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La RSE avanzó hacia su madurez conceptual y terminó de definir la esfera de 
su influencia cuando desde diversos ámbitos se alertó sobre la necesidad de 
incluir a todos los grupos de interés de la empresa dentro de su estrategia, 
privilegiando, incluso, a los propios empleados o público interno como un 
grupo de interés primario clave para la consecución de los objetivos de la 
empresa.

Esta visión superadora y evolucionista procuró llevar a la RSE más allá de la 
dimensión filantrópica y de buenos vínculos con la comunidad que la caracte-
rizó unívocamente en sus inicios. La inclinó hacia una mirada más retrospecti-
va que la obligó a equilibrar la tensión entre el “afuera” y el adentro”.

Lo propio aconteció también con el concepto de sustentabilidad y su triple 
línea de valor, que puso en igualdad de condiciones a las dimensiones econó-
mica, ambiental y social. Aquí, dentro de la faz social, se incluían los dere-
chos de los trabajadores y los buenos vínculos con los empleados.

Desde un principio, el concepto de grupo de personas estuvo íntimamente li-
gado al propio concepto de empresa. La definición de empresa acuñada en la 
primera mitad del siglo XIX la mostraba como “aquella estructura multiorgani-
zada dirigida por mandos y directivos en la que un grupo de personas, recluta-
das y formadas a tal efecto, trabaja en pos de un objetivo común, mediante 
unas formas de organización disciplinada para la obtención de una producción 
y recurriendo al uso continuado de herramientas de cálculo y contabilidad de 
los procesos con el objetivo final de la obtención de un beneficio económico”. 
En definitiva, son las personas las que se vinculan con el entorno, se relacionan 
con los diversos grupos de interés y crean valor a largo plazo para la empresa.

Desde la irrupción de la Responsabilidad Social Empresaria (RSE) 
como materia para los negocios y la academia, su relación con 
el concepto del “trabajo” y los “Recursos Humanos” (RRHH) ha 
tenido una dinámica de avances y crecimiento en la amplitud de 
su rango de alcance. 

RESPONSABILIDAD 
SOCIAL EMPRESARIA 
Y RECURSOS 
HUMANOS EN LA ERA 
DEL CONOCIMIENTO
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Diversos autores del management advierten que en el contexto empresarial 
actual la principal ventaja organizativa proviene de la creación, obtención, 
almacenamiento y difusión del conocimiento, y que claramente este conoci-
miento organizativo es generado por las personas y su valor se encuentra en 
los equipos de personas que conforman la empresa.

Tal como afirmara Peter Drucker: “todos los trabajadores del conocimiento 
sólo pueden trabajar porque hay una organización. Pero a la vez, ellos son los 
propietarios de los medios de producción, es decir, de su conocimiento”.

Un estudio realizando por el Sustainability Assett Management en 2003 
mostró que existe una correlación positiva entre la gestión del capital humano 
y un buen desempeño económico de la empresa. Las compañías que se des-
tacan por una gestión responsable de sus recursos humanos logran reducir 
costos asociados a riesgos, promueven la innovación, retienen a los mejores 
talentos y se convierten en los lugares para trabajar más atractivos para los 
mejores empleados del mercado.

El tener dentro de estructura diversos puntos de vista ayuda a que la empresa 
tenga una mayor capacidad de comprender a sus diferentes grupos de interés 
y a mantener con ellos relaciones de colaboración. Esto, sin dudas, agrega 
valor al conocimiento en la empresa.

La mayor parte de las definiciones más difundidas del término responsabilidad 
social empresaria como las de la Unión Europea, el Instituto Ethos, OCDE y 
WBCSD  coinciden en incluir al trabajo como una parte sustantiva de la RSE.

En las últimas décadas, diversas iniciativas internacionales relacionadas con 
RSE han puesto de relieve la importancia del trabajo.

El Pacto Global de Naciones Unidas dedica buena parte de sus Principios a 
la cuestión de los derechos humanos, la condición de los trabajadores en la 
empresa y el respeto por la libertad sindical.

La Organización Internacional del Trabajo (OIT) vincula la RSE con el trabajo 
decente al que define como el trabajo productivo y seguro con respeto a los de-
rechos laborales, que provee ingresos adecuados con protección social y en un 
marco de diálogo social, libertad sindical, negociación colectiva y participación.

Las Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales tienen como uno 
de sus principios “fomentar la formación del capital humano, particularmente 
mediante la creación de oportunidades de empleo y el ofrecimiento de forma-
ción a los empleados”.

La propia norma ISO2600 publicada en noviembre de 2010, destina dos de sus 
siete materias fundamentales a cuestiones vinculadas con las personas y el 
trabajo. En primer lugar, los Derechos Humanos y su relación con el trabajo 
decente. Luego, un capítulo enteramente dedicado específicamente a RRHH y 
su gestión sustentable. 

En Argentina, diversos estudios de los últimos años vienen mostrando un 
incremento en el número de empresas que comienzan a considerar funda-
mental dentro de su estrategia de RSE la gestión responsable de sus RRHH. 
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Un trabajo realizado por ComunicaRSE en 2010 daba a conocer que el grupo 
de interés al que las empresas tienen más en cuenta al momento de definir 
su estrategia de RSE es el de sus empleados.

En definitiva, consideramos que la RSE propone de manera orgánica la resolu-
ción de los nuevos desafíos que los miembros de las organizaciones plantean 
a la función de RRHH y que interpela a toda la empresa a encauzar y resolver. 
Es decir, brinda una respuesta a los constantes requerimientos y orientaciones 
que presentan los actores sociales y económicos clave en una sociedad que ya 
no valora exclusivamente el beneficio  económico sino también todo el desa-
rrollo sustentable integral de toda la comunidad y de todos los ciudadanos.

Como dijimos, la imbricación de la gestión de los recursos humanos dentro de 
las estrategias de RSE ha sido un proceso paulatino pero incesante. Las prácti-
cas de RSE han impuesto una novedosa agenda de temas dentro de los RRHH, 
que las empresas van incorporando a su gestión a medida que avanzan en la 
instauración de una cultura responsable en los negocios.

Tal vez el más extendido sea el del valor de la diversidad. Según la Unión 
Europea, la diversidad en la empresa “implica un tratamiento equitativo en 
referencia al acceso al empleo u ocupación (incluyendo la promoción, el entre-
namiento vocacional, las condiciones de empleo y la pertenencia a ciertas orga-
nizaciones) a todas las empresas, más allá de su origen étnico o racial, religión 
o creencias, discapacidad, edad u orientación sexual.

Según el estudio “Los Costes y beneficios de la diversidad”, introducir leyes a 
favor de la no discriminación en las empresas ya no es sólo una cuestión de 
principios sino también de negocios. Una amplia mayoría de las empresas que 
formaron parte de la muestra del mentado trabajo afirmaron que las políticas de 
diversidad le han traído beneficios reputacionales, de retención de talento y 
de motivación para el personal.

En los últimos tiempos, el concepto de conciliación de vida personal y labo-
ral ha emergido con mucha fuerza y viene a equilibrar una excesiva orientación 
al logro de objetivos profesionales en detrimento de la satisfacción de otras 
necesidades de la persona. Las medidas al respecto pueden ser brindar pres-
taciones económicas extraordinarias, dar al empleado servicios asistenciales 
extraordinarios y poner en marcha planes de flexibilidad de jornada laboral. 

En 2008, se calculaba que dos tercios de las empresas líderes del Dow Jones 
Sustainability Index habían puesto en marcha iniciativas de armonización de la 
vida profesional y personal. Es que el equilibrio está profundamente relaciona-
do con las nociones de competitividad y productividad laboral.

LA AGENDA QUE LA RSE LE PLANTEA A LOS RECURSOS HUMANOS
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Diversidad y Conciliación se derivan naturalmente en el nuevo rol de la mujer 
en la empresa y problemáticas conexas como las de la maternidad y la equi-
dad de género. En su informe de Desarrollo Mundial 2012 el Banco Mundial 
concluye que la igualdad de género es determinante en el desarrollo eco-
nómico. Nada muy distinto de lo que Domingo Faustino Sarmiento escribió 
en el siglo XIX: “puede juzgarse el grado de civilización de un pueblo por la 
posición social de la mujer”.

El trabajo a distancia o desde el hogar es una práctica que se está 
imponiendo en las empresas como herramienta de conciliación.

Un teletrabajador es una persona que desempeña un trabajo para una 
compañía, bajo contrato directo o indirecto, fuera del local de la empresa, por 
remuneración, que resulta en la provisión de un producto o de un servicio 
como especificado por el empleador independientemente de quién provea el 
equipo, materiales u otros insumos utilizados.

Otro punto importante de la gestión responsable de los recursos humanos 
es el de la salud laboral, entendido como la búsqueda del bienestar social, 
mental y físico de los trabajadores. 

Los programas de salud en la empresa no sólo contribuyen a mejorar 
sensiblemente la calidad de vida de los empleados sino que también tienen 
consecuencias positivas en la moral y en la productividad, reportando gran-
des beneficios para las empresas. 

Estos programas incluyen acciones sobre alimentación sana, actividad física, 
hábitos saludables dentro y fuera del trabajo, hasta chequeos médicos perió-
dicos a cargo de la empresa.

Otro tema relevante de la agenda es el que tiene que ver con voluntariado. 
El objetivo de los programas de voluntariados corporativo es potenciar el 
impacto positivo de la empresa en la comunidad a través de las capacidades 
profesionales y humanas de sus miembros.

Un issue poco común en el entorno argentino, pero que cobra cada vez 
mayor relevancia en otros mercados es el que promueve la implicación de los 
sindicatos en la definición de una estrategia de RSE.  

Los mecanismos de participación, en nivel de apertura al diálogo y la trans-
parencia son claros indicadores del grado de madurez que ha alcanzado una 
organización en materia de RSE. 

Otra práctica cada vez más frecuente en mercados desarrollados es la de in-
troducir objetivos con criterios de RSE, Sustentabilidad o Ambiente, Sociales 
y Gobierno (ESG por sus siglas en inglés) para definir bonos o remuneración 
variable de los empleados.

Esto viene aparejado con la problemática de la equidad salarial, que la últi-
ma crisis financiera ha puesto en la picota, al conocerse las enormes brechas 
que separan los salarios más altos de una empresas de los más bajos.

Esta es, en síntesis y a grandes trazos, la agenda que aborda de manera 
exploratoria la investigación que presentamos.
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Si bien algunos de los temas indagados por este estudio se exploraron por se-
parado en otros trabajos anteriores de investigación, no se tiene registro hasta 
el momento de un estudio que integre la totalidad de las dimensiones que así 
se indagaron.

Por tanto, se propone describir un estado del arte de las dimensiones identi-
ficadas como parte de la agenda de la RSE en los RRHH en la gestión de las 
principales empresas en Argentina.

Procura identificar de qué manera se están gestionando los recursos humanos 
y qué rol están cumpliendo en esto las nacientes áreas de gestión específica 
de RSE y Sustentabilidad y cómo es la dinámica del vínculo con las áreas tradi-
cionales de RRHH en las empresas.

Unido a ello, la investigación busca aportar resultados que permitan compren-
der en qué consiste la gestión responsable de los recursos humanos para los 
principales actores de RSE de las empresas. 

Intenta, además, establecer el mapa de actores y grupos de interés que inter-
vienen en la definición de las estrategias de gestión responsable de los RRHH. 

El trabajo brinda, finalmente, una serie de indicadores que posibilitan visualizar 
el grado de madurez de gestión que posee el vínculo entre RSE y RHHH entre 
un universo representativo de empresas líderes.

Este trabajo aspira a ser la primera mirada integral a la problemáti-
ca del vínculo entre Responsabilidad Social Empresaria y la gestión 
de los Recursos Humanos. 

O
B
JE

T
IV

O
S
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La investigación se basa en una entrevista presencial realizada 
a quienes lideran la gestión de la RSE en los RRHH de las compañías relevadas.

El cuestionario constó de 80 preguntas de modalidad abierta, 
semi-abierta, cerrada dicotómica, cerrada de opción múltiple y cerrada con 
escalas.

El campo de la investigación se realizó entre febrero y julio de 2011. 

La muestra, no probabilística e intencional, fue tomada considerando 
que las empresas debían cumplir alguno de estos requisitos: haber presentado 
su COP en el Pacto Global, haber publicado al menos un Informe de RSE, o 
bien generar acciones de comunicación externa de RSE tales como presenta-
ciones ante la prensa, eventos públicos de RSE, etc.

El siguiente cuadro presenta en orden alfabético el listado de empresas que 
participaron de la muestra:

m
et

o
d
o

lo
g

ía

empresas relevadas

Adecco

Apache

Arcor

Atento

Avon

Banco Galicia

Banco Patagonia

Banco Supervielle

BASF

Bridgestone

Camuzzi

Cargill

Chevron

Danone

Dow

Duke Energy

Edenor

Edesur

Ford

Gas Natural Fenosa

General Motors

GlaxoSmithKline

Globant

Grupo Techint

HSBC

IBM

Indra

IRSA

Kimberly-Clark

LANXESS

Ledesma

Loma Negra

Los Grobo

Manpower

Mapfre

Mercedes Benz

Microsoft

Monsanto

Natura

Nextel

NH Hoteles

Nike

Novartis

P&G

Petrobras

Peugeot

Pfizer

Philips

Praxair

Sancor Seguros

Santander Río

SC Jonhson

Securitas

Skanska

Standard Bank

Syngenta

Telecom

Telefónica

TGN

TGS

Toyota

Turner

Volkswagen

YPF

Zurich

23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22

45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
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El presente trabajo describe el estado 

del arte de la gestión responsable de los 

recursos humanos en las empresas de 

Argentina. Analiza qué grado de avance 

se registra en los distintos temas que 

integran la agenda del vínculo entre 

Responsabilidad Social Empresaria y 

Recursos Humanos. Se indaga sobre 

gestión de la diversidad, igualdad de 

oportunidades, discapacidad, género, 

capacitación, formación, remuneración, 

conciliación, sindicatos, entre otros.

Anticipa también  posibles escenarios 

futuros de gestión vinculados con la 

problemática.
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NACIONAL

MIXTO

EXTRANJERO 68%

18%
14%

NACIONAL

REGIONAL

MULTINACIONAL69%

22%

9%

A continuación, pasaremos a analizar los temas macro como 
son el perfil de las empresas participantes y la estructura de 
gestión de las compañías; para luego adentrarnos en conceptos más 
específicos tales como la Igualdad y Diversidad, Conciliación, 
Capacitación y Formación, Remuneración, Clima Organizacional, 
Voluntariado Corporativo, Sindicatos, Jubilación y Desvinculaciones. 
Sobre el final se podrán encontrar las principales tendencias que hemos 
detectado en lo que concierne a la RSE en su dimensión de RRHH.

PERFIL DE 
LAS EMPRESAS 
PARTICIPANTES

Los siguientes cuadros buscan hacer un análisis más descriptivo de las 
características de las compañías que han participado de la muestra. 
En ellos indagamos sobre el alcance geográfico, el origen del capital y la 
cantidad de empleados que poseen. También mostramos cuál es el género 
de quienes han respondido el cuestionario. 

ALCANCE GEOGRÁFICO Origen del Capital
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En este apartado focalizaremos el análisis en cuestiones vinculadas con la gestión 
a nivel organizacional. Los documentos internos que poseen las compañías para 
regular su actividad, las Normas Internacionales a las que adhieren para cumplir 
con estándares en lo que refiere a RSE y RRHH, y las características de las áreas 
que tienen que implementarlas, son algunos de los temas que abordaremos en los 
gráficos que siguen a continuación.

Para gestionar con eficacia es condición indispensable poder entender los alcan-
ces de la materia que se aborda. Es por ello, que una de las primeras indaga-
ciones del trabajo apuntó a conocer qué se entendía por RSE en los RRHH de 
manera abierta, intentando evitar así cualquier sesgo que pudiera ser inducido 
por el cuestionario. Como se puede apreciar, las asociaciones más directas se 
vinculan con cuestiones tales como el respeto al empleado y el entorno laboral 
que genera esas condiciones.

ESTRUCTURA DE GESTIÓN

hombres

64%

36%

mujeres

género de los 
encuestados

Para gestionar con eficacia es condición 

indispensable poder entender los alcances de la 

materia que se aborda (...) las asociaciones 

más directas se vinculan con cuestiones 

tales como el respeto al empleado y el entorno 

laboral que genera esas condiciones.

canidad de empleados

501  A 1000

1001  A 5000

MENOS DE 500

MÁS DE 5000

25%

17%
18%

40%
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NO

NS/NC

SI

18%

2%

80%

En general, las empresas cuentan con herramientas formales que rigen su 
comportamiento corporativo. Entre ellos se destacan la Declaración de Prin-
cipios (Misión, Visión, Valores), las Políticas formales que se deben seguir en 
las diferentes áreas e incluso la adhesión a Normas Internacionales. Como se 
puede observar en los cuadros que siguen, sólo son mayoría las empresas que 
incluyen la RSE en los Principios. 

La Declaración de Principios 
menciona importancia de la 
RSE en los RRHH

Documento formal 
de prácticas responsables 
en la gestión de los RRHH

Adhieren a Norma de 
gestión responsable 
de los RRHh

Las áreas que lideran la aplicación de la RSE en la política de RRHH pueden variar 
de una empresa a otra. En algunos casos, puede que haya un liderazgo claro, 
mientras que en otros el mismo puede ser compartido. A pesar de ello, es claro 
que es el área de RRHH la que predomina.

Área que lidera la aplicación de la RSE en la política de RRHH de la empresa

SI

NS/NC

NO

11%

5%

38%
84%

NS/NC

NO

SI

17%

3%

38%
46%

51%

OTRAS

RRHH Y RSE

RSE

RRHH 19%

19%

8%

54%
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Por otra parte, las instancias de decisión al momento de definir las estrategias e 
implementación de políticas pueden ir más allá del simple hecho de existir un lide-
razgo claro al respecto. Los próximos 2 gráficos nos muestran que el área de RSE 
participa en instancias de decisión vinculadas con la estrategia de RRHH, e incluso 
que ello se hace en buena medida a través de instancias formales.

Participación del área de RSE en 
instancias de decisión vinculadas 
con la estrategia de RRHH

¿Esa instancia de participación 
es formal o informal?

Generar un entorno saludable de trabajo es un requisito necesario para que una 
empresa sea considerada socialmente responsable. Un aspecto clave en este sen-
tido es cómo se evita la discriminación de grupos vulnerables que por diferentes 
motivos pueden ser víctimas de prejuicios que les impidan demostrar su potencial 
en igualdad de condiciones. Por otro lado, fomentar el desarrollo del talento, la 
multiculturalidad, y generar una fuerza de trabajo incluyente para satisfacer las 
necesidades de la empresa ponen de manifiesto cuando una compañía apuesta a 
la Diversidad puertas adentro.

En este apartado analizaremos el proceso de selección del personal, la contrata-
ción de Grupos Vulnerables, la Igualdad de Género y la Discapacidad para ver de 
qué manera ello se da en las empresas de Argentina.

IGUALDAD Y DIVERSIDAD

NO

SI

18%

82%

AMBAS

NS/NC

FORMAL

INFORMAL

17%

2%
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Proceso de selección del personal
Las políticas y procedimientos que se ponen en práctica al momento de elegir a 
las personas que formarán parte de una empresa reflejan claramente su nivel de 
compromiso en la promoción de un ambiente laboral diverso e inclusivo. En líneas 
generales, se podría afirmar que la gran mayoría de las empresas cuentan con una 
política formal explícita para evitar la discriminación en la selección del personal.

Política corporativa formal de igualdad en la selección

SI 92%

NS/NC
2%

No
6%

INDUCCIÓN DE PERSONAL

cien  %

ochenta y siete  % SUSTENTAbilidad

87%

ochenta y siete  % rse

87%

Incluyen los siguientes temas al momento de hacer la inducción
a la compañía de los nuevos empleados:

ÉTICA

100%
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Contratación de Grupos Vulnerables

En la sociedad hay colectivos que suelen ser discriminados por cuestiones variadas tales 
como el género, la raza, la edad, las condiciones socieconómicas, etc. Sabiendo de estas 
dificultades, hay empresas que diseñan políticas dirigidas explícitamente a integrarlos en 
el mercado laboral como una forma de generar un ambiente de trabajo diverso e inclusivo. 
Como podemos apreciar en el siguiente cuadro, si bien son mayoría las compañías que 
poseen este tipo de políticas, es alto el porcentaje (45%) que no cuenta con ellas.

Políticas o programas de contratación de grupos vulnerables

Dentro de los grupos vulnerables, las personas con discapacidad son quienes 
están siendo beneficiarios de mayores oportunidades de integración en el mecado 
laboral argentino, seguido por el colectivo Mujer.
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Contratación de beneficiaros de programas de comunitarios de la empresa

Los programas de Relaciones con la Comunidad de las compañías con frecuencia 
se dirigen a la educación y capacitación de grupos sociales en riesgo de exclusión 
laboral como uno de sus pilares. Por esta razón, consideramos importante evaluar si 
sus beneficiarios están siendo tenidos en cuenta a la hora de contratar personal como 
una forma de vincular el mundo del trabajo con las oportunidades educativas que se 
brindan. Vemos que no son mayoría las empresas que lo hacen (48%).

Igualdad de Género

La integración de la Mujer en el mundo laboral plantea diferentes desafíos que deben 
ser considerados para que puedan desplegar su potencial sin encontrar obstáculos 
inherentes a su condición de género. Un claro ejemplo de ello es la maternidad, que 
muchas veces puede llegar hasta plantear el problema de tener que elegir entre la 
carrera o la opción de una familia, si el tema no es abordado correctamente.

Según el “Informe sobre el desarrollo mundial 2012: Igualdad de género y desarrollo” 
del Banco Mundial, la igualdad de género tiene importancia por derecho propio, pero 
también tiene sentido desde el punto de vista económico. Los países que generan 
mejores oportunidades y condiciones para las mujeres y las niñas pueden incrementar 
la productividad, mejorar los resultados para los niños, hacer que las instituciones sean 
más representativas y promover las perspectivas de desarrollo para todos 1.

Un documento presentado en el Foro Económico Mundial de Davos titulado “Una solu-
ción poco desarrollada: la mujer y la escasez de talentos” hace hincapié en la necesidad 
de una mayor participación de la mujer en la fuerza laboral del mundo como componen-
te fundamental para el crecimiento económico y el desarrollo sostenible a largo plazo 2.

De acuerdo con el Informe de Brecha de Género Corporativa 2010 del Foro Económico 
Mundial, las empresas globales líderes están fallando en capitalizar el talento de las 
mujeres. “Las mujeres representan la mitad de la base de talento potencial en todo 
el mundo y, por lo tanto, con el tiempo, la competitividad de una nación dependerá en 
gran medida de cómo educa y utiliza su talento femenino”, según el trabajo 2b.

 1
 T

he
 2

01
2 

W
or

ld
 D

ev
el

op
m

en
t 

R
ep

or
t 

on
 G

en
de

r 
E

qu
al

ity
 a

nd
 D

ev
el

op
m

en
t.

 B
an

co
 M

un
di

al
, 2

01
1.

 //
 2

 E
l r

ol
 d

e 
la

 m
uj

er
 e

n 
el

 m
un

do
 la

bo
ra

l. 
C

om
un

ic
aR

S
E

, 3
0.

03
.2

00
9.

 //
 2

b.
 B

re
ch

a 
de

 g
én

er
o 

co
rp

or
at

iv
a 

gl
ob

al
. C

om
un

ic
aR

S
E

, 3
0.

10
.2

01
0.

NO

SI 48%
50%

NS/NC2%



informes comunicarse 2011

Si bien existe una tendencia cultural creciente en nuestra sociedad a prestarle aten-
ción a esta problemática, la intención de este trabajo fue identificar el grado de “insti-
tucionalización” que tienen en la empresa los procedimientos tendientes a garantizar 
la equidad de género. Tener una política escrita sobre el tema y definir los alcances de 
la misma posibilita anticipar potenciales conflictos.

Como vemos en el siguiente gráfico no llegan al 30% las empresas en las cuales los 
géneros están equiparados. El porcentaje de compañías en el cual hay un desequili-
brio a favor de los Hombres es marcadamente superior al resto (63%).

En su empresa HAY...

Política escrita de Igualdad de Género en la empresa

NS/NC
NO

SI

3%

18%

79%

63%

28%

MÁS MUEJERES

MÁS HOMBRES

EQUIPARADOS

9%
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Desarrollan medidas para mejorar
el equilibrio de género

Sin embargo, vemos que no es significativo el porcentaje de empresas que 
dicen necesitar mejorar el equilibrio entre los géneros.

Iniciativas de desarrollo y promoción 
laboral de la mujer

Un indicador que muestra el nivel de importancia que alcanzan las mujeres en una 
organización es su presencia en la Alta Dirección. Que sean parte de la toma de 
decisiones al más alto nivel es reconocerles de manera igualitaria sus capacidades y 
aptitudes en el máximo nivel profesional, al permitirles ir más allá del techo de cristal. 
Como vemos en el próximo gráfico, en ningún caso las mujeres son más del 50% de 
la alta dirección de una empresa. 

NO

SI

NO LO 
NECESITA

28%
34%

38%
NO

SI40%58%

NS/NC2%

porcentaje de mujeres en la alta dirección

23%DE 21% A 49%

DE 1% A 10% // 11% A 20% 21%

15%NS/NC // NINGUNA

5%50%



informes comunicarse 2011

Según un informe  elaborado por la Agencia Europea de Seguridad y Salud en el 
Trabajo, la violencia, la intimidación y el acoso psicológico están convirtiéndose en 
fenómenos cada vez más generalizados en los lugares de trabajo europeos. El trabajo 
refiere que “tanto la violencia como el acoso psicológico representan serias amenazas 
para la seguridad y el bienestar de los trabajadores europeos y, sin embargo, tienden a 
quedar subestimados3 .
Como vemos en el siguiente cuadro, más del 80% de las empresas relevadas tienen 
en cuenta estos potenciales problemas y poseen protocolos de actuación tanto para 
el acoso psicológico como el sexual.

Protocolo de actuación ante acoso psicológico o sexual

Según el “Estudio de las Madres en Europa 20114, las mujeres piden medidas de res-
ponsabilidad social empresaria que ayuden a las madres a mejorar el equilibrio entre 
trabajo y vida familiar. Demandan guarderías, horarios flexibles, extensión de licencias 
por maternidad y paternidad y más empleo parcial. El informe concluye que la oposi-
ción entre “la madre en casa” y “madre que trabaja” se volvió obsoleta.
Como vemos en el siguiente cuadro son mayoría aquí los casos en los que simple-
mente se aplica lo que dice la ley, no haciendo extensivas las licencias más allá de sus 
mandatos. Una nota curiosa es que las licencias por paternidad (9%) superan a las de 
maternidad (3%) en esas extensiones.

Licencias que superan los períodos establecidos por la Ley 

las mujeres piden 

medidas de 

responsabilidad 

social empresaria 

que ayuden a las 

madres a mejorar 

el equilibrio 

entre trabajo y 

vida familiar.. NS/NC

NINGUNO

AMBOS

15%

83%

2%

MATERNIDAD
AMBOS

NINGUNO
NS/NC

3%

2%46%

40%

PATERNIDAD9%
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Las licencias, permisos, beneficios, etc; son aspectos importantes a tener en cuenta 
para no caer en lo que diversos estudios 5 señalan como “mobbing maternal”. El tra-
bajo constata que el embarazo sigue siendo “la primera causa de despido o amenazas 
por parte de la empresa” a este colectivo de trabajadoras.

Como se puede apreciar en los 2 próximos gráficos, los días de permiso con goce 
de sueldo para cuestiones vinculadas con los hijos se otorgan en casi la totalidad de 
las empresas relevadas (98%), mientras que los beneficios brindados a la maternidad 
más allá de las exigencias legales bajan en una proporción considerable (65%) pero 
con un amplio margen por sobre quienes no lo hacen (35%).
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Días de permiso con goce de sueldo 
para cuestiones vinculadas los hijos

Otorga beneficios destinados 
a la maternidad más allá de las 
exigencias legales

La adopción es otro caso que puede traer inconvenientes en el plano profesional ya 
que si bien no existe el período de embarazo, los desafíos que deben enfrentar los 
padres en el resto de las etapas son similares. Como vemos, la mayoría (77%) de las 
empresas no hacen diferencias al respecto.

¿En el caso de adopción se le da el mismo tratamiento?
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98%
NO

SI65%
35%
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Discapacidad
Según el Informe Global de la OIT “ La igualdad en el trabajo: afrontar los retos que se 
plantean”, cerca de 650 millones de personas, una de cada diez personas en el planeta, 
viven con discapacidad, física o mental. El informe muestra que las personas con dis-
capacidad cada vez son más productivas, y además pueden tener mayores calificacio-
nes profesionales que las personas sin discapacidad para algunos empleos 6.

Otro informe de la OIT titulado “El derecho al trabajo decente de las personas con 
discapacidad” dice que es vital realizar esfuerzos significativos y sostenidos para 
promover la inclusión de estas personas al mercado laboral, el desarrollo rural y los 
programas de reducción de la pobreza, así como para avanzar hacia el Objetivo de 
Desarrollo del Milenio de reducir la pobreza a la mitad para 2015. La publicación 
destaca los desafíos que enfrentan las personas con discapacidad en el mundo del 
trabajo, incluyendo que: suelen tener empleos de bajo nivel y bajos ingresos; carecen 
de representación en los niveles más altos; enfrentan problemas de acceso al lugar 
de trabajo, transporte y vivienda; corren el riesgo de perder beneficios al comenzar 
a trabajar; y están expuestos a los prejuicios de sus colegas, de empleadores y del 
público en general. También plantea que las personas con discapacidad que están en 
el mercado laboral sufren mayor desempleo, tienen menores ingresos que las otras 
personas, y con frecuencia están subempleados 7.

En los últimos años, se ha producido una innegable mejora en el compromiso para 
la incorporación al mundo laboral de las personas con discapacidad y han aparecido 
diveras herramientas y Gúias 8 que ayudan a las empresas en este camino de garanti-
zar la igualdad de oportunidades y para beneficiarse de un capital humano que aporta 
riqueza, diversidad y compromiso profesional.

La incorporación o no al mercado laboral de este colectivo puede basar sus fundamen-
tos en apreciaciones diversas. Es por ello que indagamos de manera abierta en cuáles 
eran las principales ventajas y dificultades observadas para hacerlo. Vemos que a favor 
juegan la inclusión, la integración y la diversidad (43%), y la mejora del clima interno 
(29%); mientras que por el contrario el desconocimiento y los prejuicios (54%), junto 
con cuestiones edilicias (15%) son los principales obstáculos.
6.

 A
fr

on
ta

r 
lo

s 
re

to
s 

de
 la

 d
is

ca
pa

ci
da

d.
 C

om
un

ic
aR

S
E

, 3
0.

05
.2

00
7.

 //
 7

. L
a 

O
IT

 p
id

e 
m

ás
 e

sf
ue

rz
o 

po
r 

lo
s 

di
sc

ap
ac

ita
do

s 
en

 e
l m

un
do

 la
bo

ra
l. 

C
om

un
ic

aR
S

E
, 3

0.
11

.2
00

7.
 //

  8
. “

G
uí

a 
pa

ra
 

la
 in

co
rp

or
ac

ió
n 

la
bo

ra
l d

e 
 P

er
so

na
s 

co
n 

D
is

ca
pa

ci
da

d”
 p

ub
lic

ad
a 

po
r 

A
de

cc
o 

y 
C

IL
SA

.

las personas con discapacidad cada vez son 

más productivas, y además pueden 

tener mayores calificaciones profesionales 

que las personas sin discapacidad 

para algunos empleos



ventajas de incorporar personas con discapacidad
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Pasando de la teoría a la realidad, vemos que casi un 70% de las empresas relevadas 
tienen incorporadas personas con algún tipo de discapacidad. 

Emplea actualmente personas con discapacidad

A la hora de contratar personal con discapacidad una opción es que las compañías 
consideren necesario el consejo de asesores externos. Las posibilidades pueden 
variar desde organizaciones de tipo estatal, privadas o del sector social. Como vemos 
a continuación, son minoría las que recurren a estos servicios (35%), siendo las Orga-
nizaciones de la Sociedad Civil las más requeridas para esos fines.

Asesoramiento externo para contratar
personas con discapacidad

Tipo de organización asesora para 
contratar personas con discapacidad
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Otra posibilidad para contribuir a mejorar las oportunidades de empleabilidad de este 
colectivo son los ámbitos de discusión para debatir sobre las dificultades, oportu-
nidades de mejora, casos de éxito, etc, que contribuyan a un mejor entendimiento 
de la discapacidad en el mundo laboral. Como vemos, el 67% no hace uso de estas 
opciones para enriquecer el debate.

Participa en ámbitos de discusión sobre la discapacidad en el mercado laboral

El rol que ocupa el estado a la hora de incidir en las políticas empresarias puede estar 
definido por los incentivos que otorga para mejorar las distorsiones que la realidad 
presenta. En este caso, lo usual son los beneficios impositivos que estimulen la 
contratación de personas con discapacidad. A pesar de ello, el 29% no los considera 
necesarios, mientras que el 25% los ve como correctos.

SI

NO
67%

31%

NS/NC2%

Incentivos del sector público para la contratación 
de personas con discapacidad

34%
25%

12%
29%

OTRA

INSUFICIENTES
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Según la “Guía práctica para implementar medidas de conciliación familia y trabajo en 
la empresa” 9, el concepto “conciliación” abarca a las iniciativas que adoptan las orga-
nizaciones –adicionales a las que establece la ley–, destinadas a crear condiciones para 
que los trabajadores cumplan en forma óptima con las responsabilidades familiares 
y laborales, y como resultado de estas medidas se logre una relación más armónica 
entre la vida familiar, la vida laboral y la equidad entre hombres y mujeres.

Alexandra Beauregard, profesora de Relaciones Laborales y Comportamiento Organi-
zacional en la Escuela de Economía de Londres, comentó en una nota publicada por 
ComunicaRSE que “durante estos tiempos económicos difíciles, las organizaciones 
pueden pensar en el equilibrio trabajo-vida como un lujo del que se puede prescindir. 
Esta es una perspectiva errada, porque el mantenimiento de una fuerza de trabajo 
motivada y productiva es más importante que nunca en una recesión económica. Las 
personas que trabajan para una organización que le brinda apoyo recíproco con el ma-
yor esfuerzo, iniciativa y lealtad tienden a hacer un esfuerzo adicional. Aquellos que se 
sienten sobrecargados y que se infravalora su trabajo, abandonan el barco tan pronto 
como una mejor opción se les presenta 10“.

Las empresas pueden contar en este sentido tanto con políticas como con medidas 
concretas, o simplemente con alguna de ellas. Por ejemplo, puede haber una política 
escrita pero que en la realidad no se aplique, o que se implementen acciones sin 
que ello lo rija un documento formal. Como vemos en los próximos 2 cuadros, en los 
casos analizados son más las empresas que tienen acciones concretas (76%) que las 
que cuentan con una política formal de conciliación (52%).

política formal de conciliación medidas de conciliación

52%46%
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76%

22%
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A modo de clasificación de las medidas para conciliar, utilizamos la tabulación pre-
sentada en “Guía práctica para implementar medidas de conciliación familia y trabajo 
en la empresa”11, citada anteriormente. Aquí los entrevistados debían elegir entre 
opciones cerradas, teniendo la posibilidad de agregar alternativas que considerasen no 
incluidas en ella. Como vemos a continuación, las relativas a la organización del tiempo 
de trabajo -ejemplo viernes libre, o días puente- son las medidas más utilizadas (68%), 
seguidas por los permisos y licencias por responsabilidades familiares (62%).

Los alcances de las políticas de conciliación son importantes para poder evaluar el real 
impacto de las mismas en las organizaciones. Por ejemplo, si solamente se aplican a 
un porcentaje ínfimo del personal la empresa seguramente no será percibida como 
parte interesada en fomentarlas. Como vemos en el siguiente gráfico, todos los em-
pleados (52%), y la mayoría (38%) están recibiendo estos beneficios.

BENEFICIARIOS DE LAS Políticas de contratación

52% 38%TODOS LOS
EMPLEADOS

LA MAYORÍA

NINGÚN EMPLEADO2%
5%

NS/NC3%

UNA MINORÍA

TIPO DE MEDIDAS DE CONCILIACIÓN

sesenta y ocho  %
TIEMPO DE TRABAJO

68%

sesenta y dos  %

cuarenta y dos % ayudas a personas
dependientes

42%

ocho % otras

8%

62%
permisos & licencias
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A la hora de implementar medidas de conciliación las organizaciones pueden en-
contrar dificultades disímiles. Para esta pregunta ofrecimos un abanico de opciones 
cerradas con la posibilidad abierta de agregar otra respuesta alternativa. En el siguiente 
gráfico se pone de manifiesto que el “tipo de actividad” (48%) es percibido como el 
principal escollo al tema, seguido por quienes manifestaron no encontrar dificultades 
(29%) para ponerlas en práctica. En un tercer nivel se observa que los recursos econó-
micos (17%) también juegan su papel.

Las empresas suelen brindar a sus empleados una serie de beneficios para generar un 
mayor sentido de pertenencia y un clima laboral positivo. Nos centramos en averiguar 
cuál era el “Top of mind” de los beneficios de su empresa de los ejecutivos encarga-
dos de gestionar la RSE en su dimensión de RRHH. En este caso tenían que elegir 
libremente los 3 que considerasen que más valoran los empleados y que identifican 
a la compañía. Como muestra el siguiente cuadro los preferidos son las medidas de 
conciliación (36%). Seguido por los beneficios vinculados a cuestiones de salud (23%), 
como pueden ser las coberturas de medicina prepaga y la promoción de actividad 
física; y por las becas, préstamos y descuentos (21%).

principales dificultades para aplicar medidas de concilicación
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Según el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nación Argentina 12 el 
teletrabajo “es una manera de organizar y realizar el trabajo a distancia con el uso de 
las tecnologías de la información y comunicación (TICS) en el domicilio del trabajador o 
en un lugar o establecimiento ajeno al empleador”.

Diversos estudios de los últimos años 13 vienen mostrando que el teletrabajo mejora 
el estilo de vida de los empleados y los resultados de las empresas además de reducir 
el consumo de energía, los problemas del transporte, la contaminación y la necesidad 
de recortar la plantilla. También mejora la competitividad global, la creación de empleo 
y el equilibrio entre la vida personal y laboral.
En el caso argentino, vemos en los siguientes 2 cuadros que la posibilidad de tele-
trabajo está disponible en la mayoría (60%) de las empresas relevadas; siendo una 
opción utilizada de manera equilibrada por ambos géneros (49%), o preferentemente 
por parte de las mujeres (33%).

teletrabajo
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9.

opción de teletrabajo género de quienes teletrabajan

Con respecto al uso que se está haciendo en Argentina de la posibilidad de teletrabajar 
vemos que hay un porcentaje mayoritario de compañías que desconocen cuántos em-
pleados realmente lo aplican en su actividad (30%), seguido por la opción más baja en 
la escala que es la que no supera al 5% de la plantilla (25%). Sin embargo, son pocas 
las compañías en las cuales ningún empleado realiza trabajo remoto (3%). En prome-
dio son un 23% los empleados que en Argentina utilizan la opción de teletrabajo.
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49%33%
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porcentaje de EMPLEADOS QUE TELETRABAJAN

30%ns/NC 25%1 A 5% 15%6 A 10%
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Desde los sindicatos se dice que la salud laboral “se construye en un medio ambien-
te de trabajo adecuado, con condiciones de trabajo justas, donde los trabajadores y 
trabajadoras puedan desarrollar una actividad con dignidad y donde sea posible su 
participación para la mejora de las condiciones de salud y seguridad”.  14  

La OIT  estima que cerca del cuatro por ciento del Producto Interno Bruto (PIB) Global, 
es decir unos 1,25 billones (millones de millones) de dólares, se emplea cada año para 
sufragar los costos directos e indirectos de los accidentes y enfermedades ocupa-
cionales, como por ejemplo debido a pérdida de horas de trabajo, indemnizaciones a 
trabajadores, interrupciones a la producción y gastos médicos. 15  

La Organización Mundial de la Salud (OMS) incluso ha señalado en un informe que 
casi un 30% de los trabajadores del sector servicios padece el ‘Síndrome del Edificio 
Enfermo’. Esta enfermedad, propia de países industrializados, se produce a conse-
cuencia de pasar mucho tiempo en espacios cerrados, y se manifiesta con cefaleas, 
náuseas, vértigos, dificultades respiratorias, alteraciones del gusto y el olfato, etc 16.

Para analizar estos temas centramos nuestra atención en un listado de beneficios que 
las empresas pueden ofrecer a sus empleados para brindar mejores condiciones de 
salud en el lugar de trabajo. Aquí, los entrevistados podían elegir todas opciones que 
desearan ya que no eran excluyentes entre sí. Vemos que otorgar descuentos en gim-
nasios (85%), incluir la ergonomía para mejorar la postura (83%) y las campañas contra 
el uso de tabaco, alcohol y drogas (75%) son las más frecuentes. Por el contrario, la 
actividad física en el lugar de trabajo (55%) junto con el servicio de buses o transpor-
tes (55%) no tiene demasiado eco en nuestro país.

Salud en el trabajo
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7.

BENEFICIOS OTORGADOS PARA LA SALUD DE LOS EMPLEADOS

ochenta y cinco % descuentos
en gimnasios 85%

ochenta y tres % ergonomía 83%

setenta y cinco % prevención
tabaco y drogas 75%

setenta y dos % promoción
alimentación

sauludable
72%

setenta y uno % lugares para
el descanso 71%

sesenta % asistencia
psoicosocial 60%

cincuenta y cinco %
buses

actividad física
en el trabajo

55%
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La OIT define a la formación profesional como “las actividades que tienden a pro-
porcionar la capacidad práctica, el saber y las actitudes necesarias para el trabajo 
en una ocupación o grupo de ocupaciones en cualquier rama de la actividad econó-
mica”. Mientras que la Capacitación Profesional se orienta a “dar un suplemento de 
conocimientos teóricos y prácticos, a fin de aumentar la versatilidad y la movilidad 
ocupacionales de un trabajador o mejorar su desempeño en el puesto de trabajo 
(pudiendo en ciertos casos) dar la competencia adicional requerida para ejercer otra 
ocupación afín o reconocidamente complementaria de la que posee”, OIT (1993).

Por otra parte, las empresas pueden ofrecer capacitaciones a sus empleados limi-
tándolas a las necesidades del trabajo requerido o ir más allá para no quedarse sola-
mente en lo operativo, y brindar así herramientas para su formación que lo enriquez-
can como profesional. Como se observa a continuación, es una abrumadora mayoría 
(98%) la que aporta conocimientos que exceden lo que el puesto laboral exige.

CAPACITACIÓN Y FORMACIÓN

Planes de Capacitación más allá de lo operativo para brindar a  
los empleados herramientas para su formación profesional

Cuando se ofrecen capacitaciones a los empleados una opción es otorgarles algún 
aval de los conocimientos recibidos para que puedan acreditarlos en el futuro. Aquí 
aparece el término “Certificación de Competenacias Laborales”, el cual es defini-
do por la OIT como “la culminación de un proceso de reconocimiento formal de 
las competencias de los trabajadores; que implica la expedición por parte de una 
institución autorizada, de una acreditación acerca de la competencia poseída por el 
trabajador. En muchas instituciones de formación la certificación se otorga como un 
reconocimiento a la culminación de un proceso de formación, basada en el tiempo 
de capacitación y práctica, así como en los contenidos evaluados” 17. 

El siguiente cuadro refleja que si bien son mayoría (60%) quienes entregan este tipo 
de certificaciones, el porcentaje baja notoriamente con respecto a los que ofrecen 
capacitaciones que superan lo estrictamente operativo (98%).

NO

SI

2%

98%

En muchas 

instituciones de 

formación la 

certificación se 

otorga como un 
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de un proceso 
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Certificación de las competencias laborales adquiridas 
en las capacitaciones brindadas por la empresa

Pensar en formas flexibles de capacitación para aquellos empleados que no pueden 
asistir a cursos presenciales pone de manifiesto una política más abarcativa e inclusi-
va. El próximo cuadro nos muestra que la misma es una práctica extendida (90%) en 
las compañías analizadas.

Formas flexibles de capacitación para aquellos empleados que 
no pueden asistir a cursos presenciales

Otra forma de pensar desde las empresas en el nivel de formación de los emplea-
dos es ayudarlos a terminar sus estudios formales 18. Esto se puede lograr por 
medio de la entrega de becas, incentivos profesionales, el acuerdo con instituciones 
educativas, etc. El próximo cuadro nos muestra que los estudios de posgrado (44%) 
y los universitarios (37%) son los que más están siendo utilizados por las empresas 
analizadas a la hora de estimular a los empleados a seguir estudiando.

NS/NC
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SI

2%

60%
38%

98%

90%
NO

SI

8%
NS/NC2%
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9.

Muchas veces ocurre que la RSE es percibida como el tema de un área particular de una 
compañía y no como algo transversal a toda la organización. Para evitar este problema 
lo ideal es generar capacitaciones  que reflejen cómo todas las áreas de la organización 
contribuyen con sus diferentes indicadores al éxito en la triple línea de resultados. Un 
ejemplo de formación en este sentido son los programas de capacitación en RSE y sus-
tentabilidad que diversas empresas comienzan a introducir entre los objetivos anuales 
de desempeño de sus empleados.
Los próximos 2 gráficos nos muestran que la RSE no es habitual en las capacitaciones 
brindadas en la mayoría de las empresas relevadas (62%), pero cuando lo hacen se 
dirigen preferentemente a todos los empleados (56%).

Capacitación en RSE

Capacitaciones frecuentes específicas 
del concepto integral de RSE

Las capacitaciones frecuentes del 
concepto integral de RSE se dirigen a:

98%38%
62%

NO

SI

98%

20%

24%

56% A TODOS
LOS EMPLEADOS 

A UNA MINORÍA

A LA MAYORÍA

finalización de estudios

44%
37%
18%
16%
11%
1%

posgrado

universitario

secundario

terciario

ninguno

primario

ayudan a los empleados a finalizar sus estudios formales en algno de estos niveles 
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Para la OIT “la remuneración es el aspecto de las condiciones de trabajo que más directa-
mente influye en la vida diaria de los trabajadores (...) Es evidente que los salarios repre-
sentan algo muy diferente para trabajadores y empleadores. Para estos últimos, aparte de 
ser un elemento del costo, es un medio que permite motivar a los primeros. En cambio, 
para los trabajadores representa el nivel de vida que pueden tener, un incentivo para adqui-
rir calificaciones y, por último, una fuente de satisfacción frente al trabajo realizado 20“.

En los últimos tiempos el salario ha suscitado el debate en el mundo de la RSE con 
respecto al pago de los altos ejecutivos debido a la crisis financiera internacional 21.

Otro aspecto a considerar, recomendado por diveros organismos internacionales 22, 
es la brecha salarial, la cual compara la distancia entre la mayor y la menor remune-
ración pagada por la empresa. Aquí vemos que un 62% de las empresas analizadas 
prefirieron no dar información al respecto, siendo la brecha de 16 a 20 la más frecuen-
te (15%), seguida por la que va de 11 a 15 veces (14%). En promedio la brecha salarial 
entre quienes aceptaron responder es de 15 veces.

Cantidad de sueldos más bajos que componen el sueldo 
más alto de la empresa

Una tendencia internacional incorporada por empresas líderes en la materia, se da 
en aquellas donde la remuneración puede estar formada por una parte variable suje-
ta al cumplimiento de objetivos de RSE o sustentabilidad.

Los próximos 2 gráficos nos muestran que no son mayoría (40%) quienes otorgan 
bonus o tienen la remuneración variable ligadas a la RSE, pero cuando las ofrecen 
se dirigen principalemente a todos los empleados (46%), o a la Alta Dirección 
exclusivamente (46%).

remuneración

62%NS/NC

DE 16 A 2015%
MÁS DE 203%

DE 1 A 106%
DE 11 A 1514%
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9.

Bonus o remuneración variable sujetos al cumplimiento de 
objetivos de sustentabilidad y/o RSE

Una forma de hacer participar a los empleados de las ganancias de las empresas es 
ofrecerles la posibilidad de adquirir acciones para que de esta manera los incentivos 
económicos no se limiten a la remuneración y a los bonus. 
En el siguiente cuadro vemos que sólo el 43% de las empresas sondeadas otorga a sus 
empleados este tipo de retribución económica.
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La motivación de los empleados para alcanzar un clima de trabajo óptimo puede ir más 
allá de los incentivos monetarios. Conceptos como el Salario Emocional 23, el cual no se 
limita a lo meramente económico, juegan un papel importante. Desde el management de 
RRHH se afirma que la opinión que tiene el empleado de la empresa influye en su grado 
de compromiso y contribución. Además, se advierte que adaptar la estrategia de RRHH a 
las motivaciones de los empleados impulsaría un crecimiento en la productividad y en los 
resultados, ya que un amplio grupo de ellos pasaría a la categoría de “comprometidos” 24.

Como se puede apreciar en el siguiente gráfico, las empresas que ofrecen premios e 
incentivos como mecanismos de reconocimiento más allá de los beneficios son menos 
de la mitad (31%) que quienes los ofrecen (66%).

El clima organizacional (CO) es un concepto que no tiene una única definición. Para el 
presente trabajo hemos adoptado la siguiente: El CO es “… la interacción entre las 
características más estables de la realidad objetiva existente en la organización y las 
percepciones subjetivas que sus miembros tienen de ésta, las cuales en su interacción 
sinergética, dan lugar al clima organizacional 25“.

La comunicación interna “es el conjunto de actividades efectuadas por cualquier 
organización para la creación y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus 
miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicación, que los mantengan 
informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objeti-
vos organizacionales 26”.

clima organizacional

Comunicación Interna

Premios o incentivos como mecanismos de reconocimiento, 
más allá de los beneficios
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66% 31%
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comunican la rse internamente

En el año 2007, ComunicaRSE publicó la primera Investigación sobre Comunicación 
Interna y RSE en Argentina 27, la cual se puede descargar desde la web de la institución.

Los siguientes 2 gráficos nos muestran que la RSE está siendo comunicada interna-
mente en casi la totalidad de las empresas que hemos relevado (98%), siendo los mails 
(90%) y los encuentros presenciales (53%) los canales más utilizados para hacerlo.
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Sin embargo, a pesar de la amplia difusión interna que tiene este tipo de contenidos, es 
alto el porcentaje de compañías (64%) donde no se hace una medición para evaluar cómo 
los mismos repercuten en la satisfacción del empleado.

Medición sobre cómo impacta la Comunicación Interna 
de la RSE en la satisfacción del empleado

Cada vez más organizaciones utilizan las encuestas de clima y satisfacción laboral como 
uno de los principales indicadores de gestión de recursos humanos.
La satisfacción laboral consiste en un conjunto de sentimientos y emociones hacia el 
trabajo en general y distintos aspectos del mismo en particular, que implica una evalua-
ción que realiza una persona sobre el grado de bienestar que siente al respecto . El clima 
organizacional lo hemos definido al principio de este apartado.

Con este tipo de encuestas las empresas buscan entender mejor los distintos aspectos 
de la vida laboral y sobre todo las percepciones que los empleados tienen al respecto 28.
En los próximos 2 gráficos vemos que el 85% de las compañías analizadas realizan 
periódicamente encuestas de clima laboral, siendo anónimas en el 96% de los casos, 
voluntarias en el 94%, y poseen indicadores de RSE en el 84%.

Encuestas de Clima y Satisfacción interna
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Con respecto a las encuestas de satisfacción laboral, vemos que son menos utilizadas 
que las de clima (42%), siendo en este caso anónimas en el 96% de los casos, volunta-
rias en el 89%, y poseen indicadores de RSE en el 81% de las compañías.

NO

SI

58%
42%

encuestas de satisfacción

noventa y seis  %
anónimas

96%

noventa y cuatro  %

ochenta y cuatro % indicadores

84%

94%
voluntarias

características de las encuestas de clima laboral

noventa y seis  %
anónimas

96%

ochenta y nueve  %

ochenta y uno % indicadores

81%

89%
voluntarias

características de las encuestas de satisfacción
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Analizar los resultados de estos relevamientos permite mejorar la gestión teniendo en cuen-
ta el punto de vista de quienes forman parte de las compañías. Como vemos en el siguiente 
gráfico, hay bastantes similitudes en lo que se ha mejorado fruto de los resultados de las 
encuestas: el 53% mejoró la comunicación, y el 32% temas de conciliación y beneficios.

Acciones concretas de mejora producto de los 
resultados de las encuestas

Por otra parte, vemos que las principales fortalezas que percibe el público interno con 
respecto a las compañías en las cuales trabaja son el sentido de pertenencia y clima 
laboral (41%) y los Valores y Reputación de la empresa (16%). En contrapartida, las 
principales oportunidades de mejora residen en la comunicación (26%), la remuneración 
y los beneficios (18%), y en la gestión en sí (18%).

Principales fortalezas de las compañías Principales oportunidades de mejora

COMUNICACIÓN

CONCILIACIÓN Y BENEFICIOS

53%

32%

NS/NC8%
OTRAS7%

DESARROLLO PROFESIONAL
Y CAPACITACIÓN

GESTIÓN
18%

18%

14% 26%

CONCILIACIÓN

NS/NC

REMUNERACIÓN 
Y BENEFICIOS

9%
SALUD

COMUNICACIÓN

6%

SENTIDO DE PERTENENCIA, 
CLIMA LABORAL

COMUNICACIÓN

NS/NC

VALORES Y 
REPUTACIÓN 

DE LA EMPRESA DESARROLLO Y 
ESTABILIDAD LABORAL

BENEFICIOS

8%

11%13%

11%

41%

16%
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Programa de Voluntariado Corporativo

El voluntariado corporativo es el que realizan los empleados con alguna forma de apoyo 
o implicación por parte de la empresa en la que trabajan. No existe una definición única, 
pero hay cuatro aspectos que son transversales a la mayoría de las definiciones existen-
tes: el impulso de la empresa, la participación de los trabajadores, la acción a través de 
entidades sociales, y la comunidad receptora 29.
El siguiente gráfico nos muestra que en las empresas que estamos analizando son 
mayoría (72%) las que cuentan con un programa para que los empleados canalicen sus 
esfuerzos como voluntarios. No se consideraron los casos donde hay acciones aisladas 
de voluntariado sino las que tienen programas formales constituidos para tal fin. 
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Las temáticas abarcadas por el voluntariado corporativo pueden estar preestablecidas de 
antemano como parte de una estrategia o se pueden ir dando naturalmente como parte 
de la actividad solidaria. El siguiente gráfico nos muestra que solamente en el 4% de 
los casos no hay un tema específico en estas políticas, mientras que entre quienes si lo 
tienen lo lideran Educación (32%), seguidos por Ambiente (13%) y Salud (12%).

VOLUNTARIADO CORPORATIVO

SI

NO

72%
28%

SI

NO

72%
28%

EDUCACIÓN

OTROS

32%
18%

ASISTENCIALISMO Y 
DESARROLLO SOCIAL9%

AMBIENTE13%

INFANCIA Y
TERCERA EDAD 6%

SEGURIDAD 6%
SALUD12%

NO HAY TEMA
ESPECIFICO 4%

TEMÁTICAS ENCARADAS POR EL VOLUNTARIADO CORPORATIVO
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Los proyectos de voluntariado corporativo pueden ser propuestos por la empresa, los em-
pleados o por ambas partes. Muchas veces ocurre que los empleados pueden optar entre 
un abanico de proyectos cerrados que la compañía tiene definido con partners con los que 
tienen construidos vínculos de confianza, en otras las empresas deciden apoyar iniciativas 
que ya estén siendo implementadas con éxito por sus colaboradores, etc. En la muestra 
que estamos analizando la opción que prevalece es en la que tanto la empresa como los 
empleados deciden en conjunto los proyectos en los cuales colaborar (59%).

Los proyectos de Voluntariado Corporativo son propuestos por:

Encarar actividades comunitarias implica que en algunas oportunidades las empresas 
sientan que no cuentan con el suficiente conocimiento para obtener los resultados que 
desean. Es ahí cuando aparece la posibilidad de contratar asesores externos que les 
brinden esa garantía. En los próximos 2 gráficos observamos que un 55% no contrata 
este tipo de servicios, mientras que entre las que si lo hacen recurren preferentemente 
al Tercer Sector (66%).

Trabajan con asesores externos para 
implementar el Voluntariado Corporativo

Tipo de asesores externos para implementar 
el Voluntariado Corporativo

EMPLEADOS

EMPRESA

AMBOS 59%
28%

13%

55%

45%

NO

SI

55%

45%

NO

SI

ONG

CONSULTORA66% 29%

OTRO5%
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La capacitación de los empleados para abordar las tareas puede ser una buena opción 
para impartir conocimientos que tengan que ver con el trabajo en equipo, el liderazgo, 
etc. Es una forma de aprovechar la motivación que genera un fin altruista para inculcar 
valores que van a servir más allá de la actividad voluntaria en sí. Vemos a continuación 
que poco más de la mitad (55%) capacita a sus empleados para estas tareas.

capacitan a los empleados para ser voluntarios 

El grado de participación de los empleados en los programas de voluntariado corporativo 
es un indicador del nivel de aceptación y de empatía que está generando la empresa con 
las actividades comunitarias que lleva adelante. En el próximo gráfico se observa que lo 
más común es que esa participación se de entre 11% y 20% (31%), seguida por la que 
va de 20% a 50% (23%). En promedio son 17,5 % los empleados que participan en las 
actividades de Voluntariado Corporativo.

55%

45%

SI

NO

DE 11 A 20

DE 1 A 5

DE 20 A 50

31%

23%
21%

NS/NC

6%

MAS DE 50 2%

DE 6 A 10
17%

PORCENTAJE DE LOS EMPLEADOS SOBRE EL TOTAL DEL LA EMPRESA QUE 
PARTICIPAN DE LAS ACTIVIDADES DEL VOLUNTARIADO CORPORATIVO
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Un debate que se suele dar es si la actividad voluntaria de los empleados vinculada con 
la empresa se tiene que dar durante la jornada laboral o fuera de ella. Si ocurre esto 
último una crítica frecuente es que el aporte real de la compañía no sea considerado 
como muy comprometido. En cambio si se hace dentro del horario laboral el empleado 
estaría siendo remunerado mientras hace la actividad voluntaria, lo que supuestamente 
también le restaría valor a la acción.

Horarios en los que se realizan las actividades voluntarias 
de los empleados vinculadas con la actividad corporativa

La continuidad de los programas y el tiempo de vida que tienen hacen al profesionalismo 
con el que se trabaja un tema. En Argentina vemos que el 57% tiene entre 6 y 10 años; 
y que se han mantenido siempre en vigencia en el 94% de los casos.

Comenzaron a implementar el 
Voluntariado Corporativo 

El Programa de Voluntariado 
Corporativo de la empresa...

AMBOS

EN HORARIO LABORAL

FUERA DEL 
HORARIO LABORAL

70%

17%
13%

57%

26%
11%

MÁS DE
DIEZ AÑOS

DE 6 A 10 AÑOS

1 AÑO

DE 2 A 5 AÑOS

6%
NS/NC

     SE MANTUVO
SIEMPRE VIGENTE

2%

SUFRIÓ
INTERRUPCIONES4%

94%
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En management una frase conocida y que ha tomado el rango de “ley” en la materia es 
que no se puede gestionar lo que no se puede medir. Ello se debe a que sin indicadores 
que nos permitan evaluar el desempeño no se podrán corregir los errores ni compa-
rar los aciertos para saber hasta qué punto se ha mejorado. Con respecto al tema del 
Voluntariado Corporativo, vemos en el siguiente gráfico que en Argentina no se están 
midiendo los beneficios internos que genera en el 70% de los casos.

Medición de los beneficios internos que genera el 
Voluntariado Corporativo

El sindicalismo internacional ha tomado en los últimos años el desafío de reinterpretar 
el concepto empresario de RSE para integrarlo a su defensa tradicional de las relaciones 
laborales en la empresa, mediante un enfoque que integra la responsabilidad “externa” 
(con las comunidades locales y consumidores), que es el eje del enfoque tradicional, con 
la “interna”, en el lugar de trabajo. 30

Para algunos referentes sindicales la RSE aporta una nueva dimensión al diálogo social 
en la medida en que no lo sustituya y debilite. Es, por tanto, importante que el movi-
miento sindical, más allá, a veces, de sus prevenciones, considere, sin titubeos, la RSE 
como instrumento de progreso. 31

La incidencia de los sindicatos a la hora de definir las estrategias de RSE en las em-
presas argentinas es muy baja (20%) en los hechos. Sin embargo, como vemos en 
los siguientes cuadros, la idea que se tiene sobre la importancia de que los sindicatos 
participen en ellas recibe calificaciones altas: para el 33% es importante, y para el 31% 
es muy importante que lo hagan.
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Importancia del involucramiento de los 
sindicatos en la definición de las estrategias 
de RSE de las empresas

Las negociaciones colectivas que se desarrollan entre empresarios y gremios pueden ir  
más allá del plano salarial e incorporar nuevos contenidos sociales como las relaciones 
de género, la formación profesional, las adicciones, responsabilidad social, teletrabajo, 
discapacidad, etc. Ya en 2009 este debate comenzó a darse en Argentina 32. Como re-
fleja el siguiente gráfico, este tipo de negociaciones se está dando en la mayoría (60%) 
de las empresas analizadas de nuestro país.

La libertad sindical se enmarca dentro del derecho a la no discriminación en ámbitos 
laborales. Esto se basa en numerosos acuerdos internacionales que la avalan como un 
derecho fundamental 33.

IMPORTANTE

POCO IMPORTANTE

MUY IMPORTANTE

33%

24%

31%

NS/NC

10%NADA
 IMPORTANTE

2%

Incluyeron temáticas de RSE en algún acuerdo con los sindicatos

NO

SI

60%
31%

NS/NC9%

Participación del sindicato en la definición 
de la estrategia de RSE de la empresa

NO

SI

80%

20%

NO
SINDICALIZADOS

54%

46%

SINDICALIZADOS

Porcentaje de 
empleados
afiliados a 
sindicatos y 
sin afiliar
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Permiten reuniones sindicales dentro de la empresa

98%

88%
NS/NC

SI

9%

NO3%

El fin de una relación laboral es algo que no puede escapar a la mirada de la RSE. Los 
empleados pueden terminar su etapa activa y jubilarse o, por diferentes circunstancias 
(siempre que sean justificadas), las compañías pueden llegar a prescindir de los servi-
cios de alguien de su plantilla.

Aquí aparece el concepto de outplacement, el cual consiste en dotar de asesoría y 
apoyo psicológico al empleado despedido para ayudarlo en su reinserción laboral.
Como vemos en el siguiente gráfico, las empresas que forman parte de la muestra 
están considerando la etapa de despidos dentro de sus políticas de RSE y RRHH en 
un 56% de los casos.

jubilaciones y desvinculaciones

Ofrecen outplacement y/o apoyo psicológico a los empleados que 
dejan la compañia para ayudarlos en su reinserción laboral

Como vemos en el próximo gráfico son pocas las compañías en las cuales no se permi-
ten las reuniones sindicales dentro de las propias empresas (3%).

98%56%
42%

NS/NC

SI

NO

2%



informes comunicarse 2011

Cuando un empleado decide emigrar una forma de entender las causas y tratar de 
solucionar los problemas reales y potenciales es preguntarle los motivos de su decisión. 
Como se aprecia a continuación, las entrevistas de egreso son una metodología muy 
utilizada (82%) en Argentina.

Realizan entrevistas de egresos

Generar canales de vinculación con los empleados que han pasado a la etapa de 
retiro es otra manera de mantener y estimular una buena cultura organizacional. Ello 
demuestra que la relación entre la empresa y quienes formaron parte de la misma se 
basa en cimientos que van más allá de lo económico. Un ejemplo es hacerlos partici-
par de las actividades de Voluntariado Corporativo como una manera de aprovechar el 
talento y energía de la generación de los mayores 34.
El próximo gráfico nos muestra que apenas superan la mitad (51%) la cantidad de 
compañías en las que se dan este tipo de vínculos.

98%

82%

15%

SI

NO

NS/NC3%

Vinculación de los jubilados con la empresa una 
vez efectuado su retiro

98%

51%
46%

SI

NO

NS/NC3%

98%

51%
46%

SI

NO

NS/NC3%
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Sobre el final del cuestionario relevamos las opiniones con respecto a las tendencias 
en cuanto a la relación entre RRHH y RSE. Para ello, los entrevistados debían valorar 
del 1 al 10 la importancia que consideraban que van a tener en Argentina los temas 
que se les proponían en la agenda de la RSE en los RRHH. Como ilustra el gráfico, la 
conciliación (8) lidera las tendencias, seguido por los aspectos que hacen a la salud 
(7.9) en el trabajo. Por el contrario, lo vinculado a los sindicatos (4.9) y la remuneración 
(5.6) no parecen ser prioritarios a futuro.

tendencias

VALORACIÓN DE LA RSE EN LOS RRHH

ocho conciliación

8

siete pto. nueve salud

7.9

siete pto. seis desarrollo
de carrera

7.6

siete pto. cuatro flexibilidad

7.4

siete pto. uno teletrabajo

7.1

seis pto. nueve género

6.9

seis pto. seis voluntariado

6.6

seis pto. cinco discapacidad

6.5

cinco pto. seis remuneración

5.6

cuatro pto. nueve sindicato

4.9

VALORACIÓN DE 1 A 10 (*) SEGÚN LA IMPORTANCIA QUE VAN A TENER EN ARGENTINA LOS SIGUIENTES 
TEMAS EN LA AGENDA DE LA RSE EN LOS RRHH

(*) 1 ES LA MENOR IMPORTANCIA Y 10 LA MAYOR
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De un primer análisis de los resultados de este estudio surge con claridad que 
la gestión responsable de los recursos humanos está dentro de las prioridades 
de las empresas, aunque aún en una etapa de inserción estratégica que podría 
definirse como “embrionaria”.

En principio, si bien encontramos que el conjunto de temas que integran “la 
agenda de la RSE en los RRHH” está incluido dentro la gestión de las empre-
sas, el nivel de madurez de los procesos es aún insuficiente y no permite visua-
lizar procesos formalizados y sustentables.

Entre los hallazgos que sustentan esta apreciación tenemos:

No hay políticas formales, salvo en temas muy específicos como género. 
La capacidad de incidencia de las áreas RSE en la definición estratégica de 
prácticas responsables en los recursos humanos es aún débil.
La presencia marginal que aún tiene la mujer en la Alta Dirección de las empresas. 
Ausencia de procesos de medición y evaluación 
Nula influencia sindical en instancias de RSE.

En lo referente a la igualdad de oportunidades, se registra una brecha entre el 
componente aspiracional de unas políticas de ingreso a la empresa en principio 
amplias e inclusivas, con respecto a las  dirigidas específicamente a garantizar 
el acceso a los grupos vulnerables o en riesgo. En relación con esto, tampoco 
es relevante el número de empresas que, procurando brindar mayor sustento 
a sus programas de inversión social privada, tengan políticas para dar empleo a 
los beneficiarios de sus programas sociales.

Claramente se muestra que es la discapacidad la problemática a la que ma-
yor atención se le presta desde las empresas, seguido, pero muy lejos, por la 
cuestión de género. Pese a esta preeminencia en la agenda, todavía existen 
barreras y cierto desconocimiento sobre la temática y sobre las herramientas 
que incentivan y favorecen la inserción laboral de personas con discapacidad en 
la empresa. En este marco, las empresas no perciben al Estado como un gran 
impulsor.   

Conexo con la cuestión de género, aparece “la maternidad en la empresa”. A la 
hora de los beneficios, vemos que las empresas brindan una buena oferta de 
beneficios asociados a la maternidad, pero que no mantiene la misma intensi-
dad y volumen en lo que hace específicamente a las licencias.

Otros patrones identificados por la investigación en cuanto a género indican que:

1. No hay una respuesta contundente ante la tendencia global de  
implementar programas de empoderamiento de la mujer en la empresa.

2. La mujer es la que más demanda trabajo a distancia para poder 
conciliar.

La aproximación a la conciliación entre vida personal y laboral es aún superfi-
cial. Hay una gestión que aún se encuentra anclada en la praxis, sin un sostén 
institucional que garantice la sustentabilidad de la gestión. 

Hay posibilidad de conciliar en el uso del tiempo pero en sus formas más primarias 
(días libres) y no a través de opciones formales como el teletrabajo. 
Esto se ve reforzado por el hecho de que todavía es bajo el número de empleados 
al que alcanzan las políticas de conciliación dentro de cada una de las empresas.
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Se revela una posible falta de “creatividad” para aplicar medidas de conciliación y 
superar las barreras que lo impiden, dado que la mayoría de las empresas mani-
fiestan tener dificultades por “el tipo actividad que realiza”. Llama la atención que 
empresas de tan diversos rubros visualicen a la naturaleza de su actividad como la 
principal barrera para implementar este tipo de medidas.

En lo que atañe a Capacitación y Formación, todavía existe un desfase entre el 
buen nivel de capacitaciones que superan estrictamente operativo y sirven para la 
formación profesional personal de los empleados con respecto a lo poco frecuen-
te del otorgamiento de certificaciones que avalen dichas competencias, para que 
puedan ser utilizadas en otros ámbitos. 

Si bien no son mayoría, comienza a ser significativo el número de empresas que 
brindan bonus o parte de la remuneración variable sujetos a objetivos de RSE y las 
tienen programas de propiedad participada. Dentro de este escenario promisorio, 
debería profundizarse en el futuro con una indagación mas detallada cuál es el 
alcance y profundidad de estas modalidades. 

A la vez, se registraron niveles en extremo bajos de transparencia en cuanto a las 
políticas de remuneración que permita obtener indicios sobre los niveles de equi-
dad salarial.

Las principales demandas de los empleados son de manera meridiana el reclamo 
de mejoras en las políticas de comunicación, la remuneración y medidas de conci-
liación. Existe la práctica extendida de la medición del clima laboral, y algo menos 
de la satisfacción del empleado.

Surge de este estudio que el voluntariado corporativo se consolida como una de 
las iniciativas de RSE con mas presencia entre las empresas, siendo la Educación 
su principal temática de impacto. 

Otro de los aportes significativos del relevamiento es haber identificado la marginal 
participación de los sindicatos en las definiciones de las estrategias de RSE y la 
escasa presencia de temas de la agenda de la gestión responsable de los RRHH 
en los acuerdos firmados. A pesar de ello, la varación personal de los ejecutivos de 
empresa atribuye importancia a la participación sindical. 

El tema de la agenda que va a predominar en el futuro es la conciliación entre 
la vida personal y laboral. En este mismo sentido, tendrán también importancia 
aspectos vinculados al desarrollo personal de los empleados en cuestiones de vida 
saludable y formación profesional. Con relevancia media aparece la problemática de 
la inclusión de grupos vulnerables, y como temas menos relevantes de la agenda 
aparecen cuestiones salariales y sindicales.
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