, interdependencias, redes de relaciones entre organismos
son lo que configuran el estudio de la ecologia, manteniéndose el criterio de que
todo aquello que constituye y forma parte de un ecosistema tiene una funcioén que,
en mayor 0 menor grado, no solo resulta decisiva en si misma, sino que su modifi-
cacion afecta a todo el conjunto.

En definitiva, de la ciencia ecoldgica podemos traernos una de sus ideas fun-
damentales y que es la que corresponde a la importancia trascendental que tiene
el Medio Ambiente, pero no solo el general en si, la Naturaleza en su conjunto, sino
también el creado, en especial, por el ser humano, llegando incluso a su aplicacion
al mundo mas propiamente humano, configurando lo que actualmente nomina-
mos como Ecologia Social. Pues bien, aplicado al ambito empresarial también pode-
mos considerar que exista una ecologia, un ecosistema propio en el interior de cada
organizacion aunque, eso si, de caracter mucho menor y mas limitado.

En la busqueda que estamos realizando sobre los fundamentos de la ecologia
organizacional, nos encontramos con una concepcion sobre las organizaciones que
puede acudir en nuestro auxilio. Proviene de la asimilacion de planteamientos prove-
nientes de la biologia al mundo organizativo y su nivel de andlisis la acaba configu-
rando en el ambito ecoldgico, es decir, cdmo las empresas mantienen una gran inte-
rrelacion con el entorno. Por ello, esta concepcidon se encuadra en los modelos deno-
minados sistemas naturales abiertos, los cuales inciden de manera especial en la
importancia que tiene el entorno en Ia determinacion de la estructura, el comporta-
miento y los cambios en la “vida” de las organizaciones, poniendo en cuestion que
Unicamente existan variables racionales tanto en la toma de decisiones empresariales
como en sus comportamientos y modos de vida, tanto internos como externos. En el
seno de estos modelos, el que quizas mas se acerque a lo que estamos planteando
sea el denominado Enfoque de Ecologia de las Poblaciones.

Influenciado por todo lo visto anteriormente y con un fundamento de
corte bioldgico y evolutivo, la Ecologia de Poblaciones, también denominada
modelo de la seleccidn natural, trata de aplicar conceptos y planteamientos
tomados de la biologia o la ecologia al estudio de las empresas. Para ello toma
como unidades de analisis, en primer lugar y externamente, a la poblacién o
conjunto de organizaciones altamente similares que puedan configurar un eco-
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sistema de relacion; en segundo lugar e internamente, estima la existencia de
poblaciones interiores en el seno de cada organizacion susceptibles asi mismo
de ser considerados como un pequefno ecosistema. La idea central, es, pues, la
de forma organizativa, la cual se configura mediante la confluencia de conoci-
mientos y habilidades que aportan los seres humanos para configurarse como
una empresa. De este modo, aquellas agrupaciones que experimenten dificul-
tades y sean capaces de afrontarlas generaran una mayor homogeneidad inter-
nay por lo tanto tendran mas oportunidades “evolutivas” en el seno de esa cier-
ta seleccion natural propia del mundo empresarial.

Y esta ultima reflexibn nos pone en contacto con el Ultimo elemento a tener
en cuenta a la hora de establecer el campo de intereses propios de la ecologia orga-
nizacional: el clima laboral o clima organizativo.

Consecuencia de las interrelaciones ya tratadas en un apartado anterior, asi
como de las ideas aportadas desde la ecologia y la biologia tales como el medio
ambiente, el ecosistema o el entorno natural y en conexion con lo propuesto por
la ecologia de poblaciones desde el ambito que supone el estudio sistematizado de
las organizaciones y sus tipologias, nos topamos con la existencia un “clima” inter-
no y que se manifiesta fundamentalmente en el ambiente laboral.

La psicologia social tiene entre sus temas predilectos y centrales el del anali-
sis del Clima Laboral. Dentro del esquema por procesos planteado al inicio de este
capitulo podemos localizarlo en el segundo de los procesos importantes, el que
corresponde a la Gestion y Tratamiento de la informacion y ello se debe a que la
herramienta fundamental de la concepcion del clima laboral es la solicitud de opi-
nion y criterios al conjunto del personal y ello se trata al modo y manera de las cla-
sicas encuestas.

Consideraremos el clima organizativo o clima laboral como la atmésfera que
se alcanza en un grupo organizativo en el seno de una empresa como efecto del
conjunto de actividades, tanto internas como externas, que se lleven a cabo. El
clima laboral esta en directa conexion con la cultura de la empresa, es decir, con el
modelo de comportamientos y relaciones que subyace a la forma de hacer las cosas
en cada empresa.

Resumiendo y relacionando el concepto de clima organizativo o laboral con
el ya citado de cultura de empresa, entendemos este como un conglomerado de
actitudes y de conductas que caracterizarian la vida en el interior de la organizacion
0 empresa, creandose con ello un ambiente propio y singular. Se origina y
desarrolla en las interacciones entre los individuos mismos y con el entorno en el
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que se encuentre la organizacion. Cada uno de los miembro de una empresa
percibe y describe el clima en funcién de sus propias percepciones y por ello es de
interés, e incluso una responsabilidad, por parte de las empresas tener
conocimiento y conciencia de como viven los trabajadores el clima o el medio
ambiente laboral, en definitiva, estar al tanto de la situacién de las voces que parten
de la ecologia organizativa. Y por ello es preciso indagar sistematicamente.

Sobre el clima laboral en una empresa se han de tener dos asunciones basi-
cas; por una parte, estimar que el clima laboral no es algo estatico, sino que se esta
construyendo constantemente. Una segunda cuestidn apunta a que para conocer
las sensaciones, opiniones y visiones que configuran el clima laboral es preciso uti-
lizar herramientas de analisis y deteccion no pudiendo fiarse directamente de los
pareceres personales o de meros criterios subjetivos e individuales. El esquema
adjunto refleja la complejidad del entramado de elementos que configuran un ana-
lisis de clima laboral.

Fases de un Analisis de Clima Laboral

PRIMERA FASE

A/PLANTEAMIENTO DE BASE UNIDADES PRODUCTIVAS

PLANTEAMIENTO
- DE ENCUESTAS Y
INFORMACION DE BASE REUNIONES
RESPONSAB D U O
PRIMARIA SECUNDARIA *CUESTIONARIOS

LA UNIDAD
OPERATIVA

Y PLANES
CONCRETOS
DE ACCION

ENTREVISTAS | INFORMACION *MUESTRAS
ALTO NIVEL DOCUMENTAL “PROCEDIMIENTOS

f | 7

PRESENTACION Y AUDIT DE
PLANTEAMIENTO AP ERES

INTEGRAL
OPERATIVOS

DE CUESTIONARIOS Y ANALISIS DE
RESULTADOS

DE RESULTADOS

METODOLOGIA PARA EL
TRATAMIENTO DE
INFORMACION

SEGUNDA FASE: COMUNICACION

Las dimensiones de las que obtener los items a tener en cuenta en un anali-
sis de Clima Laboral pueden ser las mismas que hemos propuesto como elementos
componentes de la RSE Interna, es decir, Organizacion (estructura, sistemas de tra-
bajo y relaciones laborales, sistemas de gestion, etc), Personas (comunicacién, moti-
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vacion, politicas aplicadas al capital humano, etc), Relaciones (seguridad e higiene
en el trabajo, participacion e implicacion, sentimiento empresarial, etc) y Ambiente
(estilo de mando, ambiente de trabajo, conciliacion, etc) lo cual nos indica que el
uso como herramienta de captacion de informacion resulta decisivo para ser utiliza-
do desde la RSE Interna.

Por tanto, en definitiva, para este novedoso concepto de la ecologia orga-
nizacional puede resultar una gran ayuda y apoyo la sensibilidad que nos ofre-
ce la RSE Interna. Supone, asi, de alguna manera una revision de anteriores con-
ceptos que sobre el ambiente organizativo se estaban utilizando hasta ahora,
aunque mejorados y aumentados con la perspectiva que supone contar con un
condicionante como es la vertiente social que se ha convertido ya en un deter-
minante. Avanza varios pasos mas alla puesto que tambien incluye novedades
tales como la arquitectura de espacios de trabajo, la aplicacién de técnicas de
redisefio espacial para la mejora de los procesos de trabajo, la ergonomia o la
domotica de oficinas y espacios laborales.

“BUENA PRACTICA” EMPRESARIAL. Caifor.

Actividad: desarrollo de la actividad aseguradora del Grupo la Caixa.
Fundada en 1992.
Numero de asalariados en 2006: 770 personas.

Situacion: La empresa estd muy concienciada en la mejora de la ecolo-
gia interna mediante la aplicacion de férmulas de comunicacion y partici-
pacion.

Descripcion: Implementa un Sondeo de Opinion y Andlisis de Clima
Laboral, que se realiza de forma periddica. También existe una Encuesta
de Calidad Interna dirigida a los empleados. Los principales elementos de
comunicacién, desde la direccidn hacia los diferentes colaboradores, son
la informacioén trimestral de los resultados del Cuadro de Mando Integral
(CMI), las presentaciones anuales a los empleados y la revista interna Area
Informativa. Dispone, asi mismo, de un sistema de evaluacion individual
de desarrollo y desempefio que permite una comunicacion bidireccional
entre responsable y colaborador. Para ello se hace uso de la plataforma
virtual propia denominada Aul@forum.
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4.2.4.b.- Conciliacion de vida personal, familiar y laboral. Un ambito que no
puede olvidarse en la determinacion de los elementos que componen la RSE
Interna, en especial en la creacion y mantenimiento del ambiente y el clima labora-
les, es el que afecta a la relacion entre dos mundos, el mundo laboral y el personal
y familiar. EI ambito de los puntos de conexion entre las dimensiones profesional y
laboral con las responsabilidades personales y familiares es un aspecto organizativo
que presenta ya unos tintes practicamente de urgencia. Y no solo afecta a la situa-
cion social en general sino que es ya una demanda creciente por parte del conjun-
to de la sociedad sobre las propias empresas.

De este modo, existen una serie de causas que han propiciado que las
empresas comiencen a tener muy en cuenta todo lo referente a la salud relacio-
nal de sus integrantes; y uno de los decisivos es el tema de la conciliacién entre
los deberes y derechos como empleados y los propios como miembros de una
sociedad que los hace directamente responsables del bienestar de sus familia-
res y allegados.

En la sociedad actual, trabajan en las empresas cada vez una mayor cantidad
de mujeres, lo que las acerca a una creciente paridad con los hombres. Asi mismo,
el papel social de ambos también esta asumiendo transformaciones y por ello son
los dos géneros quienes se han de encargar por igual de las obligaciones fuera del
ambito laboral, es decir, tanto las familiares como las personales. Pero para ello se
precisa tiempo de dedicacion y por lo tanto los rigidos horarios de antes, la tenden-
Cia a permanecer en las empresas mas tiempo de la cuenta y, en muchas ocasiones,
innecesariamente, comienzan a ser restos y vestigios de un pasado que pronto
podremos dejar atras.

Para un planteamiento simplista y absolutamente miope, podria parecer muy
sencillo atribuir parte de la responsabilidad de esta nueva situacion a las mujeres.
En primer lugar, por haberse incorporado, legitimamente por otro lado, masiva-
mente al mundo laboral; y en segundo término haciendo recaer solo sobre sus
espaldas la obligacion de conciliar. En ocasiones olvidamos que resulta obvio que
las mujeres han trabajado desde siempre, haciéndolo en mucho mayor numero
desde mediados del siglo pasado fuera del hogar. Esta circunstancia ha cambiado
el panorama laboral tanto cuantitativamente como cualitativamente obligando con
ello a modificar el paralelogramo de fuerzas dentro y fuera de las empresas.

En este nuevo esquema de relaciones sociales y laborales, las mujeres que

trabajan fuera del hogar y optan por la maternidad, aportan un triple enriqueci-
miento a las interrelaciones sociales. En primer lugar, ademas de suponer la propia
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e imprescindible continuidad de la especie, provocan un cambio cultural en cuan-
to a los papeles y roles clasicos atribuibles a hombres y mujeres; en segundo, favo-
recen la aparicion de modelos de familia y de relacion que suponen en si mismos
un incremento en la variedad social en cuanto a los modos de relacionarse; en ulti-
mo término, las mujeres trabajadoras fuera del hogar colaboran en la creacion de
riqueza economica y social de manera absolutamente activa siendo una parte fun-
damental con ello en el aumento del bienestar colectivo.

Consecuencia no solo de lo expuesto sino también de otros cambios sociales
en los cuales no vamos a entrar, se ha producido la eclosion de un debate sobre la
necesidad de una nueva politica tanto familiar como personal mas adaptada a estas
nuevas realidades y en la que la empresa debera estar presente con un papel abso-
lutamente protagonista. En esta nueva reorientacion en los modos de relacion fami-
liar la armonizacion de los ambitos personal y familiar con la dedicacion al trabajo
ocupa un lugar singular y exento.

En suma, responsabilidades extralaborales (personales y familiares) frente a
responsabilidades profesionales, una controversia que exige conciliacion. Las zonas
de confluencia y de contradiccion entre ambas realidades mas habituales son las
siguientes:

= La compatibilidad entre los dos tipos de responsabilidades derivadas del
estrés que producen las jornadas prolongadas excesivamente asi como
del incremento de dedicacidon mental y relacional al trabajo, lo que con-
lleva una menor dedicacion al tiempo personal.

= |3 existencia de situaciones negativas, ya tratadas anteriormente en el
apartado dedicado a los riesgos psicosociales, que afectan a la vida per-
sonal y familiar.

= |3 adaptacion del tipo de vida personal y familiar que se pretenda en fun-
cion del tipo de trabajo que se pueda elegir.

= Nuevas formas familiares y relacionales que tienen dificil compatibilidad
con el excesivamente exigente mundo laboral actual, tales como los
hogares monoparentales, los separados y divorciados, las familias de tipo
alternativo, etc.

= Adicciones que se producen por el exceso de dedicacion al trabajo, asi
como, por el contrario, responsabilidades familiares que chocan con las
profesionales, mayores en el caso de las mujeres. Ejemplos evidentes son
las enfermedades de los hijos, la asistencia a revisiones médicas, etc que
suelen recaer sobre ellas.
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= Consecuencia de un estado asistencial de bajo perfil, numerosas mujeres
han tenido que asumir el cuidado de personas mayores de la familia, sien-
do menor, habitualmente, la responsabilidad que en ello toman Ios hom-
bres.

= Todas aquellas situaciones laborales distintas a la normalidad diaria que
afectan a los profesionales tales como la entrada en un nuevo trabajo, la
situacion de pérdida del mismo o paro, las consecuencias de la aceptacion
de un puesto inadecuado o la dedicacion a una actividad poco motivado-
ra o inadecuada que no soluciona econémicamente las necesidades del
trabajador. Todas ellas son situaciones que afectan de forma diversa a la
vida personal y a la familiar.

A todo lo anteriormente planteado, las empresas, en aquella parte importan-
te de responsabilidad que les compete, pueden reaccionar de diversas maneras. A
continuacion apuntamos las mas importantes y que nos ofrecen los profesores
Chinchilla y Poelmans del IESE, quienes las establecen en torno a cuatro categorias
de actuacion:

= Flexibilidad: que afecta a las modificaciones que incorporan las organi-
zaciones, tanto en cuestiones de tiempo como de espacio, para fomentar
y ayudar en la conciliacién personal y familiar con lo laboral. Son entre
otras: modificacion de horarios para su adaptacion a situaciones familia-
res concretas o generalizadas, reducciones del tiempo laboral por causas
diversas, horarios flexibles, puesto compartido, excedencias, etc; en cues-
tiones de espacio las mas habituales son el teletrabajo, el trabajo en casa,
el uso de la tecnologia para la realizacion reuniones o contactos, etc.

= Oferta de Servicios: que corresponde al conjunto posible de oferta de
productos y servicios que desde las empresas se pueden realizar a los
empleados y que van desde las ayudas econdmicas concretas (cheques
de comida, vales, etc), hasta la financiacion de guarderias, los seguros
médicos, el uso de instalaciones deportivas, el pago de acciones formati-
vas externas y un largo etcétera.

= EI apoyo profesional externo: al hilo de todas las necesidades detec-
tadas y ya expuestas, han nacido empresas dedicadas a la prestacion de
servicios de apoyo al empleado de tipo externo a la propia empresa. Son
los denominados Programas de asistencia a los empleados (PAE), concep-
Cién nacida en el mundo anglosajon y que comienza en Espafa una espe-
ranzadora andadura que no dudamos tendra un gran exito. Las propias
empresas también prestan algunos de los servicios que ofertan los exter-
nos, pero dado que precisan de cierta cantidad de recursos, sobre todo
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en gestion, se suele sacar fuera de la empresa. Los PAE que hemos citado
suponen un servicio preventivo y de apoyo al area de Recursos Humanos,
de caracter confidencial y voluntario, cuyo objetivo es el de facilitar Ia
resolucion de problemas de toda indole que afecten a los empleados o a
sus familiares antes de que lleguen a interferir en la vida y desemperio
laboral del trabajador. Estos servicios son prestados en Espafia por institu-
ciones como ICAS, Alares o + Familia entre otros.

= Los Beneficios Extrasalariales: los cuales corresponden a todo aquel
tipo de compensacion adicional que afecta de modo directo a la mejora
de la vida personal y familiar de los trabajadores de una empresa. Son
actuaciones como los sequros para familiares, el coche de empresa, 10s
préstamos a bajo interés, los clubs de ocio para las familias, los programas
de expatriacion e incluso el Outplacement o servicio de ayuda en la reco-
locacion en caso de abandono, forzado o voluntario, de la empresa.

Beneficios Sociales, Conciliacion, Flexibilidad. Posibilidades

- Flexibilidad horaria variada - Apoyo en la recolocacion (Outplacement)
- Excedencias y permisos - Ayudas para familiares discapacitados

- Oficinas virtual y uso del espacio - Asistencia privada sanitaria

-Apoyo en la tecnologia - Existencia de clubes propios o ajenos

- Ayudas econémicas diversas - Sistemas de complementos a la retribucion
- Planes de pensiones y seguros - Descuentos para actividades externas

- Pago de actividades extralaborales - Formacion fuera de la empresa

- Ayudas econémicas para las familias - Informacién sobre oportunidades internas
- Uso de guarderias - Mejoras en los desplazamientos

- Cheque restaurante - Formacion en idiomas

- Coche de la empresa - Fomento del deporte

- Plaza de aparcamiento - Programas de voluntariado

- Programas de Asistencia al Empleado - Programas culturales

- Expatriacion

Podemos concluir por tanto que las practicas flexibles y de conciliacibn que
pongan en marcha las empresas suponen una formula de sostenimiento del rendi-
miento de los trabajadores, lo cual redunda en un aumento de un clima laboral
positivo asi como en una mejora del ambiente interno. Ademas de ello, permiten
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servir de reclamo para una mas adecuada seleccion de profesionales ante vacantes
que se produzcan, se reduce tanto el absentismo como Ia rotacidbn generandose
con ello una mayor implicacion y un mas alto grado de compromiso con la empre-
sa. Y, por supuesto, todo ello suele tener de manera directa una repercusion muy
evidente en la cuenta de resultados. Tal ha sido la repercusidn que estas justas rei-
vindicaciones de conciliacion se han visto respaldadas por gran cantidad de norma-
tiva disefiada con el objetivo de poder hacer mas llevaderas las responsabilidades
intra y extra laborales.

“BUENA PRACTICA” EMPRESARIAL. HC ENERGIA.

Actividad: Hidroeléctrica del Cantabrico (HC Energia) se dedica a la pro-
duccion, transporte, transformacion y distribucién de energia eléctrica.

Fundada en 1919.
Numero de asalariados en 2006: 1.605 personas.

Situacion: La empresa se ha embarcado en una importante mejora de
las situaciones que afectan a la implantacion de acciones de conciliacion.

Descripcion: Constituye un observatorio permanente para detectar e
implantar mejoras continuas en aspectos relacionados con la conciliacion
de la vida familiar y laboral. Asi mismo, crea un programa de ayudas para
guarderias para hijos de empleados, y pone en marcha la aplicacion del
i-notes, un servicio para acceder al correo electronico de la compania
desde cualquier ordenador. Otros apoyos son el programa de ayuda a
guarderias para madres y padres con hijos menores de tres anos; la
implantacion del servicio familiar externo que ayuda a los trabajadores a
encontrar soluciones para cuidar a sus hijos; los planes de carrera, condi-
ciones favorables, igualdad y conciliacion trabajo-familia con acciones
concretas.

4.2.4.c.- Aplicacion de medidas medioambientales. En su momento, ya
comentamos que el documento de partida y referencia para la elaboracion de un
planteamiento organizado sobre la RSE Interna era el denominado Libro Verde la
Comision Europea de titulo “Fomentar un marco europeo para la responsabilidad
social en las empresas” fechado en julio del afo 2001. En lo correspondiente al
ambito interno de la RSE se manifestaban cuatro grandes areas de intervencion y
que hemos considerado ya en detalle: la gestion de los recursos humanos, la Salud
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y Seguridad en el lugar de trabajo y la Gestion del Cambio. La cuarta y ultima
la analizaremos en este apartado y corresponde a la Gestion del Impacto
Ambiental y su influencia en los Recursos Humanos.

Parece un tanto extrafio que en un apartado dedicado a la gestion del
ambito interior de la RSE, la RSE Interna, aparezca algo que realmente tiene una
evidente conexidn externa; se trata del impacto en el Medio Ambiente y de la
consideracion sobre el entorno. Pero realmente tiene su coherencia, dado que
gran parte de la minoracion o eliminacion de dicho impacto corresponde a
actuaciones que provienen del comportamiento de los trabajadores o donde
ellos pueden tener una parte importante en la gestion de dicha responsabili-
dad. Cierto es que esta mucho mas en manos de la direccion y de la empresa
en su faceta representativa, pero el documento de la Comisién considera que
la adecuada regulacion de las emisiones a la atmosfera asi como el respeto por
la naturaleza no solo afecta de manera directa a las organizaciones y a su entor-
no inmediato de trabajo. Es también una responsabilidad comun, compartible
entre la empresa en cuanto que institucion y los profesionales que la compo-
nen e implica no sélo a la atencion consciente y a la prevencién en materia de
impacto medioambiental asi como a la utilizacion correcta de los recursos natu-
rales. Atiende, asi mismo, a la colaboracién que pueden prestar de manera acti-
va los trabajadores de las companias. Ejemplos hay mas que sobrados tales
como el uso racional y discreto del agua, la menor emision de elementos con-
taminantes, el uso conveniente y adecuado de la energia eléctrica, el habito del
reciclaje y un sin fin de de actuaciones especificas.

En términos de las empresas en general, la Unidén Europea ha optado por
la obtencion de certificaciones medioambientales bajo la cobertura del denomi-
nado Sistema Comunitario de Gestidbn y Auditoria Medioambiental (EMAS)
fomentando con ello el llamado Ecomanagement, es decir, la gestion honda-
mente preocupada y activa sobre el impacto medioambiental. Para un ambito
mas internacional a la hora de establecer parametros de medida y certificacion
en cuestiones de cuidado del entorno, interno y externo, se han creado las nor-
mas de la familia ISO 14000, las cuales se han convertido en unas de las nor-
mas voluntarias mas utilizadas en materia medioambiental. De dicha familia
destaca en particular la UNE-EN-14001, la cual adapta la norma a los requeri-
mientos legales especificos de la legislacion espafiola.

Entre los requisitos de la norma se han de destacar tanto la definicion de
los aspectos ecologicos de la actividad empresarial, como la puesta en marcha
de acciones que permitan minimizar y eliminar los efectos negativos sobre el
entorno, derivados de las emisiones de tipo toxico e inconveniente. Supone
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estar en consonancia con los preceptos fundamentales propios de la concep-
cion del Desarrollo Sostenible, es decir, 1a busqueda simultanea de la prosperi-
dad economica, la calidad medio ambiental y la equidad social.

Otros modelos de Gestion integral de la Calidad que incluyen la faceta
medioambiental como son el EFQM (European Foundation for Quality
Mangement), uno de los mas utilizados en Europa, sobre todo por grandes corpo-
raciones, incluye criterios propios de RSE, incluso en su faceta interna.

El conjunto de implicaciones medioambientales que para una empresa
tiene su interaccion con el entorno exige, en el marco de un planteamiento
estratégico en el que se incluya la RSE, una concepcion de gestion ambiental.
Y esta supone el conjunto de tareas que realiza una organizacion al objeto de
minimizar o reducir el impacto ambiental que generan sus actividades produc-
tivas. En concreto, esto supone:

= |3 preservacion de los recursos naturales y su adecuada utilizacion para
el proceso productivo.

= E| conocimiento y la gestiobn necesarios para ejercer el control sobre los
aspectos e impactos medioambientales asi como estar siempre debida-
mente inserto en el marco legal correspondiente.

= Tomar compromisos de prevencidon y minimizacion del efecto ambiental
nocivo.

= Extender esta mentalidad de respeto, preservacion y cuidado del
medioambiente y de la naturaleza entre los componentes laborales de la
organizacion.

En términos estratégicos y de futuro, Ia inclusion de los criterios expuestos se
enmarca en la concepcion de la Sostenibilidad (aquel tipo de desarrollo que satisfa-
ce las necesidades del presente pero sin comprometer la capacidad de las genera-
ciones futuras de satisfacer las suyas propias), vision de futuro de una obtencion
legitima del rendimiento empresarial teniendo en cuenta, eso si, todos los criterios
que plantea e incentiva tanto la RSE en general, como la RSE Interna en concreto.
En suma, se trata de convertirse en una empresa sostenible. Para su presentacion
publica a modo de Memoria se suele utilizar el modelo denominado “Triple Bottom
Line”, es decir, la memoria que contempla los tres pilares del desarrollo sostenible:
lo economico, lo social y lo medioambiental.
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Supervivencia de la empresa en el largo plazo

Economia

Medio
Ambiente  Sociedad

Politica de Sostenibilidad

Dialogo con Responsabilidad cmIs Innovacién
Stakeholders Corporativa
» Comunicacion
Reputacion Buen en triple cuenta
Inversiones Social - Medio Economica  Gobierno de resultados
Ambiental

Responsables

EMPRESA SOSTENIBLE

La formula cada vez mas utilizada a la hora de estandarizar las memorias
de sostenibilidad lo supone la utilizacion del modelo propuesto por el Global
Reporting Inititative (GRI), considerandose en este momento el mas extendido
en todo el mundo.

La legislacion medioambiental, tanto en Europa como en Espanfa, es especial-
mente dura, existiendo por ello herramientas propias del mundo del seguro al obje-
to de hacer frente a las contingencias que en dicha materia pudieran aparecer. Son
los seguros de responsabilidad ambiental, tanto los civiles, como los de riesgos
medioambientales como los de gestion de residuos peligrosos, los fondos de repa-
racion medioambiental y como, finalmente, aquellos que cubren las responsabilida-
des penales derivadas de actuaciones punibles sobre el medio ambiente.

Pero resulta obvio que solo la via coercitiva no incentiva debidamente el
interés y cuidado por el medioambiente. Para que cale mas hondo en la con-
ciencia tanto organizativa como personal de los empleados, las empresas, ade-
mas de plantear su propia Politica Medioambiental, han disefiado y puesto en
practica numerosas acciones formativas y de sensibilizacion sobre la huella
ambiental y sus consecuencias. Aun asi, resulta conveniente sequir insistiendo
dada la implicacion absolutamente decisiva que los empleados han de tener en
las politicas de preservacion del entorno planteadas por las empresas.
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En esa linea existen incentivos desde Europa a través de los denomina-
dos mecanismos voluntarios de inversibn medioambiental, que consisten en
que las empresas firmantes de acuerdos voluntarios de este tipo para la preven-
cion y reduccion de contaminacion se comprometen a disminuir en gran medi-
da los riesgos asociados, demostrando ante terceros su responsabilidad y su
compromiso con el entorno. Al objeto de poder llevarlos a cabo resulta induda-
ble que la implicacion y el compromiso de los empleados resulte imprescindible
y por ello con toda justicia debera adscribirse al ambito y sensibilidad de la RSE
Interna.

“BUENA PRACTICA” EMPRESARIAL. Laboratorios MENARINI.

Actividad: Médico farmacéutica con produccién de medicamentos.
Fundada en 1961.
Nuamero de asalariados en 2006: 605 personas.

Situacion: Laboratorios Menarini ha sido pionera en Espafa en la
implantacion de sistema de Calidad y Medio ambientales.

Descripcion: Las actuaciones en materia Medio Ambiental mas impor-
tantes son las siguientes:

= Es pionera en la gestion de sus sistemas en Calidad, Prevencion de
Riesgos Laborales y Medio Ambiente aglutinados en un modelo propio
de Calidad Total.

= Tiene las siguientes certificaciones: EMAS, ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001.

= Consigue fabricar un 24% mas de unidades con un 3% menos de con-
sumo energético y lograr, asi mismo, una disminucion del 24% en el
consumo de agua en los ultimos cuatros anos.

= Las emisiones a la atmosfera con potencial contribucion al cambio cli-
matico son un 8% inferiores cada afo.

= Se reduce un 33% la carga contaminante en el agua residual.

= El consumo de agua asimilable a doméstica por trabajador es un 37%
menos que hace cuatro afnos.
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4.3.- Ideas clave.
Las ideas claves expresadas en este apartado son las siguientes:

= las empresas llegan a crear internamente, fruto de las interacciones
entre sus componentes, un ambiente propio que, si resulta positivo,
incentiva el compromiso pero que resultando negativo puede dafarlo
de manera importante.

= Para considerar esta situacion, existe una concepcion que sefiala la impor-
tancia de este ambiente que se crea en el interior denominada ecologia
organizativa o corporativa, que se orienta a considerar a la empresa como
un nicho ecolégico especifico.

= Determinado asi como un ecosistema, el interior de las empresas puede
ser analizado pudiendo con ello llegar a detectar su modo de expresion a
través de la denominada cultura de empresa. La herramienta mas utiliza-
da para realizar Ila deteccion del ambiente es el analisis de clima laboral.

= Otro aspecto decisivo a la hora de mejorar el clima laboral, el ambiente,
es la consideracion que se debera tener sobre la conciliacion entre las obli-
gaciones profesionales y las familiares y personales. Es, ademas, una cre-
ciente demanda social.

= Ello influye en el modo de ver tanto el tiempo de dedicacion al trabajo como
el espacio que se dedica al mismo, trayendo consigo modificaciones tanto en
horarios como en el disefio de los procesos y lugares para realizar la labor.

= Conectando con los conceptos de empresa ecoeficiente 0 empresa soste-
nible, aparece un conjunto de implicaciones de tipo medioambiental para
las empresas que deben ser compartidas como corresponsabilidades por
el conjunto del personal e ir mas alla de la politica medioambiental pro-
pia. Por ello, no solo resulta protagonista la empresa en la preservacion
del entorno natural, sino también el conjunto de los trabajadores

4.4.- Glosario de términos importantes.

= CLIMA ORGANIZACIONAL O LABORAL: Elemento intangible que
esta presente en el interior de las organizaciones que afecta al modo de
relacionarse entre si que tienen los trabajadores y de estos con la direc-
cion y la empresa en su conjunto. Existe una formula de medicion del
grado de satisfaccion del mismo que se puede poner en funcionamiento.
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» CONCILIACION: Demanda tanto social como ejercida por los trabajado-
res por la cual se considera que ha de estar compensado el tiempo de
dedicacion al trabajo y el que se utiliza en la vida personal y familiar. El
exceso de tiempo aplicado al trabajo dafa las relaciones del individuo.

= CULTURA DE EMPRESA: Intangible que producen las empresa y que
se deriva de todo el entramado de relaciones y derivadas que la empresa
tiene tanto interna como externamente. Orienta asi mismo el clima labo-
ral y lo configura como un elemento prioritario. En definitiva, es el “modo
de ser” de la empresa, su “personalidad”.

= DESARROLLO SOSTENIBLE: Concepcion sobre la funcion tanto de las
empresas como de la actividad econémica industrial que considera que es
posible compatibilizar la aportacion econémica que realizan las empresas con
sus implicaciones sociales y con el respeto y cuidado del medioambiente.

= ECOLOGIA ORGANIZATIVA: Orientacion de la gestion empresarial
que estima que el cuidado del ambiente laboral resulta esencial para el
progreso y mejora de una empresa. No solo atiende al fomento de unas
relaciones sanas y convenientes, sino que también afecta a los modos de
trabajo, la arquitectura y el disefio del espacio, la ergonomia, etc.

= ECOMANAGEMENT: Modelo de gestion por parte de los directivos y
mandos de una empresa que obliga a considerar en las actuaciones y
decisiones empresariales el impacto ecologico y la huella medioambiental
que estas tendrian. Supone, pues, interiorizar las cuestiones medioam-
bientales.

= GRI: Modelo estandar de presentacion de los datos sobre sostenibilidad
por parte de una empresa impulsado por el Programa de Medio Ambiente
de las Naciones Unidas (PNUMA) y la Coalition for Environmentally
Responsable Economies (CERES) al objeto de proporcionar a las empresas
una guia que les permita comunicar su relacién y contribucion al desarro-
llo sostenible, teniendo en cuenta a los stakeholders.

4.5.- Bibliografia.
= “El clima en las organizaciones”, Silva Vazquez, M., Promociones y
publicaciones universitarias PPU, Barcelona, 1992.

= “Duerios de nuestro destino: como conciliar la vida profesional, familiar y
personal”, Chinchilla, Nuria y Moragas, Maruja, Editorial Ariel,
Madrid, 2007.
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= “Empresas y Medio Ambiente: Politicas de Gestion Ambiental”, Duran
Romero, Gemma, Editorial Piramide, Madrid, 2007.

= “La ecologia social de la organizacion”, Lopez Yanez, Julian, Editorial
La Muralla, Madrid, 2005

= “La gestidn de la diversidad en la organizacion global”, de Anca, Celia
y Vazquez Vega, Antonio, Editorial Person, Madrid, 2005.

Actividad 7:

Interés por la aplicacion de criterios propios de la ecologia orga-
nizativa, medidas de conciliacion laboral y familiar y fomento de
la sensibilidad medioambiental

Cuestiones sobre la ecologia organizativa.
U Se realizan periddicamente mediciones sobre el clima empre-

sarial existente.

U En el planteamiento sobre Ia prevencion de los riesgos pro-
fesionales se tienen en cuenta las cuestiones referentes a la
habitabilidad.

U Hay un protocolo de actuacidn ante estos casos
Medidas de conciliacion laboral con lo personal y familiar.

O Se tienen en cuenta medidas de conciliacion.

U Con respecto al uso del tiempo de trabajo asi como al espa-
cio o lugar del mismo, hay acciones de conciliacion disefia-
das al efecto.

U Acciones en el marco de la conciliacion que se estan llevan-
do a cabo. Enumérense
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Aplicaciones de medidas medioambientales.

U Hay conciencia activa de lo que supone la Sostenibilidad y el
cuidado del medioambiente.

O Existen certificaciones medioambientales obtenidas: ISO
14000, EMAS, EFQM, OHSAS.

U Disefio especifico de una politica medioambiental.

U Acciones de sensiblizacion y formacion sobre la importancia
del cuidado medioambiental para los trabajadores.

U Actuaciones concretas que se estén llevando a cabo en
dicha linea.
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ELABORACION DE UN PROGRAMA DE RSE INTERNA

Objetivos del Capitulo
Cuando finalice este capitulo usted podra:

= Establecer de manera coordinada un plan de actuacidbn en materia de RSE
Interna para la empresa.

= Conectar, a través de los planteamientos de la RSE Interna, las novedosas
cuestiones sociales referentes a la intervencion en la organizacion median-
te su implicacion en los procesos de Recursos Humanos.

= Disefiar un plan de comunicacion concreto a la hora de poder extender en
el conjunto de la empresa tanto el punto de vista que nos ofrece Ia RSE
Interna, como las pretensiones latentes en las acciones que se pueden lle-
var a cabo, como, finalmente, fomentar en la organizacion una sensibili-
dad hacia la incorporacion en la empresa de lo que implica la RSE Interna.

= Detectar y hacer aflorar todo aquello que se hace y que no se hace en
materia de RSE Interna en |a organizacion.

= Servir de elemento de atraccion sobre la empresa tanto para la posibilidad de
nuevas incorporaciones, asi como una maniobra legitima de fomento de la
permanencia y, por ultimo, poder figurar como acciones que, llevandose a
cabo, desde la RSE en general y la Interna en particular la empresa puede
publicitar y mostrar al conjunto de la sociedad para su conocimiento, supervi-
sién y control.
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5.- Elaboracion de un Programa de RSE Interna.

Después de haber analizado con detalle, en primer lugar qué es y en qué
consiste la RSE, concretamos lo que correspondia al ambito interno. Esta ultima
opciodn, la RSE Interna, tratamos, en segundo lugar, no sélo de ponerla en contac-
to con lo propio de la funcidbn de Recursos Humanos sino también de realizar un
entramado entre los procesos que se pueden establecer en la gestidbn de personas
con el punto de vista de marcado caracter social que nos ofrece la RSE Interna.

En tercer lugar, y de manera mas exhaustiva, establecimos las cuatro dimen-
siones que pueden configurar una vision organizada y sistematica de la RSE Interna,
y que son, las responsabilidades propias de la organizacion, las que corresponden
mas directamente a las personas, las derivadas de las relaciones dentro de las
empresas y, por ultimo, lo que afecta al ambiente propiamente organizativo.

Una cuarta faceta tiene que ser, necesariamente, practica, y plantearse en
forma de disefio para su implantacion. En las siguientes paginas ofreceremos una
linea organizada de acciones que permitan la implantaciéon de acciones de RSE
Interna aplicables tanto a una gran empresas como una pyme. El modelo propues-
to constara de 5 pasos y 13 acciones y para ello seguiremos el esquema que pro-
ponemos en la figura adjunta:

Disefilo de un Plan Estratégico de RSE Interna

Plan 11
Estratégico

Organizativo

Planteamiento
Estratégico

24 2.3 21
Conexion con " 22 Determinacion de Planteamientos
olras dreas de |« Audioriadelo | o {77 cinycqrs [—  OStratégicas Situacion
realizado en sobre la
la empresa previa necesaria :
RR.HH.) temas sociales responsablmdad de pal‘llda
0cig
Definicion> > G e o
Eneracion de |la A
delosvalores y fe—| imagen deseada de :?ggggmcm“ Modelo de RSE
mensajes a la Grganizacicn a _ - RELACIONES Interna propio
transmitir través de la R.5.E RSEInterna | 4 weiENTE
e 4] Disefia 4-2 4-3 4-4 . 4-5
Disefio del Plan de Lanzamiento & Movilizacion del Analisis de los Operativa
plande Ll coninicasion implantacion de [ Capital Humano  [—| resultados de |a puesta P
comunicacion dela |a orientacién de la organizacion en marcha de la
interno/externa orientacion orientacidn

Diagnostico de la situacion |

[ Eiaboracien elosniuce osl \
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Planificacion
y Acciones
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El Plan Estratégico para una implantacion paulatina, coordinada y adecuada
de la RSE Interna en las empresas debera seguir estos pasos:

1.- Planteamiento Estratégico. Supone la conexion tanto con el Plan
Estratégico de la Organizacion o con sus grandes lineas de actuacion,
estén estas o no debidamente recogidas en una base documental. Esta es
una labor propia de la direccion y se funda no soélo sobre la sensibilidad
ante estas cuestiones sino también se sostiene en el convencimiento y la
involucracion.

2.- Situacion de partida. Pretende no solo la conexion con los plantea-
mientos generales sobre la RSE que tenga la compania sino también par-
tir de una situacion realista sobre la misma. De esta manera, es necesario
seguir los puntos que a continuacién ofrecemos:

2.1.- Planteamientos estratégicos sobre la Responsabilidad Social, que afec-
tan, como ya hemos apuntado, a lo que realice la empresa en dicha
materia. No olvidemos que la RSE Interna es una parte mas de la RSE.

2.2.- Auditoria de lo realizado en temas sociales, y esta es una faceta conco-
mitante con la RSE en general, pero que afecta en mayor grado a su
aspecto interno. Saber qué se esta haciendo en estas cuestiones asi
como si existen programas de actuacion social e incluso si hay personas
dentro de la empresa que son participes de actividades de tipo social
ayuda a orientar las actuaciones en materia de RSE Interna. Pero, sobre
todo, evita duplicidades innecesarias. La auditoria es previa al estableci-
miento de los recursos necesarios debido a que hay empresas que no
pueden soportar tener una estructura especifica para estas cuestiones y
por ello las ponen en departamentos ya existentes.

2.3.- Determinacion de la estructura previa necesaria, significando que sera
preciso ubicarla en el organigrama o al menos designar la persona o
personas responsables de la RSE Interna. En la mayoria de los casos
suele alojarse en el departamento de Recursos Humanos, pero puede
depender tambien de algun area propiamente de RSE e incluso de
Comunicacién Interna o en relacion directa con Presidencia o con el
Consejo de Administracion. Existen ya empresas que han empezado a
crear departamentos especificos para tratar las cuestiones que afectan
a la RSE Interna. Por el contrario, en el caso de ser minima la estructu-
ra de gestion de las personas supone la asimilacion de la orientacion.

2.4.- Conexion con otras areas de la empresa, en especial con Recursos
Humanos. Dado el caracter de los temas tratados desde la vision de la
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RSE Interna, parece mas que razonable insertarla en la funcion de
Recursos Humanos. Puede suponer para la funcion un nuevo punto de
vista y por tanto adherirse a lo que ya se esté haciendo en materia de
gestion de personas o bien puede nombrarse a alguien del departa-
mento para que desarrolle todo lo que compete a la RSE Interna.

3.- Modelo de RSE Interna propio. Con todo lo anterior, sabiendo ya en
qué consiste la RSE Interna, cuales son las posibilidades organizativas y
aquello que se hace ya en la empresa, pueden plantearse las grandes line-
as de accion en materia de la organizacion, las personas, las relaciones y el
ambiente. En definitiva, especificar, a grandes rasgos, lo que resulta posible
llevar a cabo en funcién de todo lo que hemos planteado en el capitulo 4.
Ademas de esto, resulta importante abordar lo siguiente:

3.1.- Generar la imagen deseada a través de la puesta en marcha de actua-
ciones tanto en lo que corresponde a la RSE en general como a la
Interna. Y ello se debe a que no todas las empresas tienen el mismo tipo
de enfoque sobre su presencia en la sociedad. Simplemente poniendo
un claro ejemplo resulta facilmente comprensible; algunas empresas no
quieren dar publicidad a aquello que realizan en materia de RSE, inclu-
SO con respecto a la interna; otras, por el contrario, dan publicidad a
cualquier actuacion que pueda tener un traslado hacia la sociedad. En
todo ello influiran cuestiones como la obligacion que deriva de las cer-
tificaciones, la presentacion obligada de informacion social, tal es el
caso de las empresas cotizadas en bolsa y las Cajas de Ahorros, o el con-
trol que sobre ellas ejerzan los stakeholders.

3.2.- Debido a esta situacion, resulta de intereés revisar la definicion de los
valores y los mensajes a transmitir por parte de la empresa en su rela-
Cion tanto con el entorno externo como hacia su ecosistema inter-
no. Dar notoriedad a la sensibilidad e interés sobre estos aspectos
puede ayudar a, por una parte, asumir determinado tipo de valores,
0, por otra, a redefinir y actualizar los existentes.

4.- Operativa. Cuestiones que tienen que ver con la parte mas concreta de
la puesta en marcha inmediatamente posterior de lo previamente disena-
do. Cinco puntos estableceremos aqui y son:

4.1.- Disefio de un plan de comunicacion interno y externo. Habiendo
decidido ya si existe interés en dar a conocer los logros en materia
de RSE o de RSE Interna, estos deben conectarse con lo que en cues-
tiones de notoriedad y comunicacién realice la empresa. Pensemos
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concretamente en las memorias de RSE o en las de Sostenibilidad, o,
cuando ocurran algunas acciones muy puntuales y de repercusion
en el entorno inmediato, su aparicion en medios de comunicacion.
Dado el caracter sensible que todas estas cuestiones tienen en las
relaciones entre las empresas y el entorno, es muy recomendable su
control y tratamiento profesional.

4.2.

Diserio de un plan de comunicacion de la funcion, tanto en lo que
corresponda a la actividad de Recursos Humanos o a la exenta de
RSE. Significa que, sobre todo internamente, es necesario dar a
conocer la orientacion que desde, por ejemplo, Recursos Humanos
se ha tomado; pero también qué tipos de acciones se van a poner
en marcha en esa direccién. De no ser asi, el grado de aceptacion y
participacion por parte de los empleados sera mucho menor o, inclu-
SO, inexistente.

4.3.

Lanzamiento e implantacion de la orientacion que supone la RSE
Interna, sobre todo para la concepcion de gestidn de las personas,
trabajo propio del departamento de Recursos Humanos.

4.4.- Movilizacion del Capital Humano de la organizacion, a traves de
diversos medios como pueden ser las reuniones informativas, el uso
de herramientas de comunicacion interna, los periddicos de empre-

sa, los portales de empleado o una mera notificacion.

4.5.- Andlisis de los resultados de la puesta en marcha de la orientacion,
que es un paso imprescindible que se da en cualquier disefio de un
plan de actuacion en el interior de una empresa.

5.- Planificacion y Acciones. Este momento exento supone ir mas alla de
la mera implantacion y también resulta fundamental en procesos como
los descritos. Aglutina el diagnostico de la situacion, es decir el control
constante del progreso de la iniciativa, la elaboracion de procesos, el dise-
Ao del plan de comunicacién de lo que se vaya consiguiendo y, finalmen-
te, el conjunto de las acciones operativas. En definitiva, corresponde a la
implementacion de lo propuesto en los cuatro pasos anteriores y suelen
ir en paralelo a lo expuesto a partir del segundo punto, dado que, en
numerosas ocasiones y dada la voragine en la que las empresas estan
insertas, no se puede solo disefar sin implantar. Un modo realista de
acercarnos a estos planteamientos nos sugiere que haya de ser realizado
todo en paralelo, esto es, disefio, comunicacion, gestion, implantacion y
control, pero sin olvidar los pasos propuestos que se han de dar, aunque
estos, en muchas ocasiones, se solapen.
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“BUENA PRACTICA” EMPRESARIAL.JAVIERRE

Web: www.javierre.es

Actividad: Excavaciones, movimientos de tierra y subcontratacion de maquina
de Obras Publicas a empresas y particulares. Demolicién de edificios.

Personal empleado: 10 personas
Ao de fundacion: 1989

Medidas de Responsabilidad Social Empresarial que se aplican en Ila
actualidad:

= Primer premio a la Responsabilidad Social Corporativa entregado por el
Gobierno de Aragon 2006.

= Empresa comprometida con las distintas iniciativas internacionales que promue-
ven y trabajan por el desarrollo de un mundo mas equilibrado y justo, como:
Pacto Mundial de la Naciones Unidas, PACI (Partneting Against Corruption
Initiative).

= Muestra una gran preocupacion por cuestiones medioambientales.

= Utiliza desde 2005 una herramienta de medicion aceptada internacionalmente
para el control de las emisiones de COZ2 a la atmosfera.

= Ostenta los certificados (ISO 9001, ISO 14001)
= Premio a la Mejor Informacién de Sostenibilidad Espafiola en su categoria PYME.
= Realiza un informe anual de Sostenibilidad.

= Asidualmente, informan de sus actividades desarrolladas en los distintos ambi-
tos de Responsabilidad Social Empresarial.

= Ha desarrollado un sistema de trabajo y gestion contrastado y reconocido en el
ambito nacional e internacional que incorpora métodos y procedimientos basa-
dos en el compromiso constante con la Responsabilidad Social Empresarial, la
transparencia y la sostenibilidad.

= Comunicacién con el personal empleado directa e inmediata.

= Utiliza habitualmente comunicaciones internas por escrito para la difusion de
Politicas e instrucciones de trabajo, de seguridad y otras instrucciones medioam-
bientales.

= |dentifican situaciones de riesgo de impacto ambiental en cada una de las obras
que ejecuta la empresa y adoptan mecanismos y métodos de minimizacion de
dicho impacto.
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"BUENA PRACTICA" EMPRESARIAL. Abengoa.

Web: www.abengoa.es

Actividad: Abengoa es una empresa andaluza multinacional tecnoldgica con
sede en Sevilla, que aplica soluciones innovadoras para el desarrollo sostenible en
los sectores de infraestructuras, medio ambiente y energia, aportando valor a
largo plazo a sus accionistas desde una gestion caracterizada por el fomento del
espiritu emprendedor, la responsabilidad social, la transparencia y el rigor. Esta
presente en mas de 70 paises de todo el mundo donde opera a través de sus
cinco grupos de negocio: Solar, Bioenergia, Servicios Medioambientales,
Tecnologias de la Informacion e Ingenieria.

Personal empleado: 20.731 personas en 2007
Ano de fundacion: 4 de enero de 1941

Medidas de Responsabilidad Social Empresarial que se aplican en la
actualidad:

= Desde el afo 1981 a través de la Fundacion Focus Abengoa, se tiene como
mision llevar a la practica la politica de accion social de Abengoa, que se ejerce
sin animo de lucro con fines de interés general y esta enfocada hacia una labor
asistencial, educativa, cultural, cientifica y de investigacion y desarrollo tecnolé-
gico, con especial atencion a las personas discapacitadas. La Fundacién Focus-
Abengoa se ha convertido, dentro de la empresa, en un valioso instrumento
que se proyecta con fuerza desde su sede del Hospital de los Venerables de
Sevilla, auténtico simbolo cultural de la ciudad.

= La Fundacion Focus-Abengoa colabora, a traveés de Abengoa y Teyma Abengoa,
con la congregacion de las Hermanas de la Cruz, entidad religiosa fundada por
Santa Angela de la Cruz que cuenta con casi treinta y ocho afios de actuacion inin-
terrumpida en Argentina y otros paises. La intervencion social de la congregacion
estd centrada en grupos que viven en situacion de vulnerabilidad —pobreza e
indigencia, desigualdad y discriminacion por capacidad o por género, inseguri-
dad alimentaria y sanitaria, y riesgo escolar—, lo que les impide transitar por las
etapas normales del desarrollo y acceder a mejores condiciones de bienestar. Estos
grupos son personas con discapacidad, nifios y adolescentes en situacion de ries-
go social, mujeres jovenes y adultas con estudios primarios y secundarios incom-
pletos y familias pobres e indigentes en situacion de riesgo de exclusion social.

IDesde Focus-Abengoa se realiza una intensa labor educativa dirigida a diversos
colectivos sociales; asi, mediante acciones disefiadas especificamente, se persi-
gue promocionar a jovenes musicos, ampliar los estudios de profesores y estu-
diantes de 6rgano y, de manera especial, estimular el interés por la musica en
los alumnos de Educacion Secundaria y conservatorios.

euia de Responsabilidad Social Empresarial Tnferne v Recurses Humanos




= |En el afo 2004 Focus-Abengoa y la Universidad Menéndez Pelayo firmaron
un convenio de colaboracion para la puesta en marcha de dos Escuelas
Universitarias, una dedicada a la Tecnologia y otra al Barroco, que a lo largo
de tres afos consecutivos han desarrollado sus actividades formativas y aca-
démicas en el Hospital de los Venerables.

= |En el aflo 2007 se ha patrocinado la Conferencia Mundial sobre Energia Solar,
foro de debate sobre el cambio del modelo energético desde un planteamien-
to multidisciplinar.

IEl 4 de julio de 2007 la Fundacion y el Ayuntamiento de Sevilla acordaron la
creacion del Centro Diego Velazquez, dedicado a la investigacion, estudio y
divulgacion de la obra del pintor sevillano.

= |La comunicacion interna es uno de los elementos esenciales en la filosofia de
Abengoa, asi como es, al mismo tiempo, clave para la implicacion de las per-
sonas que la forman en el cumplimiento de su mision, objetivos y vocacion de
orientacion al cliente. Entre los medios mas importantes para la funcion de la
comunicacion que podemos destacar estan el Portal del Empleado, la realiza-
cion de Manuales de Acogida e Integracion, el denominado Autoservicio del
empleado y el Boletin interno.

= |Con respecto a la comunicacion externa, la puesta en marcha de una web
corporativa se ha acompanado de la elaboracion de una web para cada uni-
dad del grupo; asi mismo se han desarrollado un departamento de atencion
al accionista, un area concreta de relaciones con los inversores y con los dis-
tintos grupos de interés (accionistas, empleados, clientes, proveedores y acto-
res sociales). Asi mismo cuenta con un departamento especifico de RSE asi
Como con un conjunto ordenado de encuentros con ONG, medios de comu-
nicaciéon e instituciones educativas de caracter anual al objeto de informar y
lograr acuerdos de colaboracion en temas sociales.

IAccion social interna: La empresa ha puesto en marcha una serie de actua-
ciones que tienen como finalidad hacer mas humano y agradable el entorno,
incrementando la calidad de vida de los trabajadores facilitando con ello su
vida laboral. Entre las iniciativas es preciso destacar: la promocion de la acti-
vidad fisica y los deportes entre los empleados, la subvencidon y habilitacion
de servicios de guarderia, la implantacion de un programa de flexibilidad
horaria, la oferta de un Plan de asistencia social al empleado, dotacion com-
pleta de servicios médicos para los centros de trabajo, el reconocimiento a la
lealtad y al compromiso con la empresa a través de los veinticinco afos de ser-
vicio a la empresa, la puesta en marcha del Centro Palmas Altas de Sevilla
como edificio referente mundial en sostenibilidad arquitectonica, la existencia
de residencias de asueto y vacacion para empleados tales como la Residencia
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de la Antilla Ia cual disfrutaron en el aflo 2006 mas de 3.000 empleados y, por

ultimo, un conjunto de programas culturales exclusivos para empleados de la

compania.

= |La preocupacion por la formacion ha tenido como fruto la delimitacion de cuatro
lineas formativas para el personal: formacion corporativa, formacion general,
especifica en prevencidn de riesgos laborales y concreta en idiomas. Como apoyo
a la actividad formativa presencial se ha disefiado y puesto en marcha un mode-
lo e-learning albergado en la plataforma denominada C@ampus Abengoa.

IEn el ambito concreto de la prevencion de riesgos, Abengoa tiene designadas
personas, con dedicacion parcial o total a estas labores, en todas las sociedades
del grupo para el desarrollo, gestion y control del sistema de prevencion de ries-
gos laborales, tanto los fisicos como los psicosociales. Existe, asi mismo, un
Comité de Prevencion del grupo.

IPara el afio 2008 se esta disefiando un Programa de Voluntariado que pondra
a disposicion de los empleados que lo deseen un catalogo de proyectos asisten-
ciales en los que podran colaborar voluntariamente.

IAccion Social Externa: Ademas de la labor desarrollada desde la Fundacion Focus-
Abengoa, el grupo ha puesto en marcha iniciativas como el Programa de becarios
Focus-Abengoa para jovenes titulados insertables en las empresas del grupo y que
en el afio 2006 afectd a 337 alumnos, con un coste de 784.000 euros y desarro-
llado en mas de 10 paises; el establecimiento del premio a la mejor tesis doctoral
sobre un tema sevillano, el premio de investigacion Javier Benjumea Pugicercer, la
financiacion de la Catedra Javier Benjumea de Etica Econdmica y Empresarial con
la Universidad Pontificia de Comillas y el convenio de colaboracion con la
Fundacion Carolina para el desarrollo del Master en Finanzas Internacionales y
gestion de Finanzas Corporativas Abengoa; por otra parte, la realizacion de diver-
sas exposiciones ("De Herrera a Velazquez®, "Coleccidn Focus-Abengoa”, etc), el
patrocinio del Premio de Pintura Focus-Abengoa y la restauracion de obras del
patrimonio artistico y cultural; finalmente, la realizaciébn de acciones sociales con
colectivos desfavorecidos en paises como Brasil, Chile, México, Peru, Uruguay,
Argentina, Alemania, Francia, EE. UU., Suecia y Espafa.
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RESUMEN Y CONCLUSIONES

Objetivos del Capitulo

Como parte final de esta guia vamos a ofrecer un conjunto de ideas que
estan presentes a lo largo de la misma y que pueden configurar un resumen
ultimo asi como considerarse las conclusiones mas importantes.

= Resulta ya de todo punto claro y meridiano que la RSE se ha convertido en
algo mas que una mera moda; supone un enfoque que esta calando en
las empresas, fruto de una demanda tanto externa como interna y que
resulta ineludible para las empresas.

= Con respecto a la faceta interna, hasta ahora el vehiculo que las empresas
habian tenido para gestionar a su personal lo suponia la unidad o depar-
tamento de Recursos Humanos. Y eso seguira siendo asi.

= Por ello, anotar y resaltar de manera rotunda que la RSE Interna no supo-
ne una alternativa, distinta y mejorada, de la funcibn que cumplen los
departamentos de personas y de recursos humanos; en absoluto.

= Supone una novedosa orientacion, un punto de vista distinto, en linea con
lo representado por la RSE en general, que consiste, basicamente, en asu-
mir la realidad social general, la demanda comunitaria sobre las empresas,
la sensibilidad social organizativa y la propiamente laboral, e insertarla en
el corazdn de la gestion empresarial de las personas.

= Resulta obvio comentar que el material del departamento de Recursos
Humanos sean las personas. Es mas que indudable. La funciéon de ges-
tibn de personal se ha ido tecnificando y sofisticando, pudiendo perder,
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en ocasiones, la sensibilidad sobre las situaciones personales y concre-
tas de los empleados que afectan a la mejora en el clima y el ambiente
empresarial y organizativo. La RSE Interna puede ocupar ese lugar que
se configure como la “nueva frontera” que deben conquistar los depar-
tamentos de gestion del capital humano que les haga estar mas en con-
tacto con el colectivo humano.

= Como en otras actividades empresariales, tales como la Calidad Total, la
consecucion de certificaciones, la RSE misma y otras, también al area de
Recursos Humanos llegara la obligacion de seguir normativas concretas. Y
la RSE Interna no estara exenta; asi lo demuestran iniciativas como la poco
conocida y extendida, al menos en Espafia, norma “Investors in People”,
Inversores en personas, que trata de organizar la formacién y el desarrollo
del personal en clave de procesos y procedimientos certificables.

= Por tanto, consideramos que la RSE Interna puede cumplir un papel orienta-
dor y aglutinador de caracter trasversal a todos los procesos de recursos huma-
Nos y con una orientacion en cuatro vertientes: la correspondiente al aspecto
organizativo, compuesta por la gestidon del cambio organizativo, la mecanica
de las relaciones laborales y todo lo referente a la Salud y Seguridad en el tra-
bajo; la dimension de las personas, que aglutina lo referente al talento, a las
politicas de igualdad y de no discriminacion y a la gestion de los colectivos
especiales, en particular a lo que corresponde a los inmigrantes; tercera faceta
corresponde a la creacion de relaciones, en concreto a la eliminacion de los
riesgos psicosociales en el trabajo, el fomento de la participacion y a la implan-
tacion de la accion social a través, fundamentalmente, de los programas de
voluntariado corporativo; en cuarto y ultimo lugar, aquello que afecta a la cre-
acion y mantenimiento del ambiente, que corresponde tanto a la ecologia
organizativa interna, como a la conciliacion laboral con la personal y familiar,
con una especial mencion a lo que afecta a la mejora en la gestion del tiempo
y de los horarios, y, en ultimo lugar, al incentivo interno con traslado hacia el
exterior de la gestibn medioambiental.

= Una concepcion ordenada y aplicable a la politica de recursos humanos
sobre estos temas de la RSE Interna implica, no solo su localizacién en los
procesos propios de la gestion de personas, sino también conectarla con
la politica organizativa de la RSE asi como urdirla en el entramado general
del conjunto de las actividades empresariales.

= Y por ultimo consideramos esencial resaltar que las empresas no viven
exentas sin relaciones con el conjunto del entorno; por el contrario, cada
vez son mas, porosas, mas en Osmosis con su entorno de todo tipo,
social, cultural, politico, ecolégico,... y, por supuesto, humano.
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Siguiendo la estela del clasico, nada humano les resulta ajeno y por
tanto esta incentivada orientacion social les exige, a ellas, a sus dirigen-
tes y en concreto al departamento de gestibn de personas correspon-
diente, realizar la debida respuesta coordinada y organizada. Y la RSE
Interna resulta ser ese tipo de respuesta.
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ANEXO

Cuestionario sobre responsabilidad social empresarial (RSE Interna)

Empresa

Sector

N° empleados

Tipo de propiedad de la empresa (privada, familiar.)

Certificaciones (ISO, EMAS, EFQM, etc)

1.- ¢{Le resulta familiar el concepto de Responsabilidad Social
Empresarial? Si / No

2.- ;Conoce la existencia de normativa como el “Libro Verde” de
la Union Europea que impulsa la Responsabilidad Social
Empresarial? SI / NO

3.- En su opinion, ;cuales son los principales objetivos de la
Responsabilidad Social Empresarial? (5 = totalmente de
acuerdo, 1 = en desacuerdo)

Moverse por principios morales

Implantacion de Codigos de conducta

Conexion con el entorno social

Transparencia sobre la actividad

Es una actividad de marketing mas
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Resulta ser una moda mas

Ayuda a la mejora de la imagen

Iniciativas para la comunidad local

Proteccion de derechos humanos

Igualdad de oportunidades

Prevencion de riesgos laborales

Proteccion del medio ambiente

4.- ;Cuales de este tipo de actividades impulsa su empresa? Recopile las
acciones concretas

= |niciativas para la comunidad local

= Actividades deportivas

= Actividades culturales

= Atencion a personas necesitadas

= Prevencion de riesgos laborales

= Control medioambiental del impacto de la actividad

= Planteamientos sobre la igualdad de oportunidades

= Trabajos concretos con colectivos especificos (minusvalidos, inmigrantes, ... )
= Productos y servicios ofrecidos a los trabajadores

= Actividades de formacion para el personal

= Compra responsable y exigencia social con los proveedores

= Control de los aspectos éticos y sociales de los productos/servicios que se ofrecen
= Seqguridad de los productos/servicios ofrecidos

= Andlisis de la satisfaccion del consumidor

= Relacion con ONG o con entidades no lucrativas

= Otros

5.- Si contesto “Si” a la primera pregunta, indique si tiene conciencia y
conocimiento sobre la existencia de Ila Responsabilidad Social

Empresarial Interna. SI/NO

6.- ;Sabe si su departamento de personal o de recursos humano conoce
lo qué es y en qué consiste la RSE Interna?. SI/NO
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7.- Indique las principales razones (maximo 5 respuestas) que se
pueden alegar para emprender acciones de RSE Interna:

= Razones de oportunidad empresarial

= Convencimiento sobre la idoneidad y la necesidad del concepto y su aplicacion
= Ayuda en las relaciones con organismos/autoridades publicas

= Presion de clientes y proveedores

= Presion de la comunidad local, ONG y autoridades publicas

= Peticion e interés por parte del personal

= Permite obtener beneficios fiscales

= Exigencia de los accionistas y los inversores

= Ayuda a mejorar la imagen corporativa

= Permite mejorar la capacidad para atraer mas y mejores trabajadores
= Ayuda a la satisfaccion de los trabajadores y a incrementar su lealtad
= Posibilita una mayor lealtad de los clientes

= Aumenta la cuota de mercado

= Forma parte de la cultura e identidad de la empresa.

8.- ;Qué factores pueden impulsar Ia Responsabilidad Social
Empresarial Interna en su empresa? (maximo 3 respuestas)

= La implicacién por parte de la direccion

= La difusion de la informacion sobre las acciones de RSE Interna

= Incluirla en las acciones de comunicacion interna

= La obtencidén de reconocimientos y premios externos

= Medir la satisfaccion laboral

= Conectar las acciones de RSE Interna con los resultados econdmicos.
= Incluirla en los procesos de certificacion

= La implicacién por parte del Departamento de Recursos Humanos

= Mayor informacion e implicacion de las fuerzas sindicales

= Realizar formacion especifica sobre temas de RSE Interna

= Pyblicitar su existencia en el exterior

= Contar de manera especial con los mandos medios
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9.- Actuaciones sobre la RSE Interna que se estan llevando a cabo en la
empresa en materia de...

Actuaciones Acciones concretas Grado de Implantacion
Gestion del cambio organizativo Si/No/Esta previsto
Buen gobierno corporativo Si/No/Esta previsto
Relaciones laborales y dialogo social Si/No/Esta previsto

Talento organizativo

Igualdad y no discriminacion

Grupos especiales. [nmigracion

Riesgos psicosociales

Participacion, implicacion y compromiso
Accion Social y voluntariado

Ecologia organizativa

Conciliacion y gestion del tiempo
Medidas medioambientales

10.- Indique cuales de los siguientes grupos de influencia estan
inmersos en actividades de Responsabilidad Social Empresarial:

Clientes y Consumidores

Trabajadores

Proveedores, contratistas y subcontratistas

Socios de negocio

Accionistas y Propietarios

Competencia

Fuerzas Social, Sindicatos

Asociaciones Ciudadanas

Administraciones Publicas (estatales, autondmicas y/o locales) y Organismos
Instituciones locales

Medios de Comunicacion Social

11.- Indique la actividad de la empresa con relacion a los siguientes
aspectos medioambientales:

= Modelo de gestion medioambiental
= Medidas de control del impacto medioambiental
= Uso de agua/energia

= Gestion de residuos / Reciclaje
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= Acciones de sensibilizacibn medioambiental
= Acciones de difusion medioambiental

= Actividades especificas de tipo medioambiental patrocinadas por la empresa

12.- (Ha previsto su empresa una estrategia de sostenibilidad para el
futuro? SI/NO

Si es asi, describala brevemente:

13.- (Tiene su empresa asignado/os responsable/es para asuntos de
Responsabilidad Social Empresarial Interna? (en Recursos
Humanos, en Comunicacion, en Calidad, como asesores
externos,...) SI/NO

14.- ;Cual cree que es/sera el impacto de este tipo de medidas de RSE
Interna en su empresa?

Poco importante
Importante
Muy importante

Decisivo

15.- (Cual cree que es/sera el impacto de este tipo de medidas de RSE
Interna en la sociedad?

Poco importante
Importante

Muy importante
Decisivo
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