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TRABAJO-FAMILIA

UN RECIENTE ESTUDIO REALIZADO EN LA ARGENTINA POR EL IAE, MUESTRA
HASTA DONDE AVANZARON LAS EMPRESAS Y CUANTO LES FALTA AUN PARA SER
“FAMILIARMENTE RESPONSABLES” Y AYUDAR A CONCILIAR EL ENTORNO LABORAL
CON LA VIDA FAMILIAR DE SUS EMPLEADOS.

6mo pueden contribuir
las empresas al desarro-
llo de la vida familiar y
personal de sus emplea-
dos? Muchos directivos
seguramente no se han planteado
nunca esta pregunta. Sin embargo,
seguin demuestra un estudio realiza-
doenla Argenlina por el IAE Business
School a través de su centro de inves-
tigacion CONFYE, son numerosas las
organizaciones que, en nuestro pais,
tienen politicas y desarrollan accio-
nes que les facilitan a los empleados
el cumplimiento de sus compromisos
y responsabilidades extralaborales.
Elestudioqueel IAEllevoacaboen
los uiltimo’s meses de 2009 es el capi-
tulo local de otro mas amplio: el Inter-
national Family-Responsible Emplo-
yer Index (IFRE), que se desarrolla en
mas de 25 paises y lidera a nivel mun-
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dial el Centro Internacional Trabajo y
Familia del IESE Business School, de
Barcelona. El objeto es evaluar, en las
empresas, la presencia de practicas,
politicas y programas que refuercen
la conciliacién del entorno laboral
con la vida familiar y personal de los
empleados. En otras palabras, se pro-
pone estudiar en qué medida la cultu-
ra corporativa de cada organizacion
facilita a sus colaboradoreslaintegra-
cion de las responsabilidades labora-
les y familiares, promoviendo asi una
mejor calidad de vida.

FEl estudio se llevo a cabo sobre 118
empresas, dos tercios de ellas multi-
nacionales, establecidas en la Argenti-
na. La investigacion fue conducida por
los profesores del IAE Patricia Debeljuh,
Angeles Destefano y Guillermo Fraile.

Las politicas examinadas en las
compaiiias fueron las relacionadas

con la flexibilidad laboral, el apoyo
profesional, los servicios familiares
y los beneficios extrasalariales. Se

.comprobd que son cada vez mas las

empresas que muestran una preocu-
paci6n por ayudar a sus empleados a
conciliar el trabajo y la vida familiar.
“La integracién de estos dos ambitos
—sefialan los autores del estudio— es
necesaria para la calidad de vida de
las personas y a la vez para retener el
talento. Dirigir organizaciones es,hoy
mas que nunca, motivar, comprome-
ter y crear un entorno adecuado para
que la gente desarrolle todo su poten-
cial. Los valores alineados con la con-
ciliaciéon trabajo—familia-vida perso-
nal estdin marcando la diferencia enla
batalla por el talento, porque inciden
en el nivel de rendimiento, el com-
promiso, la productividad y la creati-
vidad de los empleados?”

Foto: Focus Stock Fotografico



Ademads de tomar en cuenta las
politicas corporativas, se evaluaron
factores facilitadores tales como el
liderazgo, la comunicacion, la res-
ponsabilidad y la estrategia.

Posicionamiento

En el Gréfico 1 (pdgina siguiente)
se puede observar el posicionamiento
de las empresas estudiadas, de acuer-
do con la metodologia EFR (Empresas
Familiarmente Responsables), desa-
rrollada por los profesores del IESE
Nuria Chinchilla y Steven Poelmans.

Nivel D, “sistematicamente conta-
minante”: 0 por ciento. En este nivel
no existen, o son muy pocas, las poli-
ticas formales orientadas a apoyar la
conciliacién trabajo-familia—vida per-
sonal. Tampoco existen facilitadores:
la alta direccién desconoce o no pare-

ce valorar el conflicto asociado ala rigi-
dez, y hay muy poca onulaevidencia de
interés de la empresa por apoyar la fle-
xibilidad y la conciliacién. No hay una
inclusién formal del tema en la estra-
tegia general o mision de la compaiiia,
ni asignacion de recursos para su desa-
rrollo, y la comunicacién asociada a la
conciliacién es escasa o nula. No exis-
te ningin grado de compromiso apa-
rente con el tema, ni responsabilidades
asignadas al respecto. En lo que hace a
la cultura de la organizacién, diversas
précticas impiden a las personas con-
ciliar sus responsabilidades familiares,
profesionales y personales.

Nivel C, “discrecionalmente con-
taminante”: 17 por ciento. Las
empresas ubicadas en este nivel han
puesio en practica algunas politicas
para apoyar un equilibrio entre el tra-

bajo, la vida familiar y la vida perso-
nal. 8in embargo, existen limitacio-
nes en su aplicacion. Con respecto a
losfactoresfacilitadores, sibienla alta
direccién es consciente de los con-
flictos que se generan entre el traba-
jo y las responsabilidades familiares
y cree realmente que se podrian ob-
tener mejoras, no existe un compro-
miso formal en ese sentido por parte
de sus integrantes. El tema aparece
en la agenda del alto management,
pero no estd formalmente incorpora-
do en la estrategia general o misién de
la compafiia. Algunos recursos limi-
tados son asignados al desarrollo de
esta drea. También se genera alguna
comunicacién asociada a politicas de
conciliacién, pero no en todos los ni-
veles de la organizacion, y hay dispa-
ridad en la percepcion que los direc-
tivos tienen del tema. Tampoco hay
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Grafico 1. Posicionamiento
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D. Empresa escéptica o indiferente: carece de politicas FR.

C. Empresa comprometida: tiene ya algunas politicas, pero las aplica poco.
B. Empresa proactiva: tiene politicas y existen practicas FR.
A. Empresa enriguecedora: su cultura es ya FR.

* Empresas Familiarmente Responsables.

alguien que asumalaresponsabilidad
formal, aunque ya aparece un cierto
grado de involucramiento en los nive-
les superiores. En cuanto a la cultura
de la organizacion, todavia predomi-
nan, en lamayoria delosniveles, prac-
ticas contaminantes que dificultan la
conciliacion.

Nivel B, “discrecionalmente en-
riquecedora”: 78 por ciento. En

-~ este nivel, la mayoria de las politicas

de conciliacién han sido implemen-

* tadas y gozan de amplia aceptacion.

También son mas evidentes los facto-

res facilitadores. Un mayor niimero
de directivos se muestran convenci-
dos y se hacen responsables del tema.
Se fomentan practicas que permiten a
la gente equilibrar mejor sus respon-
sabilidades. Hay una fuerte creen-
cia, en gran parte de la organizacion,
de que un saludable equilibrio entre
el trabajo, la familia y la vida perso-
nal resultard en una mayor satisfac-
cién y productividad. El deseo de me-
jorar existe en todos los niveles de la
compafiia. Aunque todavia no se las
aplica suficientemente, hay bastantes
politicas de conciliacién y se destina

“DIRIGIR ORGANIZACIONES ES,
HOY MAS QUE NUNCA, MOTIVAR,
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un presupuesto a las mejoras en este
campo. En lo que hace ala comunica-
cion, las politicas y préacticas que apo-
yanlaconciliaciénsonbien conocidas
por los empleados; pero atn persiste
alguna confusion en cuanto a la dis-
ponibilidad de dichas iniciativas. Hay
un responsable formal del programa
de conciliacion y un mayor grado de
involucramiento de gran parte de la
organizacion. No obstante, algunas
dreas contintian con sus practicas ri-
gidas, que no ayudan a conciliar la
vida laboral, familiar y personal.

Nivel A, “sistemdaticamente enri-
quecedora”: 5 por ciento. Las em-
presas llegan a este nivel cuando se
cumplen ciertas condiciones. Hay po-
liticas de conciliacién plenamente im-
plementadas, comprendidas y acepta-
das. Los directivos entienden muy bien
las necesidades cambiantes de su per-
sonal con respecto altrabajo ylafamilia.
Eltema hasido incorporado alos proce-
sos formales de revisién de desempefio
del personal. Existe un respeto genui-
no por la eleccion de cada individuo en
cuanio al equilibrio profesional-perso-
nal-familiar.

Laconciliacién del trabajo, la fami-
lia y la vida personal est4 totalmente
integrada en la misién corporativa de
la compaiiia y es parte de la estrategia

_competitiva en todos los niveles. Hay

recursos suficientes para el desarro-
llo de nuevas iniciativas. En cuanto a
la comunicacidn, se da una discusién
abierta y honesta del tema a lo largo
y ancho de la organizacién. Todas las
personas, tengan o no responsabili-
dades familiares, aceptan y se hacen
responsables de promover mejoras
en este tema, lo cual crea un clima de
apoyoy solidaridad. Existen practicas
o politicas informales que ayudan a la
gente a conciliar de manera efectiva
y real sus responsabilidades familia-
res y profesionales, sin que esto le re-
presente una amenaza de ningun tipo
(como seria, por ejemplo, una limita-
cion de su desarrollo futuro o una pér-
dida de beneficios sociales).
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Grafico 2. Principales demandas
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Obsticulos expresados. Las em-
presas consultadas indicaron como el
primero de los aspectos que conspiran
contra la intencion de conciliar traba-
joyfamilia, la dificultad para contratar
empleados clave. También menciona-
ron la escasa iniciativa por parte delos
propios empleados, y la dificultad in-
trinseca para armonizar la vida fami-
liar con la laboral (ver Grafico 2).

La nueva flexibilidad

Fl estudio revela el grado al cual se
ha flexibilizado la jornada laboral (ver
Griéfico 3). En este aspecto, se ha gene-
ralizado la flexibilidad ante emergen-
cias familiares (83 por ciento), lo cual
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genera en el corto plazo entre los em-
pleados mayor confianza y lealtad. El
horario laboral flexible (33 por cien-
to) y la semana laboral comprimida
(21 por ciento) son las medidas de més
frecuente aplicacién y, en lineas gene-
rales,nosuponenun costodirecto para
la empresa, ya que sélo implican reor-
ganizacion interna y la necesidad de
dirigir esa flexibilidad. Es creciente su
implementacion en pymes.

En cuanto a la flexibilidad a “largo
plazo”, se evidencia un fuerte avance
enlaslicencias especiales poradopcion
(39 por ciento), el permiso por paterni-
dad adicional a la obligacion legal (28
por ciento), el permiso por maternidad

“EN ESTE NIVEL, LA MAYORIA DE
LAS POLITICAS HAN SIDO IMPLEMENTADAS
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adicional a la obligacion legal (23 por
ciento) y la excedencia para cuidado de
un familiar (27 por ciento). La préictica
mas generalizada es el calendario de
vacaciones flexible (74 por ciento).

No obstante, resta fortalecer las
practicas asociadas al nuevo sistema
de licencias. S6lo un 59 por ciento de
las compafifas avanzan en prdcticas
que garantizan las ventajas laborales
después de un permiso largo, y un 40
por ciento brinda apoyoe a la integra-
cion del empleado.

Con respecto a lo que el estudio de-
nomina “flexibilidad en el espacio”, se
verifico que lo habitual es una combi-
nacion del trabajo a distancia con el
presencial, o la posibilidad de combi-
nar una u otra opcion en distintas eta-
pas. Esto no sdlo facilita la retencién
deltalento, sino que favorece aspectos
tanimportantes como la conexion con
la empresa en periodos de excedencia
y la formacién del colaborador.

Serviciosy asesoramiento
En el terreno de los servicios, es
baja la prestacidén de servicios para el
cuidado de familiares. Los més repre-
sentativos son: gimnasio (36 por cien-
to), guarderia (28 por ciento) y ayuda
para completar estudios (18 por cien-
to). Se destaca que el 21 por ciento de
las grandes empresas brinda un sub-

.sidio adicional a la ley para la escola-

ridad de los hijos de sus empleados.
En el 4mbito laboral se han difun-
dido practicas orientadas a mejorarla
calidad de vida. El 37 por ciento de las
empresas estudiadasimplementd pro-
gramas de vida saludable (prevencién
de adicciones, nutricién y otros) y el 34
por ciento realiza actividades recreati-
vas dentro del &mbito laboral (musica,
yoga, artes, fiitbol, cocina). Un 35 por
ciento de la muestra coordina visitas
de los familiares al lugar del trabajo,
perosolo el 21 por ciento otorga dias li-
bres para actividades de voluntariado.

Principales conclusiones
El posicionamiento de las em-
presas con respecto al Modelo EFR



Grafico 3. Flexibilidad dentro de la jornada
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muestra que: un 5 por ciento posee ya
una culturafamiliarmenteresponsa-
ble (empresas de nivel A, “sistemati-
camente enriquecedoras”);un 78 por
ciento estd en camino de serlo (em-
presas de nivel B, “discrecionalmen-
te enriquecedoras”), y el 17 por cien-
to restante cuenta solo con algunas
politicas, y su cultura es ambivalente
(empresas de nivel C, “discrecional-
mente contaminantes™).

Las medidas de flexibilidad mas
frecuentes son el horario flexible
y la semana laboral comprimida.
También estd extendida la flexibili-
dad ante una emergencia familiar,
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y rige un calendario de vacaciones
mas flexible.

Se evidencia un fuerte avance en las
licencias especiales por adopcion, el
permiso por paternidad adicional a la
leyylaexcedenciaparacuidadodeun
familiar.

Laflexibilidad espacial apoyadaen
elteletrabajoyenlasvideoconferen-
cias que reducen los tiempos de via-
jes y traslados, son practicas que se
van imponiendo. Lo mds habitual es
la combinacioén del trabajo a distan-
cia con el presencial, o simplemen-
te la posibilidad de combinar una u

“SE VERIFICO QUE LO HABITUAL
ES UNA COMBINACION DEL TRABAJO

otra opcion en distintas etapas de la
vida de una persona.

En cuanto a los servicios familiares,
los mas representativos son: gimna-

sio, guarderias y ayuda para comple-..

tar estudios (para el empleado o su
grupo familiar). Una de cada cinco
grandes empresas brinda un subsidio
adicional a la ley para la escolaridad
de los hijos de sus empleados.

Se han difundido practicas dentro
del A&mbito laboral que buscan favore-
cer la calidad de vida de los emplea-
dos: programas de vida saludable, ac-
tividades recreativas y visitas de la
familia al lugar de trabajo.

Para el logro de una cultura fa-
miliarmente responsable es esen-
cial que los directivos y mandos in-
termedios intenten establecer una
responsabilidad compartida con su
equipo, tantp en la implementacion
de las iniciativas como en los bene-
ficios que deriven de ellas. E1 47 por
ciento de los lideres muestra una
conducta conciliadora y un 44 por
ciento alienta esa actitud entre sus
colaboradores. ;

La responsabilidad de impulsar
esta tematica dentro de las organi-
zaciones recae, en un 52 por ciento
de las empresas, en RR.HH.; en un
26 por ciento, en el director general;
en un 21 por cientd, en directores y
gerentes, y en un 2‘por ciento en un
comité de conciliacion.

Elgrado de implementacion de las
iniciativas muestra que atin queda
un camino por recorrer. E1 36 por
ciento de las empresas estudiadas
se encuentra en la fase inicial; un
17 por ciento, las utiliza poco, y un
25 por ciento atin no las tiene en su
agenda. Sin embargo, ya hay un 22
por ciento de empresas que trabaja

fuertemente en el tema. <

L
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