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Este articulo recoge datos sobre €l uso de las practicas empresariales de recursos huma-
nos para la conciliacion de la vida laboral y familiar. El trabajo relaciona e uso de dichas
précticas con la estructura y estrategia de recursos humanos en la empresa. Asimismo, se
realiza una revision de la literatura sobre los efectos de estas practicas para las empresas y

sobre |as pautas principales de gecucion.

Palabras clave: flexibilidad en el empleo, familia, empleo femenino, politica de empresa,

tasa de fecundidad, mercado laboral.
Clasficacion JEL: J13, J16.

1. Introduccion

Laconciliacion de lavida familiar y laboral es
un tema de muy reciente actualidad e interés por
parte de |os responsables piblicos y de los inves-
tigadores del management. Este tema influye
sobre el problema de la bgja tasa de fecundidad
de los paises occidentales y sobre la calidad de
vida de los trabajadores. También plantea cuestio-
nes sobre los efectos de las précticas flexibles y
familiarmente responsables en los resultados y la
organizacion de las empresas (1).

* Departamento de Economia y Direccion de Empresas. Cen-
tro Politécnico Superior de Zaragoza.

(1) En este sentido, merece resaltarse que €l periodico
EXPANSION en cooperacion con el IESE han creado el | Premio
a la Empresa Flexible (http://www.expansionyempleo.com/em-
presa_flexible/) El Premio pretende descubrir cuéles son las
empresas espafiolas pioneras en la materia, qué préacticas de flexi-
bilidad |aboral son més habituales, y cuales son las mejores medi-
das para ayudar a las organizaciones de la sociedad del conoci-
miento arenovar sus estrategias para atraer y retener talento.

Respecto al problema de la baja tasa de
fecundidad, Marin (2002) ha indicado que existe
una interrelacion en Espafia entre la tasa de
fecundidad y la participacion de la mujer en el
mercado laboral. Con datos del periodo 1976-
2001, se pone de manifiesto que a medida que
aumenta la participacion de las mujeres en el
mundo laboral, la fecundidad en Espafia des-
ciende hasta el nivel mas bajo de los paises de la
Unidn Europea. La autora sefiala que intentar
reducir la tasa de actividad femenina para solu-
cionar €l problema de la baja tasa de fecundidad
es algo absurdo y que las soluciones deben ir en
otro sentido, principalmente en el marco de la
Politica Familiar del Estado, de forma que la
carga de los hijos se comparta entre |os padres y
la sociedad. Conviene sefialar que si bien Espafia
tiene la tasa de fecundidad més bgja de la Unidn
Europea, también tiene la tasa mas alta de
desempleo femenino (20,6 por 100 frente a 9,8
por 100 de la UE) y la tasa mas baja de actividad
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CUADRO 1
DIFERENCIAS DE GENERO EN LA SITUACION FAMILIAR DE LOS PROFESIONALES ESTADOUNIDENSES

Muijeres (sueldo entre $55.000 y $100.000)..
Muijeres (sueldo superior a $100.000)......
Hombres (sueldo entre $55.000 y $10!
Hombres (sueldo superior a $100.000) ...

Fuente: Hewlett, 2002.

en el empleo femenino (40,3 por 100 frente al
53,8 por 100 en la UE).

Por otra parte, algunos estudios muestran asi-
mismo como la mujer va retrasando cada vez més
en ¢l tiempo, tanto el casarse como &l tener nifios
para poder avanzar asi en su carrera profesiond.
Para algunos profesionales y directivos, las largas
horas en el trabajo y la frecuencia de los viges
suponen un gran obstaculo para una relacion esta-
bley el compromiso de |a crianza de un nifio. Los
Cuadros 1y 2 indican algunos datos de profesio-
nalesy directivos norteamericanos que evidencian
esta situacion. El Cuadro 1 muestra claramente
como e porcentgje de profesionales y directivos
entre los 41 y 55 afios que no tienen nifios es €
doble entre las mujeres que entre los hombres, y
como el porcentaje de hombres casados es supe-
rior a de mujeres (2). Ambas diferencias se agu-
dizan a aumentar la posicion (sueldo) que ocu-
pan dichas personas. El Cuadro 2 indica
asimismo que entre los profesionales y directivos
que se encuentran casados, |a responsabilidad de
las tareas domésticas y de cuidado de los hijos
recae fundamentalmente sobre las mujeres. Ade-
més, el 43 por 100 de estas mujeres de més edad
y e 37 por 100 de las méas jovenes piensa que sus
maridos les crean més trabgjo en casa del que
ellos hacen (incluso aquellos maridos que ganan
menos que sus mujeres) (Hewlett, 2002). Esta
desigualdad en el reparto de |as tareas domésticas

(2) Seglin el Censo de poblacion de Estados Unidos, a la edad
de 28 afios hay 4 universitarios solteros por cada 3 mujeres, mien-
tras que 10 afios después, ala edad de 38, la situacion ha cambia-
do radicalmente ya que hay un universitario soltero por cada 3
mujeres. Por otra parte, la esperanza de algunas mujeres de retra-
sar su maternidad hasta después de los 38 afios, cuando ya se haya
consolidado su situacion profesional, en la confianza de que las
nuevas tecnologias de reproduccion les resuelvan los problemas y
riesgos inherentes a ese retraso, se ve defraudada en la mayoria de
|os casos.

Porcentaje de profesionales
entre 41y 55 afos
que no tienen hijos

Porcentaje de profesionales
casados
entre 41y 55 afios

33 60
42 57
25 76
19 83

CUADRO 2
PORCENTAJE DE MUJERES Y HOMBRES PROFESIONALES EN ESTADOS

UNIDOS QUE SE RESPONSABILIZAN DE LAS SIGUIENTES TAREAS
DOMESTICAS Y DE ATENCION A LOS HIJOS

Mujeres Hombres

Organizar actividades para los ninos........ 61 3
Comprar alimentos...........coocvirrvrreernnns 51 7
Dejar el trabajo cuando los nifos estan

enfermos 51 9
Limpiar 18 €asa........oovvrvevrorriiriseinsiinns 45 5
Preparar Comidas..........couvvverenrivrnniininns 50 9
Ayudar a los nifios con sus deberes ......... 37 9

Fuente: Hewlett, 2002.

hace que para muchas mujeres, incluso para las
que desempefian mejores puestos y cargos de mas
responsabilidad, la casay el cuidado de los hijos
Se convierte en un «segundo turno» después de su
trabgjo, 1o que dificulta la dedicacion a la empre-
sa (largas horas, disponibilidad paravigar, etcéte-
ra) que debe demostrar un profesional o directivo
(ue quiera progresar en su trabgjo, o incluso man-
tenerlo.

Una consecuencia es que las mujeres con
hijos se sienten més estresadas y sobrecargadas
de trabajo en la empresa que los hombres y les
resulta méas dificil armonizar el trabajo y la
familia, incluso aunque trabajen un promedio
inferior de horas (3) (Creade, 2001; Galinsky et
a, 2001). Por otra parte, diversos estudios empi-
ricos (Kimmel, 1998; Budig y England, 2001;
Wenjui y Waldfogel, 2001) indican que la mater-
nidad supone, para la mujer que deja temporal-
mente su carrera laboral, una penalizacion futura
en su sueldo respecto a de un hombre con su
misma cualificacion y experiencia, en torno aun

(3) Ladiferencia de estrés entre géneros desaparece a consi-
derar la diversidad de tareas que redizan y la frecuencia de inte-
rrupciones que tienen en el trabajo. Las mujeres tienden a redlizar
mayor diversidad de tareas y a ser interrumpidas con mas frecuen-
cia, pero hombres y mujeres que tienen la misma diversidad de
tareas y frecuencia de interrupciones experimentan niveles simila-
res de estrés (Galinsky et a, 2001).
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7 por 100 por el primer hijo, y a un 13 por 100
por dos hijos.

La politica familiar del Estado que puede con-
tribuir a paliar estos problemas consta de medidas
de carécter econdmico y legidativo. Las de tipo
econdmico se centran en las prestaciones econd-
micas (4) por hijo a cargo y por nacimiento (5).
Las de caracter legidativo (6) van orientadas fun-
damentalmente a tratar de promover la concilia-
cion entre la vida familiar y laboral de las perso-
nas trabajadoras, mediante el fomento de la
participacion del padre en el cuidado de los hijos
(7) o la proteccion de la salud y seguridad en el
trabajo de la mujer trabgjadora que se encuentra
embarazada.

La cuestion que se puede plantear es si con
este tipo de medidas es suficiente. Sin duda que
son importantes porque avanzan en la direccion
apropiada (corregir la desigualdad), pero cabe
preguntarse si las mujeresy las familias no tienen
hijos debido a su coste econémico o porque la
inseguridad en el empleo y la dificultad en su

(4) Con datos comparativos de Eurostat para el afio 1999,
Espafia era el pais de la Unién Europea que menos recursos publi-
cos destinaba a prestaciones familiares. El porcentgje sobre e PIB
de los gastos dedicados a la ayuda de las familias era del 0,4 por
100 en Espafia en comparacion con el promedio del 2,2 por 100 en
la Unidn Europea. Segun un estudio de la Federacion Espafiola de
Familias Numerosas a partir de estos datos, las prestaciones para
una familia media espafiola con tres hijos no llegaban a 5 por 100
del salario medio, mientras ese porcentaje se elevabaa 12 por 100
en Grecia 0 hasta casi € 50 por 100 en Francia. En Espafia slo €
2 por 100 de la poblacion infantil tiene acceso a guarderias gratui-
tas, frente a 23 por 100 en Francia o e 30 por 100 en Alemania
(http://mww.edufam.net/Recuperado/familialfam129.htm).

(5) Ejemplos de prestaciones econdmicas en Espafia para €l
afio 2003 son la reduccion de la base imponible del IRPF de 1.400
euros por e primer hijo, 1.500 euros por el segundo, 2.200 euros
por ¢ tercero y de 2.300 euros por el cuarto y siguientes. Otro
gjemplo es la deduccion de la cuota diferencia del IRPF, de hasta
1.200 euros por cada hijo menor de 3 afios para las madres que
armonicen lavidalabora y familiar.

(6) En Espafia se encuentra actualmente en vigor la Ley
39/1999, de 5 de noviembre, para promover la conciliacion de la
vidafamiliar y laboral de las personas trabajadoras.

(7) El total de prestaciones por maternidad en los afios 2000 y
2001, en las que la madre ha optado por que € padre disfrute de
una parte del descanso posterior al parto, en aplicacion del articulo
5 delaLey 39/1999, asciende a 4.612. No obstante, no s posible
conocer el porcentaje que representa esta cifra respecto del total
de permisos de maternidad otorgados a parejas en las que ambos
componentes trabajan. La razdn es que, en los supuestos en los
que la madre no ejerce tal opcion a favor del padre, las entidades
gestoras de la Seguridad Social desconocen el nimero de padres
que, a su vez, realizan una actividad laboral, dado que esta cir-
cunstancia es irrelevante para el reconocimiento de las prestacio-
nes por maternidad.

giercicio se acentllan especialmente para las
mujeres embarazadas o0 con hijos pequefios. Lo
que ocurre en determinados casos es que la mujer
percibe que su maternidad puede representar un
obstaculo afiadido en su vida laboral, una vida
laboral para la cua se encuentra cada vez mejor
cualificada porque, por gemplo, es cada vez
mayor el nimero de mujeres que obtienen un titu-
lo universitario que el de hombres. Sin embargo,
la responsabilidad de las tareas domésticas en
Espafia sigue recayendo mayoritariamente sobre
las mujeres, aunque ha aumentado ligeramente la
participacion del varén en el desempefio de
dichas tareas durante |os Ultimos afios. Las muje-
res se encuentran entonces con que han de com-
petir profesionalmente con hombres cuya vida
laboral no se detiene sustancialmente porque sus
mujeres tengan un hijo. Por otra parte, la insegu-
ridad y la precariedad del mercado laboral
aumentan el coste de oportunidad de permanecer
fuera de dicho mercado para muchas personas
trabajadoras, debido a la pérdida de experienciay
de contactos profesionales.

Un campo importante de actuacion para afron-
tar este problema puede encontrarse dentro de la
propia politica de recursos humanos de las
empresas, y en qué medida dicha politica dispone
de précticas flexibles para facilitar la conciliacion
delavida familiar y laboral. La puesta en marcha
de dichas précticas se vera facilitada en la medida
en que las empresas perciban que su relacion
coste/beneficio sea positiva y que les permita,
entre otros resultados, atraer y/o retener a perso-
nal cualificado y mejorar la calidad de vida de sus
empleados. En este sentido, puede plantearse una
separacion entre los empleados que pertenecen al
«nlicleox» de la empresa—directivos, trabajadores
cualificados, etcétera— v los que formarian parte
de la «periferia» —trabajadores temporales, sub-
contratas, etcétera—. El interés de la empresa por
ofrecer las précticas flexibles y familiarmente res-
ponsables, puede que no sea igua para & grupo
de empleados del nicleo que para el de la peri-
feria

No obstante, o que ocurre también es que, a
veces, € uso de estas précticas por parte de los
empleados es menor del que podria llegar a ser,
porgue en algunas empresas supone una distor-
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CUADRO 3
SITUACION COMPARATIVA DE LA ARMONIZACION DE LA VIDA LABORAL Y FAMILIAR DE LOS DIRECTIVOS DE EMPRESA

Nivel de estrés en el trabajo (escala de 0. 10) .......vvvrvviveerriorriieniirienis
% de directivos cuyo nivel de estrés ha aumentado respecto al afo anterior
% de empresas que ofrecen flexibilidad en el horario ............ccccoevrvininnn.
% de empresas que ofrecen cambiar de tiempo completo a tiempo parcial
Y VICRVEISA ..o
% de empresas que ofrecen vacaciones flexibles............ccoccvvvvvrrniiivrinninn.
% de empresas que ofrecen ampliar la baja maternal .............ccccovvrvinrinn.
% de empresas que ofrecen teletrabajo ..o
Horas semanales dedicadas al trabajo ...........ccooevvorvrirririsniioniissiesis
Horas semanales dedicadas a la familia...............ccoovverrioerirnnriieniiinnins
Horas semanales dedicadas al desplazamiento al trabajo...........ccc.ccovevvennes

Fuente: Creade, 2001.

sion en la cultura de que la presencia de un
numero elevado de horas en € puesto de trabgjo
es una sefial de compromiso y de interés con la
empresa («promocionar 0 marcharse»). En este
contexto, acogerse a alguna de las préacticas flexi-
bles puede ser considerado como una falta de
compromiso de cara a trabajo y la empresa, lo
que retraeria de su uso por los empleados aunque
la empresa los ofreciese. Por eso, tanto 0 més
importante que la oferta de practicas flexibles y
familiarmente responsables por parte de las
empresas y de las Administraciones publicas
(que puede limitarse a ser una expresion de lo
politicamente correcto), lo es la adopcion de
medidas organizativas (apoyo de |0s supervisores
directos, mantenimiento de la antigliedad y los
beneficios de la promocidn, etcétera) que no
infravaloren ante la organizacion a quienes se
acogen a las précticas flexibles y familiarmente
responsables.

El 95 por 100 de los directores de Recursos
Humanos que participaron en €l estudio interna-
cional Work & Life Balance —realizado por la
Asociacion de Antiguos Alumnos de ESADE y la
consultora Creade (2001)— consideraban que
ayudar a empleado para que organizase mejor su
vida persona y profesional, repercutia favorable-
mente en los resultados de la empresa. Con datos
de ese estudio, € Cuadro 3 indica que un directi-
vo medio consume casi la tercera parte de tiempo
ala semana en desplazarse d trabgo que la que
dedica a su familia. Dicho Cuadro sefiala también
(ue parece existir una asociacion entre e mayor
estrés que experimentan los directivos espafioles,
en comparacion con los de otros paises, y la
menor oferta de apoyo por parte de sus empresas

Espana Finlandia Suiza Reino Unido
6,2 57 59 52
42 32 33 35
63 92 84 80
42 90 88 90
52 72 85 85
35 74 65 60
31 70 62 70
49,2 47,0 50,5 471
19,8 13,7 17,5 11,5
58 58 53 6,8

para adoptar précticas flexibles de trabajo que
reduzcan ese estrés y permitan armonizar mejor
la vida labora con la familiar. En este estudio,
también se hacia una comparacion de la oferta de
practicas flexibles y familiarmente responsables
en digtintos paises. Dicha comparacion, mostraba
que las empresas espafiolas se encuentran dentro
del grupo de paises que no ofrecen flexibilidad
laboral alos trabajadores en general (Cuadro 4) y
dénde conseguir un buen equilibrio entre vida
profesiona y persond es dificil. La menor oferta
de précticas flexibles y familiarmente responsa-
bles en Espafia, también se evidenciaba en el
estudio Politicas Familiarmente Responsables,
realizado en €l afio 2001 por los profesores del
I[ESE Nuria Chinchilla'y Steven Poelmans. sdlo
una de cada diez empresas espafiolas disponia de
una politica flexible de trabajo/familia, mientras
que un 22 por 100 estudiaba la introduccion de
agunamedida (8).

En resumen, existe un problema de baja tasa
de fecundidad que, junto con otros cambios
demogréficos de la estructura familiar en Espafia
(aumento de familias monoparentales, etcétera),
requiere de un apoyo més decidido del Estado a
las familias y de la difusion de politicas flexibles
de familia/trabajo en las organizaciones. Sin
embargo, las précticas flexibles son poco utiliza-
das en las empresas espafiolas y en menor grado
que en otros paises. La adopcion de estas practi-

(8) Estos porcentajes representan, seglin 10s propios autores,
un resultado muy bajo porque Unicamente entrevistaron a empre-
sas grandes —dado un proceso de autoseleccion— y la muestra
congtituia una seleccion favorable de la poblacion espafiola. La
encuesta se envié a 1.530 empresas, de las que respondieron un
total de 135.

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 2741
DEL 30 DE SEPTIEMBRE AL 6 DE OCTUBRE DE 2002



CUADRO 4
TIPOLOGIA DE PAISES SEGUN LA OFERTA FLEXIBLE Y FAMILIARMENTE RESPONSABLE DE SUS EMPRESAS

Empresas del sur de Europa,
preferentemente espafiolas

Empresas con una cultura orientada al poder. No ofrecen condiciones de flexibilidad laboral a los trabajadores en general.
Se manifiestan de acuerdo con la idea de que «un buen alto cargo debe estar disponible para trabajar a cualquier hora».

De acuerdo con la afirmacion que «el fenémeno de la adiccion al trabajo es muy frecuente entre altos cargos». Consideran
que «un alto compromiso con la empresa comporta trabajar muchas horas». De acuerdo con la afirmacién que «la
mayoria de empleados estaria dispuesto a ganar menos para disponer de mas tiempo libre». En su mayoria, la
responsabilidad de la direccién de recursos humanos estarfa en manos de hombres.

Empresas de Estados Unidos y paises
del norte de Europa (Finlandia,
Noruega, Suecia)

Empresas con una cultura orientada a las personas. Ofrecen las méaximas condiciones de flexibilidad laboral a los
trabajadores (tiempo flexible, teletrabajo, periodos sabaticos, etcétera. Se manifiestan claramente en desacuerdo con la
afirmacion «un buen alto cargo debe estar disponible para trabajar a cualquier hora». En desacuerdo con que «un alto

compromiso con la empresa comporta trabajar muchas horas». En desacuerdo con la afirmacion acerca de que «la
mayoria de empleados estarfa dispuesto a ganar menos para disponer de més tiempo libre». Preferentemente son mujeres
las directoras de recursos humanos de estas empresas.

Empresas del centro de Europa
(Alemania, Holanda, Suiza, Francia)

Empresas orientadas a resultados. Ofrecen algunas condiciones mas clasicas de flexibilidad laboral (vacaciones flexibles,
trabajo a tiempo parcial). Se manifiestan en desacuerdo con la afirmacién que «la gente antepone cada vez mas su vida

profesional frente a la personal». De acuerdo con la afirmacion que «dos ejecutivos trabajando en un puesto de trabajo
compartido pueden rendir tanto como uno solo». De acuerdo con que «la mejor forma de retener los buenos empleados
en la compania es ofrecer incentivos econdmicos». Existe mayoria de hombres en el cargo de directores de recursos

humanos.

Fuente: Creade, 2001.

cas en las empresas espafiolas precisara de una
mayor difusion de la informacion sobre los efec-
tos y los requerimientos de las distintas précticas
flexibles y familiarmente responsables. El propé-
sito de este articulo es ofrecer datos del uso y de
los efectos que tienen las précticas flexibles fami-
lialtrabajo en las organizaciones, asi como de sus
requisitos de gjecucion. La estructura del trabgjo
eslasiguiente. El primer apartado describe breve-
mente las distintas précticas flexibles y familiar-
mente responsables, e indica cuales son los prin-
cipales factores estructurales de los que depende
Su Uso en las organizaciones. El segundo apartado
muestra cuales son los efectos de estas précticas
en las organizaciones. El tercer y Ultimo apartado
analiza la gestion que hacen las empresas con las
practicas flexibles y familiarmente responsables
para aplicarlas de forma general a distintos gru-
pos de empleados. Finalmente, se presenta la con-
clusion del trabgjo.

2. Practicaslaboralesflexibles
y familiar mente responsables

Existe una gran variedad de précticas laborales
flexibles y familiarmente responsables que se
encuentran a disposicion de los directivos para su
uso en las empresas. Las précticas flexibles se
refieren a agquellas medidas que facilitan una fle-
xibilidad temporal o espacial a los empleados
para que puedan atender sus responsabilidades

familiares. Por su parte, las practicas familiar-
mente responsables se refieren a la prestacion de
servicios y/o su financiacion por la empresa para
ayudar a cuidado de los hijos/ancianos o de las
|abores domésticas. El Cuadro 5 ofrece una clasi-
ficacion y una breve resefia de las précticas flexi-
bles mas habituales, mientras que el Cuadro 6
relaciona sucintamente las principales practicas
familiarmente responsables.

No existen estadisticas oficiales del uso de
estas préacticas en las empresas, exceptuando
aquellos datos que se encuentran en 10s escasos
trabajos empiricos que las han estudiado. Por
glemplo, Hewlett (2002) en una encuesta a direc-
tivos y profesionales que trabajaban en distintas
organizaciones, encontro que el 12 por 100 de las
empresas ofrecia permiso con sueldo por paterni-
dad, el 48 por 100 empleo compartido y opciones
de teletrabajo, y el 69 por 100 horario flexible.
Galinsky y Bond (1998) en un estudio de 1.057
empresas norteamericanas, daban un porcentaje
similar de empresas que ofrecian el horario flexi-
ble (68 por 100), mientras que, de entre otras
précticas, e 37,5 por 100 ofrecia empleo compar-
tido, el 57 por 100 cambios de tiempo completo a
tiempo parcial (y viceversa), el 81 por 100 un
retorno gradual al trabajo después del permiso de
maternidad, y € 9 por 100 guarderias en € lugar
de trabajo. Por su parte, Saltzstein et a (2001)
utilizaron en su trabajo una base de datos del
gobierno estadounidense, en la que se indicaba
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CUADRO 5
PRACTICAS FLEXIBLES DE TRABAJO

Horas variables

Reduccion de horas

Permisos

Oficina virtual

Horario flexible

Horas anuales

Créditos de horas
Semana laboral
comprimida

Tiempo parcial
Empleos compartidos

Calendario escolar

Prejubilacion

Maternidad

Paternidad

Excedencia por hijos
pequenos

Excedencia para
cuidar a familiares
enfermos

Sabético
Vacaciones no
pagadas

Bancos de tiempo

libre remunerado
Asuntos personales
Emergencia familiar
Telecentros
Teletrabajo en casa

Teletrabajo movil

Videoconferencias

Fuente: Elaboracion propia.

Los empleados pueden decidir ellos mismos a qué hora empezar y a qué hora marcharse de la empresa al final de la
jornada

Los empleados estan contratados por un ndmero de horas de trabajo por afio, en vez de un nimero de horas por dia

Es una forma mas flexible de semana laboral comprimida, en la que los empleados pueden trabajar mas horas un
dia a cambio de reducir las de otro

Los empleados pueden trabajar mas horas al dia a cambio de un dia o medio dia libre a la semana.

Los empleados pueden trabajar media jornada u otro tipo de dedicacion inferior a la jornada completa

2 empleados a tiempo parcial comparten un empleo de jornada completa, pero pueden decidir ellos, consultando
con su superior, quién trabaja cuando

Los empleados pueden tomarse sus dias festivos durante las vacaciones escolares (verano, Navidad, Pascua, etcétera)

Los empleados cercanos a la edad de jubilacién pueden trabajar menos horas gradualmente como forma de
preparacion para la jubilacién
Las madres pueden quedarse en casa después del periodo de 16 semanas estipulado por ley, renunciando a su

sueldo durante ese periodo, garantizandoles volver a trabajar en su antiguo puesto de trabajo después de su
ausencia por maternidad

Los padres pueden quedarse en casa después del periodo de 1 semana estipulado por ley, renunciando a su sueldo
durante ese periodo

Los padres pueden acogerse a una excedencia durante un periodo acordado para cuidar a sus hijos preescolares, si
renuncian a su sueldo durante ese periodo, garantizandoles su antiguo puesto de trabajo cuando regresan de su
excedencia

Los padres pueden acogerse a una excedencia durante un periodo acordado para cuidar a progenitores o hijos
enfermos/discapacitados, renunciando a su sueldo durante ese periodo, garantizandoles volver a trabajar en su
antiguo puesto de trabajo después de su ausencia

Los empleados pueden ausentarse del trabajo durante un periodo prolongado acordado, cobrando un porcentaje
determinado de su sueldo durante ese periodo, garantizandoles su antiguo puesto de trabajo cuando regresan

Los empleados, con el visto bueno de su superior, pueden tomarse vacaciones adicionales, si renuncian a su sueldo
durante ese periodo

Los empleados pueden intercambiar sueldo por tiempo libre remunerado de una forma flexible como, por ejemplo,
convertir en dinero los dias de vacaciones no disfrutados o tomar vacaciones adicionales por menos sueldo

La empresa concede a sus trabajadores un cierto nimero de horas por mes para ocuparse de asuntos personales y
pasar mas tiempo en familia
Los trabajadores pueden abandonar su puesto de trabajo para atender una emergencia, sin necesidad de justificar
la ausencia con anterioridad

Los empleados pueden trabajar en un despacho satélite cerca de su casa para evitar largos desplazamientos o
atascos para ir y volver del trabajo

Los empleados pueden trabajar en casa, para evitar largos desplazamientos o atascos para ir y volver del trabajo. La
empresa les dota de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones necesarias para realizar su trabajo

Los empleados pueden realizar diversas actividades laborales desde diversos lugares durante sus desplazamientos:
hoteles, aeropuertos, etcétera

Los empleados pueden celebrar reuniones por videoconferencia con colegas o clientes en otras ciudades para evitar
viajes

que el 41,4 por 100 de los empleados publicos
utilizaba el horario flexible, el 14,6 por 100 la
semana comprimida, € 8,3 por 100 € teletrabajo
en casa, e 2,4 por 100 e tiempo parcial, y € 1,8
por 100 instalaciones para el cuidado de nifios
(porcentajes que eran superiores en algunas prac-
ticas para unos segmentos de empleados que para
otros).

En Espafia, €l estudio de Creade (2001) indica
(Cuadro 3) que la préctica més utilizada es la del
horario flexible. Segun el estudio de Poelmans y
Chinchilla (2001), la medida més aplicada es la
flexibilidad en los dias de permiso, que es utili-

zada por el 90,1 por 100 de las empresas encues-
tadas (Cuadro 7). El servicio de guarderias lo
ofrece tan solo el 2,3 por 100 de las empresas,
mientras la excedencia por hijosy por enfermos
representa un 76,7 y un 60,5 por 100, respectiva-
mente. El permiso por paternidad lo conceden el
31,2 por 100 de las entidades, y la jornada redu-
cida el 43,8, mientras que las empresas que dan
cursos prenatales representan el 3,1 por 100 del
total. El 19,8 por 100 de las empresas encuesta-
das apoya econdmicamente a sus empleados para
la contratacion de «canguros». Aparte de este
tipo de datos que indican la oferta y demanda de
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CUADRO 6
PRACTICAS FAMILIARMENTE RESPONSABLES

Informacion sobre guarderias
Guarderfa dentro de la empresa
Guarderia fuera de la empresa
Sufragar gastos de guarderia

Los empleados pueden consultar al departamento de personal para informacion sobre guarderias fuera de la empresa
La empresa facilita servicios de guarderia gratuitos/subvencionados dentro de la empresa

La empresa facilita servicios de guarderia gratuitos/subvencionados fuera de la empresa

La empresa proporciona un apoyo econdmico para sufragar los gastos de guarderia fuera de la empresa

Servicios de guarderfa o canguro durante  Los empleados que tienen que viajar o trabajar fines de semana son compensados por los servicios de guarderfa o

los viajes de trabajo u horas extra

canguro que tienen que pagar por estar disponibles para la empresa

Informacion sobre centros de cuidado de  Los empleados pueden consultar al departamento de personal para informacion sobre centros para el cuidado de

ancianos ancianos fuera de la empresa
Servicios de cuidado de ancianos
Reserva de plazas en colegios locales

Servicios domésticos

Fuente: Elaboracion propia.

las précticas flexibles y familiarmente responsa-
bles, suele indicarse en varios de estos estudios
que existe un desequilibrio entre ofertay deman-
da, en ¢l sentido de que las personas que podrian
utilizar estas précticas no 1o hacen porque consi-
deran que tendria consecuencias negativas para
su desarrollo profesional en la empresa (Hochs-
child, 1997).

Estas practicas son utilizadas proporcional-
mente mas por las mujeres que por 1os hombres
(9), y también en mayor medida por los padres
(hombres y mujeres) con nifios pequefios que
por las personas sin hijos (Goodstein, 1994,
Ingram y Simons, 1995; Osterman, 1995; Frone
y Yardley, 1996; Fried, 1998; Sandberg, 1999;
Thompson et a, 1999; Konrad y Mangel, 2000;
Blair-Loy y Wharton, 2002). Por otra parte,
otros estudios empiricos han encontrado que la
relacion del uso de practicas flexibles y fami-

(9) Una explicacion para esta relacion es que la conciliacion
de la vida laboral y familiar supone una mayor dificultad para la
mujer que para el hombre, dada la asimetria en la distribucion de
las tareas domésticas y del cuidado de los hijos. No obstante, €
hecho de que exista una diferencia de genero en la percepcion del
conflicto entre trabajo y familia no ha sido constatado empirica
mente en |a literatura (Eagle et a, 1997). Respecto a los profesio-
nales, constituyen un grupo de empleados cuya escasez les hace
més valiosos para la empresa y que ademas acanzan su maxima
productividad en aquellos afios en los que nacen |os nifios y estos
son pequefios. En algun estudio, se constata que la presencia de
mujeres o el crecimiento de lamujer en el conjunto de la plantilla
de una empresa no es un determinante de la existencia de progra-
mas de précticas flexibles y familiarmente responsables (Milliken
et a, 1998). Una posible explicacion es que una parte importante
del empleo femenino es atiempo parcia (el 80 por 100 de los con-
tratos atiempo parcial en Espafia son de mujeres) lo que sitliaalas
mujeres en algunas empresas en posiciones desde las que pueden
influir muy poco sobre |a politica de recursos humanos.

La empresa facilita servicios de cuidado de ancianos, gratuitos o subvencionados en un centro fuera de la empresa
La empresa reserva plazas en colegios cercanos para los hijos de los empleados

La empresa ofrece servicios domésticos a sus empleados: compras, transporte, restaurante, etcétera

CUADRO 7
INTENSIDAD DE USO DE PRACTICAS FLEXIBLES

Y FAMILIARMENTE RESPONSABLES EN EMPRESAS ESPANOLAS
(En %)

Porcentaje

Flexibilidad en dias de permiso.............cccccccoovoviniininnes 90,1
Excedencia por nifos .............. . 76,3

Trabajo a tiempo parcial 63,1
Horario flexible ..................... 62,6
Permiso para cuidar enfermos. . 60,5
Baja maternal adicional........... . 48,1
Videoconferencia.......... . 46,2
Reduccién de horas.. 45,7
Fiestas sin sueldo .......... 36,2
Baja paternal adicional.. 31,2
Jornada comprimida 30,0
Créditos de horas..... 20,8
Informacién sobre gu . . 19,8
Teletrabajo en casa............ . 13,7
Trabajo compartido.. 11,6
SabatiCco...c.ovvveeveeeee 7.8
Guarderfas fuera de la empresa.... 6,2
Pago de canguro durante viajes ... . 46
Cursos prenatales .................. . 31
Guarderfa en la empresa.... . 23
Reservas de guarderias............c..coooocoiiriniiiriscniin 2,3

Fuente: Poelmans y Chinchilla, 2001.

liarmente responsables con la productividad de
la empresa es mayor en las empresas que tienen
un mayor porcentaje de profesionales en la plan-
tilla (Konrad y Mangel, 2000; Perry-Smith y
Blum, 2000; Dex y Smith, 2002). Este resultado
sugiere que los empleados pertenecientes al
nucleo de la empresa —profesionales, trabaja-
dores cualificados, etcétera—, podrian tener un
mayor grado de acceso a las politicas de fami-
lia/trabajo que otros empleados situados en gru-
pos de la periferia —trabajadores temporales,
etcétera—. La preocupacion por reclutar y rete-
ner a personal cudificado es una posible moti-
vacion para explicar esta diferencia, aunque
tiene mas importancia en etapas de crecimiento
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CUADRO 8
CLASIFICACION DE LAS PRACTICAS FLEXIBLES Y FAMILIARMENTE RESPONSABLES SEGUN SUS COSTES FIJOS Y VARIABLES

Précticas que generan costes fijos
(y variables) Telecentros. Teletrabajo.
Préacticas que generan costes variables
(pero no fijos)

Practicas que no generan costes a la
empresa, sino una mayor complejidad

de organizacion Reserva de plazas en colegios locales.

Guarderias dentro/fuera de la empresa. Servicios de cuidado de ancianos. Servicios domésticos. Videoconferencias.
Sabético. Bancos de tiempo libre remunerado. Asuntos personales. Emergencia familiar. Sufragar gastos de guarderia.
Servicios de guarderia durante los viajes de trabajo u horas extra.

Horario flexible. Horas anuales. Créditos de horas. Semana laboral comprimida. Maternidad. Paternidad. Excedencia por
hijos pequenos. Vacaciones no pagadas. Informacion sobre guarderias. Informacién sobre centros de cuidado de ancianos.

Nota: Algi practicas también g ahorros de costes fijos y variables en la

pi

. Por ejemplo, el tel jo permite ahorrar costes fijos inmobiliarios, si se redu-

cen las necesidades de espacio al trabajar los empleados en su domicilio o compartir oficinas.

Fuente: Creade, 2001.

econdmico y escasez de personal cualificado,
que en épocas de recesion (10).

En cuanto al tipo de sector, las evidencias
existentes indican que el sector pablico ofrece
més este tipo de programas que el sector privado
(Goodstein, 1994; Ingram y Simons, 1995; Dex y
Smith, 2002) y que el sector servicios ofrece pro-
gramas méas amplios que la industria (Konrad y
Mangel, 2000). En Espafia son las empresas de
consultoria, electronicay telecomunicaciones, las
que mas ventgjas ofrecen a sus empleados, mien-
tras la Administracion pablica va con retraso res-
pecto a la iniciativa de las empresas privadas.
Respecto a tamario, las grandes organizaciones
tienen mayores programas que las pequefias
(Goodstein, 1994; Ingram y Simons, 1995; Oster-
man, 1995; Konrad y Mangel, 2000; Dex y
Smith, 2002). Otros estudios indican que este tipo
de précticas es ofrecido en mayor medida por las
organizaciones que tienen menor competencia,
obtienen mejores resultados y disponen de un
mayor porcentaje de personal cudlificado en la
plantilla con un grado elevado de discrecionalidad
sobre |a organizacion de su trabgjo (Dex y Smith,
2002).

(10) Larotacion de las nuevas tecnologias en Espafia ha dismi-
nuido de un 40 por 100 en abril de 2001 aun 32 por 100 en marzo
de 2002. Esta rotacion ha disminuido en gran parte debido a los
despidos, y ello ha influido en los motivos de los profesionales
para cambiar de empresa. Si en el afio 2001 la blsqueda de un
salario mayor era el objetivo del 60 por 100 de quienes cambiaban
de compafiia, en €l afio 2002 el motivo méas importante es el pro-
yecto de empresa. La flexibilidad y el horario, Ginicamente repre-
sentaba una razén de cambio de empresa para el 1,91 por 100 de
los profesionales, seglin una encuesta de la consultora Abaco
Siglo XXI (Herddo de Aragon, Suplemento de Economia, 14-7-
2002, p&gina 12).

3. Efectosdelasprécticasflexibles
y familiarmente responsables

Las précticas flexibles y familiarmente respon-
sables tienen diversos efectos, tanto para las
empresas como para |os empleados. Este apartado
analiza los efectos sobre las empresas que, en
resumen, se traducen en un incentivo para la
seleccion y contratacion de personal, una dismi-
nucion del absentismo y rotacion de determinados
empleados, una reduccion del nivel de estrés y
una mejora de la productividad y calidad de vida
en el trabajo. También es de interés valorar los
costes que estas précticas tienen para las empre-
sas, porque dicha valoracion explica € bajo uso
que se hace de agunas de ellas. El Cuadro 8 indi-
ca cuales son las précticas flexibles y familiar-
mente responsables de los Cuadros 5y 6 que
generan costes fijos y costes variables. Las practi-
cas que generan costes fijos necesitan una masa
critica de empleados que las vayan a utilizar para
que puedan llegar a implantarse. Debido a este
motivo, algunas précticas son ofrecidas por muy
pocas empresas. Por gjemplo, la disponibilidad de
guarderia en €l centro de trabajo resulta muy
escasa, dado que supone un aumento de |os costes
fijos —contratacion de personal, habilitacion de
espacio, compra de material, etcétera—, cuya
amortizacion dificilmente puede justificarse por
la situacion demogréfica de la plantilla de muchas
empresas.

Centrando ya el andlisis en |as ventgjas de uti-
lizar las practicas flexibles y familiarmente res-
ponsables, hay que decir en primer lugar que
muchas de estas ventajas se centran en un apoyo
més efectivo para las mujeres trabajadoras v,
sobre todo, las mujeres directivas. Cada vez en
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mayor nimero de ocupaciones, contratar a la per-
sona mas cualificada supone contratar a una
mujer. Las précticas flexiblesy familiarmente res-
ponsables pueden resultar especialmente intere-
santes como ayuda en la contratacion y retencion
de las mujeres en la empresa. En un estudio de
casos en laempresa Du Pont (Nord et a, 2002) se
destacaba que las mujeres ingenieras que abando-
naban la compafiia en busca de empresas que
ofreciesen una mejor conciliacion entre la vida
laboral y familiar, eran siempre las mejores.

En general, puede decirse que las précticas fle-
xibles y familiarmente responsables suponen para
las empresas un incentivo en la seleccion y con-
tratacion de personal, asi como una reduccion de
los niveles de absentismo y de la rotacion de
determinados empleados (Lobel, 1999). Honey-
cutt y Rosen (1997) en un estudio empirico de
licenciados en masters de administracion de
empresas encontraron que éstos se sentian atrai-
dos (hombres y mujeres por igual) hacia aquellas
organizaciones que ofrecian practicas flexibles y
familiarmente responsables. Grover y Crooker
(1995) evidenciaron que el compromiso organiza:
cional de los empleados que trabajaban para
empresas con practicas flexibles y familiarmente
responsables era mayor que el de quienes trabgja-
ban para organizaciones que no las ofrecian. Las
tensiones derivadas de |0s compromisos de conci-
liacion entre la vida laboral y la familiar pueden
hacer en ocasiones que |as personas busquen o se
acomoden a puestos en 10s que no experimenten
tanta tension por esa conciliacion, o incluso que
abandonen la empresa si no pueden soportar €l
estrés (Greenhaus et al, 1997; Klerman y Leibo-
witz, 1999; Galinsky et a, 2001). Como conse-
cuencia, aquéllas organizaciones preocupadas por
retener y atraer a personas con talento, pueden
aumentar su abanico de posibilidades de recursos
humanos, s estan en condiciones de ofrecer estas
practicas flexibles y familiarmente responsables a
sus empleados y directivos para permitirles conci-
liar mejor lavidalaboral y familiar.

En la medida en que estas practicas sean efec-
tivas en la reduccion del conflicto entre familiay
trabajo, pueden contribuir asimismo a reducir €
nivel de estrés de los empleados, mejorar sus acti-
tudes y el clima de trabajo en la organizacion,

todo lo cua tiene efectos positivos en los resulta:
dos de la propia empresa. Los estudios empiricos
muestran una relacion negativa entre € conflicto
familia-trabgjo y |la satisfaccion personal y laboral
de los empleados (Kossek y Ozeki, 1998). Es
decir, cuanta més tension y estrés exista debido a
la conciliacion de la vida laboral y familiar,
menos satisfaccion pueden llegar a experimentar
los empleados y directivos en su trabajo. En cam-
hio, algunos estudios indican que précticas como
los horarios flexibles o e apoyo para € cuidado
de nifios pequefios, mejoran la conciliacion de la
vida laboral y familiar y la satisfaccion en l tra
bajo (Hammer et al, 1997; Parasuraman et al,
1997; Sdzstein et d, 2001). Dex y Smith (2002)
en un estudio de distintas organizaciones britani-
cas encontraron que las précticas de trabajo en
casay cuidado de los nifios influian positivamen-
te en el compromiso de los empleados en las
organizaciones privadas, aunque no en los de las
organizaciones publicas (11).

Los estudios sobre e uso del horario flexible
(que son quizés los més numerosos porgue es la
préctica més utilizada — Galinsky y Bond, 1998)
indican una relacion positiva con e aumento dela
productividad y la moral en e trabgjo, asi como
una reduccion del nivel de estrés (Guy, 1993;
Bohen y Viveros-Long, 1982; Clark, 2001). Otros
estudios indican que las organizaciones que ofre-
cen permisos de mayor duracion, mayor flexibili-
dad en lalocalizacion del trabajo y mayor apoyo
de la organizacion (mandos intermedios y super-
visores) generan mayor satisfaccion en el trabgo
y mayor fidelidad de las nuevas madres hacia la
empresa, mientras que las mujeres que se ven
desplazadas del mercado laboral por su materni-
dad tienden a trabajar para empresas que carecen
de una adecuada politica de practicas flexibles y
familiarmente responsables (Holtzman y Glass,
1999; Hewlett, 2002). El aumento de la satisfac-
cion en € trabajo debiera aumentar la capacidad
para contratar y retener a los mejores empleados
y directivos. Ademés, € ofrecer flexibilidad a sus

(11) No ohstante, el estudio indicaba que el efecto positivo de
las précticas flexibles y familiarmente responsables sobre la moti-
vacion de los empleados eramenor que el de otro tipo de précticas
como la de compensacion sdarial y promocional.
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CUADRO 9
PORCENTAJE DE EMPLEADOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA EN ESTADOS UNIDOS QUE UTILIZABAN DIVERSAS PRACTICAS FLEXIBLES

Y FAMILIARMENTE RESPONSABLES, Y VALORACION DEL APOYO ORGANIZATIVO A LAS RESPONSABILIDADES FAMILIARES

COLABORACIONES

46

Tiempo Semana Horario p Teletrabajo Apoyo

parcial comprimida flexible et en casa organizativo®
Total muestra (N =32.103)......cccovovvieieeeeeeeeeeereee 2,4 14,6 41,4 1,8 8,3 3,43
Hombres solteros de menos de 30 afos .. 4,0 27,3* 39,2 1,4 6,4 3,39
Mujeres solteras de menos de 30 afios..... 4,9* 17,4* 431 2,6 71 3,26*
Hombres casados de mas de 60 afios....... 2.3 10,5% 41,8 0,7 55 3,60*
Hombres no casados de mas de 60 afos............ 2.9 8.8 48,9 0,7 8,0 3,41
Muijeres de més de 60 afos con esposo en paro 22,4 9,7 39,6 0,0 7,5 3,46
Muijeres no casadas de mas de 60 anos............. 5.9 10,5 42,4 0,9 2,57 3,62*
Hombres con nifos y con esposa desempleada.. 0,6* 12,8 41,7 1,9 8,7 3,44
Muijeres con nifios y con esposo desempleado... 3,6 13,6 41,7 3.2 6,8 3,23*
Madres solteras 2,4 12,2 43,2 5,8* 6,3* 3,22*
Padres SOIErOS .........cvovvevveeeeeeeeeeseeeeein 1,0 14,0 40,0 3,0 91 3,32*%
Hombres (<35 afios), 05 y esposa que trabaj 11 24,7* 43,9 0,7 11,2 3,45
Muijeres (<35 anos), sin nifios y esposo que trabaja ......... 1,6 22,3* 37,2 0,6 10,0 3,39
Mujeres con nifos y esposo que trabaja ............... 7,9* 13,9 43,5 5,9% 9,6 3,40
Hombres con ninos y esposa que trabaja.............ccc.ooe.... 05" 13,8 43,5 3,6% 10,1 3,41
Nota: 2Grado de acuerdo con la afirmacion «Mi izacion de y apoya las bilidades familiares de los empleados», medido con una escala de 1 (fuertemente

en desacuerdo) a 5 (fuertemente de acuerdo).

* p < 0,5 Grado de significacion de la diferencia entre el valor en un subconjunto de la muestra y la muestra completa.

Fuente: Saltzstein et al (2001).

empleados puede ser de interés para las empresas
con €l fin de mantener de esa forma una organiza-
cion flexible que se acomode con mayor facilidad
alos cambios del entorno.

Por otra parte, los programas de practicas fle-
xibles y familiarmente responsables pueden esti-
mular a los propios empleados y directivos en su
trabajo, S estos los consideran como un beneficio
adiciona que es dificil encontrar en otra empresa.
Lambert (2000) evidencié que cuanto mayor era
la utilidad que percibian los empleados, para ellos
y sus familias, de los programas familiarmente
responsables que ofrecia la empresa, més proba-
ble era que realizasen sugerencias de mejora, acu-
diesen a reuniones sobre mejora continua 'y ayu-
dasen a otras personas con su trabgjo. Hay que
tener en cuenta que no todas las empresas ofrecen
un amplio programa de précticas flexibles y fami-
liarmente responsables (Goodstein, 1994; Ingram
y Simons, 1995; Sdltzstein et a, 2001), por lo que
Su existencia supone un incentivo adiciona para
que los empleados y directivos trabajen de forma
excelente para poder permanecer en la empresa,
especialmente para aguellos empleados y directi-
vos que valoran positivamente la conciliacion de
lavida laboral y familiar. Es por jemplo, €l caso
de una madre que puede solicitar un permiso de
tres afios para cuidar a su hijo (sin sueldo) y que
a cabo de ese tiempo puede reincorporarse a la
empresa manteniendo os beneficios anteriores.
Lo que sucede es que en ocasiones, estos dos tér-

minos —esfuerzo del trabgjador en la empresay
conciliacion de la vida laboral y familiar— van
contrapuestos, en la medida en que un mayor
esfuerzo (horas en la oficina, viges fuera de la
ciudad, etcétera) implica también un mayor sacri-
ficio de lavidafamiliar por € trabgjo. Por élo, €
uso de estos programas de practicas flexibles y
familiarmente responsables, supone en realidad
una aspiracion paralos empleados, es decir, saber
que esos programas podran utilizarlos cuando los
necesiten pero que, mientras tanto, es posible que
la cultura de la empresa les obligue a vivir de
espaldasaellos.

Los efectos de las précticas flexibles y fami-
liarmente responsables no son uniformes entre i,
sino que dependen del tipo de préctica concreta.
Por gjemplo, Saltzstein et a (2001) en un estudio
de empleados publicos en Estados Unidos encon-
traron que el uso de varias de estas practicas
(tiempo parcia, horario flexible, semana compri-
mida, guarderia) tenia efectos distintos sobre la
satisfaccion del empleado en la conciliacion de su
vida labora y familiar, dependiendo de la situa-
cion familiar del empleado o empleada (Cuadro
9). En ¢ conjunto de la muestra, € horario flexi-
ble no tenia ningun efecto positivo sobre la satis-
faccion del empleado o empleada en la concilia-
cion de su vida labora y familiar, pero paralas
madres solteras su uso si que tenia un impacto
muy positivo sobre dicho grado de satisfaccion, al
igual que lo tenia para las mujeres jovenes casa-
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das pero aln sin nifios, en la que los dos conyu-
ges trabajaban fuera de casa. La practica de la
semana comprimida tenia un efecto negativo
sobre la satisfaccion en las madres solteras, pero
era positiva para las madres con maridos desem-
pleados. Respecto & uso de instalaciones de guar-
deria, el estudio no mostraba que su uso tuviese
un efecto positivo sobre la satisfaccion del emple-
ado o empleada en la conciliacion de su vida
laboral y familiar (12), pero si que tenia un efecto
positivo sobre |a satisfaccion en el trabajo de los
padres solteros (no de las madres solteras), las
madres con esposo que trabajan, y los hombres
casados de mas de 60 afios (quizds con una
segunda familia o un nieto del que ocuparse). Por
ultimo, el teletrabajo en casa tenia un efecto nega-
tivo sobre la conciliacion de la vida laboral y
familiar, aunque si que tenia un efecto positivo
sobre la satisfaccion en el trabajo (ahorro de tiem-
po en desplazamientos a trabajo y en organizar
las actividades); a igua que indican otros estu-
dios sobre el teletrabajo (Tomaskovic y Risman,
1993), trabajar con nifios pequefios en casa es
més estresante y menos productivo que realizar
dicho trabgjo en la oficina.

Por su parte, Dex y Smith (2002) encontraron
que determinadas précticas flexibles y familiar-
mente responsables estaban positivamente rela-
cionadas con algunas medidas de resultados y no
con otras. Asi, €l reparto de trabajo estaba positi-
vamente relacionado con larotacion de personal y
la rentabilidad financiera, mientras que la baja
por paternidad estaba positivamente relacionada
con la productividad de la mano de obra.

El siguiente y Ultimo apartado del trabajo
recoge las principal es necesidades organizativas y
de gestion necesarias para un uso eficaz y eficien-
te de las practicas flexibles y familiarmente res-
ponsables por parte los empleados y directivos de
la empresa, y para que su aplicacion no genere
distorsiones en la organizacion de |os recursos
humanos de la empresa. En determinadas circuns-
tancias, la aplicacion de estas précticas puede

(12) Laausencia de efecto positivo del uso de guarderias sobre
la satisfaccion en la conciliacion de la vida familiar y laboral de
los empleados, ha sido también puesta de manifiesto en otros estu-
dios del sector publico (por gjemplo, Ezray Deckman, 1996) y del
sector privado (Goff et a, 1990).

resultar muy complicada —turnos rigidos de tra-
bajo, autobuses de la empresa para desplazar alos
trabajadores, etcétera— por lo que las indicacio-
nes realizadas en €l proximo apartado seran de
utilidad para aquellas empresas en las que la
implementacion de las précticas sea viable.

4. Gestion delos programas de practicas
flexiblesy familiar mente responsables

Para |a correcta aplicacion de un programa de
practicas flexibles y familiarmente responsables
han de tenerse en cuenta diversos factores (Cua
dro 10). Uno delos que aparece con frecuenciaen
muchos estudios es el efecto que tiene el apoyo
organizativo (por gemplo, de la ata direccion o
de los supervisores directos de los empleados)

CUADRO 10
RECOMENDACIONES PARA LA APLICACION DE PRACTICAS FLEXIBLES
Y FAMILIARMENTE RESPONSABLES EN LAS EMPRESAS

o La adopcién de las practicas ha de ser un compromiso de la alta direc-
cién, que se traduzca en compromisos de apoyo mas explicitos a los emple-
ados que las utilicen por parte de sus supervisores directos y colegas.

o Obtener previamente informacién sobre las necesidades de conciliacion
de la vida laboral y familiar de todas las personas que trabajan en la empre-
sa, y sobre la forma en que los cambios demograficos en los recursos huma-
nos de la empresa pueden afectar a su productividad.

o Desarrollar un programa amplio y diverso de practicas flexibles y familiar-
mente responsables para cubrir todas las necesidades posibles de concilia-
cién de la vida laboral y familiar.

o Dar importancia a la comunicacién de las ventajas y efectividad de estas
practicas a todos los empleados, no solamente a quienes puedan estar inte-
resados en ellas, para evitar comentarios criticos de quienes no las utilizan a
quienes necesitan utilizarlas. Este tipo de comentarios no deben ser permiti-
dos y han de ser contestados de manera inmediata y eficaz por parte de los
supervisores directos de estas personas.

o También ha de evitarse «castigos sutiles» a las personas que participan
en los programas de practicas flexibles y familiarmente responsables, en
relacion a la asignacion de tareas, la compensacion y la promocion.

o Establecer un sistema de acceso a las practicas flexibles y familiarmente
responsables que garantice la igualdad de oportunidades. Por ejemplo, que
el acceso a un horario flexible no sea siempre o Unicamente para las perso-
nas con ninos pequenos, en la medida en que otras personas sin nifios tam-
bién pueden tener obligaciones o responsabilidades fuera del trabajo.

o Es necesario introducir cambios en el sistema de organizacién del trabajo
para evitar que se sobrecarguen de trabajo las personas que mantienen su
situacion laboral, a la vez que se infrautilizan las capacidades de quienes
han optado por otra forma de trabajo (por ejemplo, teletrabajadores en
casa).

o La empresa ha de invertir en formacion y en tecnologia, especialmente
para aquellas practicas que lo precisan, como es el caso del teletrabajo.

o El sistema de supervision del trabajo ha de introducir mecanismos distin-
tos a los tradicionales que estan basados en la presencia fisica en el lugar de
trabajo, y orientarlo en mayor proporcién a la medicién de resultados. Tam-
bién ha de ajustar la evaluacion de resultados que tenga establecida para
las personas a tiempo completo, de forma que reflejen la contribucion que
puede hacer una persona en jornada reducida.

o Especificar a los clientes (por escrito) las consecuencias de algunas de las
practicas flexibles y familiarmente responsables que se utilizan en la empre-
sa, como por ejemplo el horario flexible o la semana comprimida que impli-
ca que no estaran disponibles a determinadas horas del dia o en determina-
do dia de la semana o del mes.

Fuente: Elaboracion propia.
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sobre la satisfaccion en € trabajo. Diversos estu-
dios indican que la oferta de practicas flexibles y
familiarmente responsables sin una cultura orga-
nizacional de apoyo a dichos programas, se
enfrentara a una resistencia de los empleados y de
la direccion (Friedman y Galinsky, 1992; Hochs-
child, 1997; Vincola, 1998). Para algunos grupos
de empleados, este apoyo organizativo suele ser
més importante para la satisfaccion en el trabgjo
que las précticas en si mismas. Por ejemplo,
Saltzstein et a (2001) en un estudio de los emple-
ados publicos en Estados Unidos, encontraron
que para los hombres solteros, padres solteros y
padres con conyuge dedicada a sus labores
domeésticas, el apoyo organizativo era la Unica
medida con un efecto significativo sobre la satis-
faccion de su conciliacion de la vida laboral y
familiar.

En aquellas organizaciones que no establecen
dicho apoyo, las preocupaciones y los problemas
de conciliacion de la vida labora y familiar, es
COmMo S No existiesen y no pudieran integrarse en
la cultura organizacional. Como resultado, los
gerentes y supervisores pueden penalizar a ague-
llos empleados que utilizan o expresan un interés
por utilizar las practicas flexibles y familiarmente
responsables, entendiendo este comportamiento
COMo un signo de un menor compromiso hacia su
trabajo, que es merecedor de que sean relegados
en las promociones internas o en el acceso a
determinados recursos (Hall, 1990; Hochschild,
1997). Todo ello, disuade finalmente del uso de
dichas practicas. Por ejemplo, Blair-Loy y Whar-
ton (2002) en un estudio empirico del uso de las
practicas flexibles y familiarmente responsables
en el sector financiero, encontraron que cas dos
terceras partes de |os empleados encuestados pen-
saban que cogerse un permiso ampliado de pater-
nidad o reducir su dedicacion horaria a trabgjo,
perjudicaria su carrera laboral en la empresa; mas
ain, casi € 25 por 100 de las personas pensaba
que tener una familia afectaria negativamente asu
carrera profesional, mientras que mas del 50 por
100 estaba convencido que pasar tantas horas en
la empresa como fuese necesario era muy impor-
tante para poder mejorar en su empresay sector.

Por tanto, para conseguir que las précticas fle-
xibles y familiarmente responsables se institutio-

nalicen en las empresas, dentro de un determina-
do marco regulatorio establecido por el gobierno,
Se necesita un apoyo explicito de la ata direccion
y de los supervisores directos de los empleados y
profesionales. Blair-Loy y Wharton (2002) evi-
denciaron que los empleados que utilizaban en
mayor medida estas practicas (a igualdad de
caracteristicas demogréficas) eran aguéllos cuyos
supervisores o colegas directivos disponian de
més poder en |a organizacion para defenderles de
los posibles efectos negativos sobre sus carreras
por utilizar dichas précticas. Es decir, aunque el
uso de las précticas flexibles y familiarmente res-
ponsables responde siempre a necesidades indivi-
duales, el formar parte de un grupo de trabajo
més importante 0 con més poder, puede hacer que
las personas sean menos reticentes a aprovechar
y utilizar estas practicas (13). Similarmente, Nord
et a (2002) en un estudio de la aplicacion de
practicas flexibles y familiarmente responsables
en empresas de consultoria, constataron que para
los usuarios de estos programas era mas impor-
tante la opinion y apoyo de sus supervisores
directos que los de la alta direccion. Por otra
parte, hay estudios (Dex y Smith, 2002) que indi-
can gue estas précticas son mas comunes en las
organizaciones con mayor presencia sindical, lo
que puede constituir otro tipo de apoyo interno
dentro de la organizacion (14).

Paralograr este apoyo es necesario previamen-
te disponer de informacion sobre las necesidades
de conciliacion de lavida labora y familiar de los

(13) En € estudio no se encontré significativa la hipétesis de
que € uso de las précticas flexibles y familiarmente responsables
seria mayor en |as personas cuyos supervisores y colegas tuviesen
responsabilidades familiares, a igual que tampoco se obtuvo en e
estudio de Milliken et a (1998). No obstante, este posible efecto
de empatia merece no olvidarlo como una linea de trabajo para
futuros estudios empiricos. Si que se encontré que € uso de estas
précticas por parte de las mujeres con nifios pequefios, era mas
probable en los grupos de trabajo con mayoria de hombres que en
los grupos de trabajo con mayoria de mujeres, lo que sugiere una
posible influencia social del grupo de trabajo sobre la adopcion de
las précticas flexibles y familiarmente responsables. Asimismo, €
uso de estas précticas era mas probable cuando €l supervisor era
un hombre que cuando el supervisor eraunamujer.

(14) Este resultado sugiere la necesidad de una mano de obray
gerencia comprometida y motivada para la implementacion de
este tipo de practicas, ya sea mediante una participacion méas acti-
va de los empleados en la toma de decisiones o por la motivacion
de la direccion para que los empleados aumenten su compromiso
con laempresa.
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empleados y directivos de la organizacion. Milli-
ken et d (1998) evidenciaron en un estudio empi-
rico que las empresas que disponian de una
mayor oferta de précticas flexibles y familiarmen-
te responsables, eran aquellas en las que existia
un sistema de recogida de informacion (encues-
tas, entrevistas, etcétera) acerca de las necesida-
des de las personas, en contraposicion con las
empresas que no recogian esta informacion. Tam-
hién existia una mayor oferta en las empresas
cuyos directivos de Recursos Humanos eran mas
conscientes de los cambios demogréficos de las
personas que trabajaban en la empresa y del
hecho de que dichos cambios podrian afectar ala
productividad de la empresa si no se atendiesen
correctamente. Por otra parte, el conocimiento de
las necesidades de conciliacion de la vida laboral
y familiar de los empleados y directivos de la
empresa, pondra de manifiesto la conveniencia de
ofrecer un amplio abanico de practicas flexibles y
familiarmente responsables. Existen evidencias
empiricas (por ejemplo, Perry-Smith y Blum,
2000) que indican que las organizaciones que
ofrecen un mayor nimero de estas précticas, pre-
sentan mejores resultados en términos de cuota de
mercado, crecimiento de beneficios o comporta-
miento organizaciona (15).

Otro aspecto muy importante para la puesta en
marcha de un programa de précticas flexibles y
familiarmente responsables es la comunicacion,
tanto interna como externa. Comunicacion en e
sentido de que de arriba a abgjo (de alta direccion
asupervisores, y de supervisores a empleados) se
transmita de palabra (mejor que por escrito) a
todos los empleados, cuales son las ventgas y la
efectividad que pueden conseguir tanto ellos
como la empresa con su utilizacion. Comunica-
cion en e sentido también de que los comentarios
negativos que puedan surgir por parte de quienes
no utilizan estas précticas y dirigidos hacia quie-
nes los emplean («jDichosos 10s 0jos que te ven
por aguil», «;Qué es lo que hace él/ella todo el

(15) Una posible explicacion para este resultado es que en un
contexto en que la adopcidn de estas précticas por parte de las
empresas es todavia escasa, su mayor uso por parte de algunas
empresas se convierte en una ventaja competitiva que posiblemen-
te desaparezca cuando su difusion se generalice més entre las
organizaciones.

dia, etcétera) sean atgjados de manera inmedia-
tay efectiva por parte de los supervisores para
(ue Nno Se cree una percepcion negativa hacia las
personas que se acogen a estas précticas y, como
consecuencia, a las practicas mismas. Por ultimo,
comunicacion a los clientes para que conozcan
las consecuencias de algunas de las précticas fle-
xibles y familiarmente responsables, como por
glemplo que ciertas personas no estaran disponi-
bles a determinadas horas del dia 0 en determina-
do dia de la semana o del mes (si esto no es posi-
ble, entonces la empresa tendria que organizar €
trabajo en equipos de forma que exista un servi-
cio continuo durante la semana aunque las perso-
nas no trabajen a tiempo completo durante la
misma).

Asimismo ha de prestarse especia atencion al
establecimiento de las condiciones de acceso a
los programas de précticas flexibles y familiar-
mente responsables, de tal forma que todas las
personas, independientemente de su situacion
familiar puedan tener acceso a ellos. Es decir, que
s una de las practicas que se desea implantar es
el horario flexible, no puedan acogerse (nicamen-
te al mismo las personas que tengan nifios peque-
fios sino aguellas otras que, aln no teniéndolos,
tengan otras obligaciones fuera de la empresa. De
esta forma, se evitaran posibles situaciones en las
que haya personas que perciban que no se les esta
tratando de forma justa, smplemente por la cir-
cunstancia de no tener una familia. La percepcion
de los beneficios derivados de las précticas flexi-
bles y familiarmente responsables esta directa-
mente relacionada con € uso que se hace de las
mismas (Parker y Allen, 2001), por lo que aque-
|las personas que sean excluidas de su uso pueden
constituir una posible causa de conflicto en las
relaciones laborales dentro del grupo. Similar-
mente, en €l caso de que estas précticas se utili-
cen principal mente en empresas con elevado por-
centgje de empleo femenino, se corre € riesgo de
que aumente la discriminacion en la contratacion
de personal en algunas empresas para evitar asi €
asumir este tipo de costes.

La organizacion del trabgjo con la gecucion
de los programas de précticas flexibles y fami-
liarmente responsables se hace mas compleja
para garantizar el cumplimiento de los objetivos
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de forma compatible con las necesidades de las
personas. Por gemplo, la celebracion de reunio-
nes en las que hayan de participar personas que
estén en un programa de horario flexible debera
tener en cuenta la hora a la que estas personas se
incorporen alaempresay lahoraalaque han de
marcharse, para evitar que una mala planifica-
cion dificulte la gjecucion del trabajo o presione
a dichas personas ante el compromiso de cance-
lar las obligaciones familiares que originaron el
horario flexible en cuestion. También hay que
modificar €l sistema de evaluacion del trabajo
que puede estar disefiado para personas que
desempefian sus funciones a tiempo completo y/o
que mantienen una presencia fisica permanente
en la empresa; en uno u otro caso, el sistema de
evaluacion ha de poder valorar ahora de forma
justa'y €ficaz la contribucion y productividad de
las personas que trabajan a jornada reducida o de
quienes no mantienen una presencia fisica conti-
nuada en la empresa. Por Ultimo, hay que enfati-
zar la formacion de los nuevos empleados para
que no disminuya la productividad de los equi-
pos de trabajo con los cambios derivados de
horarios flexibles y otras précticas. Leede y
Riemsdijk (2001) evidenciaron que la productivi-
dad de los equipos de trabgjo en una empresa de
automocion se resentia a causa de la mayor rota-
cion de los trabajadores no permanentes. Cada
periodo de formacion para los nuevos trabajado-
res reducia la capacidad normal de produccion
del equipo necesaria para cumplir los objetivos
de produccién. Algunos coordinadores de los
equipos sefialaban que los trabajadores flexibles
limitaban el desarrollo del equipo, mientras que
otros no apreciaban diferencias en su grado de
compromiso (16).

5. Conclusion

Las précticas flexibles y familiarmente respon-
sables constituyen un conjunto muy diverso de
practicas de gestion de recursos humanos. El uso
de estas practicas es mayor en las organizaciones

(16) Sin embargo, ambos grupos de coordinadores estaban de
acuerdo en laopinidn de que la proporcidn de los trabajadores per-
manentes en el equipo debia ser de a menos dos tercios.

grandes que en las pequefias, y en las organiza-
ciones publicas que en las privadas. Las organiza:
ciones con un mayor porcentaje de mujeres profe-
sionales van también por delante en la
implementacion de politicas trabgjo/familia. Asi-
mismo, parece observarse que las empresas ofre-
ceny se hace un mayor uso de determinados tipos
de précticas entre los empleados del «nticleo» de
la empresa que entre empleados de la «periferia.
El uso de estas practicas tiene efectos positivos
sobre la calidad de viday la productividad en €
trabajo, pero su implementacion —cuando es via-
ble— requiere del apoyo interno de la organiza-
cion, principalmente de la ata direccion y de los
mandos intermedios.
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