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INNOVACION EN RECURSOS HUMANOS

INTRODUCCION

Gestion de recursos humanos: "Proceso de atraer,
desarrollar y mantener una fuerza de trabajo talento-
sa y enérgica para apoyar la mision, objetivos y estra-
tegia de la empresa” (Schermerhorn, 2001).

tante ventaja competitiva para la empresa, pero

la mayoria lo enfoca Ginicamente como innova-
cion tecnologica y no se da cuenta que innovar en la
gestion de recursos humanos también proporciona,
en ocasiones de forma mds rapida y econémica, ven-
tajas competitivas.

Todos asumimos que la innovacién es una impor-

La pequefia y mediana empresa' (pyme) tiene a su
alcance la posibilidad de obtener mejores resultados
empresariales mediante la adopcion de algunas
medidas innovadoras en la gestion de recursos
humanos. Pero desgraciadamente, en la mayoria de
las ocasiones no dispone de una gestion profesionali-
zada de recursos humanos, lo que le impide obtener
ventajas competitivas a través de esta via.

Algunas de las razones que explican la escasa aten-
cion que recibe la gestion de recursos humanos en la
pyme pueden ser |a falta de formacion del gerente en
la materia, el reducido tamafio de la empresa, las limi-
taciones organizativas y de recursos.

Sin embargo, a pesar de contar con esas limitaciones
el gerente de la pyme suele tener una actitud mas
diligente en relacién a los aspectos fiscales, financie-
ros y legales de la empresa. Es decir, a pesar de no
disponer de formacién adecuada en materia de ges-
tion econdmica y legal, si que es consciente de la
importancia que tiene para la empresa y no duda en

11 La gestion de recursos
humanos se considera
fundamental para que las
empresas adquieran
ventajas competitivas gy

I E| potencial de desarrollo
de la pyme dependera
sustancialmente de su
capacidad parar retener
trabajadores cualificados
y reducir los costes a través
de mejoras en la productividad
y eficiencia gy

buscar un apoyo por parte de profesionales espe-
cializados en la materia.

Posiblemente, esta diferencia pueda deberse a que
desde el entorno institucional, académico y profe-
sional no se ha prestado la atencion necesaria
mediante la realizacion de suficientes estudios y
establecimiento de mecanismos que hayan logra-
do transmitir al gerente de la pyme un conocimien-
to adecuado en gestion de recursos humanos que
le proporcione una vision mas completa sobre la
importancia que tiene para el buen funcionamien-
to de la empresa.

Por tanto, y debido al importante papel que
desempenian las pymes a nivel econémico y social
en Espana’ (99,88% de las empresas son pymes y
proporcionan trabajo a 7.387.000 personas, es
decir, generan el 63,9 % de los trabajos), se hace
imprescindible que hagamos todo lo que esté en
nuestra mano para que la pyme efectie una
correcta gestion de recursos humanos que le
ayude no solo a ser competitiva, sino a sobrevivir.

Hoy en dia, las practicas de conciliacion de la vida
laboral y personal figuran entre las practicas de
recursos humanos que se consideran mas relevan-
tes y que mayor atencidn recibe tanto por los direc-
tores de recursos humanos de las empresas como
por los investigadores.

'La categoria de microempresas, pequefias y medianas empresas (PYME) estd constituida por las empresas que ocupan a menos de 250 personas y cuyo volumen de negocios anual no excede de
50 millones de euros o cuyo balance general anual no excede de 43 millones de euros. Extracto del articulo 2 del anexo de la Recomendacion 2003/361/CE.
? Retrato de las PYME 2012. Directorio Central de Empresas (DIRCE), a 1de enero del aiio 2011. INE.
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Pero lo cierto es que la mayoria de la investigacion
en gestién de recursos humanos se ha centrado en
grandes empresas y realmente se conoce poco de
lo que ocurre en la pyme en materia de conciliacion.

Por ejemplo, entre los motivos mas habituales que
explican por qué las pymes no suelen ofrecer prac-
ticas de conciliacion a sus trabajadores tan a menu-
do como las grandes empresas’ (nivel de forma-
cion del gerente, el coste percibido por la empresa,
las limitaciones organizativas y de recursos de la
pyme, mayor dependencia de otras empresas,
ausencia de cultura de conciliacion, etc.) figura el
temor que muestra el gerente a introducirla debido
a que percibe resultados ambiguos.

Por ese motivo, se necesita investigar mas para
confirmar la relacién positiva entre las practicas de
conciliaciony los resultados de las empresas si que-
remos que el gerente de la pyme tenga una actitud
mas positiva hacia su implantacion.

Para cubrir ese vacio de conocimiento, en la
Universidad Politécnica de Cartagena hemos reali-
zado un trabajo de investigacion que obtiene
importantes e innovadores resultados relaciona-
dos con la conciliacion de la vida laboral y personal

I | s resultados confirman
que una cultura de apoyo a
la conciliacion mejora la
competitividad de la pyme gy

I sensibilizar y dar a conocer
como lainnovacién en
gestion de recursos
humanos en la pyme
genera valor econémico
y social através de la
mejora de la competitividad
y la generacion de empleos
de calidad gy

y su contribucion a la mejora de los resultados orga-
nizativos y financieros de la pyme.

Esta investigacion ha sido galardonada con los
siguientes premios;

-Premio Nacional de la Fundacion Alares 2011,
modalidad "profesores e investigadores", por las
investigaciones realizadas en materia de concilia-
cion de la vida laboral y familiar.

-Premio Internacional 2011: EMERALD/EFMD outs-
tanding doctoral research award 2011. Premio a la
mejor investigacion en gestion de recursos huma-
nos realizada entre los afios 2008-2011.

Los resultados obtenidos nos han permitido hacer
numerosas aportaciones innovadoras y valiosas en
este ambito de conocimiento, algunas de las cuales
hemos reflejado en este documento con el objetivo
de sensibilizar y dar a conocer a los gerentes y traba-
jadores de las pymes como mediante la innovacion
en la gestion de recursos humanos, como es el caso
de las practicas de conciliacion, se genera valor eco-
nomico y social a través de la mejora de su competi-
tividad y la generacién de empleos de calidad.
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CONCILIACION DE LA VIDA LABORAL

Y PERSONAL

"Capacidad de los individuos, con independencia de
edad y género, de encontrar un ritmo de vida que les
permita combinar su trabajo con otras responsabili-
dades, actividades o aspiraciones” (Felstead et al.,
2002).

percepcion generalizada de que la concilia-

cion de la vida laboral y personal esta intima-
mente ligada a la esfera familiar y mas concreta-
mente a la figura de la madre trabajadora, lo cierto
es que esa idea es sumamente limitada.

B unque en la actualidad continta existiendo la

I ;Quién suele ausentarse
habitualmente del trabajo para
llevar a su hijo al médico, el
padre o lamadre? gy

Esa asociacion con el género femenino tiene un ori-
gen socio cultural que provoca que en un entorno
familiar en el que ambos progenitores trabajan, la
mujer tenga menos resistencia que el hombre a
anteponer su rol de madre sobre su rol de trabaja-
dora.

Es decir, ante una "negociacién/reparto de tareas o
responsabilidades familiares”, por lo general el
hombre es mas reacio a asumir aquellas que entran
en conflicto con su rol de trabajador, por lo que aca-
ban recayendo sobre la mujer, poniéndose de mani-

I ;A quién llaman primero si por
algun motivo hay queira
recoger al hijo del colegio, al
padre o lamadre? gy

11 Ya no puedo seguir siendo
voluntario en una ONG porque
termino demasiado tarde de
trabajar yy

fiesto la escasa equidad en la asuncién de respon-
sabilidades familiares entre hombres y mujeres.

Debido a que en un primer momento el mayor
numero de solicitudes para conciliar son realizadas
por mujeres trabajadoras, el principal destinatario
de tales medidas es la mujer trabajadora*, a la que
se le asocia el rol de cuidar de los hijos y el hogar.

Y es por ese motivo por el que inicialmente el
mayor numero de medidas de conciliacion de la
vida laboral y personal ofertadas por las empresas
tienen como objetivo el de apoyar a
trabajadoras/es con hijos’.

Sin embargo, lo expuesto hasta ahora supone una
gran limitacion ya que una persona no necesita ser
mujer, estar casado o tener hijos para desear o
necesitar conciliar su vida laboral y personal, es
decir, la conciliacién debe estar orientada a toda
clase de personas que desean combinar su trabajo
y aspiraciones personales mas satisfactoriamente,
no solo las familiares® .

Ademas, limitar la posibilidad de conciliar la vida
laboral y personal Unicamente a una parte de los

I Ojald pudiera tener 4 dias mas
de vacaciones, aunque no me
los paguen n

*Los términos "women-friendly” o "female-friendly” pueden encontrarse en la literatura haciendo referencia a empresas que implantan practicas de conciliacion de la vida laboral
y personal "amistosas con las mujeres” (Chiu y Ng, 2001).

* Se denomina como “family friendly benefits" a las medidas orientadas a dar un mayor apoyo a los empleados que tienen responsabilidades familiares, especialmente aquellos
que tienen hijos a su cargo (Allen, 2001; Behson, 2002) y “family friendly organizations” a las empresas que proporcionan este tipo de ayudas a las familias.

°Existen investigaciones innovadoras en conciliacion que adoptan la perspectiva de centrarse en hombres (por ejemplo, Huges y Bozionelos, 2005), y trabajos que enfatizan la
necesidad de desarrollar una cultura de la organizacién "amistosa con solteros" (Casper et al., 2007).
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I Prefiero no tener vacaciones y
que me las paguen gy

trabajadores puede resultar contraproducente para
la empresa, ya que puede ser visto como un agravio
comparativo por el resto de trabajadores que tam-
bién tienen una vida fuera del trabajo y no pueden
disfrutar de medidas beneficiosas para ellos.

De hecho, las necesidades de conciliacién varian de
una persona a otra (Lavoie, 2004), ya que cada tra-
bajador tendra necesidades de conciliacion marca-
das por sus circunstancias personales tal como
motivaciones, horas de trabajo, tipo de trabajo, obli-
gaciones familiares, edad, necesidades de dinero,
aspiraciones profesionales, etc.

En este sentido, algunos trabajadores podrian pre-
ferir pasar mas tiempo en el trabajo ya que estan
mas interesados en ganar mas dinero o porque con-
sideran que podria ayudarle en su carrera profesio-
nal (Eikhof et al., 2007). Por tanto, de acuerdo con
Lavoie (2004), las empresas deberian adaptar y
ofrecer las medidas de conciliacién a sus empleados
en funcién de sus necesidades personales.

I Como no tengo hijos no puedo
solicitar una reduccién de horas
para dedicarme a terminar la
carrera yy

I Toda clase de individuos sin
considerar su género, estado
civil e hijos tiene derecho a
conciliar gy




CONFLICTO
ENTRE ROLES




"Interferencia (desequilibrio) que se produce entre el
rol laboral y el rol personal que genera problemas o
tension en los individuos” (Greenhaus y Beutell,
1985; Moen et al., 2008; Mitchelson, 2009).

| rol laboral esta relacionado con el tiempo que
una persona ha de dedicar al cargo o funcion
que desempefia en la empresa.

Por su parte el rol personal esta asociado al tiempo
dedicado a todas aquellas acciones que no tienen
relacion con el trabajo (ocio, vida social, descanso,
familia, formacion, compromiso social/voluntaria-
do, etc.).

De manera que el conflicto entre roles se produce
cuando, de manera continuada, una persona no
puede compaginar de forma satisfactoria las activi-
dades asociadas a su rol laboral y su rol personal.

Las consecuencias (De Luis et al., 2002; Macinnes,
2005) que ejerce el conflicto entre roles sobre la
persona son siempre negativas y afectan tanto a su
ambito laboral como personal. Entre las mas habi-
tuales destaca, un mayor nivel de estrés, menor
desempefio en su puesto de trabajo, cansancio, irri-
tabilidad, menor compromiso con la empresa,
deseo de abandonar la empresa, problemas de con-
vivencia en el trabajo y/o la familia, baja tasa de
natalidad como consecuencia de posponer el matri-
monio e hijos para poder consolidar la carrera pro-
fesional y/o no tener el nimero de hijos deseado
por las dificultades de coordinar su cuidado con el
trabajo.

Pueden existir diferentes tipos de conflicto, siendo
los mas habituales los recogidos en la siguiente
tabla.

En Espana, porcentaje de la poblacion que se ve
afectada por el conflicto entre roles es cada vez
mas alto, y entre otras razones se debe al aumento
en el nimero de las parejas de doble ingreso, mayor
numero de hogares monoparentales y deseo de
disfrutar de una mayor calidad de vida familiar, ocio
y vida social.

TIPOS DE CONFLICTO

Cuando el tiempo utilizado en una de
las dos funciones (laboral o personal)
impide destinar tiempo a la otra.

Cuando se dan altos niveles de tension
en el cumplimiento de uno de los roles,
lo que a su vez afecta el desempefio o
actitud en el otro rol.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Greenhaus y Beutell (1985)

Ademads, existen algunos condicionantes que influ-
yen en que algunas personas trabajadoras experi-
menten una mayor intensidad del conflicto entre
roles, como son la existencia de personas depen-
dientes (hijos, mayores, enfermos, vacaciones esco-
lares) y la responsabilidad del cuidado del hogary de
la familia que tradicionalmente se le asigna a la
mujer.

Aunque también existen otros factores que contri-
buyen a intensificar el nivel de conflicto entre roles y
que afecta por igual tanto a trabajadores con hijos
como sin hijos, como es el caso de jornadas de traba-
jo prolongadas y mal distribuidas o las escasas posi-
bilidades de acogerse a trabajos a tiempo parcial (De
Luis et al., 2002; Macinnes, 2005).

Debido a los efectos negativos que el conflicto entre
roles tiene tanto para la empresa como para el traba-
jador, no es de extrafar que hoy en dia entre las
practicas de recursos humanos mas relevantes
desde el punto de vista empresarial se encuentren
las practicas de conciliacion de la vida laboral y per-
sonal.

* Optamos por emplear el término conflicto entre roles (laboral y personal) ya que el término conflicto laboral y familiar restringe el tiempo personal al cuidado de la familia, sin tener en conside-
racién el tiempo personal que se puede dedicar a otras actividades como el ocio, descanso, formacion, etc.
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LA ESPIRAL DE CONFLICTO

“El conflicto entre roles tiene dos direcciones que se
retroalimentan”, (Sdnchez-Vidal et al., 2011)

rencias que se sufren en el trabajo como

consecuencia de la vida personal (vida per-
sonal = trabajo), y por otra parte se encuentran
los desequilibrios/interferencias que se producen
en la vida personal como consecuencia del traba-
jo (trabajo —> vida personal).

Por un lado estan los desequilibrios/interfe-

11 Vida personal = Trabajo: la vida
personal repercute en el trabajo

I Trabajo = Vida personal:
el trabajo repercute en la vida
personal ¥

EJEMPLOS DE CONFLICTO

TIPODE
CONFLICTO

Ejemplo conflictovida  Ejemplo conflicto
personal-trabajo trabajo-vida personal

Cuidar a un hijo Unajornada laboral

BASADO enfermo hace que el | muy prolongadaimpi-
EN EL TIEMPO empleado se ausente | deal trabajador poder
del trabajo. cumplir con sus obliga-

ciones familiares o
tener tiempo de ocio.

No dormir por lanoche | El estrés laboral hace

BASADO (gj. salida nocturna / que el trabajador
A= S 0 | bebé) hace queel traba- | esté mds tenso e irri-
jador esté agotado y no table en su casa.
rinda adecuadamente
€ensu puesto.

Fuente: Elaboracién propia.

Muchas personas tienden a pensar que el conflicto
trabajo-vida personal tiene mas efectos en el ambi-
to personal (gj. satisfaccion familiar, vida conyugal)
mientras que el conflicto vida personal-trabajo
tiene mayores efectos en la empresa (ej. absentis-
mo, deseo de abandonar la empresa, etc.).

11 El conflicto trabajo-vida personal
no es un problema aislado de los
individuos y de sus familias, sino
que tiene efectos a nivel empre-
sarial y, por tanto, el conflicto se
debe gestionar desde la empresa
para conseguir mejores resulta-
dos organizativos yy

Sin embargo, lo que ocurre en realidad es que el con-
flicto trabajo-vida personal del trabajador puede vol-
ver a tener repercusiones en la empresa, en una
especie de efecto boomerang o espiral de conflicto,
ya que el trabajador percibira que el origen de su
conflicto es el trabajo y, por esta razén, generara
sentimientos negativos hacia el origen de su falta de
bienestar personal.

TRABAJO

CONFLICTO SEGUNDO NIVEL
- Deseo de abandonar la empresa.
- Problemas de desempefio.

- Bajo compromiso con la empresa.

VIDA PERSONAL

CONFLICTO PRIMER NIVEL
- Falta de tiempo para la familia.
- Agotamiento/cansancio.
- Carencia de ocio y tiempo libre.
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PRACTICAS DE CONCILIACION DE LA
VIDA LABORAL Y PERSONAL

"Aquellas prdcticas (que la empresa pone a disposi-
cién del trabajador) que mejoran la autonomia de
los trabajadores en los procesos de coordinacion e
integracion de los aspectos de la vida laboral y no
laboral” (Felstead et al., 2002).

oferta de practicas de conciliacién que reali-

zan las empresas, siendo algunos de ellos, el
tamafo de empresa, perfil del gerente, preocupa-
cioén que muestra la empresa por conseguir el com-
promiso de sus trabajadores, porcentaje de muje-
res en plantilla, situacion del mercado laboral, situa-
cién econdmica, etc.

Existen diferentes factores que influyen en la

En general, la oferta de practicas de conciliacion de
la vida laboral y personal suele ser menos habitual
en la pyme que en la gran empresa, y en caso de
existir es mas limitada.

Il Necesitaba cambiar el turno de
vacaciones porque me corres-
pondia estar con mis hijos, selo
comenté al gerente y encontra-
mos una solucion para no perju-
dicar a mis comparieros gy

A diferencia de la gran empresa donde existe una
politica de conciliacion establecida, publicada e
idéntica para todos los trabajadores, en la pyme
existe flexibilidad para abordar las situaciones par-
ticulares y encontrar soluciones especificas.

11 En mi empresa no hay un catalo-
go de medidas de conciliacion,
cuando alguien necesita algo
trata de llegar a un acuerdo con
el gerente gy

PRINCIPALES TIPOS DE PRACTICAS DE CONCILIACION

- Horario flexible.
- Jornada continua / intensiva.

PRACTICAS DE TIEMPO
FLEXIBLE - Hora§ anuales.
- Créditos de horas.
- Semanas comprimidas.
- Vacaciones flexibles.
PRACTICAS QUE - \T/?t;eet;igijfzrencias
PROPORCIONAN - E-learning '
FLEXIBILIDAD ESPACIAL '
ALOS TRABAJADORES
REDUCCION DE TIEMPO - Reduccion de jornada.
- Trabajo a tiempo parcial.
- Trabajo compartido.

- Permisos de maternidad y
paternidad por encima del
periodo oficial.

- Excedencias.

- Periodos sabéticos.

- Intercambio de sueldo por
dias libres o de vacaciones.

AUSENCIAS/EXCEDENCIAS

- Informacién sobre centros de
cuidado de ancianos.

- Informacién sobre guarderias.
- Servicios de guarderias o cui-
dado de ancianos (gratuitos o
subvencionados).

- Servicio doméstico (gratuito o
subvencionado).

OTROS SERVICIOS DE
APOYO AL EMPLEADO

Fuente: Elaboracién propia.

Esto es posible debido al tamario de la pyme, que
permite que la relacion entre trabajador y gerente
sea mas frecuente y directa que en el caso de la gran
empresa. Por lo que cuando existe un apoyo a la
conciliacion, éste suele ser informal y no esta recogi-
do en un documento.

Aunque existen mas de cien tipos de practicas de
conciliacion reconocidas, en la siguiente tabla se
recoge de manera resumida las practicas de concilia-
cion mas habituales que las empresas ponen a dis-
posicion de sus trabajadores.



a) Practicas de tiempo flexible:

Las empresas pueden aplicar este tipo de practicas
para que el trabajador que la utilice pueda coordi-
nar de manera mas satisfactoria sus responsabili-
dades laborales y personales.

1. Horario flexible. El trabajador dispone de auto-
nomia para decidir como distribuir las horas de tra-
bajo al dia, cumpliendo con el total de horas esti-
pulado en su contrato. No obstante, la empresa
suele fijar un intervalo de horario donde el trabaja-
dor debe ocupar su puesto de trabajo y permane-
cer en la organizacion.

2. Jornada continua o intensiva. Permite estable-
cer una jornada laboral de forma continuada y sin
interrupciones.

3. Horas anuales. Se permite al trabajador disponer
de cierta autonomia para distribuir las horas de tra-
bajo a lo largo del afio en lugar de establecer las
horas diarias o semanales a realizar.

4. Créditos de horas. Se establece en la empresa la
posibilidad de que el trabajador acumule horas de
trabajo para un uso posterior de las mismas segun
sus propias necesidades.

5. Semana comprimida. Esta medida permite al tra-
bajador realizar mas horas durante unos dias a la
semana (por ejemplo, de lunes a jueves) a cambio
de trabajar un dia menos o media jornada menos
en la semana laboral (ej. no trabajar los viernes por
la tarde).

6. Programa de vacaciones flexible. El trabajador
puede elegir a lo largo del afio en qué momento
quiere disfrutar de sus dias de vacaciones.

b) Practicas que proporcionan flexibilidad espacial:
Se trata de practicas que proporcionan flexibilidad
espacial al trabajador y que tienen como objetivo
mejorar la conciliacion reduciendo la necesidad de
recorrer grandes distancias hasta el centro de tra-
bajo o de viajar por motivos laborales.

11 Esta clasificacion no esta cerrada,
es decir, cualquier accion sera
valida siempre que permita
resolver/minorar el nivel de con-
flicto del trabajador y cuente con
la conformidad de laempresa gy




1. Teletrabajo. El teletrabajo permite al trabajador
poder desempefiar sus tareas desde su casa. Se
puede organizar para unas horas al dia, varios dias a
la semana o teletrabajo a plena disponibilidad por
parte del trabajador.

2. Videoconferencias. El trabajador puede ahorrarse
desplazamientos gracias a las nuevas tecnologias.
Por ejemplo, las videoconferencias permite realizar
reuniones con clientes/trabajadores ubicados en
distintos lugares geograficos sin necesidad de viajar
a otras ciudades, paises, etc.

3. E-learning. Es una medida que puede favorecer el
acceso a la formacion de los trabajadores sin necesi-
dad de que estos tengan que desplazarse y con
libertad de horarios.

¢) Practicas de reduccion de tiempo de trabajo.

Son practicas o medidas de conciliacion que posibili-
tan al trabajador elegir trabajar menos horas a cam-
bio de recibir menos salario.

1. Reduccidn de jornada bajo peticion del trabajador.
Permite al trabajador reducir las horas de dedicacién
alaempresa, con reduccion proporcional del sueldo.
Se deben de cumplir varios supuestos como encon-
trarse en periodo de lactancia (1 hora de reduccion al
dia) o reduccion de jornada por carga familiar (cuida-
do de hijos menores de 8 afios o discapacitados).

2. Trabajo a tiempo parcial. Es el contrato de trabajo
en el que se acuerda la prestacion de servicios
durante un nimero de horas al dia, a la semana, al
mes o al afo inferior a la jornada de un trabajador
que tiene dedicacion a tiempo completo en la orga-
nizacion.

d) Ausencias / excedencias.

Este tipo de practicas permite al trabajador ausen-
tarse del puesto trabajo durante un periodo de tiem-
po determinado, garantizandose que puede ocupar
su puesto al regreso de su ausencia.

1. Permisos de maternidad o paternidad por encima
del periodo oficial establecido por la ley. La empresa
da la opcion a los trabajadores y trabajadoras de
ampliar su baja de paternidad/maternidad a cambio
de la renuncia de su sueldo.

2. Excedencias con el objeto de cuidar nifios, perso-
nas dependientes, etc.

3. Periodos sabaticos. Se trata de descansos profe-
sionales que normalmente ofrece la empresa a tra-
bajadores con una larga trayectoria y antigliedad en
la empresa.

4. Intercambio de sueldo por un mayor periodo de
vacaciones o dias libres.

e) Otros servicios de apoyo al trabajador.

Se incluyen bajo este apartado practicas de asesora-
miento o informacion a los trabajadores para ayu-
darles en materia de conciliacion (como informacion
sobre guarderias o centros de cuidado de mayores),
asi como otros servicios de ayuda a al trabajador
como guarderias (gratuitas o subvencionadas) y
asistencia doméstica (gratuita o subvencionada).
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CULTURA DE
CONCILIACION
PAPEL CLAVE
DEL GERENTE




"Supuestos compartidos, creencias y valores con
respecto a los que una organizacién apoya y valora
la integracion de la vida laboral y familiar de los tra-
bajadores”, (Thompson et al., 1999).

| gerente de la pyme es el que determina la cul-

tura que existe en la empresa, sobre su figura

recae la decision de implicarse y desarrollar
una cultura de conciliacion en su organizacion. Este
proceso parte de su conocimiento y se extiende al
resto de la empresa (Cegarra y Wensley, 2008).

Asi pues, la cultura de conciliaciéon en la empresa
precisa del apoyo explicito del gerente, que entien-
de los problemas de conciliacién que sufren sus tra-
bajadores y se involucra activamente en buscar solu-
ciones que reduzcan el nivel de conflicto entre roles
del trabajador.

El cambio en las normas y valores de la organizacion
(cultura) apoyadas por parte del gerente, facilita que
los trabajadores participen activamente en el proce-
so, aceptando de buen grado modificar sus habitos
de trabajo y mostrando apoyo a aquellos comparie-
ros que usan practicas de conciliacion.

En este contexto, un trabajador que necesita reducir
la intensidad de su conflicto entre roles podra solici-
tar al gerente buscar una practica de conciliacién
adecuada sin temer que ello tenga consecuencias
negativas para su carrera profesional, generar recha-
zo, malestar entre sus comparieros o generar con-
flictos internos.

Asi pues, la implicacion del gerente de la pyme es
imprescindible, ya que su apoyo es fundamental
para que las practicas de conciliacion se abran paso
en la empresa y sean aplicadas correctamente’.

Enla pyme, la existencia de una cultura favorable a la
conciliacién es determinante, ya que acceder a
medidas de conciliacion va a depender generalmen-
te de una negociacion individual entre la direccion y
el trabajador de la empresa y, por tanto, el resultado
de dicha negociacion estara condicionada por la
existencia o no de una cultura que apoye la concilia-
cion.

" Thomas y Ganster, 1995; Perlow, 1997: Fryed, 1999; Tombari y Spinks, 1999; Poelmans, 2003; ManNeil, 2003; Renwick, 2003; O "Neill et al., 2009.

18



EFECTOS
POSITIVOS
DELA
CONCILIACION

(2]



“La disponibilidad efectiva de prdcticas de concilia-
cién en la empresa, generard efectos positivos tanto
en el trabajador como en la empresa” (Cegarra et al.
, 2011).

| eliminar o reducir parte de los efectos negati-

vos generados por el conflicto entre roles se

logra una serie de efectos positivos para el tra-
bajador que contribuyen a mejorar los resultados de
la empresa en productividad, desempefio, benefi-
cios, etc.

Esto se debe a que los individuos que perciben que
sus empresas cuidan de su bienestar experimentan
sentimientos positivos hacia la fuente de ese trata-
miento beneficioso y, por tanto, incrementan su vin-
culacion y lealtad hacia ellas®.

Asi, cuando los trabajadores ven como desde la
empresa se les apoya para mejorar sus situaciones
personales, se genera una relacién de intercambio
por la que los trabajadores asumen la obligacion de
velar por los intereses de su empresa y contribuir en
la medida de sus posibilidades en participar en la
mejora de los resultados de la empresa (Setton et
al., 1996). Es decir, los altos niveles de apoyo organi-
zativo percibido crea obligaciones dentro de los
individuos para corresponder a la empresa.

En relacion a la conciliacién, la actitud y comporta-
miento de los trabajadores sera mas positiva y res-
ponsable al comprobar como ante demandas reali-
zadas para conciliar mejor su vida personal y laboral
encuentra una respuesta positiva de la empresa y
del entorno de trabajo. De esta manera los trabaja-
dores se ven motivados para responder a la empre-
say asus compafieros dando un rendimiento mayor.
Todo lo anterior, lleva a una mejora de los resultados
internos organizativos.

Sin embargo, la mera implantacion de practicas de
conciliacién de la vida laboral y personal no garanti-
za que se obtengan resultados beneficiosos para el

trabajador y la empresa. Hay un factor clave que
influye de manera decisiva en alcanzar los efectos
beneficiosos esperados, la existencia de una cultura
de apoyo a la conciliacién en la empresa.

Es fundamental que en la empresa exista una cultu-
ra organizativa que apoye la conciliaciéon®. De no ser
asi, aunque los trabajadores puedan acceder a algu-
nas practicas de conciliacion no las utilizaran por
miedo a represalias o consecuencias negativas para
sus carreras'®, como por ejemplo, menos posibilida-
des de promocion, reduccion de incentivos, no
renovacion de contrato, hostilidad de compafrieros,
aislamiento laboral y social, etc.

Es decir, la mera posibilidad de poder solicitar prac-
ticas de conciliacion de la vida laboral y personal en
la empresa no es suficiente para que se reduzca el
conflicto entre roles de los trabajadores y, por consi-
guiente, se obtengan resultados beneficiosos tanto
para el trabajador como para la empresa.

En este sentido, el gerente es el que determina la
cultura que existe en la empresa y, por tanto, es el
que debe tomar la decision de implicarse y desarro-
llar una cultura de conciliacién en la empresa.

Asi pues, el elemento fundamental que determinala

* Teoria delintercambio social (Thibaut y Kelley, 1959; Blau, 1964), la norma de reciprocidad (Gouldner, 1960), el apoyo organizativo percibido (Rhoades y Eisenberger, 2002) y el contrato psicoldgi-
© (Rousseau, 1989).

Varios estudios han proporcionado pruebas de que cuando la cultura de una empresa es de apoyo hacia la conciliacion de sus empleados, los trabajadores experimentan un menor conflicto entre
roles (Thomas y Ganster, 1995; Thompson et al., 1999; Allen, 2001; Anderson et al., 2002; Batt y Valcour, 2003; Dikkers et al., 2004; Eby et al., 2005; Mauno et al., 2005; Thompson y Prottas, 2006).
De hecho, Thomas y Ganster (1995) constataron que en una organizacion la mera existencia de medidas concretas de conciliacion a las que los trabajadores tienen la posibilidad de acceder no supo-
gia una reduccién de su conflicto entre roles. En cambio, cuando si existia una cultura de conciliacion en la organizacion este efecto beneficioso si se producia.

Thompson et al., 1999; McDonald et al., 2007: O "Neil et al., 2009.
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existencia de una cultura empresarial de apoyo a la
conciliacion de la vida laboral y personal en la pyme
es la actitud (positiva o negativa) que el gerente
muestre hacia la conciliacion.

Si el gerente percibe que la conciliacion repercute
positivamente en los resultados empresariales
entonces mostrara una actitud positiva hacia la con-
ciliacion, creando y fomentando una cultura de con-
ciliacion en la empresa.

Por el contrario, si percibe ambigiiedad, que no
repercute positivamente en los resultados, o que
puede ser fuente de conflicto interno y/o generar
mayor complejidad de gestion y coordinacion de
personal, entonces no estara dispuesto a atender las
demandas de conciliaciéon de los trabajadores y no
fomentara la creacion de una cultura favorable a la
conciliacion laboral y personal en la empresa.

En la siguiente tabla se indican algunos de los princi-
pales beneficios para las pymes con cultura de conci-
liacion, derivados de proporcionar y fomentar el uso
de practicas de conciliacion.

BENEFICIOS PARA LA PYME CON CULTURA
DE CONCILIACION

- Aumenta satisfaccién laboral.

- Reduce el nivel de estrés.

- Aumenta la motivacion.

- Mejora la percepcion de los trabajadores
(conscientes de que estas medidas no
estan disponibles en otras empresas).

- Retiene a trabajadores (reduce el deseo
de abandonar la empresa).

- Atrae a nuevos trabajadores.

- Mejora el compromiso con la empresa.

- Mejora lalealtad hacia la empresa.

- Mejora el desempefio del trabajador
(mejora la calidad del trabajo).

- Mejora laimagen puiblica de laempresa
(certificacién EFR -empresa familiarmente
responsable- imagen corporativa positiva
de la empresa).

- Mejora de la productividad de la empresa.
- Mejora la calidad del servicio/producto.

- Mejora de los resultados empresariales.

Cuando gerente comunica claramente su apoyo a la
conciliacion y su predisposicion a buscar soluciones
que reduzcan el conflicto de los trabajadores, enton-
ces se obtendra un mejor ajuste y adaptacion entre
las viejas y nuevas practicas, lo que redundara positi-

vamente en la correcta implantacion de una cultura
de conciliacién en la empresa.

A continuacion se indican algunas mejoras que expe-
rimenta el trabajador que hace uso de practicas en
una empresa con cultura de conciliacion.

BENEFICIOS PARA LOS TRABAJADORES

- Reduce el nivel de estrés.

- Aumenta calidad de vida.

- Aumenta satisfaccion laboral.
- Aumenta la motivacion.

Los efectos positivos de algunas de las practicas de
conciliacién suelen influir mas favorablemente en las
mujeres trabajadoras. Ello viene motivado por la
mayor intensidad con la que sufren el conflicto entre
roles, debido a que tradicionalmente se les otorga el
papel de cuidado de los hijos y el hogar.

En la medida en la que las responsabilidades relacio-
nadas con el cuidado de los hijos y del hogar sean
compartidas de manera mas equitativa entre ambas
partes de la pareja, se reducira progresivamente el
mayor nivel de intensidad de conflicto entre roles
que sufren las trabajadoras.

Aunque también es importante poner de manifiesto
que aunque en la actualidad un trabajador no utilice
las practicas disponibles en su empresa, el simple
hecho de saber que puede tener acceso efectivo a
ellas cuando lo necesite es suficiente para ejercer
alguno de los efectos positivos citados.

En los siguientes apartados, mostramos el efecto
positivo que la cultura de conciliacion en pymes
tiene en cuatro variables fundamentales relaciona-
das con la gestion de los recursos humanos en la
empresa y que influyen de manera directa en la
capacidad competitiva de la empresa.

n . e .y
En su empresa existe una cultura de apoyo a la conciliacion.
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SATISFACCION LABORAL

"Respuesta emocional positiva al puesto de trabajo y
que resulta de la evaluacion de si el puesto cumple o
permite cumplir los valores laborales de la persona”
(Locke, 1984).

11 Enlas empresas donde hay
cultura de conciliacién los
trabajadores experimentan
mayor satisfaccion laboral yy

satisfaccion laboral como un objetivo a alcan-
zar, y sirve de indicador para evaluar si se esta
haciendo una correcta gestion.

I a gestion de recursos humanos contempla la

La satisfaccion laboral incluye caracteristicas relacio-
nadas con las tareas realizadas (condiciones de tra-
bajo, sueldo, riesgo de perder el trabajo, oportunida-
des de promocién, etc.), por lo que la adopcion de
medidas que permitan mejorar algunas de estas
condiciones ayudara a incrementar la satisfaccion
laboral de los trabajadores.

Tal es el caso de la aplicacion de practicas de conci-
liacion en una empresa en la que existe una cultura
de conciliacion, dado que su existencia permite a los
trabajadores usar las practicas de conciliacién sin
temor a ver afectadas sus oportunidades de promo-
cion o perder el trabajo.

Ademas, aunque en este momento no estén disfru-
tando de alguna practica, muchos trabajadores
incrementaran su satisfaccion laboral al constatar
que forman parte de una empresa que se preocupa
por su bienestar y que llegado el momento tendran
apoyo para encontrar una solucién de conciliacién
adecuada a ellos.

Asi pues, la satisfaccion laboral influye positivamen-
te en los resultados de la empresa a través de una
mejora de la productividad, reduccion del absentis-
mo, aumento del desempefio de los trabajadores,
reduccion en la intencion de dejar la empresa, incre-
mento el compromiso del trabajador, etc.

11 No me da perezairami
puesto de trabajo, disfruto
con lo que hago gy

Por ejemplo, la satisfaccion laboral permite a la
empresa retener a trabajadores que desempefian un
papel o tarea clave en el mantenimiento y desarrollo
de la ventaja competitiva de la empresa, contribuyen-
do en gran medida a la supervivencia de la misma.

Asi pues, la retencion de estos trabajadores debe
constituir una prioridad para la empresa, por lo que
levar a cabo un seguimiento del nivel de satisfaccion
de estos trabajadores ayudara a la empresa a garanti-
zar su continuidad.




COMPROMISO
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COMPROMISO

“"Fuerza con la que un individuo se identifica con
una organizacion en particular y su implicacion
enella”, (Mowday R.T., 1998).

11 Los trabajadores estaran mas
comprometidos con su
empresa si existe cultura
de conciliacion gy

empresa constituye una importante ven-
taja competitiva para la empresa e influye
positivamente en los resultados empresariales.

U na fuerza de trabajo comprometida con su

El compromiso hacia la empresa hace que los
trabajadores muestren una mejor actitud que se
manifiesta de las siguientes maneras;

1.-Experimentan un sentimiento positivo hacia la
empresa.

2.-Se muestran mas leales y orgullosos de perte-
necer a la empresa.

3.-Estan dispuestos a esforzarse mas por la
empresa.

I1 Siempre estoy pensando en
nuevas formas de hacer las cosas
para contribuir a que la empresa
mejore gy

Los trabajadores son conscientes de que la
mayoria de las empresas de su entorno no mues-
tran un apoyo explicito a la conciliacién de sus
trabajadores, por tanto, valoran muy positiva-
mente la cultura de conciliaciéon que existe en su
empresa y se sienten orgullosos de pertenecer a
ella. Y por tanto haran todo lo que esté en su
mano para contribuir a la buena marcha de la
empresa que les proporciona el uso de practicas
de conciliaciéon que les permiten tener mejor
calidad de vida.

I Trabajadores muy comprometi-
dos con laempresa trabajan
duro para conseguir los objetivos
delaempresa gy

11 En mi empresa pueden contar
conmigo, cuando seay paralo
que hagafalta gy



DESEO DE
ABANDONAR
LA EMPRESA
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DESEO DE ABANDONAR LA EMPRESA

"Probabilidad (subjetiva) de que una persona cambie
voluntariamente de trabajo en un periodo de tiempo
determinado”. (Sousa-Poza&Henneberger, 2002).

11 El trabajador experimenta un
menor deseo de abandonar la
empresa si puede hacer uso
efectivo de las practicas de
conciliacion gy

implica un mayor deseo de abandonar la

empresa, lo cual muestra la importancia que
tiene el conflicto desde el punto de vista empresa-
rial para la retencion del talento.

EI conflicto experimentado por el trabajador

Si los trabajadores experimentan un alto conflicto
entre roles como consecuencia de su trabajo (jorna-
da laboral, estrés, etc.) estaran deseando marcharse
a otra empresa que les permita reducir su nivel de
conflicto.

11 No tengo vida, tan pronto
encuentre un mejor trabajo me
iré de la empresa. Aunque me
paguen menos gy

Cuando esto sucede, puede producirse una impor-
tante pérdida de competitividad para la empresa
asociada a la pérdida de conocimiento que se produ-
ce al marcharse trabajadores muy cualificados, cos-
tes asociados a las tareas y areas desatendidas,
coste de reclutamiento y seleccion de nuevos candi-
datos, formacion de los nuevos trabajadores, bajo
rendimiento experimentado por el nuevo trabajador
hasta que no se adapta por completo, etc. (Gray et
al., 1996).

Por el lado contrario, las empresas que proporcio-
nan a sus trabajadores el acceso a practicas de con-
ciliacion, que contribuyen a reducir su nivel de con-
flicto, no solo evitan la pérdida de competitividad
antes mencionada, sino que ademas pueden ver
incrementada su competitividad al atraer trabajado-

=4 -/" = ah
—

L
GENOVA

11 No me veo trabajando aqui
dentrode5arios gy

res con talento de otras empresas en las que no pue-
den conciliar.

Es decir, una empresa con cultura de conciliacion
serd muy atractiva para los trabajadores de otras
empresas que podran aportar nuevas ideas, conoci-
mientos que ayudaran a mejorar la capacidad com-
petitiva de la empresa.



DESEMPENO




"Las actividades relacionadas con el trabajo que se
espera que haga un trabajador y el grado en que las
realiza de manera satisfactoria”, (Business dictio-

nary).

ayor nivel de estrés, mayor cansancio, irrita-

bilidad, etc., son algunas de las consecuen-

cias negativas que el conflicto entre roles
produce en el trabajador.

Si no se toman medidas que eliminen o alivien la
intensidad del conflicto, finalmente terminara afec-
tando al rendimiento del trabajador que se vera
reducido. Por lo que afectara a la eficiencia empre-
sarial en su conjunto.

Por ejemplo, una persona muy estresada que se
muestra irritable tiene mayores dificultades para
trabajar bien en equipo. Si esta cansado no se podra
concentrar lo suficiente para hacer un trabajo de
calidad, terminar las tareas a tiempo o cumplir con
los objetivos del trabajo. Por lo que finalmente su
rendimiento en el trabajo se vera mermado y afecta-
ra negativamente a los resultados del drea o depar-
tamento en el que realiza su funcion, lo que repercu-
tird negativamente a la competitividad de la empre-

Sd.
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FALTA DE PERCEPCION DE LAS MEDIDAS DE

CONCILIACION DISPONIBLES EN LA PYME:
UNA AMENAZA PARA SU EXITO

“La diferencia de percepcion/conocimiento entre tra-
bajadores y gerente en materia de conciliacion con-
duce al fracaso en la implantacién de prdcticas de
conciliacién en la empresa”, (Sdnchez et al., 2012).

11 |os gerentes indican que exis-
te un alto nivel de disponibili-
dad de practicas de concilia-
cion, mientras que los trabaja-
dores no conocen ese nivel de
disponibilidad gy

dores suelen tener una percepcion distinta
sobre la disponibilidad de practicas de conci-
liacion en la empresa y la posibilidad de usarlas.

I I emos constatado que el gerente y los trabaja-

En este sentido, mientras que el gerente considera
que existe un alto nivel de implantacién de practicas
de conciliacidn, los trabajadores lo consideran muy
€5Caso.

En general la existencia de diferentes perspectivas o
interpretaciones de un determinado conocimiento
suele tener consecuencias negativas para la empresa.

Por lo que respecta a la conciliacion, no se pondran
obtener los resultados beneficiosos de la conciliacion
(tanto para laempresa como para el trabajador) debi-
do a que los trabajadores no son conscientes de las
medidas que tienen a su disposicidn y no las usaran.

Por tanto, la diferencia de percepcion/conocimiento
entre trabajadores y gerente en materia de concilia-
cion puede ser la causa del fracaso en la implanta-
cién de practicas de conciliaciéon en la empresa, lo
que evitara lograr los beneficios esperados a nivel
empresarial.

Entre los motivos por los que se puede dar esta dife-
rencia de percepcidn/conocimiento en materia de
conciliacién, encontramos que;

1.- La gerencia suele mostrar mayor predisposicion a
atender las solicitudes de conciliacion de los trabaja-
dores que considere clave para la empresa.

Por tanto, no todos los miembros de la empresa tie-
nen la misma facilidad para acceder o llegar a un
acuerdo satisfactorio con la gerencia sobre el uso de
practicas de conciliacion, contribuyendo a reforzar
las diferencias de percepcion por parte de los traba-
jadores.

2.- No existencia de cultura de apoyo a la concilia-
cién en la empresa.

La falta de apoyo por parte de la gerencia a los traba-
jadores que pretenden conciliar, es decir, a pesar de
que el gerente permite a algunos trabajadores dis-
frutar de practicas de conciliacion debido a un calcu-
lo coste/beneficio (retener y motivar a trabajadores
clave, mejorar resultados, etc.), en realidad es con-
trario a la conciliacion y no desea que los trabajado-
res concilien. Por tanto, mostrara su opinién en con-
tra para desincentivar su solicitud por parte de los
trabajadores.

3.- Mala comunicacion en la empresa.

El gerente apoya la conciliacién pero no lo transmite
bien a los trabajadores, es decir, la diferente percep-
cién en la disponibilidad y uso de las practicas de

I1 | os trabajadores deben tener
un conocimiento claro
y adecuado de las practicas
de conciliacion que tienen
a su disposicion gy



conciliacion también se debe a que en ocasiones no

se comunica bien a los trabajadores o bien nos se 11 E| gerente debe ser consciente

facilita toda la informacién o bien se transmite un de como los trabajadores

mensaje confuso. Lo que provoca incertidumbre perciben las précticas de

entre los trabajadores. -, -
gestion, tales como la concilia-

4.- Motivacion del trabajador. cion, porque ello influye en los

resultados organizativos gy
Aquellos trabajadores que no estén interesados en

conciliar apenas prestaran atencion a este tema y
mostraran mayor desconocimiento de las posibilida-
des que se ofrecen en la empresa que aquellos tra-
bajadores que muestren gran interés en materia de
conciliacion.

Asi pues, el gerente deberia reconocer las diferentes
perspectivas”, que se tienen en la empresa, para
poder establecer medidas que logren unificar el
conocimiento y objetivo de todos los miembros de
la empresa.

2 o . ’ . .
A menudo causadas por la existencia de conocimiento diferente entre gerencia y trabajadores.
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esde la perspectiva de la pyme, los beneficios que promueve la cultura de conciliacion son claras: aumen-
to de la satisfaccion laboral, mayor compromiso, mayor rendimiento y retencion de trabajadores capa-
citados, reduccion de costes, mayor productividad y eficiencia e incremento de rentabilidad.

Pero, a pesar de las oportunidades de mejora como consecuencia de implantar una cultura de conciliacion, se
constata que en las pymes su implantacién es muy baja y sucede a un ritmo muy lento.

Dado que la clave se encuentra en la existencia de cultura de conciliacion en la pyme, y ello va a depender de la
actitud (positiva o negativa) que tenga el gerente hacia la conciliacion, se procede a proponer algunas reco-
mendaciones que ayudan a mejorar la actitud del gerente hacia la conciliacion.

De esta manera se pretende contribuir a que los gerentes de las pymes sean conscientes de que la adopcion de
una cultura de conciliacién favorece la obtencién de mejores resultados organizativos, por lo que deben
fomentarla de forma activa y consciente a nivel empresarial.

ORGANIZACION EFICIENTE DEL TRABAJO EN LA
PYME: “NO EMPEZAR LA CASA POR EL TEJADO"

Si el gerente de la pyme desea alcanzar el éxito en esta mision, el primer paso ha de ser conocer de mane-
ra detallada como se distribuye la actividad de la empresa en puestos de trabajo.

Para ello, es imprescindible comenzar con la realizacion de un analisis completo de los puestos de trabajo
de todos los miembros de la empresa que incluye, descripcion de las tareas a realizar, frecuencia de las
tareas, responsabilidades, objetivos del puesto y resultados a conseguir.

Posteriormente, tras estudiar en profundidad la informacion obtenida en el anlisis de los puestos de tra-
bajo, se han de adoptar las medidas necesarias para obtener una organizacion eficiente del trabajo.

Esto implica realizar una reasignacion mas eficiente tareas y puestos que permitan corregir las ineficien-
cias detectadas.

La pyme estara preparada para implantar una cultura de conciliacién con garantias de éxito, siempre y
cuando exista una organizacion eficiente del trabajo y todas las personas que forman parte de la empresa
dispongan de informacién adecuada sobre contenido y alcance de las tareas a realizar.



PROFESIONALIZAR LA GESTION DE RECURSOS

HUMANOS EN LA PYME: “LA GESTION DE RR.HH. ES UNA
INVERSION NO UN COSTE"

A nivel general la pyme no suele contar con una gestion profesionalizada de recursos humanos. Esta res-
ponsabilidad suele recaer sobre el gerente y/o departamento de administracion, que a menudo no dispo-
ne ni de tiempo ni de formacién adecuada en la materia.

Esta carencia hace que las practicas de conciliacion se perciban mas como un coste/problema que como
una inversion a largo plazo que puede contribuir a aumentar la satisfacciéon y motivacion de los emplea-
dos y mejorar los resultados empresariales.

Por tanto, proporcionar al gerente un asesoramiento/formacion adecuada en gestién de recursos huma-
nos contribuye a que sea consciente de la ventaja competitiva que supone para la empresa y le permite
tener una actitud mas favorable hacia la conciliacién, al poder ponderar mas adecuadamente los pros y
contras.

No obstante, debido a las limitaciones organizativas, muchas pymes no se pueden permitir adquirir esas
capacidades de conocimiento y gestion de recursos humanos por si mismas.

Para resolver esa limitacion, se propone actuar de la misma manera que para resolver cuestiones vincula-
das con temas legales, fiscales, financieros, etc., es decir, acudir a profesionales especializados que se
encarguen de asesorar en materia de gestion de recursos humanos. De esta manera la pyme profesiona-
lizara la gestion de sus recursos humanos.

Como sucede con casi cualquier mejora que se lleva a cabo en una empresa (modernizacion de maquina-
ria, ampliacion de instalaciones, mejora de proceso, servicio o producto, internacionalizacion, etc.), la
introduccion de practicas de conciliacion implica asumir algunos costes de desarrollo, pero a medio y
largo plazo el balance es positivo.



GARANTIZAR EL CUMPLIMIENTO DE LOS
OBJETIVOS: “CONTROL, CONTROL Y CONTROL"

En general, es fundamental que todos los trabajadores de la pyme sepan de manera clara y certera que
tarea han de realizar, como realizarla, que tiempo dispone para ella y que resultado ha de generar.

Por supuesto, la empresa ha de proporcionar los medios adecuados para que el trabajador pueda alcan-
zar el objetivo requerido y también ha de establecer un proceso que permita determinar si el objetivo se
cumple.

Un adecuado proceso de control, permite identificar y analizar puntos de mejora en el proceso, por lo
que no solo contribuye a cumplir con los objetivos determinados, sino a lograr una mejora continua.

En el caso de la conciliacion de la vida laboral y personal, establecer un proceso que permita evaluar el
rendimiento y determinar el grado de consecucion de objetivos resulta decisivo para que la empresa
pueda analizar de manera clara y rigurosa el impacto que tiene la adopcion de diferentes medidas de
conciliacién.

La ausencia de un proceso de control, genera problemas ya que las decisiones se adoptaran en base a
criterios y percepciones personales, por lo que la pyme se aleja de una gestion profesionalizada y nunca
podra disponer de informacion fiable sobre sus procesos, rentabilidad, tiempos de desarrollo, etc., sobre
la que basarse para adoptar decisiones estratégicas correctas.
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CONCIENCIACION E INFORMACION:
"UN CAMBIO POSITIVO PARA TODOS"

A la administracién e instituciones se recomienda centrar sus esfuerzos no sélo en fomentar la disponibi-
lidad de practicas de conciliacion en las empresas mediante regulacion legislativa, sino particularmente
focalizar su mensaje en el gerente de la pyme para mejorar su vision e incrementar su conocimiento en
materia de conciliacion.

Mediante la realizacion de campanias de concienciacion se ayuda a generar una actitud positiva hacia la
conciliacién o bien a compensar la percepcion negativa hacia la conciliacion asociada a la falta de forma-
cion e informacion en la materia.

Para ello, es preciso llevar a cabo campafias de comunicacion eficientes apoyadas con formacion especi-
fica orientada al gerente de la pyme.

Ello contribuye a que el gerente sea consciente de los beneficios que aporta la conciliacién a la pyme, lo

que influye en mejorar su actitud hacia la conciliacion y en consecuencia a apoyar la creacion de una cul-
tura de conciliacién en su empresa.
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COMUNICACION CLARA DEL APOYO DEL GERENTE A
LA CONCILIACION: “EVITAR DIFERENTES PERCEPCIONES”

Los trabajadores deben tener un conocimiento claro y certero del compromiso del gerente con la conci-
liacién.

Hay que tener en cuenta que el conocimiento de cada trabajador va a depender de la informacion que
recibe y del contexto en el que la recibe, por tanto es probable que se generen diferentes ideas de un
mismo hecho.

Por tanto se recomienda establecer un canal de comunicacién bidireccional fluido para que todas las per-
sonas de la empresa puedan disponer del mismo conocimiento en materia de conciliacion.

Para lograrlo, es importante que se analice el conocimiento existente por parte de los trabajadores y se
establezca un modelo de conocimiento orientado a apoyar los procesos de creacion, desarrollo y difu-
sion de practicas de conciliacion.



DISPONIBILIDAD DE RECURSQS: “LIMITACION PARA

ACCEDER A DETERMINADAS PRACTICAS DE CONCILIACION"
“SECTOR SERVICIO Y HORARIOS CRIMINALES"

Un factor que afecta a la pyme, a diferencia de lo que ocurre en la gran empresa, es que la pyme tiene
menor disponibilidad de personal y ello limita las posibilidades de organizar turnos, cambiar horas de
trabajo, coordinar el trabajo durante la ausencia de algun trabajador, etc.

Ademas, suelen tener gran dependencia de otras empresas o clientes (ej. pequefio comercio, restaura-
cién, sector servicios, ocio, etc.), por lo que resulta mas complicado establecer determinadas practicas
de conciliacién, como las practicas de trabajo flexible, porque reduce su disponibilidad frente a clientes.

Por tanto, le resultara mas complejo encontrar soluciones de conciliacién que les permita minimizar los
efectos negativos asociados a asumir largas jornadas laborales con horarios poco racionales.

Ello puede provocar frustracion e incomprension por parte de los trabajadores, por lo que en este senti-
do, se recomienda que el gerente muestre al trabajador, de manera clara, su apoyo a la conciliacion y
también le proporcione toda la informacidn necesaria de los recursos y capacidad organizativa de la
empresa. Asi podran buscar conjuntamente nuevas opciones de conciliacion que sean consecuentes
con las necesidades del trabajador y la capacidad que tiene la empresa (horas semanales, trabajo a tiem-
po parcial, turnos, etc.).
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TIEMPO DE DEDICACION A LA EMPRESA:
"{EL 0JO DEL AMO ENGORDA AL CABALLO"?"

Este factor esta relacionado con las expectativas que tiene el gerente sobre la cantidad de tiempo que
el trabajador debe permanecer en su puesto. En Espaiia se tiende a valorar "la presencia” del trabajador
en su puesto de trabajo independientemente de lo eficaz y eficiente que sea en el.

En funcion de que el gerente considere que la cantidad de tiempo que el trabajador debe permanecer
en su puesto esté o no intimamente ligado a la obtencion de resultados positivos, mostrara una deter-
minada actitud (positiva o negativa) hacia las practicas de conciliacion que puedan contribuir a reducir
el tiempo que el trabajador pasa fisicamente en la empresa desarrollando su actividad.

Debido a las limitaciones organizativas y de recursos que tiene la pyme, hace que laimportancia que se
da al tiempo de dedicacidn en la empresa por parte de un determinado trabajador dependa del tipo de
trabajo que realiza y su influencia en el resto de la actividad.

Por ejemplo, los puestos basados en la manipulacién (soldador, médico, profesor, peluquero, repone-
dor, mensajeria, taxista, personal de mantenimiento, personal de limpieza, etc.) precisan que el traba-
jador esté presente fisicamente en un puesto de trabajo concreto. Ademas, si se trata de una actividad
que requiere grandes conocimientos/habilidad/experiencia que lo hacen dificilmente sustituible y de la
que depende que otros trabajadores puedan realizar su trabajo de manera adecuada, entonces se redu-
cird considerablemente la posibilidad de disfrutar de practicas de conciliaciéon que reducen su presencia
en la empresa. En cambio se podrian estudiar opciones como practicas de tiempo flexible (horas anua-
les, créditos de horas, etc.), practicas de reduccién de tiempo (trabajo a tiempo parcial) u ofertar a
dichos puestos servicios de conciliacion (guarderias, asistencia en gestion diaria, etc.).

En cambio, otros tipos de trabajos (asesor, abogado, administrativo, comercial, telefonista, etc.) que no
precisan estar fisicamente en la empresa durante la totalidad de la jornada laboral para poder desarro-
llar su trabajo adecuadamente, pueden usar practicas de conciliacién de tiempo flexible o que les per-
mitan trabajar en un lugares situados fuera de la empresa.

Por tanto, teniendo en cuenta los diferentes puestos de trabajo que existen y sus caracteristicas, es muy
importante que desde un primer momento se traslade a cada trabajador una adecuada vision de las
caracteristicas de su puesto de trabajo y de las posibilidades reales que tienen en materia de concilia-
cion.

De esta manera cada trabajador sera consciente de las peculiaridades que tiene el puesto que ocupa en
la pyme y de las posibilidades objetivas y racionales de conciliacion a las que puede aspirar y sobre las
que puede llegar a un acuerdo. Ello evitara la aparicién de situaciones conflictivas (mal clima laboral,
injusticia, frustracion, discriminacion, etc.) en el seno de la empresa derivadas de la incorrecta interpre-
tacion que pueda hacer un trabajador en relacion al uso y disfrute de practicas de conciliacion por parte
de otros comparieros.

’ http://cve.cervantes.es/lengua/refranerofficha.aspx?Par=58637&Lng=0



LA IMPORTANCIA DE LA DIVERSIDAD EN LOS
TRABAJADORES: "0 TODOS O NINGUNO"

Un error habitual en la pyme que apuesta por la conciliacion es que sélo lo dirige a un tipo de trabajador,
generalmente a mujeres con hijos y/o a trabajadores que el gerente considera clave para la empresa.

En este sentido, el incremento de la presencia de trabajadores sin hijos en las empresas ha generado que
en algunas empresas en las que existe cultura de conciliacion identifiquen situaciones de injusticia hacia
los trabajadores sin hijos. Es decir, la empresa mostraba mas predisposicion a buscar soluciones de con-
ciliacion para trabajadores con hijos que para aquellos que no tienen hijos.

Del mismo modo, los hombres con hijos también demandan tiempo para poder disfrutar de su familiay
la mayoria seria favorable al uso de medidas de conciliacion, que frecuentemente no pueden emplear
por estar orientadas solo a mujeres.

Esta situacion produce cierto malestar y sentimiento de discriminacion entre los padres y los trabajado-
res sin hijos que constatan cémo la empresa se olvida de que ellos también tienen vida fuera del trabajo
y se sienten ignorados/menospreciados por la empresa.

Una vez consciente del problema, las empresas que adoptan medidas para facilitar el acceso a las prac-
ticas de conciliacion también a los trabajadores sin hijos y padres, comprueban cémo responden con una
actitud positiva y mayor lealtad a sus empresas.

Por tanto, las practicas de conciliacion mejoran el compromiso de los trabajadores independientemen-
te de su estado civil y situacion familiar.

De manera que la empresa ha de evitar excluir las necesidades un determinado perfil de trabajador y
mostrar diligencia hacia ellos, evitando que se generen situaciones injustas.
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ACCIONES DE ORIENTACION PARA TRABAJADORES:

“A VECES OLVIDAS LO QUE REALMENTE ES IMPORTANTE
EN TU VIDA"

En ocasiones, la intensidad del conflicto entre roles se ve incrementada de forma dramatica porque la
persona olvida sus prioridades personales, sus objetivos, sus motivaciones, sus deseos. El dia a dia, la
monotonia, el ritmo de vida hace que muchas veces se pierda la perspectiva y de pronto uno se de cuen-
ta que se preocupa por cosas insignificantes.

Por tanto, un recurso que puede emplear la pyme para contribuir a aliviar la intensidad del conflicto
entre roles consiste en proporcionar acciones/talleres de orientacién a sus trabajadores.

Es decir, ayudar mediante acciones formativas a que los trabajadores aprendan a gestionar mejor su

tiempo (personal), ensefarles técnicas de relajacion, alivio del estrés, apoyo psicoldgico, técnicas de
resolucion de conflictos, autoayuda, motivacion, etc.
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MAS INVESTIGACION Y DIFUSION DE CONOCIMIENTO:
"ENTENDER MEJOR LA REALIDAD DE LA PYME PARA APORTAR
SOLUCIONES ADECUADAS"

A diferencia de otras dareas de la pyme, actualmente existe muy poca investigacion sobre la gestion de
recursos humanos en la pyme espanola.

A nivel académico se necesita realizar mas estudios que permitan mejorar el conocimiento en esta mate-
ria. Por ejemplo, saber mas sobre el impacto de las diferentes practicas de conciliacion, cuales son mas
efectivas para la pyme/trabajador, impacto de la cultura de conciliacion, nivel de implantacién, etc.

Posteriormente, se debe proceder a la publicacién y distribucién de las conclusiones en revistas de alta
calidad, en seminarios profesionales, documentos divulgativos o workshops con la participacién conjun-
ta de investigadores y gerentes de pymes.

Avanzar en la comprension real y precisa del papel que tiene la gestion de recursos humanos en la pyme

es fundamental para poder aportar medidas que influyan directamente en mejorar la capacidad compe-
titiva de la empresa.
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LEGISLACION: “MEDIDAS QUE DE VERDAD AYUDEN A LA PYME
(99,88% DE LAS EMPRESAS EN ESPANA)"

Tradicionalmente se le ha prestado poca atencion a la conciliacién de la vida laboral y personal en Espaiia
y, en consecuencia, al fomento de la adopcién de medidas que contribuyen a reducir la intensidad del
conflicto entre roles de los trabajadores.

Prueba de ello es que a nivel institucional la preocupacion por la conciliacion de los trabajadores es muy
reciente y no aparece regulada hasta 1999 (ley 39/1999" de 5 de noviembre, para promover la concilia-
cion de la vida familiar y laboral de las personas trabajadoras) lo que supone el primer reconocimiento
politico de un tema de creciente importancia a nivel social (Canovas et al., 2005).

Esta ley fue posteriormente actualizada con la ley 12/2001de 9 de julio y el Real Decreto 1251/2001 donde
se regulan distintos aspectos de la conciliacién laboral y personal de los trabajadores”. Por otro lado, hasta
el afo 2006 no entra en vigor el Plan Concilia para la integracion de la vida laboral y personal de los tra-
bajadores de la Administracion Publica.

La ley organica 3/2007 para la igualdad efectiva de mujeres y hombres (obligatoria para empresas de mas
de 250 trabajadores) intenta ser un impulso hacia la conciliacién de la vida laboral y personal de los traba-
jadores y trabajadoras de las empresas, ya que la conciliacion de la vida laboral y personal constituye uno
de los ejes fundamentales de la ley. En concreto, en la ley se hace hincapié en la necesidad de que los hom-
bres deben ser también destinatarios de las politicas de conciliacion de la vida laboral y personal con el
objetivo de aumentar la corresponsabilidad de ambos géneros en las responsabilidades familiares y
domésticas como medio para conseguir una mayor igualdad de género en todos los ambitos. Pero debi-
do a que no es obligatoria para la pyme, su efecto en esta ha sido inapreciable.

Por lo que, en la actualidad, no parece que la legislacion ayude a generar una mayor cultura de concilia-
cion en la pyme.

En este sentido, se recomienda que desde el punto de vista legislativo se adopten medidas que mas que
regular permita a la pymey al trabajador obtener beneficios fiscales con motivo de la conciliacién.

* Entre las medidas promovidas por esta ley se incluyen: prestacién econémicas por hijo a cargo y nacimiento, la proteccién de la saludy seguridad en el trabajo de la mujer trabajadora que se encuen-
tra embarazada, la ampliacion del derecho a la reduccion de jornada y excedencia de trabajadores que tengan que ocuparse de personas mayores y enfermas, acceso a los hombres al cuidado de
los hijos, reconocimiento de una hora de lactancia por hijo menor de 9 meses y ampliacion del permiso de maternidad (De Luis et al., 2002).

PEn estas leyes se regulan medidas especificas sobre maternidad y proteccion frente al embarazo de riesgo, asi como las prestaciones de las Seguridad Social.
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