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Prefacio

g;Cémo podemos cambiar el mundo? Yo creo que el camino para contestar
a esta pregunta empieza en la trayectoria individual, con un paso a la vez, y como
Gandhi ha dicho, comprometiéndose a ser el cambio que cada uno quiere ver
en el mundo..

Me siento honrada de trabajar en una fundacidén corporativa dedicada al
desarrollo comunitario y a través del la cual se puede testimoniar el mds hermoso
y poderoso cambio de todos: el poder de las ideas puestas en prdctica para mejorar
las condiciones de vida de los mds vulnerables.

Son muchos los ejemplos de transformaciéon social, y el legado estd presente
en la renovacion de parques, plazas, escuelas, centros de salud; nuevos atletas
que han surgido después de las clases de deporte, nuevos artistas que rescatan
la cultura local, ninos y jovenes con acceso a actividades deportivas y de tiempo
libre regulares; y en la mejora del bienestar y la salud de la poblacion de mds de
30 comunidades, en Mmds de siete paises diferentes, donde InterCement tiene
0 ha tenido operaciones. No deja de sorprenderme que a lo largo de los anos,
aunque como empresa ya hemos emprendido muchos cambios, el sentimiento
de pertenencia y la capacidad de contribuir a transformaciones positivas supera
continuamente las barreras culturales y podemos afirmar que hace parte de
nuestra cultura institucional.

En el Instituto InterCement, nuestras accionistas siempre nos han inspirado
para influir positivamente y fomentar el fortalecimiento de las estructuras locales,
favoreciendo el proceso de autonomia de las comunidades. Hemos testimoniado el
aumento de la participaciéon civica y de su difusidén que produce cambios duraderos
cuando se ajusta a las prioridades identificadas con aquellos con los que deseamos
trabajar; intervenciones que se disefan sobre Ia base de los activos locales; que se
mejoran mediante la participacion de multiples interesados, donde cada uno ofrece
su mejor capacidad y todos estdn movilizados para servir.

En este estudio, muchos de nuestros empleados expresaron el valor de
liderar con el ejemplo, emnpezando por el hogar cuando los nifnos forman parte de
los esfuerzos voluntarios de sus padres, y muchos son los testimonios sobre cdémo
este ejemplo, anos mMds tarde, influyd en estos ninos, ahora jovenes, que actuan
como agentes del cambio en sus comunidades.

Ambicionamos que este informe sirva de inspiracion a cada uno, ala empresa,
ala organizacion (publica o sin fines de lucro) que integran para unirse al movimiento
y poner las palabras en accion. Se propone compartir nuestra experiencia, las
lecciones aprendidas y las recomendaciones para mejorar. Esperamos que el
contenido pueda ser Util para comprometerlo a usted y a su organizacion, jy asi
agregar mds ejemplos positivos para mejorar la sociedad y nuestro mundol!

Garla Duprat

Directora del Instituto InterCement
Diciembre de 2020
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1. Introduccion

Lo sistematizacion junto con el
intercambio de aprendizajes a partir de la
experiencia es un valor fundamental del
Instituto InterCement (el Instituto). El presente
estudio fue encargado en linea con estos
valores, como forma de capturar, organizar y
comunicar las perspectivas sobre el impacto
y valor del modelo de voluntariado corporativo
del Instituto. ElI estudio aspira a promover
la reflexion y aprendizaje del valor del
voluntariado corporativo, y a informar politicas
y prdcticas en InterCement, y de manera
generalizada, en empresas y organizaciones
interesadas en maximizar el impacto y valor
de sus programas de voluntarios.

El estudio fue coordinado por Ila
consultora Frances Hansford, especialista en

Ka\

evaluacién de impacto social, en colaboraciéon
con personal de InterCement. Se realizaron
entrevistas entre algunos empleados vy
voluntarios de la comunidad' y se envid una
encuesta a todo el personal de InterCement
en los seis paises. Todos los datos fueron
analizados por la consultora. Asimismo, el
estudio recurrié a fuentes documentales que
incluyen un libro que describe el desarrollo del
modelo de voluntariado (Azevedo, 2017).

Se readlizaron 174 entrevistas y 1543
encuestas (24% de los empleados) (ver
Tabla 7). Dado que hubo superposicion entre
los entrevistados y encuestados, y como la
encuesta era andnima, no es posible informar
el numero total de partes interesadas
consultadas.

Tabla 1: Cantidad de partes interesadas en cada pais

. >
Miembros Miembros

e Inversion  ©ge yoluntarios ~ voluntarios fe la e la
Social (CVICO) (GAI) comuniga encuesta

P m—
1

Argentina 3 20 22 25 406

NN

16 2 20 a0
1 1 2 250
2 3 2 31

8 1 2 111

A\

TOTAL

Entre los encuestados se incluyeron directores, gerentes, coordinadores, analistas, asistentes
y otros. Aproximadamente tres cuartos de los encuestados estaban trabajando para la companiia
desde hace cuatro anos o Mmds, y un poco mds de tres cuartos eran hombres. El sesenta y nueve
por ciento de los encuestados eran voluntarios de la companiia al momento de realizada la
encuesta o habian sido voluntarios de la companiia en el pasado (ver Tabla 2).

Tabla 2: Proporcion de encuestados que han Sido voluntarios de Ia compaiia InterGement

¢ Eres voluntario de la compania? Porcentaje y numero de encuestados?

i

> - Actualmente es voluntario de [a InterCement

> - Fue voluntario de Ia InterGement en el pasado

> ~ Nunca fue voluntario de a compaiia InterCement

'Los ‘voluntarios de la comunidad’ son residentes que ofrecen su tiempo durante actividades promovidas por el programa de voluntarios de InterCement a pesar de
no ser empleados de InterCement. Pueden ser empleados de proveedores de InterCement o clientes, y ex empleados de InterCement, asi como otros sin vinculacion
con InterCement.

Se debe tener en cuenta que algunos encuestados saltearon preguntas de la encuesta



2. Antecedentes:

evidencia del valor del voluntariado corporativo

Las Naciones Unidas define como
voluntario a “toda persona joven o adulto
que, debido a su interés personal y espiritu
civico, dedica parte de su tiempo, sin ninguna
remnuneracion, a diversas actividades..
de bienestar social u otros campos” En 2018
se calculd que la poblacion voluntaria global
equivalia a 109 millones de trabajadores a
tiempo completo (VNU, 201811). Segun el
Inforrme sobre el Estado del Voluntariado
en el Mundo de 2018 (VNU), los actores del
sector privado adquirieron una actitud mads
destacada en voluntariado a medida que mds
empresas consideran la accién voluntaria
como un componente fundamental de su
responsabilidad social. Esto es asi mds aun
a medida que las empresas reconocen su
funciéon de abordar los problemas sociales y
buscan alinear sus inversiones de manera mds
estrecha y estratégica con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas
(SDG, por sus siglas en inglés), en linea con la
Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible
(CIEDS, 2018: 35, Hartnell and Milner, 2018).

Los beneficios del voluntariado para los
voluntarios individuales y para las comunidades
que reciben voluntarios son ampliamente
reconocidos. En el caso de los voluntarios,

estos incluyen asumir nuevos roles, desarrollo
de nuevas habilidades y confianza, evolucion
profesional, mayor capacidad de insercion
laboral, mejores relaciones con los colegas vy
vecinos, sentido mds firme de pertenencia a la
comunidad y mayor apreciacion de la realidad
de otros, especialmente de las personas vy
comunidades en desventaja (Santo Caos, 2017,
Mayer and Costa e Silva, 2017; BISC, 2019). En el
caso de las comunidades donde funcionan
los programas de voluntariado, los beneficios
incluyen acceso a recursos humanos vy
financieros de la compania, organizaciones de
la comunidad mds fortalecidas con procesos
de gestion mejorados, sociedad civil mds sdlida
y, finalmente, mejor calidad de vida (CIEDS,
2018:15).

Ultimamente hay un mayor recono-
cimiento de que las empresas que auspician
programas de voluntariado también se
benefician (Azevedo, 2017:13). Estos beneficios
incluyen: mejores habilidades, creatividad vy
trabajo en equipo entre los empleados, mayor
identificacion de los empleados con la cultura
de la compania, empleados mds motivados,
comprometidos y productivos, atraccion vy
reclutamiento de los mejores talentos y mejor
reputacion publica, fortalecimiento de la marca

y mejor relacion con la comunidad (CIEDS,
2018:15; Mayer and Costa e Silva, 2017; BISC, 2017;
Hartnell and Milner, 2018). Asimismo, el mayor
compromiso de los empleados demuestra
una correlacion con trabajo de calidad, mejor
atencién al cliente, mejor seguridad y menor
rotacion de personal y ausentismo, todo lo cual
se traduce en aumento de ventas, mayores
ingresos y ganancias (Kruse, 2012).

Las empresas a nivel mundial invierten
millones de ddélares cada ano en sus programas
de voluntariado. Sin embargo, la medicion de los
resultados e impactos de estos programas es
limitada. Un estudio de 2017 sobre 47 programas
de voluntariado corporativo en 5 continentes
reveld que la mayoria de las empresas
utiliza Unicamente meétricas bdsicas para
registrar resultados a corto plazo (cantidad de
voluntarios, horas de voluntariado, actividades
de voluntariado, organizaciones y beneficiarios
alcanzados, etc), y algunas miden satisfaccion
de los voluntarios. Muy pocas miden resulta-
dos a mediano o largo plazo (por ejemplo:
habilidades desarrolladas como resultado de la
acciéon voluntaria), y ninguna mide el impacto
en términos de cambios que se producen entre
los voluntarios o beneficiarios de las acciones
voluntarias (Iitau Social, 2017:54-60).

Del mismo modo, no existe suficiente
trabagjo a fin de calcular el retorno sobre Ia
inversion generada a partir del voluntariado
corporativo. La falta de evidencia del impacto
y relacion entre beneficios e inversion hace
que sea dificil para los lideres de negocios
reconocer el argumento comercial sdlido para
apoyar el voluntariado vy justificar una inversion
continua en voluntariado en el lugar de trabajo,
especialmente en tiempos dificiles. Mayer vy
Costa e Silva (2017) desarrollaron un modelo
para calcular el ‘valor total del voluntariado
corporativo a fin de salvar dicha brecha. Su
modelo se construye y desarrolla sobre la
base de la metodologia de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) para calcular
el valor econdmico del trabajo voluntario®
al capturar valor privado (para voluntarios
individuales y empresas) y valor social (para
la sociedad como un todo). Se calculd que
la aplicacion del modelo en un programa de
voluntariado corporativo® global  reporta un
retorno de la inversiéon de 355 Euros por cada
Euro invertido® Los autores resaltan que si las
companias reconocen la magnitud del valor
privado y social generado por sus programas de
voluntariado tienen mayores probabilidades de
seguir invirtiendo en los mismos.

3La metodologfa de la OIT, utilizada por agencias de estadisticas estima el valor generado por las acciones voluntarias en términos de servicio producido (Mayer and

Costa e Silva, 2017:98).

“El programa lo administra Energias de Portugal (EDP) Group, empresa mediana de energfa presente en 14 paises.
°Los autores observan que su estimacion es conservadora porque algunas dimensiones de valor no fueron cuantificadas e incluidas en el modelo. Todos los detalles

sobre el modelo estan disponibles en Mayer y Costa e Silva, 2017.
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3. Programa de voluntariado

de InterCement
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3.1 Programa de voluntariado en cifras

El programa de voluntarios de
InterCement se lleva a cabo en las ciudades
donde hay operaciones de la compahia.
En todas partes se desarrollan acciones
para formentar la participacion voluntaria
y se ponen a disposicion recursos para
contribuir al desarrollo o fortalecimiento
de iniciativas promovidas a través del
interés de los empleados. En 2019 se
registraron aproximadamente catorce

mil participaciones de voluntarios de la
comunidad y mds de cinco mil quinientas
participaciones de voluntarios de la
compania, con impacto en mds de un cuarto
de millon de beneficiarios (ver Tabla 3).

El treinta y siete por ciento de los
empleados participéd del programa de
voluntariado en 2019.

Tabla 3: Programa de voluntariado en cifras

Beneficiarios
del programa
de voluntariado

276.336

Paises con
el programa
de voluntariado
de Intercement

Acciones de voluntariado
continuas

9%

Participaciones
de voluntarios
(residentes de la comunidad)

13.997

Participaciones
de voluntarios
(empleados)

9.607
-

0/0 de empleados que son
voluntarios (todos los paises)

31%
_a

Fuente: datos suministrados por el Instituto InterCement de Brasil.

El London Benchmarking Group (2017:4)°
estimd que aproximadamente 14% de los
empleados de las organizaciones de +100
miembros emprendieron  actividades de
voluntariado durante tiempo remunerado
en 2017. Benefacto, una iniciativa social que
promueve el voluntariado corporativo en el
Reino Unido, establece que “la mayoria de las
empresas considera que la participacion de
un 20% del personal en trabajo voluntario es

un objetivo aceptable, y en muchos casos, es
mucho, mucho menor”. La encuesta BISC de
2019 identifico que aproximadamente el 8%
de los colaboradores (incluyendo empleados
y otros como empleados de proveedores) de
las 271 empresas encuestadas participaron
de voluntariado corporativo. Se debe tener en
cuenta que al hacer la evaluacion comparativa
la definicion de voluntariado varia en las distintas
organizaciones’

SEl London Benchmarking Group, establecido por la consultora Corporate Citizenship, reline a mas de 100 empresas internacionales y locales con programas de

voluntariado.

’Por ejemplo, si el voluntariado incluye el “voluntariado durante horario de trabajo remunerado” realizado durante el horario laboral; si se incluye a exempleados,

jubilados y/o colaboradores, etc.
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3.2 Contexto institucional

Intercement se encuentra entre los productores mds grandes de cemento del mundo.
En 2019, el programa de voluntariado incluyd acciones en cinco paises, de dos continentes,

donde la compahia estd presente (ver Figura 1, y Paraguay (donde la empresa operd hasta
agosto de 2020). Mds que generar valor en las economias locales a través de creacion de

Figura 1: Paises donde se encuentra presente InterCement

empleo, ganancias e impuestos, la compania apunta a contribuir de manera significativa
para lograr desarrollo cultural, social y econdmico transformador en las comunidades
donde opera. Esto se logra a través del Instituto InterCement, creado en 2015, como medio
de inversion social de la compania.

El Instituto es una entidad
juridica independiente de la com-
pania y es responsable de definir
las directrices del programa de
voluntariado de InterCement, di-
fundir estrategias para fomentar
la participacion ciudadana, ade-
mMds de consolidar y sistematizar
la informacién y los resultados
de lo que se hace, lo que sucede
en linea con los equipos de cada
pais.

El modelo de actuacion
comenzd en 2009 en las ciudades
brasilenas donde opera la empre-
sa, desde el Instituto Camargo
Corréa®. En 2015, el Instituto
InterCement se convirtio en el
responsable de la agenda de
inversion social de la empresaq,
asumiendo las metodologias exi-
tosas que se han ido difundiendo
paulatinamente a los demds
paises donde opera InterCement.

8El Instituto Camargo Corréa actuo, hasta 2015, como responsable de la agenda de inversién social privada con InterCement y otras empresas del Grupo.

1



Instituto
InterGement

GIVIGO

Comité de Incentivo
al Voluntariado e
Interacciéon con la
Comunidad

Grupo de empleados de
InterCement, que debe
constituirse en cada
unidad de la empresaq,
con el fin de llevar
a cabo de manera
compartida con el Instituto
InterCement la gestion
de la Inversidon Social en
un determinado territorio.

Cada CIVICO estd formado
por cinco o Mds personas
y trabaja como una
extension del Instituto en
la unidad de produccion.
Los participantes
se someten a una
capacitacion periodica
para desarrollar y
mejorar las habilidades y
competencias necesarias
para la movilizaciéon social.

El Instituto InterCement se encarga de establecer las directrices y
estrategias para la aplicacién de las acciones y la gobernanza de la
inversion social en las empresas de InterCement. Es una referencia
en la gestion del conocimiento, la difusién de contenidos, ademds
de organizar la informacion y los resultados sobre la ejecucion de las
acciones en todos los paises donde opera.

Como estrategia para implementar la inversion social, el Instituto y
la empresa han definido tres instancias de participacion: los CIVICOs,
los CDCs vy los GAIVs.

f3.3 Estrategia de actuacion
HilF

Consejo de
Desarrollo
Comunitario

Grupo auténomo que
reune representantes
del poder publico,
organizaciones de base,
lideres comunitarios,
empresas y CIVICO que

define estrategias y

GAIV

Grupo promueve acciones que
de Accidn Ideal contribuyan al desarrollo
Voluntario

comunitario.

El CDC tiene el papel
de orientar, planificar,
monitorear, movilizar
aliados y recursos, y
evaluar proyectos y
acciones que promuevan
el desarrollo comunitario
continuo. Debe
buscar activamente
la articulacién y crear
asociaciones con los
distintos sectores del
territorio para ampliar el
impacto de las acciones.

El GAIV estd integrado
de manera espontdnea
por empleados, amigos,

familiares y actores
de la comunidad, que
se sienten motivados
para organizar y realizar
trabajos voluntarios,
y el liderazgo de
estos grupos debe
ser siempre ejercido
por personal de
InterCement.

La misidn del Instituto es ser un
catalizador del potencial de las localidades
donde InterCement estd presente, creando re-
laciones de confianza mutua que fortalezcan a
personas y comunidades comprometidas con
la superacion de sus desafios.

Dentro del programa de voluntariado
corporativo, el Instituto desarrolla estrategias
que buscan promover el valor del voluntariado
tanto para los empleados como para la
empresa y sus beneficiarios. Para ello, se
disponen recursos metodolégicos y finan-
cieros, asi como apoyo técnico continuo para
movilizar y apoyar el compromiso de sus
empleados con la participacion voluntaria,
ademds de fomentar la creacion y el
fortalecimiento de asociaciones comunitarias
en las que también participan voluntarios
externos.

Como materiales de apoyo, por ejemplo,
son producidos y distribuidos por el Instituto
guias de buenas prdcticas, orientacion sobre
planificacion de talleres y herramientas, y
estrategias para reconocer y homenajear
a los voluntarios, sobre la base de buenas
prdacticas globales de voluntariado. Asimismo,
el personal de Instituto supervisa los resultados
y estadisticas del programa, y reporta a las
partes interesadas en la organizacion.

El Instituto utiliza dos estructuras
organizativas para promover y organizar
el voluntariado. La primera estructura es
CIVICO (Comité de Incentivo al Voluntariado e
Interaccion con la Comunidad). Cada unidad
organizativa (oficina o planta) tiene su propio

CIVICO. Cada CIVICO estd formado por cinco
0 Mmds empleados que representan distintas
funciones (tales como RRHH, produccion vy
administracion, entre otras) y incluye al ge-
rente de planta o de la oficina. Siempre que
sea posible, se incluyen empleados que son
nativos de la comunidad, de modo que el CIVICO
tenga una comprension solida del contexto
local. Los empleados del CIVICO realizan activi-
dades para apoyar el voluntariado durante las
horas de trabagjo. Del mismo modo, pueden
participar de acciéon voluntaria fuera del
horario laboral. En 2019 habia 37 CIVICOs en las
operaciones internacionales de la compania.

La segunda estructura es el GAIV (Grupo
de Accion Ideal Voluntario). Los voluntarios se
organizan en forma espontdnea en GAIVs de
cuatro o mads voluntarios que deseen trabajar
juntos en un proyecto compartido en su
comunidad. Los GAIVs pueden incluir residen-
tes de la comunidad que no estén empleados
por la compania, siempre y cuando uno de
los miembros sea empleado. Se les permite
a los miembros del GAIV que son empleados
planificar y organizar actividades de volunta-
riado durante sus horas de trabajo, asi como
también utilizar recursos de la companiaq,
sin embargo, las actividades de voluntariado
deben readlizarse fuera del horario Ilaboral
En 2019 habia 50 GAIVs en las operaciones
internacionales de la compania.

Los GAlvs elijen las actividades que
quieren realizar - no las impone el Instituto
ni el CIVICO - a pesar de que las actividades
se deben desarrollar dentro del territorio en
donde se encuentra la oficina o planta® Las

%Para los voluntarios que trabajan en grandes ciudades, donde el tiempo necesario para llegar a un proyecto de interés puede representar una barrera al voluntariado, es
posible participar del “voluntariado virtual” por medio de un programa en linea. Un ejemplo es la practica de orientar a los jévenes para que accedan al mercado laboral. 13



principales recomendaciones incluyen que el
trabajo voluntario que proponen se planifiqgue
con anticipacion, sea continuo (en lugar de un
evento qislado), y que se realice como grupo,
y el GAIV debe garantizar contribuciones de
contraparte (econdmicas o en especie) por par-
te de las organizaciones locales. Una vez que
sea necesario y aprobado, el GAIV recibi de la
empresa recursos financieros que se necesitan
para implementar el proyecto de voluntariado.

En dos paises (Brasil y Mozambique)
el trabajo de los voluntarios de los GAIVs se
reconoce por medio de un premio bianual,
Premio Ideadlista, que reconoce el trabajo
innovador, estratégico, escalable y/o que logra
alto impacto a bajo costo. Todos los GAIVs que
cumplieron con 350 horas de servicio volun-
tario en los seis meses previos son candida-
tos a recibir la distincion. En Brasil, el criterio
del premio incluye: participacion comunitaria

Figura 2: Tipos de actividades realizadas por voluntarios en Brasil en 2019

DEPORTE Y

SALUD, SEGURIDAD
Y MEDIO AMBIENTE

DERECHOS
HUMANOS

20%

TIEMPO LIBRE

0%

EDUCACION
Y GULTURA

20%

/

1%

ESPACIOS E INSTALAGIONES
PUBLICAS

proactiva, participacion de jovenes como
voluntarios o beneficiarios, respeto por la
diversidad cultural y religiosa, prevencion de
riesgos para la salud, seguridad y ambientales,
y movilizacion de contribuciones por parte de
los socios. Se otorga un premio en efectivo a
una organizacion de la comunidad nombrada
por el GAIV ganador para que sea invertido
en el desarrollo de nuevas acciones voluntarias.

Se alienta a los voluntarios a desarrollar
actividades continuas a lo largo del ano, de
modo que el voluntariado se transforme en
una parte integral de la cultura corporativa
y comunitaria. La Figura 2 muestra los tipos
de actividades que se desarrollaron como
parte de los proyectos en curso durante 2019
en Brasil. Estos incluyeron deportes y tiempo
libre, educacion y cultura, derechos humanos,
espacios o instalaciones publicas y salud, segu-
ridad y medio ambiente.

Ademds, el Instituto organiza una gran
celebracién anual de trabagjo voluntario en
cada pais que se denomina Dia de Hacer
el Bien (DHB). EI DHB reune voluntarios de
InterCement y proveedores, de empresas
aliadas, sus amigos, familias y voluntarios de
la comunidad para realizar un dia de servicio

voluntario en cada local. Entre los proyectos se
incluyen, por ejemplo, el reacondicionamiento
de una plaza publica para que sea accesible
para personas con discapacidad, la mejoria
de espacios publicos (escuelas, centros de
salud, etc), la creacidn de refugios para mujeres
embarazadas en espera de ser admitidas en
el hospital para “dar a luz” y otras actividades
diversas para promover el bienestar social y
fomentar la prdctica voluntaria.

Los DHB son grandes movilizaciones que
sirven de ejemplo para ilustrar el alcance del
programa de voluntariado. El Instituto calcula
que en 2019 participaron aproximadamente
11699 voluntarios en todos los paises. Los efec-
tos del DHB se extienden mucho mds alld de
un simple dia de activismo: son un medio para
visibilizar y celebrar el trabajo voluntario reali-
zado a lo largo del afo, movilizan nuevos
voluntarios, muchos de los cuales se com-
prometen a readlizar actividades voluntarias
continuas, ademds, generan exposicion en
la prensa del voluntariado y contribuyen a
despertar interés en el voluntariado entre
otras companias y organizaciones. EI DHB
recibid el Premio Aberje Nacional para Eventos
Especiales® en 2011.

1°E| premio lo otorga la Asociacién Brasilefa para la Comunicacién de Negocios a las estrategias y campafnas de comunicacién innovadoras e inspiradoras. En el
momento del premio, el programa de voluntariado era implementado en ese por el Grupo Camargo Corréa.



3.4 Bases Conceptuales

que quisieran que produzca el programa
de voluntariado, y los caminos por medio
de los cuales el programa puede contribuir
a tal impacto para tres grupos: voluntarios,
comunidades y el negocio. Se utilizé la ToC
para guiar la recopilacion de datos y andlisis

Durante un taller con 19 empleados de  para el presente estudio y se utilizard para
InterCement, en Brasil, en 2019, se diseNd una  facilitar la supervisién de resultados futuros.
ToC preliminar. Se les pidié a los participantes  Se revisé al final del estudio a fin de reflejar
que pensaran en el impacto a largo plazo |as opiniones de los entrevistados.

Uno de los primeros pasos en nuestro
estudio fue capturar las bases conceptuales
gue sustentan el programa de voluntariado
por medio de una teoria del cambio formal
(ToC) (ver Figura 3).

Figura 3: Teoria del cambio para el programa de voluntariado
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La companiia construye legitimidad,
credibilidad y confianza en los sitios donde
opera al apoyar el desarrollo de las personas
y comunidades. Ello le permite lograr el
segundo objetivo, valor para el negocio,
al garantizar y preservar la aceptacion
comunitaria y apoyo de sus actividades,
a veces denominada ‘licencia social para
operar’ (SLO, por sus siglas en inglés) (ver
Figura 4). La SLO ayuda a un negocio a

obtener y mantener el acceso a los recursos
gue necesita (ej. mano de obra, financiacion,
uso de infraestructura y servicios publicos),
y para mitigar el riesgo politico y social de
operar en una comunidad determinada.

Los valores o beneficios que se generan
en los tres pilares - personas, comunidades y
el negocio - son sinérgicos, y cada pilar saca
provecho y fortalece a los demds.

Figura 4: Modelo de Ia Licencia Social para Operar (adaptado de Boutilier and Thomson, 2011).
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Fuente: https.//socialicense.com/definition.html
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4. Impacto del voluntariado en los voluntarios,
comunidades y el negocio

Se pidio a los voluntarios de la compaiia y de la comunidad
que comenten sobre los beneficios que consideran que produce

el programa de voluntariado para los voluntarios individuales,
comunidades y el negocio de InterCement. A continuacion,

se resumen las respuestas. Un total de 174 entrevistados y 1.54.3
encuestados contribuyeron a los resultados.

41 Impacto del voluntariado en los voluntarios

Nuevas habilidades y capacidades

O
()

87%" de los encuestados y la mayoria de los entrevistados mencionaron
que aprendieron nuevas habilidades y capacidades al realizar accién voluntaria.
Las mismas incluyen habilidades duras tales como habilidades de planifica-
cion y organizativas, gestion de personal, recursos y tiempo, gestion de
proyectos, y recaudacion de fondos, junto con habilidades blandas tales como
liderazgo, comunicaciones, networking, influencia y motivacion a otros, resolucion
de problemas, y trabajo en equipo. Algunos entrevistados de la comuni-
dad mencionaron que aprendieron habilidades prdcticas que las pudieron aplicar
en sus hogares, tales como pintura, horticultura, y ensenanza y cuidado de nihos.

El 61% de los encuestados indicd que asumieron un Nnuevo rol en su lugar de
trabajo o comunidad debido a la experiencia adquirida durante el voluntariado, y
57% de los encuestados menciond que el voluntariado contribuyd a sus ideas o
planes sobre estudios o carreras futuras. Un entrevistado comentd que aprender
habilidades nuevas durante Ia accién voluntaria podria ayudar a la progresion de
carrera en la companiia. Algunos voluntarios de la comunidad senalaron que el
trabajo voluntario los impulsd a retomar su actividad académica, y un voluntario
de la comunidad desempleado consideré que el voluntariado podria ayudarlo
a conseguir empleo.

""Todos los porcentajes se redondearon hacia arriba o abajo al nimero entero més proximo. Todos los porcentajes en la seccién 4 representan: (1) las respuestas
combinadas de voluntarios actuales y anteriores; (2) respuestas de ‘mucho’ y ‘un poco’ combinadas. Un alto porcentaje de respuestas fueron afirmativas para la
mayoria de los indicadores reportados en esta seccion, que refleja los resultados positivos del programa. Esto se debe en parte a las respuestas de ‘mucho’ y ‘un poco’
combinadas. Del mismo modo, es posible que los empleados con experiencias positivas con el programa de voluntarios eran més propensos a responder a la encuesta.
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(O\ Mejores relaciones con |os colegas y compromiso con el lugar de trabajo

El 89% de los encuestados menciond que tienen mejor relaciéon con sus
colegas, y el 86% indicd que se sienten mds comprometidos con su trabajo
desde que comenzaron con el voluntariado. Los entrevistados explicaron que el
voluntariado mejora las relaciones en el lugar de trabajo y que los ayudé a sentirse
mMds comprometidos dado que pudieron conocerse en mayor profundidad,
construir relaciones con empleados que no conocian anteriormente y sintieron
un clima de trabajo mds agradable con sus superiores como resultado de trabajar
con ellos en un entorno sin jerarquias. Asimismo, mejord el compromiso de los
empleados para quienes el programa de voluntarios demostrd que la companiia
se preocupa por la comunidad en la que residen y trabajan.

Relaciones familiares y lazos de amistad mas solidos

Muchos entrevistados mencionaron que la participacion de familiares y
amigos en las actividades de voluntariado contribuy6 a fortalecer las relaciones
familiares y los lazos de amistad. Los empleados que invitan a sus hijos a las
acciones voluntarias mencionaron que les complace transmitirles valores como
la empatia y solidaridad y consideran que contribuye a que sus hijos comprendan
qgue otros son menos afortunados que ellos. Un empleado destacd que la
participacion de los nifnos deberia garantizar la continuidad del voluntariado
dado que los ninos que participan tienen mayores probabilidades de ser
voluntarios cuando sean adultos. Las respuestas de la encuesta respaldaron
esta perspectiva: el 85% menciond que el programa de voluntariado les dio la
posibilidad de ejemplificar valores importantes a sus hijos, y el 88% comentd que
sintieron mayor sentido de compromiso con otros residentes de la comunidad.

@ Grecimiento personal y mejora del bienestar

Casi todos los entrevistados mencionaron que el voluntariado contribuye a
su bienestar. Esto se manifestd de varias maneras - felicidad, satisfaccion, sentido
de pertenencia, sentido de utilidad, mayor confianza en si mismos y autoestima,
y crecimiento personal. Los encuestados respaldaron estas afirmmaciones: el 90%

comentd que la confianza en si mismos habia aumentado, y el 75% observo que
su salud mental mejord (es decir, menor ansiedad, depresion y/o estrés), como
resultado de ser voluntarios. Muchos entrevistados indicaron que se sintieron
empoderados al elegir contribuir en su comunidad e influir sobre otros para hacer
lo mismo. Algunos sehalaron que tomaron conocimiento de las dificultades que
enfrentan otros y eso los ayudd a desarrollar empatia y tolerancia, asi como
mayor apreciacion y gratitud por sus circunstancias mds afortunadas. Los
voluntarios en Egipto también mencionaron que el voluntariado contribuye a su
bienestar espiritual, dado que ayudar a otros es un precepto fundamental del
islam. El aspecto no aparente de estas facetas es el reconocimiento de que,
al ayudar a otros, los voluntarios se ayudan a si mismos.

42 Impacto del programa de voluntariado en las comunidades

== AcCeso a recursos

Algunos voluntarios de la comunidad mencionaron que los proyectos de
voluntariado brindan a las comunidades acceso a recursos que de lo contrario
no tendrian. Esto incluye los recursos financieros que ofrece el Instituto para
implementar proyectos, y el conocimiento técnico de los voluntarios de la
compania, tales como electricistas, carpinteros, plomeros, profesionales de la
salud, y otros, que trabajan en proyectos de la comunidad. Esto se da en particular
en pequenos pueblos y municipalidades con pocos recursos, en los que la
financiacion para proyectos sociales es escasa, y muchos residentes calificados
migran a pueblos y ciudades mds grandes con mejores oportunidades laborales.

(QQ% Participacion en foros de tomas de decision

El 84% de los encuestados indico que el programa de voluntariado contribuyd
a que mejoren la participacion comunitaria en comités y foros donde se toman
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las decisiones sobre el futuro de la comunidad. Algunos entrevistados de los GAIV
destacaron lo anteriory mencionaron que los proyectos de voluntariado generaron
foros para que los residentes den su opinidn y puntos de vista sobre necesidades
locales importantes que garanticen que los proyectos de voluntariado y el trabajo
de otras organizaciones de la comunidad sean relevantes para las necesidades
de los residentes.

w5 ) .
W Desarrollo autonomo de la comunidad

El 82% de los encuestados menciond que el programa de voluntariado
contribuyd a una mayor autonomia y empoderamiento de la comunidad para
determinar su propio futuro. Muchos entrevistados concordaron con esta vision,
y senalaron que la participacion en acciones voluntarias les dio a los residentes
de la comunidad un sentido de protagonismo y conviccion en su capacidad
para mejorar la vida en su comunidad. Se verifico, a su vez, que esto reduce la
pasividad y dependencia de otros para resolver problemas locales y mejorar las
condiciones de la comunidad.

comunitarios. Algunos entrevistados observaron que la condicion de que las
organizaciones de la comunidad deban procurar fondos paralelos localmente
contribuyd a promover la filantropia en la comunidad. Esto mismo senald el 85%
de los encuestados.

Mejor calidad de vida

Los voluntarios de la comunidad indicaron que muchos residentes se
benefician de los proyectos de voluntariado en términos de mejor calidad de
vida. Esto se puede dar como mejor infraestructura fisica, mejor desarrollo
infantil, mayores oportunidades educativas para nifos y adultos y/o mejor salud.
Algunos miembros de los GAIVs sugirieron que la participacion de los residentes
de la comunidad en proyectos significa que los residentes tengan mayores
probabilidades de reconocer y apreciar las mejoras y de hacer lo que esté a su
alcance para preservar los beneficios a lo largo del tiempo.

43 Impacto del programa de voluntariado en InterCement

'ﬁ@/ﬂf Sociedad civil mas sdlida

Muchos entrevistados senalaron que la accién voluntaria en la comunidad
contribuyd a una sociedad civil mds solida. Esto adoptd formas diversas: mayor

e

22

confianza entre las personas, organizaciones e instituciones; conexiones entre
las personas que tal vez no se conocerian de otro modo; redes mds fuertes,
apuntalamiento de acciones colectivas; y un mayor sentido de identidad
comunitaria.Del mismo modo, el 94% de los encuestados reportd mejorinteraccion
social, confianza y cooperacion entre los habitantes de la comunidad.

Algunos entrevistados indicaron que organizaciones comunitarias mads
débiles se revitalizaron por medio de la oportunidad de implementar proyectos.
Describieron nuevas capacidades en sus organizaciones comunitarias, tales como
movilizacion, tomna de decisiones colectiva y negociaciones con autoridades
locales y el negocio. Del mismo modo, el 92% de los encuestados informd que
el programa de voluntariado contribuyd a fortalecer a organizaciones vy lideres

H Empleados mejor calificados

71% de los encuestados indicd que los empleados habian usado las
habilidades o conocimientos adquiridos mediante el voluntariado en sus trabajos
diarios y muchos entrevistados sefialaron que las habilidades y capacidades que
desarrollaron durante el voluntariado les resultaron Utiles para sus trabagjos. Un
empleado dijo que el programa de voluntarios puede ser una plataforma para
identificar el potencial de empleados que de otro modo pasaria desapercibido,
como la capacidad de liderazgo o la habilidad de convocar e influenciar a otros.
Otro informo que a veces los departamentos de Recursos Humanos alientan
a miembros del personal a ofrecerse como voluntarios para desarrollar las
competencias necesarias para cumplir con los requisitos para otro puesto
de trabajo.
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@4; Atraccion y retencion de talento

Ofrecer la oportunidad de ser voluntario puede darle a una empresa unad
ventaja en el mercado laboral, ayudando a atraer y retener el mejor talento.
Algunos entrevistados senalaron que en particular los empleados mds jovenes
quieren trabajar para una compania que les ofrezca la manera de contribuir con
la sociedad y esté comprometida con el triple resultado (es decir, que se focalice
en las preocupaciones sociales y ambientales como en las utilidades). Del mismo
nmodo, un entrevistado sugirid que los trabajadores mds capaces de pequenos
pueblos pueden ser mds proclives a trabajar para una empresa que demuestre
su compromiso con la comunidad a través de actividades voluntarias y proyectos
sociales.

Motivacion y productividad de los empleados

Muchos encuestados indicaron que creian que el programa de voluntariado
habia ayudado a mejorar la motivacion de los empleados (80%), la productividad
(69%) y la asistencia (tormar menos licencia por enfermedad) (49%). Muchos
entrevistados coincidieron en que los empleados que son voluntarios sienten una
mayor satisfaccion laboral, estdn mds motivados en el trabajo y son proclives a
ser mds productivos. Indicaron que esto se debe a las mejores relaciones entre
colegas que trabajan como voluntarios - descriptas anteriormente -y ala creencia
de que la empresa se preocupa por ellos y por su comunidad.

O00R
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Licencia Social para Operar (L30)

95% de los encuestados y muchos entrevistados senalaron que las
actividades de voluntariado ayudan a crear SLO para la empresa, al generar
legitimidad, credibilidad y confianza entre los residentes de la comunidad
y las autoridades locales y un entendimiento de que la empresa crea valor
social ademds de econdmico. Un entrevistado manifesté que muchas partes
interesadas ven la donacién de tiempo y capacidades mediante el voluntariado
empresarial como mads significativa que las donaciones financieras.

Los entrevistados indicaron que construir LSO significa que los residentes
afectados por las operaciones de la empresa estdn mds dispuestos a aceptar
algo de disrupcion e inconvenientes (ruido, emisiones a la atmadsfera, transito
pesado, etc). En términos de un entrevistado, es el modo de decir “gracias y
disculpas”. Los entrevistados también indicaron que la SLO hace que sea mds
facil transitar y resolver problemas o conflictos en caso de que surjan, tener
acceso a las autoridades locales (el intendente local, por ejemplo) en caso de
ser necesario e implementar acciones dificiles como despidos, con menores
repercusiones negativas que podrian darse de otro modo. Algunos entrevista-
dos creen que la visibilidad de las actividades voluntarias ayuda a crear valor de
la marca, es decir, impulsa la preferencia y la lealtad de los clientes frente a otras
marcas. Esto es especialmente importante en mercados altamente compe-
titivos como el del cemento. Un entrevistado manifestd que también puede
aumentar la lealtad de los proveedores, ya que algunos proveedores verifican
si otras empresas tienen programas de responsabilidad social.

44 La historia de Oscar Uaieca

La historia personal de uno lider de GAIV ilustra
los beneficios generados por el programa de voluntariado
para los voluntarios, las comunidades y la empresa.

Oscar Uaieca es un supervisor en una mina de Cementos de Mozambique (una
empresa InterCement) en la municipalidad de Salamanga, en el sur de Mozambique.
Vive con su familia en Matola, cerca de la ciudad capital, Maputo, y recorre 60 km de ida
Yy vuelta a Salamanga todas las semanas.

Oscar trabaja para InterCement desde 2010. Durante sus primeros anos en la
empresa fue miembro del grupo de voluntarios de Matola (GAIV) y participd en la jornada
anual Dia de Hacer el Bien (DHB). En 2015 se convirtié en lider del GAIV en Salamanga.
Cuando se le pregunto por qué asumio el puesto ademds de sus responsabilidades
como supervisor, dijo: “Pude ver que habia tanta necesidad en la comunidad. Vi que
podiamos ayudar a aliviar el sufrimiento. Vi la oportunidad de ayudar a la comunidad y
transformar las vidas de los nihos”.
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El GAIV de Salamanga cuenta con 10 miembros. Seis de ellos son empleados
de InterCement o de otras dos companias que trabajan en la mina. Los otros cuatro
son voluntarios de la comunidad, incluyendo a dos maestros. EI GAIV se reune
durante la semana para discutir las hecesidades locales y planificar proyectos con las
organizaciones locales. El trabajo voluntario suele hacerse los sdbados, aunque los
voluntarios a veces trabajan los domingos si hay mucho por hacer. Los voluntarios de
la comunidad son movilizados por organizaciones locales como los comités vecinales,
junto con el GAIV. La asistencia suele ser muy alta, con un promedio de 20 voluntarios
por cada actividad.

Los voluntarios de Salamanga trabajaron con la escuela local y con el centro de
salud. En la escuela mejoraron los edificios e instalaron electricidad y agua corriente,
construyeron instalaciones deportivas y un patio de juegos, y crearon una huerta.
La escuela usa los vegetales de la huerta para hacer comidas para los ninos. Los
maestros informan que las comidas han ayudado a reducir el ausentismo y a mejorar
la concentracion y la capacidad de aprendizaje de los ninos.

En el centro de salud, los voluntarios construyeron una residencia para albergar a
mujeres embarazadas que esperan ser admitidas por el hospital hasta al momento de
parto. Muchas mujeres embarazadas de las comunidades aledanas caminan hasta el
hospital para tener a sus hijos y se les aconseja que lleguen un mes antes de la fecha
probable de parto en caso de parto prematuro u otras complicaciones. La residencia
les brinda refugio, una cama e instalaciones para cocinar mientras esperan.

Cuando se le preguntd a Oscar si sentia que él se beneficiaba personalmente
por ser voluntario, respondié: “Me siento feliz de poder ayudar a la comunidad, feliz de
poder contarle a mi familia, mi esposa y mis hijos que yo contribui.. eso me hace sentir
orgulloso. Es bueno poder ofrecer algo a otros que ni siquiera tenemos en micomunidad
de origen”. Cree que su trabajo como lider de GAIV y voluntario es valorado y apreciado
por sus colegas y en la comunidad, y esto lo ayuda a impulsar su dedicacion, incluso si
significa que a veces renuncia a pasar tiempo con su familia durante el fin de semana.

Oscar cree que la empresa también se beneficia con la inversion en el programa
de voluntariado. El aprendié importantes habilidades sociales que lo ayudan a hacer
su trabajo de manera mds efectiva. “Antes era una persona muy timida y callada; no
hablaba en publico. Ahora soy diferente. Sé como comunicar una idea, un objetivo, una
meta con claridad. Esto me ayuda en mi trabgjo.. la gente tiene mds confianza en mi,
empiezan a colaborar mds y me aceptan como lider. Tengo mds respeto por parte de
mMis superiores”.

También cree que el trabajo comunitario realizado por los voluntarios ayuda
a mejorar las relaciones entre la empresa y la comunidad: “Veo la satisfaccion de Ia
comunidad cuando reciben los frutos de nuestro trabajo. Trabajamos con estructuras
gubernamentales y con lideres tradicionales, y ellos estdn agradecidos. No tendrian los
recursos para hacer estas cosas por si mismos".

0. Leccones aprendidas y factores de éxito

Nuestra investigacion nos permitio identificar
Jactores que han posibilitado que el programa

de voluntariado de InterCement movilice una gran
cantidad de voluntarios (empleados y no empleados)
y logre los beneficios e impactos transformacionales
para individuos, comunidades y la empresa,
descriptos anteriormente. Algunos de estos factores
hacen que el programa se diferencie de otros
programas de voluntariado corporativo.

Compromiso
P ezl

Imagen: Ideia Clara




(&) ti establecimiento del Instituto como una
entidad legal diferente de la empresa
fortalece el alineamiento con la comunidad

El Instituto funciona como una entidad
legal separada; en vez de funcionar como un
programa de inversion dentro de la compania,
como algunos programas de responsabilidad
social empresarial. Esto conlleva ciertos
beneficios, como darle mds visibilidad al trabajo
de desarrollo de la compania, demostrando el
compromiso con el desarrollo local y brindando
un claro punto de acceso para gue la comunidad
se involucre con la empresa.

@ tlapoyo de alta calidad de un equipo dedicado
de profesionales del tercer sector facilita el
aprendizaje y el intercambio de las mejores
practicas entre [0s paises

Cada pais, con la excepcion de Argentina
que tiene un equipo en la Fundacidon Loma
Negra, asigna a un miembro del personal o a
un pequeno grupo de empleados para dirigir
el programa de voluntariado dentro del pais.
Estos miembros no suelen tener experiencia
en el tercer sector, en el desarrollo comunitario
0 en la movilizacion de voluntarios. El equipo
del Instituto estd para guiar y apoyar al per-
sonal y asegurar la calidad en todas las
actividades voluntarias y la alineacion de
las prdcticas, de acuerdo con las directrices
institucionales. Esto se hace a través de
capacitacion  formal, orientacidon  técnica
especifica y el suministro de material de
informacién sobre el tema y/o compartiendo
las mejores prdcticas. Dado que el equipo
del Instituto tiene un panorama de todos los
paises en los que funciona el programa, esto
también facilita el intercambio de iniciativas y el
aprendizaje en los paises.

g3 Un abordaje estructurado al voluntariado,
que incluye Ia provision de metodologias y
herramientas probadas l]fil[[l'd una plataforma
lista para usar para |a accion voluntaria
organizada

El trabajo realizado por los CIVICOs vy los
GAIVs para organizar el Dia de Hacer el Bien
(DHB) y los proyectos de voluntariado en curso
significan que los empleados y no empleados
gue buscan la oportunidad de ser voluntarios
pueden participar facilmente con un esfuerzo
adicional minimo. El abordaje y la metodologia
se han perfeccionado con el tiempo en base a
la experiencia y el aprendizaje sistemdtico de
investigacion a medida® y una retroalimen-
tacion periddica. Se ha comprobado que son
ampliaomente efectivos independientemente
de la cultura y el contexto, lo que significa que
Nno es necesario que cada pais y cada planta
“reinventen la rueda”.

@ k pa_rticipaciﬁn de gerentes y accionistas en
=¥ qctividades voluntarias ayuda a motivar la
participacion de los empleados

Muchos accionistas y gerentes de alto
nivel participan en el Dia de Hacer el Bien vy
algunos -aungque Mmenos - también participan
en proyectos de voluntariado en curso. Algunos
altos directivos también alientan activamente
el voluntariado entre su personal y se aseguran
de gque cuenten con los recursos. Los miem-
bros del GAIV inforrmaron que es mds fdcil
movilizar a los empleados y voluntarios de la
comunidad cuando los gerentes de planta
estdn directamente involucrados en las acti-
vidades del GAIV y comunican periddicamente
las oportunidades de voluntariado. Las demos-
traciones de apoyo hacia el voluntariado por
parte de la direccidon (‘acciones, no palabras’,
como sefald un entrevistado) y la nivelacion

12Ver, por ejemplo, Azevedo, 2017 y Werneck et al, 2012, los cuales identifican lecciones aprendidas de los programas de voluntariado corporativo implementados por

28 el Grupo Camargo Corréa y el Instituto InterCement.

de la jerarquia organizacional durante las
actividades de  voluntariado (todos los
empleados trabajan codo a codo) han ayudado
a motivar a los empleados a participar.

(= L2 libertad otorgada a los voluntarios para
' seleccionar Sus propios proyectos es clave
para la movilizacian de voluntarios

Esto difiere de muchos programas de
voluntariado que predefinen los temas que
pueden financiarse. Muchos voluntarios eligen
causas que les resultan significativas, como
mejoras en la escuela de sus hijos o0 en la
plaza de pueblo que frecuentan, permitién-
doles a ellos y/o a sus familias y amigos
beneficiarse directamente de sus esfuerzos.

@ El requisito de urg_qnizarse COMO grupo ayuda
¥ 3 fomentar la accion colaborativa

Los voluntarios deben autoorganizarse en
grupos de cuatro o mds, con una combinacion
de empleados y miembros de la comunidad.
Esta condiciéon ayuda a desarrollar capacidad
para la accion colectiva, a fortalecer el capital
social (mediante valores como la confianza,
la reciprocidad vy la solidaridad) y en definitiva
ayuda a las comunidades a encaminarse hacia
un desarrollo comunitario mdas autéonomo.

(&) L2 oncion te involucrar a miembros dela

= familia y amigos en las actividades voluntarias
funciona como un incentivo adicional para el
voluntariado de empleados

Esto es distinto de algunos programas de
voluntariado corporativo que sdlo permiten que
sus empleados sean voluntarios. Ofrece una

mManera para que los empleados compartan
tiempo constructivo con otros que son
importantes para ellos, y una oportunidad de
ensenarles a los hijos los valores importantes
de dar y ser solidario. También significa que las
actividades voluntarias llevadas a cabo fuera del
horario laboral no le quitan tiempo a la familia y
los amigos.

L0S grupos GAIV pueden aprovechar Ia
experiencia de otros profesionales dentro de
|a empresa, permitiéndoles resolver desafios
inesperados

Por ejemplo, pueden necesitar del
asesoramiento o asistencia de alguien con
experiencia en marketing, administracion
o temas legales. Estos profesionales estdn
autorizados a brindar asistencia, tanto como
una contribucion voluntaria o durante su horario
laboral. Esto le da a la comunidad acceso a
recursos adicionales de especialistas y posi-
bilita que los voluntarios puedan hacer que
Sus proyectos lleguen a completarse, incluso
cuando se encuentren con obstdculos que por
si solos No pueden resolver.

/@ La necesidad de recaudar financiamiento de

= (ontrapartida economicas o contribuciones
en especie ayuda a movilizar los recursos
comunitarios

El Instituto dirige la disponibilidad de
recursos solo una vez que las contribuciones
de contrapartida han sido aseguradas. Esta
condicion ayuda a desarrollar habilidades como
la movilizacién de asociaciones comunitarias,
la negociacidn con otras organizaciones para
acceder a recursos, y ayuda a desarrollar la
filantropia (la donacidon de tiempo, dinero y otros
recursos) dentro de las comunidades.
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6 erando al futuro desaﬁos y
oportumdades

El programa de voluntariado de InterCement se

ha ido fortaleciendo en los cinco anos desde que se
creo el Instituto de InterCement. En ese tiempo ha
logrado una amplia participacion de los empleados
y ha impulsado cambios transformacionales en
comunidades con niveles de inversion relativamente
bajos. La satisfaccion entre los voluntarios de la
empresa que respondieron a la encuesta es alta —
47% dijo que el programa cumple totalmente con
sus expectativas y esperanzas, mientras que 51%
diyjo que cumple parcialmente con sus expectativas
y esperanzas. A continuacion, la investigadora
Frances Hansford discute algunos de los desafios que
enfrenta el programa de voluntariado, y también
las oportunidades para que el Instituto continie
respaldando la evolucion del programa vy ofreciendo
oportunidades de voluntariado de calidad.

Mantener y ampliar la participacion de los
empleados

Comparado con los benchmarks
disponibles, la tasa de participacion de los
empleados en el programa de voluntarios de
InterCement es relativamente alta. Sin em-
bargo, casi todos los entrevistados de CIVIVO
y de GAIV reconocieron a la movilizacion de
voluntarios como un desafio. En términos de un
nmiembro de CIVICO, 'no es fdcil; es dificil, pero
no imposible”. Muchos entrevistados obser-
varon que era mds dificil involucrar como
voluntarios a miembros de la empresa que a
mMiembros de la comunidad.

Es conveniente tanto mantener los nive-
les actuales de compromiso del personal como
de movilizar nuevos voluntarios, especialmente
en paises con tasas Mmds bajas de participacion
y donde la proporcidon de empleados que se
ofrecen como voluntarios cayd en los Ultimos
dos anos. Algunos entrevistados sugirieron
gue esta reduccion en el numero de volunta-
rios se debe a recientes dificultades en la
empresa, que incluyen despidos y rotacion de
los directivos a nivel global y local. Se ha suge-
rido que la empresa deberia promover
estrategias diferentes y frecuentes para valorar
y reconocer la participaciéon voluntaria. Esto
ayudaria a reestablecer la identificacion de los
empleados con la lealtad hacia la empresa -
prerrequisito importante para el compromiso
voluntario - y a superar el escepticismo,
expresado por algunos, que sostiene que el
programa de voluntarios consiste en estable-
cer un valor de marca mds que en contribuir al
bienestar de los empleados.

Los entrevistados y los encuestados
sugirieron una serie de mMmaneras en las que
se podria aumentar la participacion de los
empleados. A continuacion, se analizan dos
estrategias clave: la diversificacion de las
oportunidades de voluntariado y las mejoras
en la comunicacion sobre el programa de
voluntariado. Otros incluyeron: capacitacion
mMads formal sobre la movilizacion de voluntarios
para los miembros de CIVICOs y GAIVs, junto
con oportunidades para que compartan lo
aprendido sobre qué funciona para motivar
a los voluntarios en los paises y las plantas;
fortalecer la aceptacion y la participacion
activa  en actividades voluntarias entre
gerentes y supervisores, y un compromiso
mMads activo con el voluntariado entre los CEQ;
y un mayor reconocimiento a los voluntarios,
particularmente de los miembros de GAIV vy
a los voluntarios involucrados en proyectos
en curso, durante las reuniones y con formas
tangibles de apreciacion, por ejemplo con
certificados y premios.

La razén mds comun entre los en-
cuestados de no participar en el programa
fue la falta de tiempo debido a compromisos
laborales o personales. Algunos sefnalaron que
el voluntariado no era compatible con el trabajo
por turnos. Algunos entrevistados plantearon
el tema del Tiempo Libre para Voluntarios (VTO
por su sigla en inglés), una prdctica comun
entre muchas corporaciones. Los esquemas
VTO permiten a los empleados ofrecerse como
voluntarios durante una cantidad de horas
de trabajo por ano sin una reduccién salarial.
InterCement actualmente opta por no ofre-
cer VTO.
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Es importante destacar que, si bien
existe un impulso para aumentar el numero
de voluntarios, dado los beneficios que el
voluntariado trae para los voluntarios, las
comunidades y la empresa, esto no deberia
hacerse a expensas de un enfoque en la cali-
dad del programa de voluntarios.

Considerar diversificar ain mas las
oportunidades de voluntariado

Si bien el criterio para la seleccion de
proyectos ya ofrece mucha libertad, algunos
entrevistados indicaron que podrian ampliarse
mds para asegurar que los voluntarios
sientan que sus ideas son valoradas. Algunos
voluntarios expresaron un interés en temas
nuevos como la lucha contra el consumo
de drogas, la violencia contra las muijeres, el
respaldo a la conservacidon del medio am-
biente, el fortalecimiento de las cooperativas
y las asociaciones vecinales, y la promocion
de mds emprendimientos en la comunidad.
Algunos de los voluntarios comunitarios
sugirieron que deberia haber mds consultas
con los miembros de la comunidad, incluyendo
a los mds desfavorecidos, para poder entender
las necesidades locales y definir prioridades.

Algunos entrevistados senalaron que
seguir explotando las oportunidades para el
voluntariado basado en habilidades ayudarian
a aumentar y diversificar la base de voluntarios
dentro de la empresa y podria ser particular-
mente atractivas para los empleados mads

jovenes. El voluntariado basado en habilidades
permite que los voluntarios ofrezcan sus
habilidades como especialistas a organizaciones
comunitarias que tienen deficiencias de
habilidades, por ejemplo, para desarrollar un
plan de negocios, crear una estrategia para
recaudar fondos, o armar un sitio web. El abor-
daje permite que las organizaciones comu-
nitarias desarrollen nuevas capacidades vy
amplien su impacto. Hace que los empleados
puedan desarrollar creatividad y solucionar
problemas trabajando con las limitaciones de
recursos que enfrentan las organizaciones.
Puede representar una posibilidad de accion
voluntaria individual, que hoy en dia no estd
contemplada en las directrices del programa
de voluntarios de InterCement. Una posible
adaptacion de la estrategia puede ser una
concesion que valga la pena si motiva a los
empleados que de otro modo no donarian
su tiempo.

El voluntariado basado en habilidades
puede ayudar a superar otra barrera observada
por algunos entrevistados y encuestados: la
de la distancia para aquellos empleados que
no viven en las comunidades donde estd
ubicada la planta y donde se implementan los
proyectos de voluntariado. Mds de un tercio de
los voluntarios que respondieron la encuesta
sugirieron que les gustaria tener oportuni-
dades de voluntariado online, que podrian hacer
desde cualquier lugar.

Mejorar la comunicacion sobre el programa de
Voluntariado

Muchos voluntarios entrevistados
sugirieron que el Instituto fortaleciera su
comunicacion con el fin de aumentar la
visibilidad del programa de voluntariado
dentro de la empresa y movilizar a mads
voluntarios. Indicaron que la informacion
importante no estaba llegando a todos los
empleados. Esto incluye informacion sobre
cuestiones prdcticas, como el modo en el
que funciona el programa, la forma en la que
pueden participar los empleados y coémo
formar un GAIV, y también cuestiones mds
estratégicas como los valores que sustentan
la inversion de la empresa en el voluntariado
corporativo, y ejemplos de los resultados
transformadores que pueden lograrse en un
proyecto de voluntariado. La falta de informa-
cion sobre oportunidades de voluntariado
también se identific6 como un motivo para
No ser voluntarios entre algunos encuestados
que nunca se ofrecieron como voluntarios
dentro de la empresa.

Las respuestas de la encuesta sobre las
razones por las que los empleados se ofrecen
como Vvoluntarios pueden ser Utiles para
delinear mensajes para motivar a nuevos
voluntarios. Tres cuartas partes de los encues-
tados (67%) dijeron que veian el programa de
voluntariado como una oportunidad de con-
tribuir con su comunidad; un tercio (35%) dijo
que era una oportunidad de contribuir con la
empresaq; 29% dijo que se ofrecid como volun-
tario porque queria una nueva actividad social y

16% lo veia como una oportunidad para aprender
nuevas capacidades. Las recomendaciones
personales también fueron importantes: un
cuarto de los encuestados se ofrecid como
voluntario debido a una recomendacion de un
amigo, colega o gerente de linea.

Los entrevistados sugirieron que deberia
usarse una variedad de canales de comuni-
cacién para poder llegar a mds empleados,
incluyendo el correo electronico, Intranet de
la empresa, un boletin regular del Instituto,
un manual para voluntarios y un video.
Algunos sugirieron que se deberia brindar

mds informacion sobre el voluntariado
durante la induccidon del personal nuevo.
También consideraron es importante

asegurar que los gerentes y los lideres de
equipo estén bien informados Yy brinden
informacion y aliento durante las reuniones de
rutina del personal

Los voluntarios de la comunicad sugirieron
que una mejor difusion de la informacion
sobre las oportunidades de voluntariado en la
comunidad a través de medios locales, redes
sociales y marketing digital podria ayudar a
movilizar a mds voluntarios en la comunidad.

Asegurarse que los miembros de CIVICO y
de GAIV'tengan el tiempo, 08 recursos y el
respaldo adecuados

Algunos entrevistados de los CIVICOs
y los GAIVs dafirmaron que a veces se
sentian sobrecargados y estresados con la
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responsabilidad de organizar el trabajo volun-
tario ademds de otros compromisos, Yy
expresaron frustracion por la falta de apoyo de
personalde sus oficinas o plantas. Existe elriesgo
de gue los miembros de los CIVICOs y GAIVs
experimenten agotamiento y en consecuencia
dejen de participar. Puede ser necesario
garantizar que se asigne tiempo adecuado a
los miembros de CIVICO y GAIV para planificar
y gestionar las actividades de voluntarios y las
relaciones con las partes interesadas durante el
dia laboral. Esto puede requerir transferir algo de
sus otras responsabilidades a colegas mientras
estdn prestando servicio en los CIVICOs vy los
GAIVs.

Involucrar a mds voluntarios en toda la
empresa y prepararlos para asumir roles de
liderazgo en los CIVICOs y los GAIVs también
ayudaria a distribuir la carga y garantizar que
mMds empleados se beneficien de la oportunidad
de aprender y practicar las habilidades sociales
necesarias para movilizar voluntarios vy
organizar actividades voluntarias. Esto puede
resultar particularmente atractivo para los
empleados mds jovenes, especialmente si la
oportunidad de desarrollar nuevas habilidades
y capacidad de liderazgo estd bien estructu-
rada, es reconocida por los gerentes de linea y
es parte de un camino claro hacia el progreso
de la carrera profesional. Esto podria lograrse
en colaboracion con el Departamento de
Recursos Humanos.

También puede tener sentido dar a los
empleados la oportunidad de elegir unirse al
CIVICO en su oficina o planta, junto con aquellos
que forman parte del CIVICO debido a su
funcion laboral. Esto aseguraria que el CIVICO
todavia tenga miembros con habilidades vy
conocimientos clave, commo RRHH. y admi-
nistracion, mientras comparte la carga de
trabajo de manera mds amplia y brinda a otros
la oportunidad de adquirir nueva experiencia.
La membresia rotativa, por ejemplo, cada dos
anos, también puede ayudar a traer nueva
energia a los miembros de los CIVICOs.

Reforzar los procesos de seguimiento,
evaluacion y aprendizaje

Varios entrevistados manifestaron que
suponen que el programa de voluntariado
genera beneficios para los voluntarios, las
comunidades y la empresa, pero sin datos no
pueden afirmarlo con certeza. El Instituto ya
analizalas tendencias en los resultados de corto
plazo para evaluar la eficacia del programa (por
ejemplo, numero de voluntarios comunitarios
y corporativos, beneficiarios y actividades de
voluntariado, y porcentaje de empleados que
se ofrecen como voluntarios). Podria hacer
mds si realiza un seguimiento periédico del
progreso en comparacion con los resultados

de mediano y largo plazo esperados y el impac-
to del programa, verificando asi si el programa
tiene el impacto transformador establecido en
la Teoria del Cambio (ToC por su sigla en inglés)
del programa e identificando qué mds se podria
hacer para extender su impacto.

Una forma de hacerlo seria repetir
periddicamente algunas de las preguntas de
la encuesta utilizadas para este estudio, por
ejemplo, incorpordndolas a la encuesta de
climma organizacional. Otra seria llevar a cabo
investigaciones (entrevistas, grupos focales o
encuestas) periddicamente con un grupo mds
amplio de partes interesadas, como benefi-
ciarios del proyecto, organizaciones comu-
nitarias, autoridades locales, clientes y provee-
dores, con el fin de comprender sus perspec-
tivas sobre la eficacia del programa de

voluntariado. Estos procesos podrian ampliarse
para evaluar todas las actividades de respon-
sabilidad social del Instituto, no sdlo el programa
de voluntariado.

El Instituto podria ir mds alld y utilizar la
metodologia desarrollada por Mayer y Costa
e Silva (2017) (ver seccion 2) para estimar el
retorno de la inversion por cada ddlar gastado
en el programa de voluntariado (o sus activi-
dades de responsabilidad social mas amplias).
Esto demostraria la magnitud del valor social
generado por el programa y ayudaria a construir
una fundamentacidn empresaria sdlida para
justificar la inversion continua y el desarrollo del
programa.
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