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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es proponer un programa de Responsabilidad Social
Empresarial interna, en una entidad sin &nimo de lucro de la ciudad de Bogota. Para ello, se
realizd un diagndstico del estado actual de las politicas de bienestar en el area de Gestidn
Humana el cual permitio hacer el planteamiento estratégico y operativo del programa y proponer

un modelo de medicion para evaluarlo.

Se reviso bibliografia especializada relacionada con la gestion estratégica de talento humano,
la Responsabilidad Social y la forma como ambas pueden ser concatenadas para mejorar las
condiciones de los colaboradores de la empresa, a la vez que mejorar el impacto en la poblacion
beneficiaria que es el principal objetivo organizacional. A la luz de la bibliografia consultada, se
realizé un andlisis de los resultados obtenidos (en el diagnostico, el planteamiento del programa y
el modelo de medicion) , luego del cual se determinan las fortalezas y debilidades relacionadas
con las practicas de Responsabilidad Social asi como algunas recomendaciones generales

relacionadas que favoreceran la implementacion del programa.

Palabras clave: Responsabilidad Social, estrategia, gestion de recursos humanos.



ABSTRACT

The aim of this work is to propose a program of Social Managerial Internal Responsibility, in a

non-profit-making entity in Bogota city.

For it there was realized a diagnosis of the current condition of the policies of well-being in the
area of Human Management which allowed to make the strategic and operative exposition of the

program and propose a model of measurement to evaluate it.

There was checked the specialized bibliography related to the strategic management of the human
talent, the Social Responsibility and the form like both can be connected to improve the
conditions of the collaborators of the company, simultaneously that to increase the impact in the

favored population which is the principal aim

In the light of the consulted bibliography, was made an analysis of the results obtained (in the
diagnosis, the exposition of the program and the model of the measurement), after which the
strengths and weaknesses decide in the practices of Social Responsibility as well as some general

recommendations that will favor the implementation of the program.

Key words: Social Responsibility, strategy, management of human resources,



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el caso particular que se abordara aqui, se encuentra especificamente una situacion
problematica y se relaciona con las précticas de gestion del talento humano en la organizacion
“F”. Se trata de una organizacion sin &nimo de lucro cuya mision estd dirigida a la orientacién
vocacional y pre vocacional, y apoyo terapéutico a nifios y jovenes en condicion de discapacidad

auditiva y cognitiva.

Laboran en ella 42 personas, y consta de las siguientes areas: Administrativa y Financiera;
Salud; Pedagogia; Calidad y Gestion Humana; y Mercadeo Social. Cada una de las areas esta
dirigida por el cargo de Coordinador de Area, a excepcion del area Administrativa y Financiera la
cual estéd dirigida por la Directora Ejecutiva. Las areas de Salud y Pedagogia son las areas
técnicas de la entidad y son los profesionales de estas areas los encargados de realizar los

procesos misionales.

Durante el afio 2010 y el primer semestre de 2011, la fundacion “F” particip6 en un programa
patrocinado por otra entidad sin animo de lucro de segundo piso (es decir, que no apoya
directamente a la poblacion sino a ONG’s que benefician a un sector de la poblacion) y la
Universidad de Los Andes. Este programa representd un cambio de paradigmas en cuanto a los
modelos de gestion y a la iniciativa de las directivas de posicionarse en el sector como una
entidad reconocida, aplicando estrategias de mercadeo mas eficientes y eficaces, aplicando
modelos de mejoramiento continuo y sobretodo, reconociendo el papel preponderante que en

todo ello cumple el talento humano.

Lo anterior se evidencia en el aumento de puestos de trabajo en el area de Mercadeo Yy la

busqueda de convenios con universidades para realizar practicas universitarias en esta area.
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Ademaés, en el liderazgo mostrado por las directivas para mejorar el sistema de gestion de calidad.
Asi mismo, se cred formalmente el &rea de Gestion Humana la cual ha comenzado a operar
dentro del area de Calidad y Gestion Humana. Sin embargo, es necesario aclarar que varias de las
actividades que competen al area de Recursos Humanos se han desarrollado desde la creacién de
la entidad, hace 22 afios. No obstante se vio la importancia de que todas las précticas de gestion

humana se entrelacen en un proceso de manera coherente y estratégica.

Dado que parte de los servicios que la entidad presta se orientan a nifios y jovenes en
condicion de discapacidad auditiva, siempre ha sido vital la contratacion de profesionales con
estas caracteristicas los cuales cumplen su funcion en el area Pedagdgica y son contratados bajo
los mismos parametros que los profesionales que no poseen esta discapacidad. Es también parte
de la cultura de la organizacion el promover el aprendizaje de la Lengua de Sefias Colombiana
(LSC), aprendizaje que por supuesto varia en funcion de cada cargo, pero siempre enfatizando

que se debe adquirir un nivel minimo de comunicacion con la poblacion usuaria del LSC.

Es interesante ver que los colaboradores nuevos (trabajadores, voluntarios o practicantes) se
muestran interesados en adquirir esta competencia y dada la politica de la entidad, se les ensefia
de manera gratuita. Mediante esta descripcion se busca poner de manifiesto una de las
caracteristicas de la cultura organizacional que — a juicio de la autora del presente trabajo-
respalda la responsabilidad social de todos los actores sociales. Pese a no contar con datos
cuantitativos, se observa en el diario vivir como en la medida que se desempefian en la entidad,
los colaboradores se sensibilizan frente a la discapacidad y a la importancia de apoyar la

inclusion social integral.
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Adicional a lo anterior, las practicas de seleccion son coherentes con la cultura de inclusion
social y no discriminacion. Ejemplo de esto es que ademas de la contratacion de personas en
condicion de discapacidad, las madres cabeza de familia tienen prioridad frente a la competencia
con perfiles similares; de igual manera en las areas técnicas se prefiere la contratacion de
profesionales recién graduados o que estén esperando ceremonia de grado, sin que se exija
experiencia y dando relevancia a las calificaciones obtenidas durante la carrera. Por otro lado,
estos ultimos perfiles reciben acompafiamiento directo de la respectiva Coordinadora de Area a

fin de facilitar el proceso de induccién y adaptacion a la entidad.

En relacion con lo mencionado, se debe destacar que cuando un profesional ingresa, debe
recibir capacitacion por todas las areas de tal manera que pueda tener una comprension integral
de cdmo funciona la Fundacion, se facilite el trabajo en equipo entre areas y comprenda que su

trabajo impacta de manera directa en la consecucidn de metas comunes.

Dentro de las caracteristicas comportamentales que se promueven y son parte de la cultura
organizacional, se encuentra el trabajo en equipo y la comunicacion permanente entre areas, la
cual se desarrolla mediante los encuentros formales y no formales que sostienen las
Coordinadoras de Area. Estas précticas facilitan la toma de decisiones cuando se realizan
reuniones formales con las directivas, y que todos los colaboradores estén enterados de las

actividades de las demas areas.

Pese a que no existe un programa de bienestar formal, se realizan actividades de esta indole
dentro de las que se encuentran talleres de gimnasia laboral que pese a ser periddicos se realizan
con una frecuencia baja (tres al afio) que tienen como objetivo disminuir riesgos ergonémicos

(tanto dindmicos como estaticos), reuniones periddicas de integracion con todos los
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colaboradores (se realizan de 2 a 3 anualmente) y celebracion de fechas especiales (dia de la
mujer, dia del hombre, dia del profesor, cumpleafios, despedidas de trabajadores) financiadas por

la entidad.

No obstante lo anterior, se evidencian algunas dificultades dentro de las practicas de gestion
del talento humano mayormente debidas a que se estd comenzando a configurar, independizarse
de las directivas y funcionar como un proceso autbnomo. Hasta el afio 2009 los sistemas basicos
del &rea eran realizados por las areas Administrativa y de Calidad (seleccién, induccién,
evaluacion de desempefio, capacitacion y ndmina). No obstante, y como producto del trabajo de
fortalecimiento ya descrito, se vio la necesidad de que existiera un area con autonomia en el

manejo de sus procesos.

Fue asi como surge en el 2010 el area de Calidad y Gestiébn Humana, bajo la responsabilidad
de un solo cargo (el de coordinacion de esta area) pero se logré en esta medida un gran avance y
es el del comienzo del levantamiento y documentacion de todos los procesos de Gestion
Humana; la proyeccion de las directivas es contar con personal encargado Unicamente del area de
Gestion Humana en 2012. Sin embargo, como ya se menciond, la falta de sistematizacion de los
procesos Yy la carga laboral producto de coordinar procesos de Calidad y de Gestion Humana

traen consigo una serie de dificultades en lo relacionado con recursos humanos.

Dentro de las dificultades mencionadas se debe mencionar que existen riesgos en la

contratacién mediante la figura de prestacion de servicios en el del 33% de los trabajadores.

Por otro lado, también se encuentra la falta de una tabla salarial, siendo los salarios asignados
con base en criterios de las directivas. Esto se relaciona con la carencia de un programa de

compensacion que realmente se ajuste al desempefio de los trabajadores y su grado de aporte a
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los objetivos estratégicos de la organizacion. Por el contrario, la remuneracion se establece por
igual, por niveles jerarquicos, y aumenta todos los afios con base en el incremento del salario
minimo legal. Adicionalmente se observa que si bien se realizan evaluaciones de desempefio, los
resultados de las mismas se emplean Unicamente para hacer retroalimentacion sobre los aspectos

positivos y/o negativos del desempefio.

Otra dificultad se relaciona con la cantidad de trabajo de los colaboradores en todas las areas.
En las dos areas técnicas de la organizacién (Salud y Pedagogia) se increment6 la cantidad de
trabajo en los Gltimos meses dado que se firmaron nuevos contratos para realizar servicios de
outsourcing lo cual implica que los profesionales deben realizar actividades propias de esta
unidad de negocio, no y que han requerido que deban llevar trabajo a su casa para poder
cumplir con los requerimientos de los usuarios del servicio. En relacion con esto, podria
pensarse que ha aumentado el estrés socio laboral aunque no se hayan hecho encuestas sobre
andlisis de puesto en el presente afio. Una situacion asociada es que el 94% de los trabajadores
considera que no tiene suficiente tiempo para realizar pausas activas en el horario laboral, y que
tampoco cuenta con mucho tiempo en este tiempo para reducir niveles de estrés debidos a las

funciones propias de sus cargos (Lucero, 2011).

Dentro de las razones que mas frecuentemente emplean los colaboradores como motivo para
desvincularse, es que en el mercado laboral se encuentran oportunidades econémicas superiores
a las que ofrece la organizacidn y después de adquirir experiencia aspiran a ellas; especialmente,
consideran que no hay posibilidades de crecer econdmicamente dado que no existen tablas
salariales ni compensaciones por resultados. La situacion sobre la remuneracion econdémica
obstaculiza el acceso de los trabajadores a continuar sus estudios, el cual es una motivacion muy

alta en la gran mayoria de ellos.
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Esta situacion podria deberse a la falta de una politica de RSE orientada al talento humano, en
donde se propenda en principio por el cumplimiento de todos los minimos legales y una
verdadera comprension de la responsabilidad que la organizacién tiene sobre el bienestar y la
calidad de vida de sus trabajadores, lo cual por un lado se relaciona con la gestion estratégica del
talento humano, y por otro se evidenciaria en la inversion en este capital a fin de mejorar su

bienestar integral.

De igual manera, la vision actual de las directivas estd mucho mas orientada al mejoramiento
de las condiciones de los trabajadores, comprendiendo la responsabilidad que se tiene sobre ellos
por ser una entidad empleadora; es interesante notar que pese a no ser una entidad con a&nimo de
lucro, se auto reconoce como una organizacion que debe responder por el impacto que causa en

sus grupos de interés, -en este caso de sus empleados- y gestionarlos apropiadamente.

Se plantea por tanto una investigacion con la metodologia de andlisis de caso en la que se
busca responder a la siguiente pregunta: ;como realizar un programa de RSE orientado a la

gestion del talento humano en la entidad “F”*?

15



JUSTIFICACION

La RSE tiene varios grupos de interés o stakeholders hacia los cuales debe orientar las
practicas empresariales. Sin desconocer la importancia del &mbito externo a la organizacion, se
debe resaltar la importancia de reconocer el recurso humano como a uno de sus grupos de
interés mas relevantes, y que se relaciona directamente con la generacion de riqueza. De
acuerdo con Caldas (2011), la manera como se desarrollen las précticas de gestion del recurso
humano puede llegar a ser — 0 no- una ventaja competitiva, en cuyo caso se marca un elemento

verdaderamente diferenciador frente a la competencia.

Adicionalmente a lo anterior, la importancia del presente trabajo radica en que existe una
necesidad real en la organizacion que se abordara, en la medida que se requiere no solo una
politica de bienestar sino un planteamiento a nivel estratégico y una verdadera comprension de la
importancia que tiene el aporte del talento humano, independientemente del papel social tan

necesario que la entidad desempefia para la poblacidn beneficiaria.

Desde la segunda mitad del siglo anterior, el entender a los trabajadores de una organizacion
no s6lo como un recurso econdémico y material, ha dado como resultado que hoy en dia resulte
imprescindible tener en cuenta el bienestar de la sociedad tanto a nivel externo (los clientes ,
proveedores, etc.) como interno (el bienestar integral de los trabajadores). Y es precisamente de
la importancia que la dimension social de las empresas ha llegado a tener, desde donde surgira la
denominada Responsabilidad Social Empresarial interna, es decir, el conjunto de implicaciones

que las empresas tienen con uno de sus grupos de interés mas importantes.

No obstante lo anterior, llama la atencién que comparativamente hablando, son relativamente

pocos los estudios sobre RSE interna, teniendo preponderancia las publicaciones sobre el ambito
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externo de las empresas; mucho menos sobre practicas de RSE en entidades sin animo de lucro
como si las mismas no debieran tener practicas socialmente responsables con sus trabajadores,

independientemente del papel que desempefien en la sociedad.

Este trabajo pretende aportar a la construccién de nuevo conocimiento, cumpliendo ademas

con una rigurosidad metodoldgica de forma tal que tenga no sélo valor social sino cientifico

OBJETIVOS

Objetivo General

Proponer un programa de Responsabilidad Social orientado a la gestion del talento humano de la

Fundacion S.

Objetivos Especificos

e Diagnosticar el estado actual de las politicas de bienestar en el area de Gestion Humana

e Realizar el planteamiento estratégico y operativo del programa de Responsabilidad Social
Interna

e Proponer un modelo de medicion para operacionalizar y evaluar el cumplimiento del

programa propuesto
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MARCO REFERENCIAL

Marco Espacial

La Fundacion “F” nacié el 16 de Marzo de 1989 en la ciudad de Bogotd, con el objetivo de

promover el bienestar y desarrollo de nifias, nifios y jovenes en condicion de discapacidad

auditiva y diagndsticos asociados; presta dos servicios:

1)

2)

Programa Opciones: Presta servicio de capacitacion técnica en convenio con el SENA,
formacion pedagogica funcional y apoyo terapéutico en las areas de Fonoaudiologia,
Psicologia y Terapia Ocupacional. Este programa busca:

= Formar en competencias técnicas necesarias para desempefiar una labor econdémica
productiva a usuarios en condicion de discapacidad auditiva y problemas asociados.

= Formar en competencias funcionales para la vida a usuarios que por la gravedad de sus
dificultades no estan en condiciones para desempefiar una actividad econdmica

productiva.

Programa Inclusion e Integracion social (programa terapéutico). Este programa presta
sus servicios como IPS; la Fundacion estéd habilitada como IPS frente a la Secretaria de
Salud y mediante auditorias internas se asegura del cumplimiento permanente de los
estandares de habilitacion. Este programa busca:
= Reforzar las habilidades sociales y habilidades para la vida de usuarios con o sin
discapacidad, que estén escolarizados (nifios y jovenes en edad escolar).
= Apoyar el proceso de adquisicion de habilidades escolares de usuarios con o sin

discapacidad (nifios y jovenes en edad escolar).
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A continuacién se puede apreciar el organigrama de la entidad:
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MARCO TEORICO

Perspectiva general de la Responsabilidad Social

El término responsabilidad es bastante amplio y abarca casi la totalidad de las acciones
humanas, y ha sido objeto de estudio e interés desde la filosofia clasica Occidental y Oriental.
Sin embargo, sélo en las primeras décadas del siglo XX fue considerado formalmente en los
ambitos empresariales (Pefia 2003, citado en Yepes, Pefia y Sanchez 2007). Pero sefiala Caldas
(2011) que el concepto de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) no tiene mas alla de 5 afios
de ser reconocido como modelo de gestion integral y que de acuerdo con esta autora se trata de

una nueva manera de ver los negocios.

De acuerdo con Yepes, Pefia y Sdnchez (2007), hablar de responsabilidad social implica hacer
referencia a los actos y omisiones de los actores sociales: “la responsabilidad social es una
obligacion de los actores sociales para con el resto de individuos y comunidades con los que se
tiene relacion, y que esta determinado por el uso social y el sentir de la colectividad respecto de
lo que debe hacerse porque es lo justo, lo aceptado moral, politica o legalmente, pero que
depende y se desarrolla a partir de los comportamientos mas sobresalientes que hacen de su
comportamiento un modelo (...) el cual paulatinamente va haciéndose comun” (Pag. 29).
Aclaran estos autores- sin embargo- que el juicio no es estatico, siendo la responsabilidad social

de los actores cambiantes en la medida que ese uso social también se transforma.

De lo anterior, sin lugar a dudas puede afirmarse que las son actores sociales, razon por la
cual deberian aplicar principios de responsabilidad social. Como lo sefiala el Libro Verde (2001),

a pesar de que, hasta ahora, el fomento de la responsabilidad social ha correspondido
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fundamentalmente a algunas grandes empresas o sociedades multinacionales, ésta es importante

en todos los tipos de empresa y todos los sectores de la actividad (pag. 7).

Los autores mencionados mas arriba sefialan también que la responsabilidad social de las
empresas se refiere al cumplimiento de las obligaciones que ha establecido la sociedad, los cuales
en la actualidad se relacionan con unos principios basicos y son a la vez una expectativa social.

Estos principios incluyen aspectos sociales y ambientales en busca del desarrollo sostenible.

Al respecto, la Organizaciones de Naciones Unidas (ONU) ha definido diez principios
alrededor de los cuales se enmarca el concepto de responsabilidad social de las empresas, a nivel
mundial. Segun esta organizacion, el concepto de RSE esta determinado por la propuesta del

Pacto Mundial de las Naciones Unidas. Estos principios son (ONU, 2000)

En materia de Derechos Humanos:

1) Las empresas deben apoyar y respetar la proteccion de de los Derechos Humanos
proclamados en el ambito internacional.

2) Las empresas deben asegurarse de no ser complices en abusos a los derechos humanos.

En materia de Normas Laborales

3) Las empresas deben respetar la libertad de asociacion y el reconocimiento efectivo del
derecho a la negociacion colectiva

4) Las empresas deben eliminar todas las formas de trabajo forzoso u obligatorio;

5) Las empresas deben abolir de forma efectiva el trabajo infantil y

6) Las empresas deben eliminar la discriminacién con respecto al empleo y la ocupacion.
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En materia de Medio Ambiente

7) Las empresas deben apoyar los métodos preventivos con respecto a problemas
ambientales;

8) Las empresas deben adoptar iniciativas para promover una mayor responsabilidad
ambiental y

9) Las empresas deben fomentar el desarrollo y la difusién de tecnologias inofensivas para el

medio ambiente.

En materia de Lucha contra la corrupcion

10) Las empresas deben trabajar contra la corrupcion en todas sus formas, incluyendo la

extorsion y el soborno.

Desde sus origenes, diferentes definiciones de RSE se han propuesto y probablemente todas
ellas tengan un grado de acierto. No resulta facil- sin embargo- dar una definicion precisa sobre
este concepto que ha trascendido de los circulos empresariales y que ha permeado a toda la
sociedad, pero todas ellas coinciden en 6 elementos fundamentales: 1)la RSE no es un conjunto
de précticas filantrépicas o con fines asistencialistas, sino que deben respetar autonomia de todos
sus stakeholders y comprender que se requiere su empoderamiento y por tanto las précticas de
RSE deben responder a estos Gltimos fines; 2) hacer RSE es mas que limitarse a cumplir con la
normatividad legal o constitucional vigente sino que implica un esfuerzo voluntario adicional de
las empresas para 3) mantener permanentemente relaciones éticas con todos sus grupos de interés
o0 stakeholders, no sélo minimizando el impacto negativo que puedan llegar a causarles, sino 4)

ser proactivos buscando mejorar su calidad de vida, sin olvidar que las empresas con animo de
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lucro tienen como objetivo la generacidn de utilidades, pero que en la medida que pongan en
practica modelos de gestion orientados a cumplir los puntos anteriores, pueden 5) tener ventaja
competitiva sobre otras empresas que no lo hacen y a la vez 6) ser parte activa del desarrollo

sostenible (CINTERFOR, 2011).

Responsabilidad Social Interna y Gestion Estratégica de Recursos Humanos

Muchas organizaciones tienen planes estratégicos pero esto no se ve reflejado en el dia a dia,
en cada puesto de trabajo. De acuerdo con Serna (2009), esta falta de coherencia conlleva a
pérdida de la credibilidad de sus clientes y el mercado. Pero también hay pérdida de la
credibilidad interna cuando se deja de creer en los lideres, porque sus decisiones van en
contravia de las acciones propuestas. De acuerdo con este autor, esta falta de confianza también
implica una falta de competitividad. Con base en ello, surge el concepto de alineamiento
estratégico como el proceso mediante el cual se construye una visién organizacional compartida,

y ésta se hace realidad en la gestion diaria de la empresa.

Teniendo en cuenta lo anterior, es el cliente interno - los colaboradores- quienes mediante el
liderazgo de las directivas haran realidad la estrategia y lo cual se evidenciard en cada aspecto de

la cotidianidad organizacional.

Kaplan y Norton (2000) afirman que para que la organizacion se centre en la estrategia se deben

cumplir los siguientes principios:

1) Liderazgo en la gestion del cambio

2) Alineamiento del liderazgo con los valores de la organizacion
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3) Hacer de la estrategia un proceso continuo
4) Alinear la estructura organizacional con la estrategia
5) Traducir la estrategia en términos operacionales

6) Hacer de la estrategia parte integral del dia a dia de los colaboradores

Serna (2009) por su parte considera que en relacion con el liderazgo en la gestion del cambio
se pueden observar diferentes acciones de las directivas, dependiendo del tipo de proceso que se
esté abordando. De tal forma, existen unas caracteristicas del liderazgo en los procesos de apoyo,
otras para los procesos misionales y otras en los macro procesos corporativos. Dentro de estos
ualtimos procesos define como sus componentes la creacién de Codigos del Buen Gobierno, la
gestion de alianzas estratégicas, la definicion de Principios Corporativos, el direccionamiento
estratégico y la gestion integral de calidad y medio ambiente. Puede apreciarse que en gran parte
estos macro procesos corporativos se relacionan con el marco axiologico de la empresa y el
aseguramiento de un actuar €tico y con credibilidad. Esta propuesta conceptual y metodoldgica

situa la gestion socialmente responsable en un lugar estratégico dentro de la organizacion.

Como lo sefiala el Libro Verde “Dentro de la empresa, las préacticas responsables en lo
social afectan en primer lugar a los trabajadores y se refieren a cuestiones como la inversion en
recursos humanos, la salud y la seguridad, y la gestion del cambio” (Libro Verde, 2001. Pag. 8).
Se puede apreciar que la Comision de las Comunidades Europea, sefiala el papel preponderante
que tienen los trabajadores como grupo de interés, y las acciones dirigidas a ellos son llamadas
RSE Interna.. Para ello, se supone el disefio y despliegue de la estrategia de Recursos Humanos,

la cual por supuesto debe estar alineada con la estrategia general de la empresa.
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Uno de los aspectos mas representativos del enfoque estratégico de la gestién de Recursos
Humanos es el compromiso con el proceso de desarrollo y crecimiento del individuo dentro de la
organizacion, concibiéndolo como un ser integral y buscando alinear sus metas con el desarrollo
organizacional (Prada, 2010). Pero este aspecto no puede llevarse a la préactica mediante acciones
anacronicas que no contemplan las nuevas caracteristicas del escenario global. Ohmae (2008)
afirma que el éxito y la supervivencia de empresas y regiones-Estado, dependen de la adquisicion
de nuevas perspectivas y relaciones con el mundo. Lo anterior implica necesariamente que es
fundamental la ruptura de paradigmas tradicionales y la adopcion de practicas innovadoras en la

gestion de las empresas.

En relacion con lo anterior, Ulrich y Zadunaisky (1997) plantean “Si la capacidad de
organizacion se ha vuelto una fuente de competitividad y si los gerentes y profesionales de
RRHH han de ser los adalides de la capacidad de la organizacion, debe aparecer una nueva
agenda para las practicas de RRHH y los profesionales de los RRHH” (Pag. 19). Maxime
cuando uno de los grandes retos que deben afrontar las organizaciones es la atraccion, retencion

y medicion de las competencias del capital humano e intelectual.

Diferentes autores estan de acuerdo en que las nuevas caracteristicas culturales y condiciones
actuales de la humanidad obligan a las empresas a replantearse la manera de entender,
relacionarse, y dirigir al conjunto de trabajadores, comprendidos hoy en dia como parte del
capital de las organizaciones. Para lograr ser competitivos en un mercado conformado por
personas con estas nuevas caracteristicas, se deben poner en practica también estrategias
distintas. Y a fin de garantizar su éxito, es necesaria la aplicacion de practicas de gestion del

talento humano acordes a las exigencias que vive la organizacion.
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¢Qué desafios- adicionales- en materia de gestién del talento humano ocasionan estas
tendencias cambiantes? (Morgan, 1998). Lejos de querer dar respuestas a este interrogante, si
podria afirmarse que al menos es necesario que las empresas que quieran sobrevivir en los nuevos
escenarios del mercado deban plantearse. Lo cierto es que requiere que el talento humano se
administre de forma estratégica, de la misma manera que se gerencian las estrategias de mercadeo

(Combariza, 2010).

Dentro de las concepciones modernas (de la Gltima década) sobre la gestion del recurso
humano, se encuentra que se entiende como un elemento que reporta valor agregado y ventaja
competitiva, y por tanto los recursos que se le asignen son costos y no gastos. En la medida que
el capital humano se vea (y sea considerado por las directivas) como parte activa del proceso
productivo, generador de ideas y altamente productivo se estara trabajando para lograr la maxima

creacion de valor para la organizacién (Prada, 2010).

Existen diferentes modelos de gestién del recurso humano. Carneiro (2008) sefiala que
independientemente del modo concreto de operar de cada uno de estos modelos, las practicas
podrian reunirse en tres grandes grupos. En este momento se debe destacar que este autor
propone una nomenclatura basada en un sistema de gestion por procesos. La autora de este
trabajo considera que es rescatable el intento por hacer una agrupacion de practicas, sin que eso
necesariamente implique que deba hacerse mediante este modelo. Por ello, se hara la descripcion
del sistema propuesto siguiendo la metodologia de este autor, siempre con la premisa de que lo

que se busca destacar es el tipo de agrupacion y el espacio real que se le asigna a la RSE.
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Macroproceso Técnico

No presenta variaciones significativas entre empresas o el tipo de industria a la que pertenezcan,

y comprende a su vez dos procesos basicos, que son, la orientacion general y la gestion y

tratamiento de la informacién

Orientacion general: incluye la Politica de Recursos Humanos y la gestion de la cultura
organizacional
Gestion y tratamiento de la informacion: incluye todos los aspectos relacionados con la

comunicacion y gestién de la informacidn para garantizar el aprendizaje organizacional.

Macroproceso Humano

Se relaciona con las practicas asociadas al desarrollo humano en el trabajo

1.

Incorporacion e Integracion: comprende el reclutamiento, seleccion, induccion e
integracion a la cultura organizacional y equipos de trabajo, y seguimiento durante los
primeros tiempos en la organizacion.

Desarrollo profesional: abarca la gestion del desempefio, los planes de carrera y la
capacitacion y desarrollo.

Compensacion: incluye el desarrollo y aplicacion de politicas salariales y de

compensaciones monetarias y no monetarias.
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Macroproceso de Innovacion
Este proceso supone la actualizacion constante y la gestion del conocimiento. Corresponde a un

Unico proceso y comprende dos procedimientos:

1. Nuevas tecnologias y uso de herramientas mas novedosas tales como el e-learning

2. Nuevas orientaciones sobre la funcion: donde se incluyen las précticas innovadoras sobre
la funcién. Implica la capacidad de identificar las acciones que se deben poner en préactica
en respuesta a tendencias cambiantes a nivel mundial o local. Carneiro (2008) situa aqui

la "nueva frontera” de los Recursos Humanos que concreta en la RSE Interna.

Con base en lo anterior, puede verse que la RSE interna implica una orientacion novedosa
aplicable a la gestion de las personas en las organizaciones. Ademas, es consecuente con la
méaxima de adoptar practicas innovadoras que aporten valor y ventaja competitiva a la vez que
propender por el mantenimiento de relaciones éticas con el capital humano como stakeholder.
Podria entenderse como una nueva forma de realizar la gestion de recursos humanos, porque por
un lado se mantiene el papel estratégico que ésta debe tener, alineandose con las metas
organizacionales y realizando para ello diferentes procesos orientados a cumplir con sus propios
objetivos, pero por otro lado se vuelve transversal a los procesos ya mencionados (Carneiro,

2008).

Por otro lado, se debe destacar que la gestién de recursos humanos no se puede mantener
exenta en su obligacion de respetar cuestiones tan trascendentales como son los derechos
humanos, la legitimidad de la negociacion colectiva, el fomento de la igualdad de derechos y
oportunidades de hombres y mujeres, la eliminacién de la discriminacién de distintos 6rdenes, la

salud y la seguridad en la trabajo, la relacién con las fuerzas locales o el respeto al entorno
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natural y a la ecologia interna de la organizacion. Y la unidad organizativa encargada de la

gestion de todo lo anterior no es otra que el departamento de Recursos Humanos.

Elementos que Componen la Responsabilidad Social Interna

Tomando como referencia las directrices del Libro Verde, la RSE interna se compone de
cuatro elementos fundamentales, los cuales se hayan interconectados y que se explicaran a

continuacion con base en lo que propone Carneiro (2008).

Responsabilidad de la organizacion
Supone la incorporacion de la RSE en todos los aspectos del actuar de la empresa, y no solo
limitarlo a una funcion mas del area de recursos humanos. Por tanto, todas las orientaciones de
tipo estratégico deben tener en cuenta las practicas socialmente responsables asi como el proceso

de gestion de RSE.
Carneiro propone tres lineas de accion dentro de esta dimension de la RSE interna:

1. Gestion del cambio organizativo, que hace referencia a las actuaciones que deban
desarrollarse y ponerse en practica debido a procesos de cambio, reestructuracion o
transformacion.

2. Derecho al buen gobierno corporativo: implica garantizar una gestion transparente y velar
por el correcto cumplimiento de los imperativos éticos aplicables al desarrollo del

negocio. Adicionalmente, requiere la creacion del Codigo de Etica o Codigo de Conducta
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de cada organizacion, puesto que es la garantia escrita y el referente necesario para
delimitar las responsabilidades directivas en una organizacion.

3. Relaciones laborales basadas en el didlogo social: las relaciones laborales deben estar
fundadas en el respeto y en el didlogo social, y orientarse todo el tiempo a lograr

relaciones de calidad.

Responsabilidad sobre las personas
Se contemplan aqui 3 dimensiones, de las cuales las dos primeras pueden ser aplicables de
manera universal: deteccion, seleccion y desarrollo del talento humano, y politicas de igualdad y
no discriminacién. Sin embargo, la tercera (politicas de contratacion de inmigrantes) no tiene
mucha aplicabilidad en nuestro contexto dado que no da respuesta a una es una problematica

social significativa en Colombia, por lo que se pasara este aspecto por alto.

1. Ladeteccion, seleccion y desarrollo del talento humano: para que se produzca la necesaria
continuidad de las caracteristicas inherentes a la organizacion, el aprendizaje
organizacional, la cultura corporativa y los niveles de productividad se requiere una
permanencia minima del talento humano, la disminucion de los indices de rotacion
reteniendo los mejores talentos y procurando motivar a todos los trabajadores para
mantener o incrementar su productividad en términos de eficacia y eficiencia. Para
lograrlo, es necesario el desarrollo y aplicacion de politicas inclusivas de seleccion y
contratacién; pero principalmente se requiere mantener un alto nivel de satisfaccion
laboral, conectado con las otras actividades propias de la denominada RSE Interna.

2. Politicas de igualdad y no discriminacion: evitando la desigualdad en los procesos de

seleccion, compensacion, promocion, planes de carrera o algun otro tipo de incentivo
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debidos a cuestiones de raza, género, ideologia politica, discapacidad, credo, entre otros.
Adicionalmente a esta norma “de los minimos morales”, también se busca propender por
la diversidad en todos los aspectos anteriormente mencionados e intervenir en la cultura

organizacional de tal forma de potenciar ambientes de tolerancia e integracion.

Responsabilidad sobre las relaciones

Esta relacién surge del hecho de que toda organizacién es un entramado de relaciones de
diferente indole, pero todas caracterizadas por los aspectos de la interaccién humana. Este &mbito
de las relaciones conlleva uno de los elementos méas intangibles con los que trabaja la RSE

Interna. Comprende dos dimensiones:

1. La eliminacion de los riesgos psicosociales: Implica la reduccion en tanto sea posible de
factores como el estrés laboral, la sobrecarga mental, el sindrome de burnout y cualquier
tipo de acoso 0 mobbing. Para ello, las empresas deben comenzar apoyandose en todas las
herramientas legales que tengan a su disposicion con las que castigan el acoso laboral, o
en entidades externas que puedan acompafar estos procesos; por ejemplo en el caso
colombiano, recurriendo a las ARP.

2. Participacion y compromiso de los empleados: Para lograr este nivel de compromiso es la
reciprocidad y mutua cooperacion,  vision estratégica de parte del empleador,
operacionalizacion de los objetivos estratégicos asociados a los indicadores de desempefio
de cada cargo y equidad en el trato con los trabajadores de tal manera de desarrollar este

grado de compromiso en todos por igual.
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Responsabilidad sobre el ambiente.

El término ambiente hace referencia aqui al medio interno, es decir todo el conjunto de
estimulos con los que interactla el trabajador como individuo, lo que incluye los estimulos
tangibles y los intangibles (Bonomi, Brennan y Varela, 2003). Por un lado, los estimulos
tangibles que son los demas trabajadores, (pares y superiores) Yy las condiciones fisicas del lugar

de trabajo (iluminacién, ventilacién, condiciones climaticas, metro cuadrado por trabajador, etc.)

Por otro lado, dentro de los estimulos intangibles se encuentran las relaciones entre los
trabajadores, los estilos de comunicacion, los estilos de direccion, el grado de estrés laboral, entre
otros. Implica el clima organizacional; la conciliacion de la vida personal, familiar y laboral; y la

participacion de los empleados en el compromiso con el cuidado del ambiente.

Bonomi, Brennan y Varela (2003) afirman que con base en una serie de estudios de caso y de
practicas de benchmarking, existe una correlacion positiva entre las practicas de responsabilidad
social y el éxito corporativo. Explican que las principales conclusiones a las que estas

investigaciones llegan son las siguientes:

= Un espacio de trabajo saludable aumenta la productividad y la creatividad

= Las empresas que tienen programas de bienestar y trabajan para lograr un buen clima
laboral tienen menor rotacion de personal

= LaRSE promueve el compromiso Y la lealtad de los empleados

= LaRSE en el ambiente de trabajo promueve una imagen corporativa positiva.

Es interesante ver que los anteriores autores sefialan que: Una investigacion realizada por
“Principal Financial Group” en el arno 2001 indica que el 66% de los trabajadores
norteamericanos de pequefias y medianas empresas tienden a trabajar mas duro y a mejorar su
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desempefio ante la existencia de politicas que aseguren un buen ambiente laboral. ( pag. 93) y
que “cuando una persona esta a gusto con su trabajo y se siente contenida y apoyada por sus
superiores, esta menos dispuesta a ausentarse del mismo. Las practicas que ayudan a que esto
ocurra comprenden la existencia de semanas de trabajo con menor carga horaria, permiso para
ausentarse del trabajo por razones médicas o escolares de los hijos guarderias, posibilidad de

arreglo con los comparieros de trabajo, etc” (pag. 94).

Otra de las practicas de RSE que también son recomendadas y promovidas se encuentra la
inversion en capacitacion, aspecto que ademas es recomendado por la OIT en la Conferencia
Internacional del Trabajo en el afio 2004. Dentro de los puntos trabajados en la agenda de esta
conferencia, se reconoce la educacion, formacion y aprendizaje permanentes contribuyen a
promover los intereses de las personas, las empresas, la economia y la sociedad a la vez que

facilita el crecimiento econdmico sostenible.

Evaluacion y Medicion de la Responsabilidad Social

Uno de los principios de la Responsabilidad Social Empresarial es que- ademas de
desarrollarla y ponerla en practica- se debe documentar, evaluar y reportar. Para ello, se requiere
que las précticas se estandaricen a fin de garantizar resultados confiables y validos a la vez que

continuos en el tiempo.

Ademas se debe recordar que dado que las acciones de RSE se traducen en elementos
estratégicos tiene aln mas relevancia disefiar mecanismos que permitan que la organizacion se

orienten en esa direccion para lo cual las empresas por procesos deben crear manuales de
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procesos, protocolos y acuerdos de desempefio (Serna, 2009) a fin de contar con un sistema de

medicién con indicadores claramente definidos.

Epstein (2009) sefiala que las estrategias de responsabilidad deben ser respaldadas con control
por parte de la administracion, medicion del desempefio y sistemas de recompensa apropiados.
Igualmente, plantea que La administracion del desempefio (de la RSE) (...) debe ser revisada no
solo para evitar el riesgo y para el cumplimiento sino también como una oportunidad para la

innovacion y la ventaja competitiva (XXXVII1).

Un instrumento ampliamente utilizado para hacer esta rendicion de cuentas es el informe de
sostenibilidad, donde se comunica el desempefio financiero, ambiental y social de una empresa, a

sus con stakeholders (Colombia Incluyente, 2011).

El informe de sostenibilidad se convierte por tanto en un instrumento estratégico en la medida
que analiza el desempefio en materia de RSE buscando conciliar los intereses con los

stakeholders, facilitando la credibilidad y promoviendo la imagen corporativa de la empresa.

Un elemento que se debe destacar de este documento es que existen estandares y metodologia
internacionales, tanto para su contenido como en forma de evaluacion. A continuacion se

presentaran algunos de los estandares mas utilizados para la elaboracion de estos reportes:

Global Reporting Initiative (GRI)

La Iniciativa Global para Reportes de Sostenibilidad- GRI por sus siglas en Inglés- es una
iniciativa multistakeholder que fue creada por el programa de las Naciones Unidas para el Medio

Ambiente (UNEP) y la Coalicion de Economias Responsables del Medio Ambiente (CERES) en
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el afio 1997 (Colombia incluyente, 2011). Hasta la fecha se han creado tres versiones, una en

2000, la segunda en 2002 vy la tercera en 2006 (G3).

Los informes elaborados con base en el G3 tiene cuatro principios sobre los cuales la

organizacion debe informar, a saber:

1. Materialidad: la informacion consignada en el reporte debe cubrir todos los aspectos
significativos de la gestion y que de manera directa o indirecta afecten a los grupos de
interés.

2. Participacion de los grupos de interés: se deben identificar los grupos de interes, asi como
las estrategias que se han utilizado para dar respuesta a sus necesidades y expectativas
razonables.

3. Contexto de sostenibilidad: debe dar razon sobre la manera en que la empresa contribuye
a mejorar las condiciones actuales, no sélo limitarse a aplicar paliativos para disminuir el
impacto.

4. Exhaustividad: la cobertura y definicion de los indicadores debe ser suficiente para

evaluar el desempefio de la organizacion.

Modelo Accountability 1000 (AA 1000)

AccountAbility es un instituto que busca promover la responsabilidad en pro del desarrollo
sostenible. Para ello, provee instrumentos y estandares para el aseguramiento y RSE (Institute of
social and ethical accountability, 2003). Ademas, es la primera norma que incluye un estandar

sobre el libre acceso y caracter publico de la informacién.
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De acuerdo con el Institute of social and ethical accountability (2003) esta norma es un
estandar de aplicacion general “para evaluar, atestiguar y fortalecer la credibilidad y calidad del
informe de sostenibilidad de una organizacion y de sus principales procesos, sistemas y
competencias. Asimismo, provee de orientacion sobre los elementos clave del proceso de

aseguramiento” (pag. 7).

Cualquier empresa que adopte este modelo debe comprometerse a la practica de la
inclusividad, lo cual implica el compromiso de interpretar los resultados del impacto generado en

los grupos de interés, ya sea éste negativo o positivo, asi como dar cuenta de sus decisiones.

Esta norma se basa en tres principios:

1. Relevancia: implica asegurar que la informacion reportada permite a los stakeholders
hacer sus propios analisis y tomar decisiones con base en ella.

2. Exhaustividad: requiere la identificacion de en qué medida la empresa puede identificar y
comprender los aspectos relevantes de su desempefio sostenible.

3. Capacidad de respuesta: requiere evaluar si la organizacion ha respondido a las

necesidades de los stakeholders.

Para soportar la informacion consignada y publicada en el informe, se debe garantizar la

existencia de informacion cualitativa y cuantitativa verificable.

1SO 26000

Desarrollada por la Organizacion Internacional para la normalizacion (1SO), la norma 1SO

26000 busca fomentar el compromiso voluntario con la RSE y ser una guia comin en conceptos,
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definiciones y métodos de evaluacion. Reis y Soderberg (2006), chair y vicechair (jefe y
“vicejefe” del grupo de apoyo) del grupo de trabajo, esta norma pretende agregar valor y no

reemplazar acuerdos intergubernamentales relacionados con la RSE.

Esta norma aporta los siguientes elementos: objeto y campo de aplicacion de la RSE;
términos y definiciones; principios; y orientaciones generales en materia de implementacion y

evaluacion.

Indicadores ETHOS

Los Indicadores ETHOS fueron elaborados por el Instituto Ethos de Empresas y
Responsabilidad Social de Brasil. Su objetivo es ser un instrumento de automonitoreo,
permitiendo con ellos tanto hacer una linea de base como una evaluacion del impacto en
desarrollo socioambiental. La version del 2006 fue actualizada y revisada con base en la
experiencia de diferentes aplicaciones tanto internas como externas, pese a que inicialmente se

concibié como una herramienta de uso interno.

El cuestionario esta organizado en siente temas: 1) Valores, Transparencia y Gobernanza, 2)
Pablico interno, 3) Medio ambiente, 4) Proveedores, 5) Consumidores y clientes, 6) Comunidad

y 7) Gobierno y Sociedad

Cada uno de estos temas se divide en una serie de indicadores que buscan evaluar el

desempefio de la organizacion en dichos factores. Los indicadores pueden ser de tres tipos:

Los Indicadores de Profundidad permiten evaluar el estado actual de la gestion de la empresa.

Aportan informacion sobre la etapa en la que se encuentra una empresa en relacion con un
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indicador dada. Las etapas van desde lo basico (respuesta a normas legales nicamente) hasta una
etapa proactiva (estandares de excelencia que buscan no s6lo minimizar impactos negativos sino

promover impacto positivo)

Los Indicadores Binarios son el segundo tipo de indicadores; se componen de cuestiones
dicotomicas tipo si-no. Ademas, permite cualificar la etapa de RSE identificada por la empresa.
Por ultimo se encuentran los Indicadores Cuantitativos, proponen el levantamiento sistematico de

la informacion a fin de poder cuantificarla y medirla.

Un aspecto muy interesante de este trabajo, es que se han desarrollado indicadores para micro
y pequefias empresas puedan también diagnosticar e implementar este proceso. Estos indicadores
fueron propuestos en el afio 2003 bajo el nombre de Indicadores Ethos-Sebrae de RSE para Micro

y Pequefias Empresas (nombre en espafiol).

Los Indicadores Ethos han sido replicados en nueve paises de Latinoamérica entre ellos

Colombia. (Colombia Incluyente, 2011).

Medicion organizacional

Adicional a la medicion y evaluacion de la Responsabilidad Social como parte de la gestion,
es necesario considerar brevemente otros aspectos fundamentales en la gestion organizacional y
que también deben abordarse para la comprension del modelo de medicion que se propondra. Un
sistema de medicion es definido por Serna (2009) como un conjunto de indicadores medibles
derivados del plan estratégico, que permite evaluar mediante indices el alineamiento entre las

estrategias, los objetivos, las acciones y los resultados (...) Es, por tanto, la medicion del
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proceso de implementacion estratégica de una empresa, la cual genera informacion que permite
ajustar o complementar el rumbo estratégico. (Pag. 292). Considerando que se propone que la
gestion de RSE sea parte de la estrategia de la entidad, el levantamiento de objetivos e

indicadores estratégicos, debe hacer parte de los componentes de la propuesta del programa.

Uno de los aspectos de relevancia dentro de la medicion organizacional, que se relaciona con
la entidad, es el modelo de gestion por procesos el cual lleva implicito el acto de evaluar como
parte de la gestién. La norma 1SO en el apartado 3.4.1 define un proceso como un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interacttan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados. De acuerdo con la Organizacion ISO (2001) el ciclo PHVA (Planear-
Hacer- Verificar-Actuar) es un concepto que puede aplicarse al mantenimiento y mejora
continua de la capacidad del proceso, en todos los niveles de la organizacion. De igual forma,

puede ser aplicado a cada proceso individual como a la red de procesos como un todo.

Con base en lo anterior puede apreciarse que el ciclo PHVA es un elemento fundamental a la

hora de realizar la medicion organizacional.

HIPOTESIS

Las actividades de bienestar desarrolladas actualmente son suficientes para el disefio y
propuesta de un programa de Responsabilidad Social orientado a la gestion del talento humano en

la Fundacion “F”.
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METODOLOGIA

Procedimiento

Se realizard una investigacion de tipo descriptivo de tipo estudio de caso, dado que se busca
precisamente hacer una descripcion detallada de un caso organizacional en una entidad sin
animo de lucro de la ciudad de Bogota. Mediante procesos cuali y cuantitativos se busca analizar
la situacidn problema, someter a prueba una hipotesis y generar nuevo conocimiento alrededor de
los resultados. En esta medida, se trata de un estudio descriptivo en cuanto pretende analizar el
caso seleccionado, pero usando de manera conjunta y simultanea métodos cuantitativos y

cualitativos.

Para el analisis de los resultados cuantificables, se emplearan herramientas de Estadistica
Descriptiva para conocer tendencias y establecer comparativos. Con la informacidn cualitativa se
hara un analisis de contenido de narrativas, buscando hacer un cotejo y complemento con la
informacion cuantitativa. Posterior al analisis y diagnostico se presentard el programa de RSE

propuesto y el cual es objeto central del presente trabajo.

Instrumentos

Para adelantar la presente investigacion se emplearan dos instrumentos, los cuales seran

explicados a continuacion

Encuesta de Diagnostico

Para su construccion se hizo un proceso de documentacion sobre metodologias para evaluar

politicas e indicadores de RSE. Se seleccion6 la metodologia propuesta por el Instituto ETHOS,
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la cual se basa en un conjunto de indicadores que se evaluan mediante preguntas dicotdmicas
(Si-No) y mediante la ubicacién en un estadio especifico en cuanto al desarrollo del indicador; se
supone una continuidad entre cuatro estadios posibles y debe ubicarse el nivel de gestion de la

empresa en relacion con el indicador, en uno de estos cuatro estadios.

El proposito de este instrumento es realizar un diagndstico del estado actual de la politica de
bienestar, a fin de relacionarlo con los componentes de la Responsabilidad Social Interna. Para
construirlo, se tomaron en cuenta los indicadores que evalian la dimensién llamada Publico
Interno, que abarca diferentes componentes. Se crearon cuatro conjuntos de items, con cantidades
similares cada conjunto busca evaluar un componente diferente. Cada uno de estos componentes

se relaciona también con practicas de bienestar de la organizacion.

Se aplicara aleatoriamente a 30 trabajadores dado el anélisis de la muestra requerida el cual se

realizé mediante la formulan = n'/(1 + (n'/N)).

La probabilidad de error es (o de cronbach) 0=0.05; N representa el tamafio de la poblacion y
es equivalente a 42; y n’ representa el tamafio de la muestra sin ajustar la cual se obtiene:
varianza de la muestra (asignandoles un valor de 0.25) /varianza de la poblacién (asignandole un

valor de 0.0025) y tiene un valor de 100.

Para el proceso de validacion se recurrié al juicio de dos expertos en el tema de RSE, los
cuales evaluaron: pertinencia (que el item guarde relacion con lo que se quiere medir
tedricamente), relevancia (importancia de la pregunta en la prueba), redaccion y claridad (que la
pregunta sea clara), coherencia (que los items de cada dimensién tengan relacion entre si) y
suficiencia (si el numero de items de cada dimensidn evaluada es suficiente para éste propdsito),

de acuerdo con los criterios definidos por Guilford (1984). La validacion se realiz6 empleando un
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formato similar al que se empleara para el levantamiento de datos, pero incluyendo los aspectos

a evaluar (Ver anexo 2).

Finalizada la fase de validacién inicial se realizaron los ajustes recomendados y se volvio a
solicitar a los jueces una segunda revision, la cual al no requerir nuevas modificaciones permitio

tener una version definitiva del instrumento (Ver anexo 1).

Este instrumento consta de 27 aspectos, los cuales se deben calificar. Es de autoaplicacion y
los encuestados deberan calificar los items utilizando una escala tipo likert de 1 a 5 siendo 5 la

calificacion mas alta y 1 la mas baja.

Los componentes evaluados son los siguientes:

= Componente de no discriminacion, equidad social en todos los aspectos y prevencion y
sancion del acoso laboral. Implica el compromiso de la organizacion para prevenir el
maltrato de cualquier tipo, la discriminacién asociada a cualquier factor (de género
incluyendo comunidad LGBT, religion, creencias politicas, etnia, origen, nivel
econémico, etc.) y garantizar tratos equitativos entre los trabajadores, incluyendo el

proceso de seleccion.

Preguntas asociadas:
1) La forma en que la Fundacidn se comporta frente a la diversidad, a la discriminacion y
la inclusion.

3) Las politicas salariales de la Fundacion
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5) El grado en que la Fundacion promueve la equidad social en todos sus aspectos (de
género incluyendo poblacion LGBT,- Lesbianas, Gays, Bisexuales y Transexuales- de
religion, origen, etnia, condicion social, nivel econémico, etc.)

18) Las estrategias que se emplean para prevenir y sancionar el acoso laboral

26) Los mecanismos de la Fundacidn para evitar la discriminacién de cualquier tipo.

Componente de comunicacion y clima organizacional: La responsabilidad social
empresarial en este punto se traduce en el compromiso del nivel directivo para mantener y
mejorar un clima laboral de confianza y respeto. Se trata de convertir el lugar de trabajo

en una comunidad de personas respetadas en su individualidad y en sus derechos.

Preguntas asociadas:

4) La comunicacion entre pares, de la misma area o de areas diferentes

6) La comunicacion entre jefes y subordinados

11) El grado de apoyo que los jefes dan a los subordinados en el desarrollo de las tareas
12) La colaboracion entre areas para alcanzar los objetivos de cada area

15) El grado de compromiso de los trabajadores con los objetivos de la Fundacion

22) La posibilidad de realizar actividades de esparcimiento durante la jornada laboral,

patrocinadas por la Fundacion

Componente de Salud, Seguridad y Condiciones de Trabajo: Supone el cumplimiento de
las normas de salud y seguridad existentes, asi como la promocién de la salud y la

prevencion de la enfermedad.
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Preguntas asociadas

2) Las condiciones fisicas de su puesto de trabajo (iluminacion, ventilacién, calefaccion,
comodidad, facilidad de acceso, etc.)

7) La relacién entre responsabilidades y funciones, y el tiempo disponible para realizar el
trabajo.

8) La posibilidad de hacer planeacién del trabajo y ajustarse a los cronogramas de
trabajo

19) La posibilidad que tienen los trabajadores de realizar gimnasia laboral durante la
jornada de trabajo

20) La posibilidad que tienen los trabajadores de realizar actividades para disminuir el
estrés durante la jornada laboral

21) El grado en que la Fundacion promueve actividades para disminuir el estrés laboral
23) El grado de prevencion de enfermedades y promocion de la salud que la Fundacion

realiza con sus trabajadores

Componente de compromiso con el Desarrollo Profesional y la Empleabilidad: Implica la
interrelacion de una politica salarial y de compensaciones en parte asociadas al nivel de

desempefio, y la capacitacion y promocién de competencias de los trabajadores.

Preguntas asociadas
3) Las politicas salariales de la Fundacion
13) La posibilidad que tienen los trabajadores de alcanzar sus metas personales y

profesionales a mediano y largo plazo, trabajando en la Fundacion.
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14) La posibilidad que tienen los trabajadores de continuar sus estudios mientras trabajan
en la Fundacion
24) El grado de capacitacion que la Fundacién brinda a los trabajadores

27) El desarrollo de un sistema de compensacion asociado a resultados

Componente de Gestion Participativa.: Abarca todas las acciones que una organizacion
planea, aplica, evalla y gestiona a fin de garantizar la participacion activa de los
trabajadores en la toma de decisiones relacionadas con los procesos (nivel téctico) , lo
cual se espera que impacte a nivel estratégico y por tanto en el futuro de la empresa.

(Serna, 2009).

Preguntas asociadas

9) La forma en que las directivas manejan las sugerencias y comentarios de los
colaboradores

10) La informacion que los trabajadores tienen sobre los objetivos estratégicos de la
Fundacion

15) El grado de compromiso de los trabajadores con los objetivos de la Fundacion

16) El nivel de conocimiento de los trabajadores sobre los principios de la organizacion
17) El nivel en que el comportamiento de los trabajadores refleja los principios de la
organizacion

25) El nivel de participacién de los trabajadores en las decisiones sobre los procesos de la

Fundacion.
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Entrevista de Diagndstico semi estructurada

A fin de complementar el diagnostico, se estipula la realizacion de entrevistas a los cargos de
Coordinacion de las areas de Mercadeo Social, Pedagogia, Salud y al cargo de Gestor de Salud
Ocupacional. A fin de no sesgar las respuestas, quienes sean entrevistados no responderan el

instrumento de preguntas cerradas.

Las entrevistas seran semi estructuradas y basadas en los indicadores ETHQOS, en las cuales se
buscara que los entrevistados den informacion sobre el estadio en que la entidad se encuentra en
relacion con los indicadores que se estan considerando (Ver anexo 3). Para ello, se emplearan los
estadios propuestos por el Instituto ETHOS, los cuales serdn guia de la entrevista, asi como
algunos items de la encuesta de autoaplicacion. Dado que se trata de un estudio de caracter
descriptivo resulta de mucha utilidad tener toda la informacion posible (pertinente y relevante con
el tema abordado) que eventualmente puede ser brindada cuando los entrevistados tienen la

posibilidad de ampliar sus respuestas.

Como estrategia adicional, se emplearan técnicas propias de la entrevista psicologica las
cuales permiten tener una comprension adecuada de la informacién dada por el entrevistado, asi
como indagar en los aspectos que se consideren necesarios en la medida que transcurre la

entrevista. Estas técnicas son:

= Parafraseo: tiene como objetivo que el entrevistador se asegure de estar comprendiendo al
entrevistado, expresando en diferentes palabras, y haciendo un breve resumen de lo que el
entrevistado dice. Ejemplo: “lo que Ud. me esta diciendo es que los estilos de

comunicacion en la organizacion se caracterizan por...”
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= Pregunta circular: tiene como objeto colocar al entrevistado en un marco de referencia
distinto al suyo, a fin de que pueda generar hipdtesis alternas. Ejemplo: “qué pasaria si
hubiera un caso de acoso laboral entre trabajadores, ¢cOmo cree que actuarian las
directivas?”

= Reflejo: permite manifestar al entrevistado empatia y comprension frente a su narracion;
en la medida que el entrevistado se sienta escuchado y comprendido, las posibilidades de

que se abra aln mas aumentan.

RESULTADOS

Diagndstico de las Politicas de Bienestar del Area de Gestion Humana y su Relacion con la
Responsabilidad Social Interna

Resultados de la encuesta de diagnostico

Para hacer el analisis de comparacion entre factores, se expresan los resultados obtenidos en
términos de porcentaje y no de puntuacion bruta. La encuesta de diagndstico consta de 5 factores,
pero considerando que cada uno de ellos estd compuesto por un nimero de items variable, no es
viable hacer una comparacion entre factores con base en la puntuacion bruta dado que la maxima
puntuacion que puede tener un factor que consta de 5 items- por persona- es de 25 puntos (5
items multiplicados por la maxima calificacion que es 5, entonces 5*5=25) pero la maxima
puntuacion que puede tener un factor de 7 items es de 35. De alli que sea necesario convertir las
puntuaciones en porcentajes.

Como puede apreciarse en el Grafico N° 1: Comparacion entre factores, todos los factores

presentan un nivel de desempefio superior al 50%. No obstante lo anterior, existe una diferencia
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de 28.2 puntos porcentuales entre el factor con mayor puntaje (No discriminacion) y el menor
(Desarrollo  profesional). Adicionalmente, a pesar de que no existen puntuaciones
significativamente bajas, si se observan diferencias con las puntuaciones altas y existe una
percepcién que puede ser calificada como regular en varios los dos factores con menor

puntuacion.

Gréfico No. 1: Comparacion entre factores

90,0% - 80,9% .
80,0% -
70,0% - 2 M No Discrim.
60,0% - 2 B Com. y clima
50,0% - ™ Salud y Seg.
40,0% - H Dllo. profesional
30,0% - M Gestion Part.
20,0% -
10,0% -

0,0%

Fuente: Elaboracién propia

A continuacion se muestra el comportamiento individual de cada factor y los items que lo
conforman. La puntuacion maxima que cada item podia obtener era de 150 (5 que es el maximo
valor que una persona puede asignar a cada item, multiplicado por 30 que es el tamafio de la

muestra)
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Factor No discriminacion.

En el Gréafico N° 2 se puede observar que existe consistencia entre las puntuaciones de los
diferentes items que conforman este factor. Sin embargo, se aprecia un item por debajo de la
puntuacion general, y es el que evalla las politicas salariales. Este item buscaba evaluar la
politica salarial general, incluyendo la existencia de aspectos discriminatorios en la
remuneracion.

Este es el factor con mayor puntuacion y todo menos un item- el mencionado mas arriba-
obtuvieron puntuaciones cercanas al maximo puntaje posible. Las puntuaciones revelan

estrategias de gestion comprometidas con la inclusion y la promocién de la diversidad social.

Gréfico No. 2: Factor No Discriminacion

160 -
140 -
120 - B Diversidad
B Politicas salariales
100 -
M Equidad social
80 -
H Acoso laboral
60 1 ® Prevenir discrim.
40 A
20 -
0

Fuente: Elaboracion propia
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Factor Comunicacion y Clima

La consistencia interna de este factor es variable, siendo las mayores dificultades la
colaboracion entre areas y la posibilidad de realizar actividades de esparcimiento e integracion

donde participen todos los colaboradores.

Es de destacar el tipo de gestién de los jefes que permite dar apoyo a los trabajadores a
quienes coordinan, dado que este es el item con mayor puntuacion. Pero se observa que en
general la entidad se caracteriza por tener comunicacién efectiva y compromiso de los

trabajadores con su labor.

Gréfico No. 3: Factor Comunicacion y Clima

160 4
1539 — =
140 - o
o 113 119 ® Comunic Pares
6 B Comunic. jefes/subord.
J 9
100 H Apoyo jefes
80 - B Colaboracién
60 - M Compromiso trab.
40 - M Act. Esparcimiento
20 -
0

Fuente: Elaboracidn propia

Factor Salud y Seguridad
Se observa consistencia interna entre las puntuaciones de los items de este factor. Este es el

factor con la segunda menor puntuacion y las mayores dificultades se observan en la carencia de
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actividades que busquen disminuir los niveles de estrés, y la carga laboral. Este factor refleja que
los niveles de estrés psicolaboral son muy probablemente altos, lo cual se agrava en la medida

que no se han adoptado medidas de Promocion de la Salud y Prevencién de la Enfermedad.

Gréfico No. 4: Factor Salud y Seguridad

100
90
M Condiciones fisicas
80
M Carga laboral
70
[ Planeacién del trabajo
60
B Gimnasia laboral
50
M Act. anti estrés
40
30 [ Disminucion estrés
20 E Prom.y Prev.
10
0

Fuente: Elaboracién propia

Factor Desarrollo Profesional

Este es el factor con la puntuacion mas baja y dentro de él, los items con menor puntuacion
(en el factor y en la aplicacion del instrumento) son los relacionados con las politicas salariales y

la no relacion entre resultados de desempefio la compensacion.

La posibilidad de continuar los estudios es el item con mayor puntuacion dentro del factor,
pero se debe tener en cuenta que los colaboradores no perciben como alta la posibilidad de

desarrollarse personal y profesionalmente.
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Grafico No. 5: Factor Desarrollo Profesional

96

100 ~ g

90 - 78

80 1 66 6 M Politicas salariales

Zg : H Dllo. personal profesional
50 - M Posibilidad de estudiar
40 B Capacitacion

30 A B Compensacion

20 -

10 A

0

Fuente: Elaboracién propia

Factor Gestion Participativa

Este factor tuvo un desempefio regular, que no lo coloca ni entre los superiores ni los
inferiores. Se observa falta de consistencia entre los items que lo conforman siendo los de
puntuacion mas alta el item que mide el compromiso de los trabajadores con los objetivos de la

entidad y el que mide la participacion en los procesos.

Sin embargo se debe destacar que los trabajadores consideran que no suficiente hay
conocimiento sobre la estrategia, pudiendo entonces considerar que estan comprometidos con la
funcion social (la cual entienden por objetivos de la entidad) mas no conocer sus objetivos

estratégicos.

Por otro lado, hay una baja calificacion frente a la manera como las directivas responden
frente a sugerencias, comentarios y participacion en general de los colaboradores. Este es uno de

los items que muestra debilidad en el factor.
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Grafico No. 6: Factor Gestion Participativa

119
120 - 113

100 -
77

40 ~

B Sugerencias

B Conoc. estrat.

H Compromiso con estrat.

B Conoc. valores
m Reflejo valores

H Partic. en procesos

Fuente: Elaboracién propia

Entrevista semi estructurada

A continuacion se describirdn los aspectos evaluados con este instrumento, los cuales se

presentan en una tabla a modo de resumen y comparacion entre las fortalezas y dificultades

sefialadas en cada componente. Es necesario destacar que la informacién que se presenta son

reportes brindados durante las entrevistas
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Compromiso de la organizacion para evitar la discriminacion
Se trata del factor con mejor puntuacion y las dificultades sefialadas pueden ser entendidas como

oportunidades de mejora, y no que no consideren en bienestar de los colaboradores

Tabla 1: Resultados del factor No Discriminacion en la entrevista

Dificultades
Fortalezas

o L e No existen mecanismos para prevenir el acoso
o No se evidencian situaciones de

laboral en el caso de que se presente
maltrato y/o acoso laboral

_ e No existe una declaracion formal de valores
e Hay un ambiente donde se

o ) corporativos donde se siente una posicion contra la
privilegia el respeto y el trato digno

inclusion y el respeto. Este valor se evidencia en el
a todas las personas

comportamiento de los colaboradores pero no existe
o El respeto es un valor fundamental

o de manera formal
en la cultura organizacional

Estilo de comunicacion y clima

Este factor tuvo también puntuacién alta; se observa en esta entrevista la diferencia entre la

comunicacion organizacional, y la comunicacion entre personas.
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Tabla 2: Resultados del factor Comunicacion y Clima en la entrevista

Fortalezas

Dificultades

e Muy buenas habilidades
comunicativas de los colaboradores,
necesarias para la labor que realizan y
el tipo de organizacion donde trabajan,
lo cual favorece un buen clima
organizacional 'y resolucion de
conflictos

e Ambiente de respeto, cordialidad y
cooperacion entre los colaboradores

e Se favorece la creacion de relaciones

de amistad

La comunicacion organizacional se ve
entorpecida porque no hay mecanismos claros
que permitan que las areas brinden informacion
precisa, veraz y oportuna, a otras areas

En muchas ocasiones, las éareas no reciben
informacién a tiempo o informacién completa
sobre un aspecto particular, lo cual obstaculiza
su gestion

No existen espacios formales de comunicacion
entre areas ni mecanismos establecidos para
suministrar informacion

No existen mediciones periédicas del clima
organizacional ni estrategias para intervenir en

¢l cuando se hace necesario.

Desarrollo profesional

Este es el factor con menor puntuacién, y que mayores dificultades evidencié con las entrevistas

Tabla 3: Resultados del factor Desarrollo Profesional en la entrevista

Fortalezas

Dificultades

e El horario de trabajo

e La gran mayoria de colaboradores rota, debido a que estd en

basqueda de mejores condiciones salariales
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permite  continuar
los estudios

e Se acostumbra
otorgar permisos
para actividades de
capacitacion  tanto
organizacionales

como individuales

La estructura jerarquica no brinda posibilidades de ascender o
tener a cargo nuevos proyectos o responsabilidades

No se tienen en cuenta recomendaciones relacionadas con la
capacitacion, sino que estas son siempre decididas por las
directivas

Bajo presupuesto para invertir en capacitacion

Muchos de los profesionales son jévenes y estdn buscando
adquirir experiencia pero no hay planes de retencion para
disminuir rotacion de los profesionales ya capacitados y con
experiencia

Profesionales que contindan sus estudios no tienen la posibilidad
de mejorar condiciones laborales, ni adquirir nuevas

responsabilidades o proyectos

Participacion

Fue un factor con puntuacion intermedia, pero que presentd varias oportunidades de mejora con

la entrevista

Tabla 4: Resultados del factor Participacion en la entrevista

Fortalezas

Dificultades

e Amplia  disposicion

directivas para atender de manera

| e No existen mecanismos para formales para que se
as

puedan hacer aportes y participar dando ideas, ni

para que las directivas evallen estos aportes
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informal, la participacion de los

colaboradores

No hay adecuada capacitacion a los colaboradores
nuevos sobre la estrategia de la organizacion, ni
cémo su trabajo contribuye a alcanzarla

Con frecuencia no se pone de manifiesto cuando se
decide poner en practica un aporte de un
colaborador

Con frecuencia no se explican los motivos para que
las ideas aportadas no sean puestas en practica
Escasa participacion de los coordinadores de &rea

en temas presupuestales

Salud y Seguridad

Tuvo la segunda menor puntuacion y pese a que las oportunidades de mejora y las dificultades

que se sefialan deben ser tenidas en cuenta con caracter prioritario porque evidencian riesgos para

el bienestar de los trabajadores, y que ademas inciden en la productividad de los mismos

Tabla 5: Resultados del factor Salud y Seguridad en la entrevista

Fortalezas

Dificultades

Se realizan  actividades de
integracion y esparcimiento con el
propdsito de promover la salud

mental

No se hace seguimiento actividades de promocion y
prevencion
No se hacen actividades especificas ni se tiene un

programa para intervenir en altas cargas de estrés
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Se sigue el programa del COPASO
Hay actividades de capacitacion
por brigadas, y también para cargos
con funciones especificas que
puedan tener mayor riesgo laboral
(servicios generales, secretaria)

Se realizan campanas,
especificamente: desastres
naturales, aseo personal, pausas

activas y gimnasia laboral.

laboral en cargos con riesgo mas alto (del &rea
pedagdgica y area terapéutica

Los colaboradores reportan estrés asociado a carga
laboral

No se realizan acciones especificas sobre el riesgo
del tanel del carpio en profesionales que manejan
Lengua de Sefias Colombiana

No se realiza examen médico ocupacional de

ingreso

Diagndstico general

Con base en el analisis de la aplicacion de las encuestas de diagnostico y las entrevistas semi
estructuradas, se puede evidenciar que es débil la planeacion estratégica respecto al tema de
RSE; existen componentes que pueden destacarse como aspectos positivos, y otros como

negativos, teniendo en cuenta el resultado de los instrumentos aplicados.

La primera fortaleza es el factor de No Discriminacion; alli se observa que los items de la
encuesta que conforman el factor fueron los mas altos. Esto implica que es factor con mejor
desempefio y que los colaboradores de la organizacién consideran que las directivas de la entidad
tienen un modo de gestion que promueve la no discriminacion.

En este primer factor, los trabajadores encuestados estan de acuerdo al afirmar que dentro de
la entidad no se requieren mecanismos para sancionar el maltrato laboral, el acoso y la

discriminacion porque es innecesario. Esto, dado a que ni en su permanencia en la entidad ni
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antes de eso- segun lo que informan- se ha presentado algin caso de maltrato entre pares o de
jefes a los deméas colaboradores. Los cargos encuestados rescatan que el trato entre todos los

colaboradores es igualitario y que se respeta el aporte de todos y cada uno.

Se observa que hay correlacion con el factor de No discriminacion de la encuesta de

diagnostico, toda vez que en esta encuesta este fue el factor con mayor puntuacion.

El segundo factor es del Comunicacion y Clima. La evaluacién de este factor arroja que hay
un nivel de satisfaccién con el clima organizacional y la comunicacion organizacional adecuados.
Sin embargo, se observa que por un lado existen buenas habilidades comunicativas entre los
colaboradores, pero por otro hay dificultades en los procesos de comunicacion organizacional,
que se evidencian fundamentalmente en la falta de informacion oportuna y suficiente que se debe
compartir entre areas para poder desempefar las labores de manera adecuada (resultados de

entrevista semi estructurada).

En este factor se deben destacar dos aspectos sobre la comunicacién, que fueron comunes
entre las personas entrevistadas: uno se debe a la comunicacién “entre personas” que puede
asociarse a competencias sociales de los colaboradores. Otro se relaciona con la comunicacién
organizacional que se asocia a brindar informacion necesaria para realizar las funciones de cada

cargo y de cada area.

Por un lado, las habilidades sociales de los colaboradores permiten que la “comunicacién
personal” sea cordial y favorezca el desarrollo de relaciones de confianza. Pero por otro lado, si
se mencionan dificultades en la comunicacidn sobre aspectos propiamente laborales en la medida
que es frecuente que las areas (en cabeza de los cargos de coordinacion de cada una de ellas) no

brinden informacion oportuna y precisa a las demas areas, lo cual obstaculiza el normal
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desarrollo de las funciones. Dentro de estas situaciones, se expresa que hay falta de espacios
formales de comunicacion y desconocimiento sobre el nivel de impacto que la no comunicacion

oportuna y precisa puede tener en las demas areas, o en cargos especificos de una 0 mas areas.

El factor de Desarrollo Profesional es en el cual se reportaron mayores dificultades, lo cual se
relaciona con ser el factor con puntuacion mas baja de la encuesta de diagnostico. También hay
consistencia entre las respuestas al afirmar que la rotacion de personal se debe a la busqueda de
mejores condiciones econdmicas; otra dificultad es en materia de crecimiento dentro de la
organizacion y la falta de oportunidades de tener nuevos proyectos o funciones, o crecer en la
estructura organizacional.  En relacion con la capacitacion, se indica que con frecuencia esto es
decidido por las directivas y que no se indaga por las verdaderas necesidades de los

colaboradores.

Salud y Seguridad es el factor con la segunda menor puntuacion en la encuesta. Se evidencian
también en la entrevista dificultades relacionadas con las acciones especificas para la promocion
de la salud y la prevencion de la enfermedad en el ambito organizacional. Se destaca la falta de
actividades de este estilo y sobretodo la evaluacion y seguimiento para conocer el impacto que

estas acciones tienen sobre la poblacion objetivo.

El factor de participacion indica dificultades de conocimiento y alineamiento estratégico. Pero
también las dificultades se asocian con la aplicacién real que las directivas hacen sobre
sugerencias en materia de procesos y de acogimiento de ideas innovadoras. . Se observa que en
decisiones que los colaboradores tienen escasa participacién en decisiones que involucren
presupuesto, o0 en aspectos relacionados con procesos, donde las directivas han tomado una

decision.
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Planteamiento Estratégico y Operativo del Programa de Responsabilidad Social Interna

La propuesta del programa de Responsabilidad Social Interna se planteara con base en el

analisis de recomendaciones de otras entidades como el programa ComprometeRSE de

COMFECAMARAS, los Indicadores ETHOS,

y el Libro Verde de la Comision de las

Comunidades Europeas que buscan fomentar un marco para la aplicacion de la RSE con el

objetivo de tener un panorama para hacer el analisis lo mas amplio posible, tanto a nivel nacional

(el programa ComprometeRSE) como regional (de Latinoameérica, los Indicadores ETHOS y de

Europa el Libro Verde). Sin embargo, también se tendra en cuenta el diagndstico realizado,

considerando las fortalezas y debilidades en materia de planeacion estratégica sobre RSE.

Dicha propuesta consta de cuatro fases, siguiendo el ciclo PHVA de procesos, con el fin de

que exista coherencia entre el modelo de gestion por procesos, que ha comenzado a implementar

la entidad y el programa planteado, facilitando su ajuste y posterior implementacion. A

continuacion se ilustra la relacion de las fases del programa propuesto con las del ciclo PHVA.

Tabla 6: Fases y objetivos del programa propuesto de Responsabilidad Social

Fase del programa Objetivo Fase ciclo PHVA
= Establecer los principios corporativos que, alineados
con la estrategia, orientard el programa de
1 Inicial Responsabilidad Social Planear
= Planeacién de las acciones en el desempefio de la
RSE.
= Aplicacién de las acciones planeadas
2 | Implementacion = Registro de los resultados de las acciones para su Hacer
posterior medicion y evaluacion.
= Evaluar los resultados de las acciones durante la
3 Med|C|o_n, y fase de |_mplementa0|0n _ _ Verificar/Asegurar
evaluacién = Construir los planes de ajuste para mejorar el
desempefio del programa.

Fuente: Elaboracion propia
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En este apartado se explicaran las dos primeras fases, las cuales responden al objetivo
especifico de propuesta de implementacion del programa. En el siguiente apartado se explicara la

tercera y Gltima fase.

Fase Inicial
En el ciclo PHVA, corresponde a la fase de planeacion. Sin embargo, demanda no sélo
planeacion organizacional centrado en aspectos logisticos como tiempos y espacios de reunion,
delegacion de responsables, entre otros, sino también en aspectos culturales de la organizacion.
De alli la importancia de tener en cuenta este Ultimo aspecto a la hora de plantear cualquier
programa que implique un cambio organizacional; pese a no ser tema central de interés del
presente trabajo, no puede pasarse por alto que la cultura puede llegar a ser una variable

influyente en la consecucion de los objetivos institucionales.

Como factores de apoyo de esta fase se cuenta con la iniciativa de las directivas de desarrollar
un programa de RSE, de desarrollar planes de Bienestar para los colaboradores y de las variables
culturales que reconocen la responsabilidad social como un elemento fundamental asociado a la
estrategia de la entidad. Del mismo modo, la alta puntuacion del factor de Comunicacion y Clima

puede favorecer el trabajo colaborativo para la planeacion

A continuacién se describiran los componentes de esta fase:

Dialogo organizacional
Se espera que durante esta etapa se desarrolle un espacio de comunicacion organizacional a fin
de que todos los colaboradores (trabajadores, practicantes y voluntarios) puedan hacer su aporte,

y sus opiniones sean tenidas en cuenta en la concertacion de los principios.
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Es fundamental rescatar en este punto el concepto de Responsabilidad Social que se abordo6 en
el marco teorico, donde se afirmaba que este principio debe regir el comportamiento de todos los
actores sociales, tanto individuos como colectivos. De lo anterior se infiere que sin importar
ningun factor, estos individuos o grupos tienen el derecho y el deber de participar como actores
socialmente responsables en cualquier medio en el que se desenvuelvan. Es teniendo en cuenta
este aspecto que resulta imprescindible dar participacion activa a todos los miembros

colaboradores de la organizacion.

La empresa como colectivo y como conjunto de individuos deberé reflexionar cuéles son los
principios que la rigen y cuales desearia que la rigiera. Para ello se propone el siguiente

procedimiento:

= El area de Calidad y Gestion Humana sera la responsable de convocar una reunion
informativa con participacion de todos los colaboradores. Se entregara un formato con
donde cada uno debera mencionar cinco principios y valores que consideran que han
regido el desempefio organizacional, que la entidad proyecta a todos sus grupos de interés
y que se evidencian en la cotidianidad. Finalmente, deberan dar una breve definicion de lo
que entienden por ese principio o cdmo lo perciben en la gestion de la organizacion. Los
colaboradores deberan entregar esta informacion al coordinador de su area de trabajo

durante el tiempo estipulado para ello.

= El 4rea de Calidad y Gestidbn Humana recepcionara los formatos de cada coordinador de
area y posteriormente sistematizara y evaluara los resultados, destacando aquellos que

mayor numero de veces han sido mencionados.
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= Las directivas a través del area de Calidad y Gestion Humana convocaréan el grupo de
trabajo con los Coordinadores de Area a fin de socializar los resultados obtenidos y

seleccionar los principios definitivos.

= Las directivas a través del area de Calidad y Gestion Humana deberan dar a conocer a

todos los colaboradores los principios que fueron seleccionados, y publicarlos.

Este procedimiento se relaciona con variables que no forman parte del presente trabajo, pero
que no pueden ser pasadas por alto y son los mecanismos de gestién del conocimiento y de la

cultura organizacional, especificamente las estrategias de comunicacion formales e informales.

Disefio de la politica organizacional alineada con la estrategia

Una vez definidos los principios organizacionales, se deben planear los detalles que van a
orientar el programa de RS. Para ello, se debe alinear con la estrategia de la entidad y el modo de
gestion especifico que ha adoptado (por procesos) de tal forma que no se vuelva en un sistema

apéndice sino parte integrada del desempefio institucional.

Es necesario conocer las necesidades y expectativas del grupo de interés que serd objeto
central del programa para incluir el compromiso voluntario de integrar en su estrategia y gestion
los aspectos laborales sociales y éticos que superan los minimos legales. Sin embargo, una
politica integral no es viable en la medida que no dé cabida a diferentes aspectos relacionados
con la gestién. Por tanto, esta declaracion deberd contener compromisos reales como la mejora
continua, la protecciéon del medio ambiente, garantia de continuidad y reinversion en la misién

social de las utilidades.

El objetivo estratégico actual al que se recomienda asociar las practicas de RSE es

Desarrollar e implementar una cultura organizacional alineada a los valores corporativos, sin
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embargo se recomienda incluir otro objetivo estratégico asociado a la perspectiva de Aprendizaje
e Innovacion del modelo BSC y al orientador estratégico Ser preferidos por el cliente por las
caracteristicas en la calidad del servicio. De tal forma que en la medida que se invierta en el
bienestar integral del talento humano se espera que los trabajadores se alineen con mas sentido de
pertenencia a la estrategia y la cultura organizacional, buscando continuamente mejorar los
procesos, lo cual sin lugar a dudas conducira a la prestacién de un servicio de 6ptima calidad.
Este nuevo objetivo estratégico deberd buscar la mejora en las condiciones laborales de los

trabajadores

A continuacion se ilustra la forma como estan asociados los orientadores y objetivos
estratégicos con las diferentes perspectivas del modelo Balanced Scorecard, con base en los
objetivos que actualmente posee la entidad. Sin embargo, como puede apreciarse, se propone un

“espacio” para la creacion de un nuevo objetivo estratégico.

Tabla 7: Objetivos estratégicos de la Entidad

Perspectiva  del

modelo BSC
Orientador estratégico Objetivo estratégico asociado asociada al
objetivo

estratégico

Aumentar los ingresos por venta de

servicios mejorados ) )
Financiera

Generar ingresos a través del plan

- adrinos
Lograr la autosostenibilidad P

Generar alianzas de mutuo beneficio
con organizaciones  pares, sector
empresarial, y agencias de
cooperacion.

Financiera/Cliente

Ser preferidos por el cliente por las | Disefiar y desarrollar el proceso de

e . L L Desempefio
caracteristicas en la calidad del Gestion de conocimiento para saber y P

65



Perspectiva  del

modelo BSC
Orientador estratégico Objetivo estratégico asociado asociada al
objetivo

estratégico

servicio asegurar que los diferentes programas | operativo/ Cliente
corresponden a las necesidades y
preferencias de los usuarios y sus

familias
Disefar e implementar una Gestion de Desempefio
Mejoramiento continuo por procesos. operativo

Espacio sugerido para un nuevo
objetivo  estratégico asociado al
bienestar integral de los trabajadores.

Aprendizaje e
innovacion

Disefiar el programa  Opciones
asegurando que los procesos de Cliente
atencion dignifiquen a los usuarios.

Desarrollar e implementar una cultura
organizacional alineada a los valores
Promover la investigacion como | COrporativos.

. . . i Aprendizaje e
una herramienta de mejoramiento, |"Desarrollar e Implementar un sistema

- . - innovacion
aprendizaje e innovacion de informacion asegurado y accesible
al personal para mejorar la
productividad de nuestros procesos.
Lograr el desempefio ocupacional y
laboral competente en las personas en
condiciéon de discapacidad fisica,
cognitiva, auditiva 'y problemas
Proyectos encaminados al asociados  para  aumentar  las
mejoramiento de la calidad de vida | competencias
de los usuarios a través del apoyo Rentabilidad social

Lograr que los procesos de inclusion
educativa respondan a los objetivos de
escolarizacion.

de la inclusidn educativa, social,
ocupacional y laboral.

Lograr que los procesos de inclusion
educativa respondan a los objetivos de
escolarizacion.

Fuente: Elaboracion propia




La declaracion de la politica deberd partir del analisis de estos objetivos estratégicos y las
necesidades ya detectadas en relacion con los compromisos reales que la entidad adquirird con

sus grupos de interés, en especial el de los trabajadores.

Planeacion de practicas de RSE interna

Una vez definidos los objetivos del sistema de gestion de la organizacion se debe realizar la
planeacion de las actividades y procesos que las agrupan. Se recomienda que el proceso de RSE
sea responsabilidad del area de Gestion Humana. La planeacion de las précticas implica el disefio
del proceso de RSE, siguiendo para ello el procedimiento empleado por la entidad el cual ya es
conocido por los trabajadores y ademéas permite un trabajo eficiente y eficaz. Los formatos

mencionados ya existen y se manejan en medio magnético.

= Diagrama de flujo: implica plasmar de manera grafica con base en todas las actividades
que conformaran el proceso de RSE, las posibles decisiones que deberan tomarse con
alternativas de respuesta y la relacion l6gica entre una y otra actividad.

= Formato de caracterizacion del proceso: donde se consignan los datos mas relevantes del
proceso como objetivos, tipo de proceso, responsable, entre otros.

= Formato de procedimientos: en donde se registran los procedimientos del proceso

= Registro de Documentacion: se trata de una base de datos que ya posee la entidad y que
ha ido alimentando en la medida que se van disefiando los procesos y que sirve de control
sobre todos los documentos que maneja la organizacién (manual, protocolo, formato,
etc.). Una vez terminado el disefio del proceso deberd registrarse aqui toda la

documentacion relacionada.

67



Las planeacion de practicas de RSE interna, indudablemente deberan tener en cuenta el
diagndstico realizado con base en los factores que conforman la RSE interna. Se debe orientar al
fortalecimiento de los factores con mayor puntuacién pero particularmente a superar las

dificultades evidenciadas.

Pese a que se recomienda que este proceso sea responsabilidad del area de Gestiébn Humana,
se debe tener en cuenta que se trata de un proceso estratégico razén por la cual se requiere del
compromiso y la participacion de las directivas quienes mediante el area de Gestion Humana
garantizaran que se desarrollen exitosamente los compromisos adquiridos con los grupos de
interés. Y en la medida que se trata de un proceso estratégico resulta indispensable que en su

planeacion se involucren todos los cargos de coordinacion de las diferentes areas.

Teniendo en cuenta los resultados del diagndstico, es viable trabajar en todos los factores.
Dentro de cada factor, se propone considerar los siguientes componentes o elementos que
conforman cada uno de dichos factores; sin embargo, es necesario aclarar que estos componentes
que se propone trabajar estan orientados a maximizar el desempefio de cada factor, por ello,

surgen del andlisis de las dificultades y no de las fortalezas.
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Tabla 8: Componentes de cada factor de RSE interna

Factor Componente

Valores, gobierno corporativo y Creacion y socializacion de la declaracion de valores corporativos

gestion participativa Despliegue estratégico

Gestion participativa

Definicion de criterios objetivos para la seleccion de los candidatos
No discriminacion como escolaridad, tiempo de experiencia y conocimientos exigidos

Definicion y socializacion de politicas salariales

Comunicacion y Clima Clima organizacional
Prevencion y Promocion (P y P)
Salud y Seguridad
Salud Ocupacional
Desarrollo profesional Capacitacion y Desarrollo

Fuente: Elaboracion propia

Fase de Implementacion

Se trata de la fase formalmente operativa del proceso, la cual tiene lugar despues de una
planeacién meticulosa y argumentada. Esta fase requiere también de despliegue estratégico, por
el caracter del proceso de RSE interna. En la medida que se haga la operacionalizacion de la
estrategia en el mapa estratégico, protocolos e indicadores de desempefio se facilita la

comprension de la estrategia por todos los colaboradores.

La fase de implementacion abarca no sélo el desarrollo del proceso, sino el registro
sistematico de los resultados obtenidos con las practicas lo que sera el insumo para la evaluacion.
Ademas, no se limitard a un periodo de tiempo determinado, sino que debe comenzar desde el
momento en que se defina el proceso a seguir -sin detrimento de seguir el ciclo PHVA- vy

permanecer durante toda la existencia de la entidad.
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Modelo de Medicion para Evaluar el Programa de Responsabilidad Social Interna

Para realizar la medicién y evaluacion del Programa, se partird de la definicién de los
objetivos estratégicos, los cuales deben operacionalizarse en indicadores estratégicos e
indicadores técticos (del proceso propiamente dicho). La entidad ha venido trabajando en la
definicion, medicion y evaluacion de los indicadores lo desde su reciente proceso de planeacion
estratégica que como se explicaba en la caracterizacion de la empresa, tuvo lugar entre 2010 y

2011.

Considerando los elementos que componen la RSE interna de una empresa (los cuales a su vez
fueron los factores que conformaron la encuesta de diagnostico), se propone una serie de
indicadores relacionados con cada uno de estos componentes y en coherencia también con las

recomendaciones internacionales para evaluar RSE que ya fueron revisadas.

Anteriormente, se habian propuesto ciertos aspectos que fueron llamados “componentes” al
interior de cada factor, como elementos que deberian trabajarse dentro de la RSE interna. A

continuacion se propone una serie de indicadores que responden a estos componentes:

Tabla 9: Indicadores de medicion de los componentes de cada factor

Factor Componente Indicador

Numero de colaboradores que comprenden
los valores corporativos/ numero de

. colaboradores
Valores, gobierno

corporativo y gestion Creacion y socializacion de la

participativa declaracion de valores corporativos ["Ngmero de colaboradores que se identifican

con los valores corporativos/ nimero de
colaboradores
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Factor

Componente

Indicador

Edicion de un reporte de sostenibilidad
anual/l

Despliegue estratégico

Numero de colaboradores gque conocen y
comprenden los objetivos estratégicos y su
relacion con los indicadores de su propio
cargo/ numero de colaboradores

Numero de puestos de trabajo que cuentan
con indicadores del cargo/ numero de
cargos

Gestion participativa

Numero de aportes realizados/nimero de
aportes gestionados para su implementacion

Numero de reuniones formales realizadas
con el fin de realizar aportes en diferentes
procesos de la entidad

No Discriminacion

Definicion de criterios objetivos
para la seleccién de los candidatos
como escolaridad, tiempo de
experiencia y conocimientos
exigidos

Numero de personas seleccionadas
siguiendo el proceso y los criterios
establecidos/nimero de personas
seleccionadas

Definicion y socializacion de
politicas salariales

Numero de colaboradores que comprenden
las politicas salariales que rigen su propio
cargo/ nimero de colaboradores

Numero de cargos con su respectiva tabla
salarial/ nGmero de cargos.

Comunicacion y

Clima organizacional

Numero de mediciones de clima anuales/1

Numero de acciones propuestas e
implementadas para mejorar el clima

clima
Numero de acciones implementadas
efectivas para mejorar el clima
Numero de trabajadores que son evaluados
médicamente antes de comenzar a
Salud y Seguridad Prevencién y Promocién (P y P) | trabajar/nimero  de  trabajadores  que

ingresan a trabajar

Numero de trabajadores que son evaluados
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Factor

Componente

Indicador

médicamente una vez al afio/nimero de
trabajadores

NUmero de actividades de P y P realizadas

Salud Ocupacional

Actualizacion del panorama de riesgos por
cargo anualmente/1

NUmero de acciones puestas en préctica
para disminuir o eliminar los riesgos
detectados en el panorama  de
riesgos/nimero de riesgos detectados

Numero de acciones orientadas a detectar
las necesidades de capacitacion y desarrollo

Desarrollo o - - —
rofesional Capacitacion y Desarrollo NUmero de acciones de capacitacion y
P desarrollo de los colaboradores
Inversion en capacitacion y desarrollo
indice de contribucion al mejoramiento de
la calidad de vida de los colaboradores
Generales

Inversion en el bienestar de los empleados

Fuente: Elaboracion propia
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DISCUSIONES

A la luz de la teoria revisada, existen una serie de factores que conforman la RSE interna, los
cuales fueron descritos y evaluados con detenimiento para la organizacion seleccionada. Los
factores que obtuvieron mejor desempefio en la evaluacion de la organizacién fueron: No
discriminacion, y Comunicacion y Clima; por el contrario, los que tuvieron menor desempefio
fueron: Desarrollo Profesional, y Salud y Seguridad. Sin embargo, el factor que resultd estar mas
relacionado con la estrategia es el de Desarrollo Profesional. Esto se observé mediante una
definicion negativa, es decir, que la baja puntuacion en este factor se relaciona con las

dificultades para cumplir los objetivos organizacionales.

Partiendo de la naturaleza de la empresa, se ve reflejada una cultura organizacional en esta
entidad que se reconoce como factor de cambio social y multiplicador de iniciativas en pro de la
inclusion social efectiva y la no discriminacion en todos sus aspectos. Esta es quizas la mayor
fortaleza en materia de responsabilidad social. No se debe olvidar que la gestion de la cultura
organizacional es una de las funciones estratégicas de la gestion del talento humano y que esta
directamente relacionado con el marco estratégico, especialmente con los valores corporativos.
Esto favoreceria el desarrollo de una politica de gobierno corporativo que como se propuso- y en
concordancia con las recomendaciones de entidades internacionales que trabajan este tema- debe

ser la primera gran meta de un programa de Responsabilidad Social.

No obstante, méas alla del direccionamiento estratégico y el planteamiento formal de la Mision
y Visidn, es claro que esta organizacion asume el papel de empoderadora de un sector especial
de la poblacion que no ha obtenido todas las garantias Constitucionales y legales y que sumadas a

sus ya presentes dificultades, los coloca en una situacion vulnerable.
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En relacién con esto, su Misidn encaja perfectamente en el primer principio definido por la
ONU sobre los cuales se debe enmarcar la RSE: Las empresas deben apoyar y respetar la
proteccion de de los Derechos Humanos proclamados en el &mbito internacional.

Uno de los aspectos més significativos, es la manera como busqueda de la igualdad social ha
permeado todos los sectores de la organizacion y no se limita a ser vision de las directivas. Una
hipotesis que explicaria este logro, considera dos elementos: por un lado la efectividad de la
cultura organizacional como variable independiente influyente en el comportamiento y en el
moldeamiento del pensamiento. Pero por otro lado, también un proceso de seleccion efectivo que
aumenta las probabilidades de que los nuevos colaboradores asimilen la cultura organizacional.
En relacion con este mismo proceso de Gestion Humana se observa una practica responsable y
ética toda vez que realiza contratacion de personas pertenecientes a diferentes grupos con

dificultad de acceso al mercado laboral.

Otra gran fortaleza detectada en materia de gestion de RSE, se relaciona con el clima
organizacional y la comunicacidn personal entre colaboradores. Lo anterior se ve sustentado en el
permanente apoyo de jefes a la realizacién de funciones y a las habilidades sociales de los
colaboradores que también tendrian correlacion con el perfil de competencias organizacionales
requeridas y seleccionadas. El factor de Comunicacién y Clima podrian correlacionarse con

menores riesgos psicosociales o al menos ser factores de proteccién frente a los mismos.

No obstante lo anterior, se debe tener en cuenta que pese a que la comunicacion personal entre
colaboradores es una fortaleza encontrada en el diagndstico, los resultados de la entrevista semi
estructurada arrojan una situacion que no se planeaba evaluar pero no por ello debe ser ignorada.
Se trata de la comunicacion entre areas la cual fue sefialada como deficiente en todas las

entrevistas. Es probable que estas dificultades de comunicacion se deban a la falta de espacios
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formales definidos para ello, tal como lo sefiala una de las colaboradoras de la entidad. Pero es
probable que a nivel directivo no se fomente el desarrollo de canales eficientes de comunicacién

organizacional.

Con base en lo descrito sobre los planteamientos de Carneiro y la RSE interna, la eliminacion
de los riesgos psicosociales es uno de los componentes de la RSE interna, especificamente la
responsabilidad sobre las relaciones. En la medida que el factor de Comunicacion y Clima tengan
un desempefio adecuado, seria 16gico pensar que se esta logrando la disminucién de variables
que inciden en el desarrollo de estrés psicolaboral, como los conflictos en el medio laboral
debidos a deficientes habilidades comunicativas, el acoso o mobbing, las practicas
discriminarias, la percepcion de desinteres de los jefes, la percepcion de que hay falta de

reconocimiento al propio trabajo, entre otros.

Sin embargo, los resultados arrojan dificultades a nivel estratégico. Tanto en la encuesta de
diagnostico como en la entrevista semi estructurada se evidencian dificultades en el factor de
Gestion Participativa, pero el segundo instrumento permite observar que hay desconocimiento de
los colaboradores en relacion con los objetivos estratégicos. Lo anterior indudablemente pone de
manifiesto una situacion problematica en la esencia misma de la gestion de la organizacion. Por
un lado, esto se correlacionaria con la ineficacia de la participacion de los colaboradores pero asi
mismo puede llegar a predecir falta de éxito en la consecucion de los objetivos organizacionales.
La dificultad mencionada es — sin embargo- un mal comdn en numerosas organizaciones; una
hipdtesis sobre la causa de la misma, es que la planeacion estratégica participaron varios cargos
los cuales ya han experimentado rotacién y no se realiz6 un adecuado proceso de capacitacion de

los nuevos colaboradores.
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Adicionalmente, la calificacion en el factor de Desarrollo Profesional podria relacionarse (lo
cual no implica que se trate de una relacion causal) con la rotacion de personal. La ineficacia para
retener a los colaboradores de cargos estratégicos y de alto desempefio ocasiona una pérdida de

recursos, pero que la entidad no ha cuantificado en términos monetarios

Dicha cuantificacién deberia incluir el impacto sobre los beneficiarios y el servicio que reciben,
costos administrativos de contratacion, costos de capacitacion y de afeccion al desempefio de sus

procesos.

Teniendo en cuenta lo anterior, podria considerarse que Desarrollo Profesional es un factor
estratégico porque se relaciona directamente con la permanencia de los colaboradores que
influyen en la consecucion de los objetivos de la entidad. La ausencia de un sistema de medicion
que relacione la inversion en desarrollo de los colaboradores y la ganancia en materia estratégica
también es una situacion problema porque no permite que las directivas comprendan que se trata
de una inversion y no de una pérdida de dinero. Invertir para mejorar el bienestar de los
colaboradores indudablemente se vera reflejado en el aumento del impacto positivo de a la

poblacion beneficiaria.

Como se mencionaba en el planteamiento del problema, se realizan algunas actividades de
bienestar; no obstante, la percepcion de los colaboradores es que estas actividades no favorecen el
planteamiento de un proyecto de vida a mediano o largo plazo y es muy probable que por tal
razon prefieran buscar mejores oportunidades laborales. Reflejo de ello que se hayan
desvinculado colaboradores que tenian un alto nivel de conocimiento sobre la estrategia de la

organizacion. Sin animo de profundizar en las causas de la rotacion, si se evidencia que esta es
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una situacion problematica que afecta a la organizacién y que no se han tomado las medidas

necesarias para disminuirla.

No se debe olvidar que independientemente de los niveles de rotacion, la falta de
conocimiento y comprension sobre la estrategia organizacional puede tener relacién con la
carencia de un sistema de gestion del conocimiento que garantice- o al menos aumente las
probabilidades- de que el conocimiento no se ird junto con los colaboradores que se desvinculan.
Lo anterior implicaria que aun a pesar de la rotacion la cual es inevitable, no se dependa del
conocimiento técito de los colaboradores, lo cual es una situacién que tiene lugar actualmente en
la entidad. Prueba de ello es que pese a que los colaboradores que participaron de la planeacion
estratégica (muchos de los cuales ya no laboran alli) tuvieran comprension sobre la misma,

mientras que colaboradores nuevos no.

El hecho de que el area de Gestibn Humana sea nueva dentro de la organizacion, podria
explicar la dificultad de planeacion y gestion estratégica de la misma. Especificamente, los
resultados evidencian que no se concibe al recurso humano como responsable directo de la
supervivencia de la organizacion toda vez que no existe inversion en desarrollo y retencion. Es
muy probable que la organizacion requiera realizar nuevamente el proceso de despliegue
estratégico y podria ser alli donde se enmarque y se justifique incluir el programa de RSE interna

como parte de la estrategia de la organizacion.

Mantener el sistema de gestion que permita la continuidad de una cultura organizacional que
tenga como valor la responsabilidad social es una premisa basica, la cual histéricamente se ha

logrado gracias a la gestion de la cultura organizacional.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Considerando las fortalezas y debilidades encontradas, se puede observar que la entidad
cuenta ya con un proceso adelantado, lo cual implicaria que no debe partir de cero a la hora de
implementar un programa estratégico de Responsabilidad Social Interna. La comprension de la
importancia de la responsabilidad social como inherente a todos los actores sociales es el primer
elemento que se requiere para lograr una 6ptima gestion de la RSE. Sin embargo, en opinion de la
autora, las actividades de bienestar que adelanta la organizacion no son suficientes para
desarrollar un programa de RSE interna, sin que esto implique no darles continuidad o reconocer

el esfuerzo que requieren.

A la luz del andlisis de los resultados, se considera pertinente hacer una serie de
recomendaciones que podrian relacionarse e incluso predecir el éxito en la implementacion de un

programa de RSE.

En primer lugar, se debe destacar la intencion manifiesta de las directivas de organizacion de
mejorar las condiciones laborales generales de sus colaboradores. Se esperaria que esto se vea
reflejado en el liderazgo necesario para que el area de Gestion Humana pueda convertirse en un

area estratégica asi como para impulsar la gestion del cambio organizacional que esto implica.

Sin embargo la organizacion se enfrenta en este momento a un gran reto gerencial y es el de
lograr que todos los recursos invertidos en la planeacion estratégica realmente aporten una
retorno significativo, lo cual s6lo ocurrird si se realiza un despliegue adecuado. Por tanto, se
recomienda la implementacion de un modelo de medicion eficaz que permita evaluar el

desemperfio organizacional y proponer acciones de mejora. Si bien es cierto que la entidad ya
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cuenta con la definicion tedrica de este modelo y se han propuesto una serie de indicadores

estratégicos, la evidencia muestra que no se ha aplicado adecuadamente.

En el area de Gestibn Humana especificamente puede apreciarse que los colaboradores no
tienen conocimiento de los objetivos de su cargo y/o de los indicadores para medir su desempefio
lo cual indudablemente sefiala a todas luces una gran falencia en la medicion organizacional. Se
esperaria que en la medida que los colaboradores conozcan la relacién que existe entre su
desempefio y el éxito organizacional podra fortalecerse el factor de Gestion Participativa. Asi
mismo, se responderia a una de las premisas que sustentan la RSE, la transparencia, permitiendo

elaborar reportes de sostenibilidad periddicamente.

Adicionalmente se considera necesario el desarrollo de un modelo de administracion del
conocimiento que permita reducir la dependencia del conocimiento tacito, minimice la pérdida de
capital intelectual, estimule la creatividad e innovacion y mejore la calidad y eficiencia de la

entidad.

Pero quizas el aspecto al que mas atencion deberia prestarse es al de Desarrollo Profesional y
las dificultades de gestion que se esconden detras, y considerar que es mas un sintoma que el
problema en si. Se propone por tanto la creacion de un plan de desarrollo para los colaboradores
que pueda abarcar la capacitacion, bienestar integral, apoyo para continuar con los estudios
(independientemente del nivel académico) y mejora de condiciones laborales que hagan a la

entidad mas competitiva en comparacion con el mercado laboral y pueda disminuirse la rotacion.

La parte operativa de los planes de desarrollo como puede ser buscar contactos y establecer

convenios institucionales como entidades educativas, financieras o aprovechar beneficios de
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Cajas de Compensacion es quizés la parte mas sencilla y requiere basicamente del compromiso y

la orientacion al logro de las directivas para realizar estas gestiones.

Pero para ello se requiere de un modelo de medicion que permita conocer indicadores de
retorno a la inversion asi como los perfiles que deberan verse favorecidos con planes de retencién

por su nivel de desempefio 0 por ser cargos estratégicos.

La inversion en planes de desarrollo responde a una légica gana/gana donde por un lado se
logre mejorar el bienestar integral de los trabajadores y a la vez la organizacién pueda ser mucho
mas competitiva, aumentando la productividad, el compromiso de los trabajadores con los

objetivos y promoviendo la creatividad e innovacion.

Sin embargo el proceso adelantado con esta organizacion permite afirmar que la incorporacion
de un programa de RSE interna, de caracter estratégico y ligado a la gestion de recursos humanos

es altamente viable.
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ANEXO A: ENCUESTA DE AUTOAPLICACION- DIAGNOSTICO DE
RESPONSABILIDAD SOCIAL

Cargo:

A continuacién encontrard una serie de aspectos, los cuales Ud. debera calificar con base en su
opinién sobre la manera en que cada uno se manifiesta en la Fundacién. La informacion es
confidencial y s6lo se usara para fines académicos, por ello se solicita que sea completamente
honesto en sus respuestas ya que sus opiniones no afectaran de manera alguna su condicién
laboral.

Por favor califique cada aspecto del 1 al 5, siendo 1 la calificacion més baja y 5 la mas alta

ASPECTO A EVALUAR 5

La forma en que la Fundacion se comporta frente a la diversidad,
1 | aladiscriminacion y la inclusion

Las condiciones fisicas de su puesto de trabajo (iluminacion,
2| ventilacion, calefaccion, comodidad, facilidad de acceso, etc.)
Las politicas salariales de la Fundacion

La comunicacién entre pares, de la misma area o de areas
4 | diferentes

El grado en que la Fundacién promueve la equidad social en
5 | todos sus aspectos (de genero incluyendo poblacion LGBT, de
religion, origen, etnia, condicion social, nivel econdmico, etc.)
La comunicacion entre jefes y subordinados

La relacion entre responsabilidades y funciones, y el tiempo

7 disponible para realizar el trabajo

La posibilidad de hacer planeacion del trabajo y ajustarse a los

8 cronogramas de trabajo

La forma en que las directivas manejan las sugerencias y

9 | comentarios de los colaboradores

La informacion que los trabajadores tienen sobre los objetivos

10 estratégicos de la Fundacion

El grado de apoyo que los jefes dan a los subordinados en el

11| desarrollo de las tareas

L La colaboracién entre areas para alcanzar los objetivos de cada
area
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13

La posibilidad que tienen los trabajadores de alcanzar sus metas
personales y profesionales a mediano y largo plazo, trabajando
en la Fundacion

14

La posibilidad que tienen los trabajadores de continuar sus
estudios mientras trabajan en la Fundacion

15

El grado de compromiso de los trabajadores con los objetivos de
la Fundacion

16

El nivel de conocimiento de los trabajadores sobre los
principios de la organizacion

17

El nivel en que el comportamiento de los trabajadores refleja los
principios de la organizacion

18

Las estrategias que se emplean para prevenir y sancionar el
acoso laboral.

19

La posibilidad que tienen los trabajadores de realizar gimnasia
laboral durante la jornada de trabajo

20

La posibilidad que tienen los trabajadores de realizar actividades
para disminuir el estrés durante la jornada laboral

21

El grado en que la Fundacion promueve actividades para
disminuir el estrés laboral

22

La posibilidad de realizar actividades de esparcimiento durante
la jornada laboral, patrocinadas por la Fundacién

23

El grado de prevencion de enfermedades y promocion de la
salud que la Fundacidn realiza con sus trabajadores

24

El grado de capacitacion que la Fundacion brinda a los
trabajadores

25

El nivel de participacion de los trabajadores en las decisiones
sobre los procesos de la Fundacion.

26

Los mecanismos de la Fundacion para evitar la discriminacion
de cualquier tipo.

27

El desarrollo de un sistema de compensacion asociado a
resultados

iMuchas gracias por su colaboracién!

ANEXO B: VALIDACION DE ENCUESTA DE AUTOAPLICACION- DIAGNOSTICO DE

RESPONSABILIDAD SOCIAL
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Apreciado evaluador: de manera atenta le solicito diligenciar el presente formato de validacion
del instrumento anexo cuyo objeto es conocer las practicas de Responsabilidad Social orientadas
a los trabajadores en la entidad “F”, con el fin de proponer una politica en esta materia.

Para la validacion tenga en cuenta:

= Componente de no discriminacion, equidad social en todos los aspectos y prevencion y
sancién del acoso laboral. Preguntas 1, 3, 5, 18, 26

= Componente de comunicacion y clima organizacional Preguntas 4, 6, 11, 12, 15, 22

= Componente de Salud, Seguridad y Condiciones de Trabajo Preguntas 2, 7, 8, 19, 20, 21

= Componente de compromiso con el Desarrollo Profesional y la Empleabilidad Preguntas

3, 13, 14, 24, 27
= Componente de Gestidn Participativa. Preguntas 9, 10, 15, 16, 17, 25

Puntos por evaluar:
= Redaccion y claridad: de cada uno de los items
= Coherencia: entre los items de las dimensiones.
= Pertinencia: de cada item con su dimension.
= Suficiencia: del namero de items por cada dimension

Redaccién | Coherencia | Pertinencia | Observaciones
ASPECTO A EVALUAR si | No | si No Si No

La forma en que la Fundacién se
1 | comporta frente a la diversidad, a la
discriminacion y la inclusion

Las condiciones fisicas de su puesto de
2 |trabajo  (iluminacion,  ventilacion,
calefaccion, comodidad, facilidad de
acceso, etc.)

Las politicas salariales de la Fundacion

La comunicacion entre pares, de la
4 | misma area o de areas diferentes

El grado en que la Fundacion promueve
S | la equidad social en todos sus aspectos
(de género incluyendo poblacion
LGBT, de religion, origen, etnia,
condicidn social, nivel econémico, etc.)
La comunicacion entre jefes 'y
6 | subordinados
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La relacion entre responsabilidades y
funciones, y el tiempo disponible para
realizar el trabajo

La posibilidad de hacer planeacion del
trabajo y ajustarse a los cronogramas de
trabajo

La forma en que las directivas manejan
las sugerencias y comentarios de los
colaboradores

10

La informacion que los trabajadores
tienen sobre los objetivos estratégicos
de la Fundacion

11

El grado de apoyo que los jefes dan a
los subordinados en el desarrollo de las
tareas

12

La colaboracion entre 4areas para
alcanzar los objetivos de cada area

13

La posibilidad que tienen los
trabajadores de alcanzar sus metas
personales y profesionales a mediano y
largo plazo, trabajando en la Fundacion

14

La posibilidad que tienen los
trabajadores de continuar sus estudios
mientras trabajan en la Fundacion

15

El grado de compromiso de los
trabajadores con los objetivos de la
Fundacion

16

El nivel de conocimiento de los
trabajadores sobre los principios de la
organizacion

17

El nivel en que el comportamiento de
los trabajadores refleja los principios de
la organizacion

18

Las estrategias que se emplean para
prevenir y sancionar el acoso laboral.

19

La posibilidad que tienen los
trabajadores de realizar gimnasia
laboral durante la jornada de trabajo

20

La posibilidad que tienen los
trabajadores de realizar actividades para
disminuir el estrés durante la jornada
laboral

21

El grado en que la Fundacién promueve
actividades para disminuir el estrés
laboral
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22

La posibilidad de realizar actividades de
esparcimiento  durante la  jornada
laboral, patrocinadas por la Fundacién

23

El grado de prevencion de
enfermedades y promocién de la salud
que la Fundacion realiza con sus
trabajadores

24

El grado de capacitacion que la
Fundacion brinda a los trabajadores

25

El nivel de participacion de los
trabajadores en las decisiones sobre los
procesos de la Fundacion.

26

Los mecanismos de la Fundacion para
evitar la discriminacion de cualquier
tipo.

27

El desarrollo de un sistema de
compensacion asociado a resultados
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ANEXO 3: GUIA PARA REALIZAR ENTREVISTA SEMI
ESTRUCTURADA- DIAGNOSTICO EN RESPONSABILIDAD SOCIAL

Cargo:
Cémo calificaria el compromiso de la
organizacion para evitar la discriminacion de
todo tipo y promover la igualdad e inclusion
social, considerando los siguientes aspectos:
Estrategias de la organizacién para evitar y
sancionar el maltrato y/o acoso laboral
Equidad en los procesos de contratacion,

1 promocion interna, tablas salariales y cualquier
otro beneficio que otorgue la entidad
Politicas expresas de inclusion y no
discriminacion  por género  (incluyendo
comunidad LGBT), etnia, ideologia politica,
religion, origen, aspectos socio econdmicos,
entre otros
Como calificaria el estilo de comunicacion y
clima organizacional, considerando los
siguientes aspectos:
Estilos de comunicacion
Apoyo entre pares para realizar las funciones

) Apoyo de los jefes a quienes estan bajo su
coordinacion, para realizar las funciones
Nivel general de satisfaccion de los
trabajadores en relacion con las politicas de la
organizacion y con las condiciones laborales
Nivel de carga y estrés laborales de los
trabajadores
Como calificaria la posibilidad de desarrollo
profesional de los trabajadores de Ila
organizacion

3 Condiciones laborales de los trabajadores en
relacion con el mercado laboral
Capacitacion que la organizacion realiza a los
trabajadores, que aporte a su desarrollo
profesional




Remuneracion asociada a niveles de
desempefio

Posibilidad de crecimiento dentro de la
organizacion

Como calificaria el involucramiento de los
empleados en la gestién de la organizacion,
considerando los siguientes aspectos:

Disponibilidad de informacion sobre la
organizacion y entrenamiento para entenderla
(historia, mision, vision, politicas,
organigrama), asi como informacion
econdmico-financiera.

Existencia de un proceso claro y definido para
que los trabajadores puedan expresar
sugerencias 0 propuestas relacionadas con los
procesos de la entidad

Grado en que las directivas apoyan la puesta
en practica de aportes o sugerencias de los
trabajadores sobre los procesos de la
organizacion.

Nivel de compromiso de los trabajadores con
las politicas y objetivos de la organizacion.
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