PAGE  
25

“¿POR QUÉ SER UNA EMPRESA FAMILIARMENTE RESPONSABLE?”

Nuria Chinchilla

Profesora de Personas en las Organizaciones y Directora del Centro Internacional Trabajo y Familia –  IESE Business School 
Y
Elizabeth Torres
ETorres@iese.edu
Asistente de Investigación del Centro Internacional Trabajo y Familia 
IESE Business School

Abstract:
En este documento examinamos los diferentes motivos por los que las empresas quieren convertirse en empresas familiarmente responsables. Tres paradigmas de personas y las organizaciones son utilizados como ilustración: el modelo mecanicista incorpora prácticas de conciliación de trabajo y familia como una estrategia de marketing o reputación corporativa. El modelo psico-social muestra cómo las empresas utilizan las prácticas de conciliación para atraer y retener talento. Finalmente, el modelo antropológico/humanista fomenta una cultura familiarmente responsable, como una consecuencia lógica de tratar a los empleados como seres humanos enterizos. 

A lo largo de las dos últimas décadas, se han producido importantes cambios socio-demográficos: las mujeres han entrado en el mercado de trabajo de forma masiva, la tasa de divorcios ha aumentado, también se ha incrementado el número de familias monoparentales, la tasa de natalidad en Europa está pasando un invierno demográfico, teniendo España uno de los índices más bajos de natalidad: 1.3 hijos por mujer en edad fértil1, enfermedades como el estrés y la depresión también van en aumento.
Sin embargo, las empresas no han tenido en cuenta estos cambios a la hora de organizar a su plantilla. La estructura y organización del trabajo sigue estando diseñada para empleados varones del siglo pasado con jornadas laborales que no son compatibles con otras necesidades personales o familiares como el cuidado de personas dependientes (hijos, adultos o personas mayores). 
Una de las consecuencias de estos cambios socio-demográficos junto a la rigidez organizativa es que muchas personas experimentan un conflicto importante entre los distintos ámbitos vitales, especialmente el laboral y el familiar. Y esto no sólo es así en el caso de las mujeres profesionales, que son quienes siguen asumiendo la principal responsabilidad de la familia, sino también en los hombres, quienes se van implicando cada vez más en las tareas familiares. 
Según la encuesta realizada por el Families and Work Institute2, un gran número de personas cambiaría algunas compensaciones y beneficios por flexibilidad para poder reconciliar la vida laboral, familiar y personal. La familia del empleado empieza a ser importante, pasando a convertirse en un nuevo stakeholder (grupo de interés) de la empresa. Las empresas no son las únicas responsables de la vida familiar de las personas, pero sí pueden contribuir de manera significativa a mejorarla. Tres son las áreas que influyen en la vida de una persona y que son influidas por ella: familia, empresa y sociedad.
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Todos sabemos que la familia es el núcleo básico de la sociedad. El tiempo que una persona pasa en la familia se vuelve esencial para las organizaciones. ¿Por qué es esto? Simplemente porque la familia es la primera escuela donde las personas aprenden y desarrollan competencias. La familia tiene una función social que es crucial e irremplazable. Dentro de la familia, los bebes indefensos se transforman de ser un manojo de impulsos, deseos y emociones a ser adultos socializados. La familia les enseña la confianza, la cooperación y el dominio de sí mismos. Las empresas y la sociedad necesitan de estos atributos que sólo las familias pueden incular3.
El hecho es que la jornada laboral está organizada como si las personas que trabajan en la empresa no tuvieran otras actividades que hacer en su vida. Hay muchas organizaciones que ignoran la vida privada de sus empleados y muchas veces, los padres de familia tienen que hacer un esfuerzo extraordinario para poder llegar a todo, tanto en la vida laboral como en la familiar. 
Si hacemos memoria del pasado, todavía podemos recordar que hace cincuenta años no existían políticas que protegieran activamente el medio ambiente. Había una falta de conciencia en las empresas de estar destruyendo y dañando el planeta tierra. Nos tomó tiempo entender y aprender los múltiples beneficios que recibimos por proteger el medio ambiente. Ahora sabemos que tenemos la necesidad de preservar los recursos naturales en el planeta para nuestro uso y para el uso de las futuras generaciones, y las personas que hacen un mal uso de los mismos son sancionadas.

Hoy en día, muchas empresas no son conscientes de que están destruyendo la ecología humana, contaminando nuestra sociedad con prácticas que la dañan y deshumanizan, ya que no permiten que los empleados satisfagan su responsabilidad como esposos o padres.

Para determinar en qué grado las empresas están siendo contaminadoras de la ecología humana y también para determinar si las políticas de conciliación trabajo-familia están siendo utilizadas, el Centro Internacional Trabajo y Familia del IESE Business School (http://www.iese.edu/icwf) ha desarrollado el Family-Responsible Employer Index (IFREI) y una herramienta de autodiagnóstico (http://www.iesedti.com/ifrei2006/ifrei.htm).

En este artículo describimos el modelo que utilizamos como referente, para localizar el nivel de la organización como Empresa Familiarmente Responsable (EFR). Una cultura flexible no se puede crear en un día; las empresas necesitan pasar por los diferentes niveles progresivamente. (Capítulo 5 “La Ambición Femenina. Cómo reconciliar trabajo y familia, Ed. Aguilar).4 
Niveles de desarrollo del Modelo EFR5
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D: Carece de políticas FR
C: Tiene ya algunas políticas, pero las aplica poco
B: Tiene políticas y existen prácticas FR
A: Su cultura es ya FR
Las empresas en el Nivel D del modelo EFR no asumen ninguna responsabilidad respecto al cuidado de la ecología humana en el entorno social. No son conscientes del daño que están causando a su personal, a sus familias, a sí mismos,  a la comunidad, como resultado de la presencia real de una serie de prácticas destructivas. De esta manera, la empresa puede ser descrita como sistemáticamente contaminante (Nivel D) del entorno empresarial y social. 
El primer paso es, pues, abrir los ojos de estas empresas al perjuicio que están provocando por no ser conscientes de la necesidad de conciliación entre la vida familia y laboral de su personal. Este paso hacia la sensibilización está representado en el modelo por el cambio de Nivel D al Nivel C. En esta segunda fase, casi todas las políticas que dificultan la conciliación trabajo, familia y vida personal han sido eliminadas, ya que las compañías empiezan a tener pautas de flexibilidad y a asumir parte de su responsabilidad respecto a la protección de la ecología humana. Las empresas que se encuentran en esta fase pueden ser definidas como discrecionalmente contaminantes (Nivel C). 

La siguiente transición, del Nivel C al Nivel B, muestra un cambio distinto. Una empresa que esté en el Nivel B del modelo EFR, no sólo reconoce el hecho de que el personal tiene más de una responsabilidad en su vida diaria –tienen un rol profesional, otro familiar, otro social y otro personal–, sino que además da pasos de manera activa para ayudar a las personas a alcanzar un sano equilibrio entre esos distintos ámbitos vitales. En vez de ser destructivas, sus políticas y prácticas ahora apoyan al personal en su deseo de equilibrar las distintas dimensiones. La empresa a través de dichas iniciativas, en vez de ser contaminante de su entorno, empieza a ser enriquecedora del mismo. En esta situación, la compañía y sus prácticas pueden calificarse de discrecionalmente enriquecedoras (Nivel B).
La cuarta y última fase, el Nivel A del modelo EFR, representa un estado en el cual la protección y el apoyo de la ecología humana –y más específicamente de la unidad familiar– se convierte en una parte integrante de la cultura empresarial y se percibe en la marcha diaria de la empresa. Tanto la empresa como su plantilla están sensibilizados con la flexibilidad, y con la importancia de ofrecer un entorno de apoyo para el bien de la sociedad de hoy y de mañana. Cuando estas creencias empapan todas las actividades en la compañía y la conciliación es un criterio más a valorar en la toma de decisiones empresariales, la organización llega a ser sistemáticamente enriquecedora (Nivel A). 
Como todo cambio cultural, se trata de un proceso evolutivo, que requiere tiempo, y en el cual no es posible pasar directamente del Nivel D al Nivel A. La transición del Nivel B al Nivel A es probablemente la más difícil, y antes de poder dar este paso es vital que una empresa haya creado un cimiento fuerte de políticas y prácticas sobre el que construir esa cultura enriquecedora, flexible y responsable.
Elementos que componen el Modelo EFR6
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La estructura mostrada en la figura expone los elementos del modelo. Los resultados de la organización, que reflejan la verdadera existencia de una cultura flexible y responsable, no se alcanzan única y exclusivamente a través de la implantación de políticas formales. Es necesario que dichas políticas se armonicen con ciertos elementos facilitadores, fundamentales para cambiar la cultura.
Asimismo, existen frenos e impulsores de este cambio, que están presentes en la cultura de la organización, los cuales deben ser identificados para su mejora o control. Cada uno de estos elementos aporta información fundamental para la evaluación y el diagnóstico de la situación de una empresa en un momento del tiempo. 
A continuación presentamos algunos conceptos básicos y definiciones de los elementos del Modelo EFR para una mejor comprensión:

1. Políticas: Determinar la disponibilidad y formalización de distintas políticas empresariales, clasificadas en cuatro grandes categorías.
2. Facilitadores: Identificar cómo la empresa pone en práctica los cuatro pilares del adecuado desarrollo e implantación de políticas flexibles y responsables. 
3. Cultura (Frenos e impulsores): Reconocer la existencia o ausencia de las prácticas más comunes que condicionan el avance de la organización hacia una cultura flexible y responsable.
4. Resultados: Medir el impacto de los tres elementos anteriores, para establecer áreas de mejora continua que permitan seguir avanzando. 
Estudios realizados por el IESE en más de 500 compañías en España refuerzan la idea de que no existe una “única” solución o plan de mejora, y que la ruta para alcanzar una cultura flexible y responsable deber ser la apropiada para la situación de partida de cada organización. El diseño específico dependerá del tamaño de la empresa, su localización geográfica y el tipo de sector al que pertenece.

La introducción de nuevas políticas no debe considerarse como un gasto que afecta negativamente a los resultados del estado financiero de la organización. Al contrario, la investigación dice que la implantación exitosa de programas FR en una empresa contribuye a mejorar la productividad, así como al buen equilibrio entre la vida laboral y familiar en los empleados. 
¿Por qué ser una Empresa Familiarmente Responsable?
¿Por qué ser una EFR? ¿Cuáles son las razones o motivos por los que una empresa decide convertirse FR? Basándonos en los modelos de personas en las organizaciones propuestos por Pérez López (1993)7, existen diferentes respuestas a esta pregunta. 
Los tres modelos o concepciones de base sobre las personas y las organizaciones propuestos por Pérez López subyacen las más variadas prácticas directivas. Los modelos varían en un continuo desde el puro negocio hasta una visión más profunda y humana de la empresa. Las diferencias entre ellos son las respuestas a preguntas como: ¿Qué concepción se tiene de la persona? ¿Cuáles son sus necesidades? Y ¿Cuál es el cuidado que tienen de ella? 
Un verdadero y completo retrato del ser humano debe reconocer la estructura unitaria de la persona con sus cuatro componentes: material, espiritual, individual y social. Para tener una visión completa de la estructura de la persona, las empresas deben estar atentas de las diversas motivaciones que pueden satisfacer a un ser humano en todos sus componentes. Una organización puede satisfacer tres tipos de motivos en sus empleados:
· Extrínsecos: Cualquier tipo de motivo que se atribuye a la realización de la acción por parte de una persona distinta a aquella que realiza la acción. Por ejemplo, la retribución de un trabajo o las alabanzas que se reciben al hacerlo.

· Intrínsecos: Cualquier resultado de la ejecución de la acción para la persona que la realiza, y que depende tan sólo del hecho de realizarla. Por ejemplo, el aprendizaje que provoca o el gusto por hacerla.

· Trascendentes: Aquellos resultados que la acción provoca en otras personas distintas de quien ejecuta la acción. Por ejemplo, la ayuda que se presta a un compañero de trabajo o el dar un buen servicio al cliente.

Estos tres tipos de motivos guardan una correspondencia explícita con la satisfacción de necesidades materiales (tener), la satisfacción de necesidades cognitivas (saber) y la satisfacción de necesidades afectivas (ser). 

Una teoría completa de la motivación humana, que reconozca que la motivación para realizar cualquier acción ha de explicarse en función de los tres componentes que hemos visto, implica un cambio profundo en nuestro modo de concebir las organizaciones. Esta es la visión antropológica o humanista que subyace a la concepción de la empresa como institución y no como una simple máquina o un simple organismo social.

Asi es que básicamente, las diferentes posibilidades cuando se considera la relación entre trabajo y familia en el clima organizacional dependen de cómo la organización visualiza a la persona, (qué significa ser persona) y la naturaleza de sus funciones directivas. Incluso podríamos decir que estas dos posibilidades pueden convertirse en una, puesto que la segunda es una consecuencia natural de la primera. 
Si la empresa deja fuera los motivos trascendentales es poco probable que integre los valores de trabajo y familia como parte la cultura de la organización. Solamente las empresas que tengan en cuenta los tres tipos de motivos pueden visualizar a sus empleados como individuos completos y  no sólo como profesionales. 
La cultura de la organización –los valores más importantes de la empresa– está conectada directamente con el propósito y el significado de una organización. Por lo tanto, dependiendo de los valores de una empresa, el alcance relativo de la conciliación trabajo-familia puede variar. 
Vamos a analizar cada uno de los tres paradigmas propuestos por Pérez López, las diferentes las gafas a través de las cuales los directivos ven el mundo empresarial.  La Tabla 1 muestra los conceptos básicos que vamos a utilizar. 
Tabla 1. Modelos de las Personas y las Organizaciones
	Concepción
	Modelo de

organización
	Modelo de

persona
	Motivos que

componen la

motivación
	Dimensiones

de la

organización
	Talentos del

directivo

	Mecanicista


	Máquina
	Sistema

estable
	Extrínsecos
	Eficacia
	Estratega

	Psico-social

	Organismo

social
	Sistema

ultraestable
	Extrínsecos

Intrínsecos
	Eficacia

Atractividad
	Estratega

Ejecutivo

	Antropológica
	Institución con valores
	Sistema

libremente

adaptable
	Extrínsecos

Intrínsecos

Trascendentes
	Eficacia

Atractividad

Unidad en

valores
	Estratega

Ejecutivo

Líder


Modelo Mecanicista
Dentro del modelo mecanicista de la empresa, el problema de la motivación de las personas se contempla como un problema de qué hay que darle a una persona, y cuánto, para que se decida a realizar un trabajo que la empresa le pide. Este modelo parte de la base de que el dinero es un motivador universal y que, por tanto, el problema se reduce a la cuantía de incentivos a ofrecer.
De hecho, toda relación entre personas queda reducida a una relación de roles o funciones, y la organización aparece como una máquina más o menos complicada que produce algo y consume algo. La única finalidad de la empresa, según este modelo, es la eficacia –la maximización del beneficio–.
Una concepción mecanicista de la empresa implica una visión muy parcial de la misma. En realidad, está viendo sólo la punta del iceberg, es decir, la organización formal (los roles, los procedimientos, los sistemas...), e ignora todos aquellos aspectos no formalizados que son tanto o más decisivos para la buena marcha de la empresa.
Las políticas de conciliación trabajo-familia que estas empresas utilizan son únicamente una respuesta a los requerimientos de la legislación y una reacción de la empresa a las presiones y demandas de sus empleados. 
Las organizaciones mecanicistas implantan políticas de conciliación únicamente si estas políticas benefician a la empresa en el corto plazo. A este tipo de organizaciones les preocupa su imagen y tratarán de usar las políticas de conciliación trabajo-familia únicamente como una estrategia de marketing para atraer más candidatos y clientes a su empresa.

De hecho, las empresas calificadas como “mejores empleadores” reciben el doble de solicitudes de trabajo en cada puesto en comparación con otras empresas9. Por ejemplo, el número de solicitudes de trabajo recibidas por Edward Jones & Company, nombrada por Fortune como el mejor empleador en el año 2002 y 2003, se elevaron de 40,000 a 400,000 después de haber estado en la lista. 
Modelo Psico-Social
Frente a la concepción mecanicista de la empresa aparece, históricamente, una concepción psico-social que tiende a ver la empresa como un organismo social, en el que las personas participan para conseguir no sólo los incentivos que le ofrece la empresa, sino también para satisfacer otro tipo de necesidades a través de la interacción con otras personas en el seno de la propia empresa.
La persona humana se concibe como un ser motivado no sólo por factores extrínsecos como puede ser la retribución, sino también por factores intrínsecos a la tarea como son el aprendizaje, el sentido de responsabilidad, el sentido de logro, etc.
Las finalidades de las organizaciones, según este modelo, son dos: eficacia y atractividad, lo cual es un avance hacia una visión más completa de la realidad que la contemplada en el modelo mecanicista.

La organización en este punto está en un estatus de alerta, no quiere arriesgarse a perder a sus empleados más eficientes. Las políticas de conciliación trabajo-familia se desarrollan así para atraer y retener personas con talento, creando unas condiciones de trabajo más favorables. 
La investigación11 sugiere que el dar flexibilidad, información y asistencia financiera a los empleados puede mejorar el funcionamiento de toda la organización y elevar la satisfacción de los empleados. 
Muchas empresas continúan esforzándose para crear un mejor lugar de trabajo para poder12:

· Incrementar el compromiso y la dedicación del empleado

· Incrementar la retención
· Incrementar la salud mental del empleado y la productividad de la empresa
En el futuro, la flexibilidad como parte de un lugar de trabajo eficaz, no será un lujo a tener, sino algo que se deberá tener.
Modelo Antropológico/Humanista
En este modelo se ve la organización como una institución cuya finalidad es no sólo conseguir la eficacia y la atractividad, sino también la unidad o identificación de sus miembros con la empresa y sus objetivos, porque se le da sentido a toda la acción humana que coordina. Así como en la visión mecanicista se contemplaban sólo las «cosas que la empresa hace», y en la orgánica las que hace y «cómo» las hace, en una institución, aparte de esos dos planos, se contempla también el plano de «para qué» se hacen.

Las políticas trabajo-familia en este modelo son parte de los objetivos de la empresa. La organización sabe que trabajan con personas que tienen una vida personal y familiar, lo cual es también importante para la organización, forma parte de sus valores. 

Las empresas en el modelo antropológico son proactivas en las políticas de conciliación trabajo-familia, buscan convertirse en una Empresa Familiarmente Responsable. De hecho, éste es el único modelo que tiene una visión a largo plazo. 
La flexibilidad no se percibe únicamente como algo que los empleados quieren, sino como algo que los empleados necesitan13. Hay un verdadero interés por las personas y el trabajo en la organización se percibe como un servicio que se da a otros. 
Para resumir, el interés de las organizaciones para apoyar la conciliación trabajo-familia se mueve entre dos parámetros:
· Para preservar y mejorar la eficacia. Las empresas se centran más en el desempeño y satisfacción de los empleados. 
· Una preocupación auténtica por los empleados. Las empresas se ocupan de las necesidades de los empleados que buscan un equilibrio entre trabajo y familia. 
Los empleados son inteligentes y saben detectar cuándo una empresa no tiene una actitud real hacia las personas, una preocupación profunda por los individuos y un respeto por la vida. Ellos pueden percibir cuándo las políticas de trabajo-familia son implementadas únicamente como una táctica para retener a los empleados o atraer nuevos candidatos. 
Los cambios sólo se pueden lograr en la organización cuando vienen desde arriba, es por esto que los directores deben creer que trabajo y familia no son polos opuestos, sino que se complementan y enriquecen el uno al otro. También los directores deben entender que el hecho de tener un equilibrio entre la vida laboral y familiar es una cuestión de justicia para todas las personas. 
Modelo EFR junto con los Modelos de Personas y Organizaciones
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Tabla 2. Modelos Organizacionales relacionados con Trabajo-Familia
	Modelos Organizacionales
	Enfoque 

Trabajo-Familia
	Énfasis en el

Trabajo
	Necesidades de las Personas
	Políticas Trabajo-Familia

	Mecanicista

	La empresa no es responsable de la conciliación trabajo-familia
	El empleado es evaluado en función del tiempo que trabaja y se le mide según sus resultados
	Necesidades materiales (Tener)

La empresa otorga beneficios económicos
	Top of Form

Legislación /

Marketing

	Psico-Social
	La empresa se da cuenta de que la conciliación trabajo-familia es un problema al cual debe atender
(Reactiva)
	El empleado es evaluado según las tareas que termine y el aprendizaje obtenido
	Necesidades cognitivas (Saber)

La empresa promueve el desarrollo del conocimiento
	Atracción y retención de los empleados

	Antropológico
	La empresa es una Empresa Familiarmente Responsable 

(Proactiva)
	El empleado es evaluado en función de sus contribuciones en el logro de los objetivos
	Necesidades afectivas (Ser)

La empresa sabe que los empleados tienen necesidades personales. Son proactivos al equilibrio trabajo-familia
	Compromiso de los empleados


El siguiente gráfico muestra el conjunto de variables mínimas necesarias para representar la empresa desde un paradigma antropológico («institución con valores»: conjunto de personas libres que pueden aprender positiva y negativamente).
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Las variables se definen a continuación:

Variables del Modelo Mecanicista
· Estructura formal (organigrama). Papeles formales, funciones o roles asignados a las personas para diseñar la organización y repartir tareas.
Una persona en la organización sólo tiene que cumplir tareas y por estas tareas él o ella recibe un pago a cambio. Otras actividades o funciones que el empleado puede hacer están fuera del enfoque de la empresa y no son tomadas en cuenta. 
· Sistema formal (sistemas de dirección). Incluye los sistemas de selección, retribución, promoción… y, además, sistemas necesarios para llevar a cabo una estrategia concreta (su estructuración y planificación), asegurándose de que se ejecutan las tareas (su control).
Todas las acciones realizadas se dirigen a un solo objetivo: la eficacia de la organización. Un posible riesgo es el inadecuado uso del poder. En los sistemas formales, los temas de trabajo-familia son irrelevantes para la organización.
· Estrategia. Acciones organizativas destinadas a mantener las organizaciones vivas y en situación de cumplir su misión adaptando sus acciones al estado del entorno externo. Según la función, las estrategias pueden ser financieras, comerciales, de personal, etc.
Una empresa tratará de hacer cualquier cosa, dependiendo de las circunstancias para obtener la mayor cantidad de beneficios. Las políticas trabajo-familia serán evaluadas únicamente si la utilidad social tiene relación con el coste social para la organización. 
Variables añadidas por el Modelo Psico-Social
· Estructura real (miembros de la plantilla). Personas concretas que realizan las funciones o roles formales. Sus cualidades cognoscitivas y motivacionales tienen que ser las adecuadas para llevar a cabo las tareas asignadas.
La organización tiene una preocupación verdadera sobre quién trabaja en la empresa y en qué puestos. Esta preocupación le permite a la organización reconocer características específicas y circunstancias de los empleados y también permite el inicio de prácticas de conciliación trabajo-familia individualizadas a través de una dirección personalizada.
· Objeto de la organización (competencia distintiva). Lo que la organización tiene la capacidad de hacer bien (productos o servicios). Depende de las habilidades y actitudes desarrolladas por los miembros de la organización –a veces, a lo largo de un largo período– mientras realizan su cometido. Está muy relacionado con los motivos intrínsecos y trascendentes. Basta con adoptar alguna estrategia de adaptación oportunista como, por ejemplo, pasar a hacer productos de inferior calidad –aunque con ello se gane más dinero–, para que cunda una especie de desmoralización en toda la cadena de producción y ventas.
“El saber como hacer las cosas” es importante para la organización y existe una atmósfera abierta de trabajo que está interesada por la vida de los empleados fuera del trabajo. 
· Estilo de dirección: Manera en que se llevan a cabo las operaciones y se toman las decisiones, a fin de ayudar a los miembros de la plantilla a desarrollar aquellas habilidades y actitudes necesarias para mejorar la competencia distintiva. Dos procesos determinan el estilo: el proceso de comunicación (explicando por qué hay que seguir una línea determinada) y el proceso de participación en la toma de decisiones en sus distintas etapas (definición del problema, generación de alternativas, evaluación de las mismas a la luz de los criterios, decisión y plan de acción).
Las preocupaciones y necesidades de los empleados sobre conciliación trabajo-familia son reconocidas por la empresa. Un estudio profundo sobre sus dificultades y problemas es apoyado por la alta dirección y las mejoras se van implementando de modo gradual.
Variables añadidas por el Modelo Antropológico/Humanista
· Misión externa: Necesidades reales de los clientes externos que la organización busca satisfacer a través de su producto o servicio.

El modo en que los empleados tratan a los clientes es un reflejo de cómo los empleados son tratados dentro de la organización. Tener buenos modelos en el lugar de trabajo es una tarea importante.
· Misión interna: Necesidades reales que la organización busca satisfacer en sus miembros como productores, es decir, en cuanto sus acciones determinan la calidad de los productos o servicios necesarios para el logro de la misión externa. Se refiere al desarrollo de la motivación por motivos intrínsecos y trascendentes que la organización intenta conseguir en sus partícipes, a través de los oportunos aprendizajes.

Está claro que la familia es uno los motivos más importantes para el empleado. Como consecuencia, los empleados están dispuestos a realizar un buen trabajo y hacer esfuerzos extra a cambio de flexibilidad y por un sano equilibrio entre la vida familiar y laboral. La familia del empleado se convierte así en un stakeholder de la empresa.
· Valores de dirección: Se expresan en cómo se trata a las personas en la organización y en virtud de qué criterios se toman las decisiones. Incluyen lo que la organización entiende por necesidades reales a la hora de tomar decisiones y cómo se priorizan (cuál se sacrifica y en qué grado para satisfacer otra u otras).

La implantación de políticas flexibles en la empresa se basa en una relación de confianza y comunicación entre las partes: empleado y empleador. El compromiso y la identificación con la empresa incrementarán si la cultura organizativa está a favor de la conciliación trabajo-familia. 
Como indicábamos líneas atrás, el modelo o paradigma antropológico contempla la empresa como una institución –una realidad humana– cuyo sentido último es la organización de capacidades de las personas para satisfacer necesidades de esas mismas personas. Cualquier visión realista de la empresa reconoce dos dimensiones características que definen su calidad: su capacidad de hacer cosas a través de los aprendizajes que posibilita en capacidades operativas específicas de sus miembros (objeto), y su capacidad de saber qué cosas hay que hacer para satisfacer las necesidades reales de sus consumidores (misión externa). En este sentido, podemos afirmar que la empresa es un instrumento que sirve para satisfacer necesidades humanas elevando los motivos de las personas que forman parte de esa organización.
Se dice cada vez más que la empresa es un lugar donde las personas han de aprender y que es misión de los directivos enseñar a sus empleados. Probablemente, muchos de los que lo dicen no sospechan hasta qué punto es esto cierto, y hasta qué nivel de profundidad ha de alcanzar ese aprendizaje para que la empresa sea cada vez más fuerte, más unida. Las personas no sólo han de aprender allí el lado técnico de una profesión, sino también a ser profesionales, a convertir sus conocimientos técnicos en instrumentos de servicio a los demás. Este último aprendizaje –motivacional– es la función primordial de un auténtico liderazgo por parte de quienes dirigen la organización.
Una razón importante para que las empresas de hoy quieran ser EFR es el cambio en la escala de prioridades de los nuevos graduados. En un estudio del año 2003 de estudiantes graduados del MBA, el 70% evaluó el reto intelectual y el equilibrio trabajo-familia como prioridades por delante del dinero como criterios en la toma de decisiones para un nuevo trabajo. Como consecuencia, la forma de atraer y retener el talento en muchos sectores, es considerar el cambio de valores en los candidatos a reclutar a fin de poder contratar a la persona mejor preparada. 
Una manera cada vez más eficaz de retener talento es a través de políticas y culturas que valoren y consideren a la familia del empleado. La organización debe entender que el empleado es una persona con diferentes intereses en su vida. Además, la familia es el lugar en donde se desarrollan importantes competencias que todas las empresas necesitan (cooperación, trabajo en equipo, negociación, empatía, liderazgo…). Por esta razón las EFR no son un lujo sino una necesidad para la sociedad del siglo XXI en la que hombres y mujeres trabajan de manera masiva y necesitan reducir el nivel de estrés para poder ser mejores profesionales, esposos, padres y ciudadanos.
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Apéndice 1. Empresas Españolas en los Niveles del Modelo EFR

[image: image4.emf]Empresas Españolas IFREI 2005

A

5%

B

38%

C

34%

D

23%

A

B

C

D



Apéndice 2. Niveles del transición en el Modelo EFR

	Transición D a C
	A una compañía en Nivel D del proceso de desarrollo, se le recomienda comenzar con la introducción de políticas formales, para establecer el marco o estructura de las prácticas flexibles.

La introducción de estas políticas ayuda a transmitir el mensaje que la compañía –o al menos la alta dirección– cree en la necesidad de conciliar trabajo, familia y vida personal, y está dispuesta a asignar recursos para el diseño e implantación de políticas que apoyen dicha conciliación.

La redacción y formalización de las políticas constituye una mejora sistemática, pero sólo es uno de los primeros pasos dentro del proceso de desarrollo continuo. El cambio hacia una empresa flexible requiere compromiso, motivación y tesón. Además, aun cuando esta primera medida de mejora es, de alguna manera, programática por naturaleza, puede quedarse en papel mojado por su falta de implantación. Estas políticas continúan satisfaciendo las necesidades de las personas que ahí trabajan.

Uno de los primeros pasos en este proceso de desarrollo es la evaluación cuidadosa de las necesidades de la organización y su personal. Una característica fundamental de estas necesidades es que cambiarán inevitablemente con el tiempo, reflejando las prioridades de las personas, en la medida en que ellos van pasando por las distintas etapas de sus vidas. Lo importante es que las iniciativas y el clima organizativo creado, sean capaces de responder adecuadamente a estos requerimientos cambiantes.



	Transición C a B


	Tener políticas formales que apoyen el equilibrio entre la vida laboral y persona es un primer gran paso en el camino hacia ser una EFR. No obstante, una cosa es tener políticas y otra es que los empleados las conozcan y las usen.

Las políticas formales no son suficientes para crear un entorno flexible y compatible con intereses personales. Para llevarse a cabo plenamente necesitan el refuerzo de una cultura corporativa, en ocasiones más informal y no necesariamente plasmada en ningún documento, pero que constituye el clima, el aire que se respira en la empresa cada día, sobre lo que está bien visto o mal visto.

Las prácticas laborales y el comportamiento de los directivos y supervisoras son las dos influencias más fuertes sobre la cultura corporativa. Para realizar esta transición, pues, es necesario primero identificar las prácticas destructivas y rígidas que dificultan o impiden la conciliación familia, trabajo y vida personal de los empleados, y ganar el compromiso de una grupo amplio de directivos y supervisores que apoyen un programa FR.



	Transición B a A


	Esta última transición, del Nivel B al Nivel A, representa el reforzamiento y la consolidación de todas las iniciativas previas introducidas destinadas a transformar la organización en una EFR. Para alcanzar esta fase de desarrollo, es muy probable que la compañía haya tenido que dedicar algunos años; ahora se enfrenta al paso más desafiante de su ruta de desarrollo. Reforzar su compromiso con la flexibilidad y la conciliación de la vida laboral, familia y personal en todos los niveles de la organización. 

Esta es la transición más avanzada en el modelo de desarrollo EFR de cuatro Niveles (D-C-B-A). Representa el paso del simple ofrecimiento de políticas y programas FR a la creación de una cultura de apoyo, enriquecedora, que promueve el uso de las iniciativas FR, a fin de mejorar el equilibrio entre las responsabilidades familiares y profesionales de sus empleados, sin olvidar el necesario tiempo de ocio.

Cuando una compañía alcanza el Nivel A, tanto la aceptación como la utilización de las políticas constituyen prácticas extendidas a lo largo de todos los niveles de la organización. Se acepta plenamente que el logro del equilibrio entre las responsabilidades familiares y profesionales puede generar una plantilla más satisfecha y comprometida, logrando al mismo tiempo mejoras en su desempeño y productividad.

Para lograr el Nivel A, una compañía necesita haber ganado el apoyo y el compromiso de la mayoría de su personal, tanto de los que tengan responsabilidades familiares como de los que no las tienen. Todas las prácticas contrarias a la flexibilidad y a la conciliación deben haber sido eliminadas de las operaciones diarias. Deben existir políticas FR formales, así como la ausencia total de prejuicios asociados a su uso o aplicación.
Una estrategia comprensiva, un liderazgo consistente, una comunicación efectiva y la responsabilidad personal en todos los niveles, fundamentan una sólida cultura de apoyo que penetra en las actividades a lo largo de toda la organización. Dicha cultura promueve la iniciativa individual en términos de flexibilidad y prácticas familiarmente responsables, de manera que cualquier empleado tiene la libertad para identificar y sugerir ideas que pudieran mejorar la capacidad individual de los empleado de conciliar su trabajo, si vida familiar y personal. A través de ver resultados positivos y tangibles, como la reducción del absentismo o una sensación generalizada de satisfacción, los empleados empiezan a notar su contribución y apoyo a las iniciativas FR. La cultura va más allá del estímulo. Los empleados creen verdaderamente en el valor de un lugar de trabajo FR y “viven el tema”. Este enriquecimiento sistemático es la base del desarrollo continuo que tiene lugar tanto en la organización formal como en la informal. 




Apéndice 3. Elementos en cada nivel del Modelo EFR
	Elemento
	Descripción – Nivel D

	Políticas
	Ninguna o muy pocas políticas formales implantadas como apoyo a la conciliación trabajo, familia y vida personal.

	Facilitadores
	Comunicación: Ninguna o muy escasa comunicación asociada a la conciliación. 

Estrategia: No hay una inclusión formal del tema en la estrategia general o misión de la compañía, ni hay asignación de recursos para su desarrollo.

Liderazgo: Escaso impulso por parte de la alta dirección. La alta dirección desconoce la existencia del conflicto asociado a la rigidez y hay muy poca evidencia de apoyo de la empresa hacia la flexibilidad y la conciliación.
Responsabilidad: No existe ningún grado de compromiso aparente respecto al tema, ni tampoco hay responsabilidades asignadas.

	Cultura
	Diversas prácticas en la organización impiden que las personas integren adecuadamente sus responsabilidades familiares, profesionales y personales.


	Elemento
	Descripción – Nivel C

	Políticas
	Algunas políticas se han puesto en práctica para poyar el equilibrio entre trabajo, vida familia y vida personal. No obstante, aún existen limitaciones en la aceptación de estas políticas entre la plantilla. Hay recursos asignados para la evaluación de nuevas políticas.

	Facilitadores
	Comunicación: Se da alguna comunicación asociada a la conciliación, pero hay muy poca en los niveles bajos de la organización; existe disparidad entre la percepción de los directivos en los distintos niveles.

Estrategia: El tema aparece en la agenda de la alta dirección, pero aún no hay una incorporación formal del mismo en la estrategia general o misión de la compañía. Algunos recursos limitados son asignados para desarrollar esta área.

Liderazgo: La alta dirección puede que impulse el tema, pero hay escaso impacto en las prácticas habituales de la compañía. La alta dirección es consciente de los conflictos que se generan entre el trabajo y las responsabilidades familiares y verdaderamente creen en las mejores que se pueden obtener; aún así el compromiso formal no existe.
Responsabilidad: No hay una responsabilidad formal sobre el tema, pero ya aparece un cierto grado de involucración de los niveles superiores. 

	Cultura
	Aún predominan algunas prácticas contaminantes en la mayoría de los niveles de la organización.


	Elemento
	Descripción – Nivel B

	Políticas
	La mayoría de las políticas más apropiadas están implantadas con un amplio grado de aceptación.

	Facilitadores
	Comunicación: Políticas y prácticas que apoyan la conciliación son bien comprendidas e interiorizadas por la organización; aún persisten algunas confusiones en cuanto a la disponibilidad de dichas iniciativas.

Estrategia: Diversos servicios de apoyo están disponibles para el personal que tiene responsabilidades familiares, demostrando el compromiso para desarrollar estas iniciativas. Se destina tiempo y dinero para futuras mejores en este campo.

Liderazgo: Un mayor número de directivas en distintos niveles de la organización se hacen responsables del tema con convicción y fomentan prácticas que permiten a las personas equilibrar mejor sus responsabilidades. El tema puede aparecer como un elemento integrante de los procesos de revisión del desempeño personal. Fuerte creencia en gran parte de la organización de que un saludable equilibrio entre trabajo, familia y vida personal resultará en una planilla más satisfecha. 
Responsabilidad: Existe un responsable formal y un mayor grado de involucración con el tema en gran parte de la organización.

	Cultura
	Aún existen áreas de la organización donde se dan prácticas rígidas que no ayudan a conciliar la vida laboral, familiar y personal.


	Elemento
	Descripción – Nivel A

	Políticas
	Perfectamente implantadas, comprendidas y aceptadas, son efectivamente comunicadas a toda la organización.

	Facilitadores
	Comunicación: Se da una discusión abierta y honesta del tema en todos los niveles de la organización. 

Estrategia: La conciliación trabajo, familia y vida personal está completamente integrada en la misión corporativa de la compañía e implantada como parte de la estrategia competitiva en todos los niveles. Recursos suficientes son destinados para el desarrollo de nuevas iniciativas.

Liderazgo; Los directivos comprenden plenamente las necesidades cambiantes de su personal en todos los niveles con respecto al trabajo y la familia. El tema es incorporado en los procesos formales de revisión de desempeño del staff. Existe un respeto genuino por la opción de cada individuo en relación al equilibrio profesional/personal/familiar.
Responsabilidad: Todas las personas (con o sin responsabilidades familiares) aceptan y se hacen responsables de promover mejoras en este tema, creando un clima de trabajo de apoyo y solidaridad para todo el personal.

	Cultura
	Existen prácticas o políticas informales que ayudan de manera efectiva y real a las personas a conciliar sus responsabilidades familiares y profesionales, sin existir ningún tipo de amenazas potenciales para ellos (por ejemplo, proyecciones de desarrollo futuro no limitadas, no pérdida de beneficios sociales,…).
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