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Nuestro objetivo en estas reflexiones es analizar los resultados de algunas investigacio-
nes sobre la adopcion y puesta en prdctica de politicas de conciliacion entre la vida per-
sonal y la profesional en Esparia, y su evolucion en los iiltimos arios. A pesar de que se
desarrollan y aplican, estas politicas no siempre resuelven los conflictos que ocasiona la
Jfalta de armonia entre la vida familiar y profesional. La superacion de estos problemas
no resulta una tarea fdcil. Ademds de la reforma de la legislacion laboral, no basta con
los cambios de las politicas de ge:tio’n de las empresas; también es necesario un cambio de
actitudes y valores de los empleados. En muchos casos, la falta de conciliacion es conse-
cuencia de que los empleados no consideran como prioritaria su vida familiar, 0 no son

coherentes en el modo de vivir su proyecto profesional con su proyecto de vida.
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[. Introduccion

Durante la segunda mitad del pasado siglo han ocurrido en los pai-
ses desarrollados grandes cambios sociales, demogrificos, econémi-
cos y culturales. Una de las muchas consecuencias de esos cambios
es la creciente incorporacién de la mujer al mercado de trabajo, que
constituye uno de los fenémenos sociodemograficos mas importan-
tes de la vida familiar y de la actividad econdémica. Al mismo tiem-
po, se han manifestado de manera creciente conflictos entre la vida
familiar y la profesional.

Esta falta de armonia entre la vida personal y laboral favorece deter-
minados comportamientos que afectan al desarrollo personal y a las
relaciones humanas, dentro y fuera del dmbito familiar. En el 4mbi-
to empresarial ain son escasas las politicas de conciliacién familia-
trabajo que ayuden a que se produzcan los cambios necesarios para
evitar los efectos negativos de esa falta de conciliacién entre las acti-
vidades, que exigen tanto la naturaleza de las personas como la com-
petitividad entre las empresas. Las tensiones y problemas que gene-
ran estos conflictos van mas alld de “lo laboral” en sentido restricti-
vo. Estos problemas tienen especial importancia en las organizacio-
nes, en sus actividades y resultados, asi como en el grado de cumpli-
miento de la misién o razén de ser de dichas organizaciones.

Il. Paradojas en las relaciones empresa, familia y
sociedad

Se puede resumir, de acuerdo con Melé, que la mayoria de esos con-
flictos de conciliacién personal y profesional se manifiestan en algu-
nas paradojas y en sus correspondientes retos, que aparecen en las
relaciones entre familia, empresa y sociedad: 1) Trabajo y familia son
dos valores universalmente reconocidos, pero no siempre se saben
armonizar adecuadamente, ni establecer las correctas prioridades. 2)
Hay aprecio por la familia y, a la vez, se apoya poco a la institucién
familiar. 3) El éxito de la familia es entendido por muchos como un
bien social, aunque la sociedad favorece poco el éxito familiar. 4) La
familia contribuye eficazmente al crecimiento de los nifios, soporta
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“el paro de los jévenes y cuida a los ancianos. Sin embargo, la socie-
dad y el Estado proporcionan muy poco apoyo econémico a esas
tareas de las familias. 5) Aunque se aplaude la presencia de la mujer
en la empresa, en gran medida las organizaciones siguen estando
disefiadas sin tener demasiado en cuenta a las mujeres. Al luchar por
la igualdad ficilmente se sacrifican los valores de la feminidad. 6) Se
lamenta la baja natalidad y no se facilita la maternidad. 7) Muchos
trabajan por amor a su familia, aunque a menudo el trabajo les impi-
de ejercitar ese amor a la familia. 8) La familia de los empleados es
un destacado grupo de influencia (stakeholder) de la empresa, pero
raramente se considera como tall.

La simple lectura del parrafo anterior manifiesta una serie de contra-
dicciones que se derivan, ademds de un conjunto de factores cultu-
rales y sociales, del concepto que se tenga tanto de la familia como
de las caracteristicas de una organizacién y, en particular, de lo que
se entiende por empresa. Por ejemplo, los aspectos relacionados con
los empleados que forman parte de la estructura organizativa en sus
diferentes niveles, y que hacen posible la existencia y las actividades
que caracterizan a cada organizacién. No tiene sentido hablar de la
cultura de una organizacién sin hacer referencia a los comporta-
mientos de los empleados, a los principios, creencias y valores que
orientan sus actividades. Todavia hay directivos que no son cons-
cientes de que las politicas de gestién de las empresas favorecen un
determinado modelo de persona y de sociedad, y que las politicas de
personal (seleccién, formacién, motivacidén, comunicacién, etc.)
también influyen de una manera clara y decisiva en la satisfaccién,
en el desarrollo personal y familiar, en el espiritu de iniciativa y de
mejora, etc., de los empleados que forman parte de una organiza-
cién.

Se puede decir que segun sea el trabajo, asi serd el trabajador; y que
seguin sea la organizacidn, asi serdn las personas que pertenecen a

1 Un analisis detallado de esas paradojas y sus correspondientes retos aparece en

Mel¢, D. (2004), pp. 19-35.
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ella. El tipo de sociedad en la que todos habitamos resulta, en gran
medida, del uno y de lo otro. Durante afios, afirma Handy, “los con-
sejeros de las corporaciones han estado hablando sobre sus emplea-
dos como sus valores principales. Ya es hora de que se den cuenta de
que es totalmente cierto, porque la inica esperanza de una seguridad
futura estriba en los cerebros de esas personas” 2.

La importancia de las personas en la gestién de las empresas ha favo-
recido la preocupacién por la dimensién ética de las actividades de
las corporaciones y de los empleados, asi como la necesidad de mejo-
rar el clima laboral. Cada vez es mds patente que los empleados han
de identificarse con la cultura y las politicas de la empresa a la que
pertenecen. De lo contrario resulta dificil lograr, por ejemplo, la
orientacién al mercado o la necesaria flexibilidad en su estructura
organizativa que exige el creciente nivel de competencia en los dife-
rentes sectores empresariales.

Pero hacer efectiva esa tendencia a dar mayor importancia a las per-
sonas requiere algo mds que una declaracién de intenciones. Hace
falta que se respeten con hechos los diferentes derechos de los
empleados, como por ejemplo, el derecho a la igualdad y a la no dis-
criminacién, a la salud fisica o psicolégica, a un trabajo digno o a
formar una familia. Dentro de esa tendencia puede incluirse el inte-
rés por evitar cualquier problema que impida la satisfaccién o lealtad
de los empleados, como por ejemplo, los conflictos derivados de la
falta de conciliacién entre la vida familiar y profesional3.

2 Handy, C. (1997), p. 48.

3 La preocupacién por formar a los futuros directivos de las empresas para resol-
ver estos conflictos ha llevado a que varias escuelas de negocios norteamericanas
incluyan en su plan de estudios cursos sobre conciliacién de trabajo y vida fami-
liar. Asi lo describe Robertson, T. (2005). Una de las primeras escuelas que incor-
poraron estos cursos fue la Wharton School, pero no es la tnica. La Harvard
Business School también ha empezado a ofrecer cursos semejantes en el progra-
ma para ejecutivos, aunque no en el MBA. Y otras escuelas de negocios, como la
del MIT y la de la Universidad de Connecticut, se han sumado a esta tendencia.
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All. Coherencia entre proyecto vital y profesional

Para lograr la lealtad de los empleados a una empresa es muy impor-
tante que los érganos de gobierno sean muy sensibles a los requeri-
mientos y demandas de los profesionales que forman parte de la
organizacién en todos sus niveles. Especialmente se ha de tener en
cuenta el caso de los empleados mds jévenes, que se encuentran en
el comienzo de su proyecto vital y profesional. Las empresas que
deseen retener a sus mejores empleados han de favorecer el desarro-
llo de sus competencias y proporcionar la empleabilidad, es decir, la
capacidad de obtener un empleo en el caso de que el empleado desee
cambiar de empresa. Ademids, deben preocuparse por conseguir un
entorno laboral que facilite conciliar los intereses profesionales,
familiares y personales. Esa es la forma de lograr el adecuado equi-
librio personal. Si toda la actividad de una persona se concentra en
los aspectos profesionales como algo prioritario, acabard dejando en
un segundo plano su proyecto vital y sufriendo las consecuencias.
Esa falta de coherencia entre el proyecto profesional y el vital pro-
duce toda una serie de trastornos personales, que pueden ocasionar
la ruptura matrimonial y familiar o problemas de salud como estrés,
depresién, etc.

El proyecto vital, basado en unos principios consistentes, orienta las
decisiones de una persona para desarrollarse como tal, para definir su
estilo de vida y su escala de valores, que son los que dan sentido a
todas las situaciones de la vida. Debe, por tanto, incluir objetivos en
las diferentes dimensiones de la persona (cultural, espiritual, social,
familiar, ético, etc.), ademds de metas profesionales y econémicas.
Por eso, cuando aparecen los conflictos derivados de la falta de con-
ciliacién entre la vida personal y la profesional es frecuente que sean
consecuencia de un problema personal de los empleados.

IV. La conciliacién es, ante todo, un problema
personal

Ante el divorcio entre familia y trabajo interesa examinar las conse-
cuencias que estos conflictos plantean tanto en las organizaciones
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como en la vida personal de los que forman parte de la organizacién.
Cuando se analizan esos problemas que presenta la falta de concilia-
cién entre la vida familiar y profesional no es facil encontrar solucio-
nes que resulten a la vez satisfactorias para las personas, las familias
y las organizaciones. Generalmente esos conflictos se suelen analizar
desde las perspectivas de las empresas. Se estudian las diferentes
maneras de reducir los efectos negativos que experimentan las orga-
nizaciones, como la falta de motivacién de los empleados, la pérdi-
da de competitividad, de rentabilidad, etc. De hecho, a pesar de la
actualidad y de la continua presencia de los problemas de concilia-
cién en los medios de comunicacién, en la mayor parte de las publi-
caciones, estudios, investigaciones, etc., es dificil encontrar plantea-
mientos que hagan referencia a las actitudes y comportamientos de
las personas.

Si analizamos los estilos de vida de los empleados de una organiza-
cién nos encontraremos con una gran variedad, aunque haya pautas
de comportamientos comunes. Pero no todos los estilos de vida
tavorecen el desarrollo personal y la armonia entre la vida familiar y
profesional. Cada persona actia de acuerdo con unos principios y
valores que orientan sus decisiones y conforman un proyecto de vida
y un proyecto profesional. La jerarquia de esos valores no es la
misma para todos. Muchas personas orientan su vida para lograr el
éxito o la promocién profesional, mejorar su nivel de vida, mantener
un nivel de gasto, etc. Es bastante frecuente que las motivaciones de
las acciones humanas sean el afin de poseer, de tener mis, de hacer
mds y no de ser mas, de lograr el desarrollo personal en todas sus
dimensiones. Hay una gran preocupacién por la salud o por satisfa-
cer necesidades materiales, sin tener en cuenta que la persona es una
unidad y que la busqueda de la felicidad requiere también la satisfac-
ci6n de necesidades mas profundas que no se pueden resolver con
dinero, éxito o logros profesionales.

La experiencia personal, y la de las personas que conocemos en nues-
tro entorno, nos lleva a concluir que la conciliacién es ante todo un
problema personal, incluso aunque se vea favorecida por normas
legales o por las politicas de la organizacién en la que se trabaje.
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5 Desgraciadamente, hay personas en cuya escala de valores la vida
familiar, la dedicacién a los miembros de su familia, a su desarrollo
personal, etc, ocupan un lugar que no es prioritario, aunque abundan
las que dicen y afirman esa prioridad pero, en la practica, no la viven.
No estan dispuestas a reducir sus ingresos ni a cambiar su proyecto
profesional para mejorar como personas y conseguir esa felicidad que
proporciona la actitud de servicio, del olvido de uno mismo.

Ademis de esa falta de coherencia, hay otros factores que influyen
en estos conflictos. Por ejemplo, la falta de sentido del trabajo y su
relacién con la naturaleza de la institucién familiar. No se tiene en
cuenta que “el trabajo es el fundamento sobre el que se forma la vida
familiar, la cual es un derecho natural y una vocacién del hombre.
Estos dos ambitos de valores -uno relacionado con el trabajo y otro
consecuente con el cardcter familiar de la vida humana- deben unir-
se entre si correctamente y correctamente compenetrarse”. La vida
familiar y la vida profesional se sostienen mutuamente. El trabajo,
dentro y fuera del hogar, “es, en un cierto sentido, una condicién
para hacer posible la fundacién de una familia”. Entre otras razones,
porque la familia “exige los medios de subsistencia, que el hombre
adquiere con el trabajo. Trabajo y laboriosidad condicionan todo el
proceso de educacién dentro de la familia, precisamente por la razén
de que cada uno ‘se hace hombre’, entre otras cosas, mediante el tra-
bajo, y ese hacerse hombre expresa precisamente el fin principal de
todo el proceso educativo™.

V. La empresa como comunidad de personas

Con mais frecuencia de la deseada nos encontramos con personas
que no estan ilusionadas con su actividad profesional, que viven la
vida laboral como un auténtico suplicio, que se sienten “explotadas”
o se consideran como un medio o recurso mds para alcanzar el maxi-
mo beneficio de la organizacién. A veces piensan que son unos “cos-

4 Juan Pablo II (1981), n. 10.
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tes fijos” en la cuenta de resultados, de los que se puede prescindir
en esa obsesiva reduccién de costes, imprescindible para competir en
los mercados, cada vez més globalizados y fragmentados. A pesar del
topico de que las personas son el principal “activo™, los empleados
sienten que no se les trata como personas, ni se favorecen las condi-
ciones de trabajo que son necesarias para su desarrollo personal y
tamiliar.

Esta mentalidad, que concibe la empresa u organizacién como una
estructura para lograr resultados con un valor econémico, se deriva
de la cultura mecanicista, economicista y cortoplacista, que se refle-
ja en los comportamientos de multitud de personas y que predomi-
na en nuestra sociedad. Aunque son multiples los factores que han
influido en el desarrollo de esa mentalidad, la causa principal de
muchas de las decisiones de gobierno de las empresas es el concepto
de negocio v de organizacién que tienen los directivos. Las empre-
sas favorecen esos comportamientos que deterioran la vida de las
personas y contaminan la sociedad con actitudes perjudiciales para la
convivencia y el logro de la felicidad de todos.

La misién especifica de la empresa como organizacién humana es
generar riqueza y repartirla de modo justo®. Pero la misién genérica
de cualquier organizacién, y la empresa también lo es, consiste en
facilitar las relaciones humanas para prestar un servicio a la sociedad,
y conseguir que las personas que alli trabajan crezcan como perso-
nas’. Es decir, se trata de comprender y actuar, teniendo en cuenta

5 Nos parece que la calificacién frecuente de las personas como “activos” resulta
inapropiada, ya que las personas no tienen una valoraciéon econémica, ni son
cosas o compromisos que adquieran las empresas.

6 Los objetivos de una empresa consisten en prestar un servicio facilitando bienes
y servicios ttiles a la sociedad, crear valor econémico anadido, lograr la autocon-
tinuidad y conseguir que las personas que alli trabajan crezcan como personas.

7 Sobre la evolucién de los modelos de empresas y el concepto de la empresa como
comunidad de persona, pueden verse las obras de Martinez-Echevarria y Ortega,

M.A. (2004) y (2005).
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“que la empresa es una comunidad de personas8. Para que esto sea
una realidad es necesario respetar la dignidad de los empleados, sus
derechos fundamentales y favorecer el clima adecuado que permita
el desarrollo de las personas y de la propia organizacién. Cuando
esto no ocurre, ademds de la insatisfaccién de las personas se crea
una cultura del miedo, que paraliza y dificulta la comunicacién y la
confianza necesarias para compartir unos objetivos comunes?.

Cuando una empresa se considera como una comunidad de perso-
nas, se desarrolla otra cultura. Entonces, dirigir una organizacion es
conducir personas con unos objetivos concretos y bien definidos, que
orientan las decisiones de gobierno. El problema es que los directi-
vos se esfuerzan por conseguir una cultura de gestién que no suele
ser coherente con los principios, valores y creencias que caracterizan
a una comunidad de personas. La realidad que reflejan muchas
empresas es que su cultura de gestidn sigue un enfoque economicis-
ta, que pretende como principal objetivo la méaxima rentabilidad a
corto plazo.

La cultura del miedo es la propia de la organizacién tradicional,
fuertemente jerarquizada, cerrada en si misma y en la que el cliente
y el proveedor quedan fuera de ella. Se favorece asi una estructura
organizativa poco flexible, en la que aparecen dificultades y tensio-
nes que resultan insuperables. La comunicacién interna funciona
mal y, pricticamente, es s6lo descendente. Se piensa que su tnica
obligacién es proporcionar dividendos a los accionistas, que conside-
ran la organizacién como una “caja negra” en la que lo realmente
importante son los flujos monetarios que entran y salen. No les pre-

8 La empresa puede considerarse un tipo de comunidad de personas, con fines dis-
tintos pero complementarios a otras instituciones como familia, ciudad, asociacio-

nes, etc.

9 Cada vez hay mas publicaciones que insisten y justifican que la empresa, como
cualquier organizacién, es una comunidad de personas. Por ejemplo, Melé¢, D.

(1996). También Cardona, J.M. (2005), Pérez Lopez, ].A. (1993), etc.
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ocupa lo que ocurre en las actividades que hacen posible la supervi-
vencia de la empresa y sus beneficios.

Por el contrario, como contraposicién, existe la cultura de confian-
za, en la que la comunicacién es ascendente. Como consecuencia, la
comunicacién horizontal afiade valor a los procesos, al producto o al
servicio, y pone al cliente como persona en el centro de todas las
decisiones. En esta cultura, que algunos autores denominan
“Cultura C”, “todos los empleados son tratados como personas y tie-
nen una imagen mental comidn del servicio al cliente y de como se
deben hacer las cosas”10.

VI. Concepto y sentido de servicio

Considerar la empresa como comunidad de personas tiene especial
relevancia para la gestién adecuada de las organizaciones de servicios
(publicas o privadas; con o sin afin de lucro), en las que la direccién
de las personas es la clave de una gestion eficaz y eficientell. Aunque
esto también se podria afirmar de las empresas de otros sectores, no
debemos olvidar que vivimos en una economia de servicios, y que
mas de la mitad del PIB se debe a estos. Por ejemplo, en EE.UU.
supera el 75%; en Canada el 70%; en Espafia el 65%, etc. También
ocurre esto tanto en paises en vias de desarrollo como en Ameérica
Latina y el Caribe, donde el sector servicios representa una media de
mis del 60% del PIB. Por eso el sector servicios es el de mayor cre-
cimiento de la economia global en las economias desarrolladas, y
proporciona el mayor nimero de personas empleadas. Estos datos
ponen de manifiesto la importancia de ese sector y de las organiza-
ciones que tienen como misién o razén de ser prestar servicios. A
pesar de esta caracteristica tan relevante de nuestra economia, resul-

10 Cardona, ].M., S. y A. (2006).

11 Nos referimos de modo especial a las organizaciones de servicios, porque son
las méds numerosas, ademis de que la razén de ser de una empresa es, entre otras,
la de prestar un servicio a la sociedad.
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“'ta dificil delimitar con claridad el concepto de servicio, entre otras
razones, por la gran variedad de servicios que existen en la sociedad.

Podria considerarse, de manera genérica y de acuerdo con Grénroos,
que un servicio es una actividad o una serie de actividades de natu-
raleza mds o menos intangible que, por regla general, aunque no
necesariamente, se genera en la interaccién que se produce entre el
cliente o usuario y los empleados de servicios, entre los propios clien-
tes y/o los recursos o bienes fisicos y/o los sistemas del proveedor de
servicios que se proporcionan como soluciones a los problemas del
clientel2. De este concepto de servicio destacamos la naturaleza
intangible y las relaciones humanas entre empleados y clientes o
usuarios. Estos se consideran de gran importancia porque valoran el
grado en que se proporcionan soluciones a los problemas, necesida-
des y preferencias de las personas que demandan la prestacién de un
servicio.

En el caso de servicios a personas, puede considerarse el servicio
como “un acto estrictamente personal que se halla dirigido siempre
a otras personas, y que mejora tanto a quien lo realiza como a quien
lo recibe. Desde esta perspectiva, se podrd, por asi decir, medir la
calidad del trabajo por la calidad de las personas que lo realizan,
quienes a su vez, tratan de mejorar la calidad de las personas a las que
va dirigido su trabajo”13.

El servicio es lo que convierte un “empleo” en “trabajo” y a éste,
finalmente, en “profesién”, porque solamente a través de €l se unen
en una misma actividad lo que se denomina el aspecto subjetivo del
trabajo y el aspecto objetivo del mismo!4. Nunca se profundizard
bastante en el significado de un servicio si no se tiene en cuenta esta
reflexién.

12 Aunque este autor no especifica que la empresa es una comunidad de perso-
na, considera que las personas son la clave de la gestién y del marketing de los
servicios. Gronroos, Ch. (1994).

13 Soto, M.J. (2006).
14 Llano, A. (2002), p. 62.
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Durante mucho tiempo, la investigacion sobre la mejora de la cali-
dad -calidad de vida, calidad del producto ofrecido, calidad del tra-
bajo, etc- ha estado centrada en el estudio de los resultados exterio-
res -tangibles o no, pero verificables y con valor econémico- que
resultaban como consecuencia del trabajo humano. Esta visién se
hallaba enmarcada en una cultura economicista, que olvidaba -o
dejaba en muy segundo lugar- el aspecto subjetivo - el propiamente
personal- del humano quehacer. Se trataba ademds de una concep-
cién que equiparaba nivel de vida y calidad de vida, asimilando
entonces excelencia y posesion material. No cabe duda de que éste
ha sido, por asi decir, el Jeit-motiv de una sociedad tecnoldgica en la
que el fin ha quedado subordinado a los medios.

En muchos dmbitos de reflexion se ha ido rescatando -especialmen-
te durante las tltimas décadas- una idea alrededor de la cual la filo-
sofia clasica ha edificado sus concepciones de antropologia social: la
importancia de destacar a la persona como fin Gltimo de cualquier
actividad; y ello de un modo tal que, si falta el bien de la persona, no
puede, de ningin modo, hablarse de calidad de un trabajo, de un
servicio o de una empresa. Obviamente, el bien de la persona no es
abstracto o etéreo, sino algo que las personas conocen y deciden
individualmente; y, a su vez, el marco de la actividad en el que se
desenvuelven las personas no debe impedir, sino fomentar, la con-
quista del bien.

En el fondo, podemos decir que un razonamiento riguroso sobre la
mejora de la calidad debe ser, de hecho, una reflexién sobre el bien
de las personas. De ahi que en muchas ocasiones tengamos que refe-
rirnos a las virtudes intelectuales y morales como a un “caudal” para
la mejora de la calidad del servicio de un profesional. La tesis a ana-
lizar, en una cultura de calidad de servicio, seria que el secreto del
éxito en cualquier empresa humana reside en la voluntad de supera-
ci6n de las personas!®. Esta tesis implica un reconocimiento de que

15 Esta tesis se desarrolla ampliamente en la documentacién del Curso antes
citado, de la profesora M2 Jesus Soto.
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-1a dotacién humana de hdbitos cognoscitivos y practicos representa
lo més parecido al capital de una empresa que, en cualquier caso, no

es la mera mercancia mostrenca o el puro disponer de dinerolé.

VIl. Calidad de servicio y gestion de personas

Resulta oportuno incorporar a estas consideraciones la perspectiva
de la gestién de los recursos humanos, tanto en un sentido estricto
como desde una 6ptica mas amplia y particularmente adecuada a los
servicios. El denostado F.W. Taylor ayudé a reconocer en las
empresas industriales la relacién entre la eficiencia productiva y los
procedimientos que agrupan conjuntos de tareas, especialmente
cuando estin normalizados y la ambigiiedad esti ausente. Sin
embargo, ya en pleno siglo XX se considera que los procesos depen-
den tanto de los procedimientos como de quienes los ejecutan
(maquinas y personas). A la vez, las transformaciones econémicas -
iqué paradoja!- dan lugar a versiones “mds potentes del maquinismo
decimonénico”, al mismo tiempo que crece la importancia de los
servicios. En cierto modo, son opciones opuestas a lo que parecia
una imparable trayectoria hacia una produccién normalizada y sin
ambigiiedades.

Con este escenario en mente conviene tener presente cudn impor-
tantes son las politicas de personal en la calidad de los procesos de
los servicios. Sin embargo, antes de proseguir serd util mencionar
unas consideraciones que sintetizan lo que, en la actualidad, tiene
una creciente aceptacion, aunque en la gestién de personas no se
tiene necesariamente en cuenta, a la hora de la verdad, en el grado
que se requeriria para que la plantilla se comportase consecuente-
mente con lo que exigen sus tareas o cometidos. Dicho en dos pérra-
fos:

“Una organizacién no sélo ‘piensa’, sino que también quiere y sien-
te. No serd suficiente con Gestionar el Conocimiento, es preciso

16 Llano, A. (2002), pp. 62-63.
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también que directivos y empleados -cualquiera de los stakeholder
participes [por tanto, incluye a clientes]... sean conscientes de que
esa gestion sera particularmente dificil, porque los sentimientos de la
organizacién son, lo mismo que las personas, sensibles. Influyen
mucho en el funcionamiento habitual y en las decisiones que se
tomen”17.

“De c6mo me encuentre animicamente, dependerdn en gran medi-
da mis decisiones personales, interpersonales y profesionales. La
gestion de los sentimientos de la persona, al igual que los de la orga-
nizacién, no debe ser abandonada sin mds, como si nada o poco
pudiera hacerse. No se trata de manipular (con las negativas conno-
taciones que tiene ese término), sino de actuar apropiadamente, y de
que también lo hagan las organizaciones”18.

Efectivamente, la persona piensa, quiere y siente; y, es notorio
observar cémo los manuales sobre direccién de personas!® se han ido
llenando de capitulos sobre motivacién, relaciones humanas, satis-
faccién, sentimientos, “autorrealizaciéon”, desarrollo personal, etc.
Aunque con desigual fortuna y aceptacién han proliferado politicas
de personal orientadas a dar cauce al deseo de que el empleado se
sienta satisfecho en su trabajo.

Estas politicas suelen ser bastante ad Aoc en buena -y razonable-
medida porque surgen como respuesta a transformaciones que pau-
latinamente cambian las preferencias, tanto de las organizaciones
como de los empleados. Sirvan de ejemplo las politicas de horarios
flexibles. Y por eso, las transformaciones del mercado de trabajo y de
las preferencias personales se traducen en nuevas politicas -reglas de
juego o “interacciones”- que practican empleador (organizacién) y

17 Ferndndez Aguado, J. (2004), p. 20.
18 Fernandez Aguado, J. (2004), p. 29.

19 El término “Recursos Humanos” acentua el sentido de la persona como medio
y no como fin, por eso preferimos hablar de “Direccién de Personas” o “Direccidn
de personal” en vez de “Direccién de Recursos Humanos”.
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“empleado, y cuya trascendencia laboral es indudable, como sugiere la
siguiente reflexién:

“Ademis de los propios sentimientos en cuanto personas que somos,

la ‘interaccién’ con la organizacién, tanto con las reglas/normas del

‘escalén racional’ como por nuestro propio sistema de valores, pro-

voca sentimientos: alegria, euforia, tristeza, depresién, derrotismo,

etc. que son esenciales, puesto que son la materia prima de los com-
1 d 1 »20

promisos del talento™20.

Ahora bien, llama la atencién que de una mirada retrospectiva a las
décadas pasadas se infiera que, si bien conviene ver las transforma-
ciones en el 4mbito laboral y familiar como realidades interdepen-
dientes, en la practica tal proceder sigue pareciendo algo entre poco
frecuente y ad hoc. Y al menos a algunos nos sorprende que a tal
interdependencia no se le conceda la importancia que la milenaria
historia del ser humano sugiere. Cuesta creer que el comportamien-
to (y la satisfaccién) laboral puedan desenvolverse como si no les
afectase la profunda transformacién de la vida familiar. Las citas trai-
das a colacién explican cudn importante es la “interaccién” entre todos
los que estan involucrados en los procesos que, como se apunta a con-
tinuacién, no se limitan a la relacién entre la plantilla y la organiza-
cién.

VIII. La gestion de las personas interesadas en el
servicio

Sin embargo, a quienes estudiamos el marketing -interno y externo-
en el ambito de los servicios nos llama todavia mds la atencién -y nos
preocupa- este estado de cosas. Porque, como se sugiere mas arriba,
los procesos de los servicios no son “asunto de una parte” (la planti-
l1a), ya que en el proceso del servicio las partes interesadas inter-
actian. Y, por tanto, tal perspectiva invita a “fundir” dos enfoques
-tradicionalmente, considerados complementarios- cuando, operati-
vamente, son parte de una misma realidad: la gestién de las personas
involucradas en un servicio (todas son partes interesadas o stakehol-
ders) tiene mis sentido que la combinacién de la gestién de personal

20 Ferndndez Aguado, J. (2002), p. 12, del prélogo de Fernando Moroy.
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(“marketing interno”) y la gestion de clientes (“marketing externo”).
Se considera que el marketing interno consiste en aplicar los concep-
tos, técnicas y estrategias de marketing a todos los miembros de una
organizacién. Es decir, se trata del marketing orientado a los emple-
ados de una organizacién, para asegurar que efectivamente ejecutan
los programas y politicas deseadas?!.

Expectativas, preferencias y satisfaccién?? son dimensiones esencia-
les en toda gestién de personas involucradas en procesos de servicios.
Por eso conviene que esta reflexién se sitie en el centro de la gestién
de la calidad (de los procesos) de un servicio. Expositiva y diddctica-
mente, por una cuestién de especializacién, tiene su sentido la dico-
tomia entre la gestion de personal (“marketing interno”) y la gestién
de clientes (“marketing externo”). En la realidad de la gestién de los
servicios es esencial un enfoque integrado en el que han de coordi-
narse armoénicamente la gestién de las operaciones, las politicas
comerciales y la direccién de personas.

Por todo lo que se ha indicado se puede comprender que la calidad
de servicio es un concepto subjetiV023, multifactorial y multidimen-
sional, complejo como todo ser humano, ya que se apoya en los prin-

21 Este drea de gestiéon se denomina Sistemas de Direccién, Convivencia
Profesional, etc. El marketing interno resulta ser uno de los sistemas o procedi-
mientos, pero no la globalidad. En el diccionario de términos que aparece en la
web de la Asociacién Americana de Marketing, se define el marketing interno
como: Marketing fo employees of an organization to ensure that they are effectively
carrying out desired programs and policies. Véase http://www.marketingpower.com

/mg-dictionary.php

22 La satisfaccién del cliente es el grado en el que se consigue una adecuacién

entre las expectativas de los clientes en relacién al producto y las prestaciones efec-
tivas del producto o servicio. Las expectativas se generan a partir de la informa-
cién que los consumidores reciben de los vendedores, amigos, familiares, lideres
de opinién, etc., junto con la experiencia acumulada por el producto o servicio. Por
eso, la satisfaccién es una importante medida de la eficacia de la organizacién al
atender con éxito las necesidades o problemas de sus clientes.

23 La percepcién de un servicio es subjetiva porque varia en funcién de la cultura
personal, edad, personalidad, experiencias del servicio, etc. de las personas que
reciben el servicio.
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> cipios, creencias y actitudes de las personas que forman parte de una
organizacion. Sin embargo, esta perspectiva del aspecto subjetivo del
servicio no aparece en la bibliografia sobre marketing y gestién de
servicios aunque algunos autores?* destacan la importancia de las
personas para lograr la satisfaccion de los clientes (internos y exter-
nos), o, lo que es lo mismo, para igualar o superar sus expectativas?.
Con este mismo enfoque podemos decir que al disefiar y aplicar los
conceptos y técnicas de marketing solo se tiene en cuenta el aspecto
objetivo de las actividades comerciales. Los resultados de aplicar el
marketing en la gestién de una organizacién se reducen a proporcio-
nar valor econémico para las partes implicadas en los intercambios
comerciales. Este reduccionismo favorece los comportamientos y
actitudes consumistas, tanto de los consumidores como de los
empleados y, en general, desarrolla en la sociedad una cultura con-
sumista y materialista en la que se valora a una persona por lo que
tiene y no por lo que es?6.

IX. Algunas investigaciones sobre la conciliacion
familia-empresa

Desde 1999, cuando en Espaiia se publicé la ley de conciliacién
entre a vida laboral y familiar, varias instituciones, publicas y priva-
das, realizaron numerosas investigaciones para analizar esos conflic-
tos que origina la falta de conciliacién. Durante estos afios se puede
decir que se ha llevado a cabo un proceso de sensibilizacién hacia

24 Lovelock, C. y Wirtz, ]. (2004).

25 La calidad de servicio es considerada por la Asociacién Americana de
Marketing (A.M.A), como An area of study that has developed to define and descri-
be how services can be delivered in such a manner as to satisfy the recipient. High qua-
lity service is defined as delivery of service that meets or exceeds customers’ expectations.

26 En este sentido, en el que se destaca el aspecto objetivo o de resultados del mar-
keting, puede verse la ultima definicién de marketing, aprobada en agosto del
2004 por la A.M.A, que se puede consultar en su web: Marketing 15 an organiza-
tional function and a set of processes for creating, communicating, and delivering value
to customers and for managing customer relationships in ways that benefit the organi-
zation and its stakeholders.
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esos problemas. Se han promulgados leyes, han aumentado los deba-
tes en las organizaciones (también en el Parlamento), en las empre-
sas, en los sindicatos, en los medios de comunicacién, etc?’. La
importancia, y en algunos casos la urgencia de encontrar soluciones,
han propiciado muchas publicaciones, congresos, jornadas, etc., y se
han propuesto posibles soluciones aunque, como ya se ha indicado,
en realidad no se aprecian demasiadas organizaciones que apliquen
en la practica las medidas que estos conflictos requieren.

Hemos analizado una amplia bibliografia sobre estos temas, revisan-
do las investigaciones que se han llevado a cabo tanto en el sector
publico como en el privado?8. En la mayor parte de los casos se apli-
can encuestas para obtener unos porcentajes de las diferentes causas
de la falta de conciliacién. Se han hecho estudios de dmbito regional
y por sectores, se han recopilado normas legales a nivel europeo o se
ha comparado la situacién entre diferentes paises. Los directivos y
los responsables de Recursos Humanos de muchas organizaciones
han cumplimentado cuestionarios o participado en eventos para
compartir sus propésitos y experiencias concretas. Generalmente se
analizan los conflictos desde el punto de vista econémico, para insis-
tir en que las medidas a tomar son “rentables” o, al menos, que
muchas de las soluciones no suponen un mayor gasto que implique
reducir los beneficios. Abundan los estudios sociolégicos, se desarro-

27 Una muestra del interés sobre la conciliacién es e/ Anuario Empresa Responsable
y Sostenible 2005-2006, que con una tirada superior a los 5.000 ejemplares en todo
el dmbito estatal, contiene mds de 200 noticias, 51 fuentes en el reportaje mu/tis-
takeholder, una entrevista en profundidad al principal responsable de RSE del
Gobierno, 25 articulos de opinién, 82 casos précticos de empresas, un directorio
con mis de 1.200 organizaciones y 2.500 contactos, 28 sintesis editoriales, 24

fichas corporativas, etc. Ver www.empresaresponsable.com

28 M2 Gloria Lldtzer presenté el 23-11-2005 en la Comision de Trabajo y
Asuntos Sociales del Parlamento una investigacién realizada por la consultora
Optimiza sobre “Soluciones de Conciliacién de la vida personal, familiar y labo-
ral”. Optimiza es una consultora dedicada al asesoramiento sobre conciliacién a las
organizaciones publicas o privadas. Ver www.optimiza.com
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‘llan nuevos modelos de gestién o se definen indicadores para evaluar
el progreso que realiza cada organizacién y los resultados obtenidos.
Aparecen también consultoras especializadas en estudiar y proponer
soluciones en una organizacién concreta, etc?’.

En la bibliografia se indican algunas de esas investigaciones y publi-
caciones30. Los estudios empiricos obtienen unos resultados seme-
jantes. En muchos casos se apela a la urgencia de las actuaciones del
Estado o de las Administraciones publicas; en todos se destaca la
responsabilidad de las organizaciones, el intercambio de experien-
cias, el cambio en la cultura de gestién y una mayor flexibilidad, en
especial en las organizaciones que prestan servicios, etc. Sin embar-
go, nos parece que faltan investigaciones cualitativas desde el punto
de vista de los empleados, de anilisis o desde una perspectiva antro-
polégica. Tampoco hemos encontrado demasiados estudios inter-
disciplinares dentro del @mbito de la gestién y marketing de servi-
cios, ni publicaciones e investigaciones con una visién de conjunto
de estos problemas, que profundicen en la importancia de las perso-
nas en las organizaciones.

Una revision, por ejemplo, de las publicaciones de cardcter académi-
co y profesional del marketing de servicios aparecidas a lo largo del
ultimo quinquenio (manuales, articulos, contenidos de congresos,
etc.) pone de manifiesto que contintan aplicindose los mismos
modelos de gestién, los mismos indicadores de calidad de servicio o
de satisfaccién personal, con una orientacién similar a la de la segun-
da mitad del siglo pasado. Abundan los contenidos empiricos o tra-
tan de justificar los sistemas para mejorar los resultados de los servi-

29 Un ejemplo de estas acciones puede comprobarse en cualquiera de los busca-
dores de Internet, con el término “conciliacién”, “conciliacién familiar”, “concilia-
cién familia-trabajo”, etc.

30 No es posible descender a los detalles de los resultados de las investigaciones
analizadas, ya que eso requeriria un espacio del que no disponemos en estas refle-
xiones.
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cios, aunque se ignora la complejidad o las motivaciones no extrin-
secas y la libertad de las decisiones personales.

X. Las organizaciones familiarmente responsables

En el conjunto de las iniciativas mds recientes es importante desta-
car las que se han llevado a cabo desde el Centro Internacional
Trabajo y Familia del IESE3!. En esta sede se desarrollan tres line-
as de trabajo: investigacién, formacién e impacto en la opinién
publica, en las administraciones piblicas -centrales, autonémicas y
locales- y en las empresas, que son las que deben liderar el cambio
formal a través de leyes, desarrollando culturas de gestién flexibles y
familiarmente responsables, respectivamente.

Ya en 1999 el IESE desarroll6 el indicador IFREI (IESE Family
Responsable Employer Index) que fue el primero que analizé la situa-
cion de la conciliacién en Espana y permitié hacer benchmarking
entre empresas. En afios posteriores se llevé a cabo la comparacién
con otros paises. En estos dltimos afios, entre otras muchas iniciati-
vas, se desarrollé el concepto EFR (Empresa Familiarmente
Responsable), presente hoy en leyes, discursos y programas politicos,
asi como la certificacién EFR impulsada por la Fundacién
+Familiad?. Para llegar a ser un catalizador del cambio cultural esta
fundacién requiere del apoyo gubernamental -mas alld de la actual

31 El enfoque de la formacién que se realiza en el IESE tiene un contenido, tanto
ético como sobre conciliacién, en médulos especificos en los programas de forma-
cion y de perfeccionamiento de directivos. También se imparten Seminarios para
formar a expertos en conciliacién, una figura que sera cada vez mas demandada
por el mercado. Ver www.iese.edu/icwf

32 La Fundacién +Familia fue creada en abril de 2003 con el objeto de impulsar
y desarrollar acciones que, desde los diversos dmbitos de la vida -econémico, edu-
cativo, laboral, etc.- supongan una mejora de la calidad de vida y bienestar de las
familias. Esta Fundacién fue impulsada por la Federacion Espafiola de Familias
Numerosas, con el apoyo del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales y un con-
junto de grupos empresariales. Ver www.masfamilia.org
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spolitica de gestién- y exige la adecuada orientacién de los conflictos
sobre conciliacién.

Entre los distintos tipos de politicas familiarmente responsables se
encuentran:

- Politicas de flexibilidad en el horario y en el tiempo de actividad
laboral.

- Politicas de flexibilidad en el lugar de trabajo.
- Politicas de cuidado de personas dependientes.

- Ayudas de las empresas a los empleados para ocuparse de gestio-
nes personales o relacionadas con la familia.

- Politicas de asesoramiento profesional y personal.
- Politicas de formacién y desarrollo personal.

- Proporcionar beneficios extrasalariales, como seguros médicos,
planes de pensiones, etc., que incluyan a los componentes de las
familias de los empleados.

Ademas de las politicas, otros temas importantes son los frenos y los
impulsores para su aplicacidn, es decir, la cultura de la EFR, la cul-
tura empresarial del coaching, etc. También se ha de estudiar el plan
a seguir para Jograr que una organizacién sea familiarmente respon-
sable. Primero hay que descubrir cudles son sus necesidades. Hay
empresas sistematicamente contaminantes del entorno o sistemati-
camente enriquecedoras del mismo. Para pasar a ser una empresa
familiarmente responsable la organizacién ha de comenzar a aplicar
las politicas de conciliacién de una manera continuada, hasta llegar
a disefiar y aplicar de manera real su PIC (Plan Integral de
Conciliacién). Finalmente, cuando se logra que esto sea una cultura
vivida, se puede decir que lo que realmente importa es conseguir que
las cosas se hagan bien, pero no necesariamente “quemando” a las
personas o a las familias. Este plan se puede aplicar a todo tipo de
organizacién, sea cual sea su tamafio, sector o titularidad. En la
mayoria de los casos se comprueba que éste es un tema de voluntad,
de querer, no una cuestiéon de dinero.
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En los estudios realizados por el IESE, después de correlacionar los
datos de los resultados de las encuestas, se comprueba cuiles son
objetivamente las causas del conflicto. En primer lugar, la manera
personal de combinar trabajo y familia. Hay personas que tratan de
separar estos ambitos totalmente y es imposible, porque la cabeza es
una y los que quieren separar no pueden conciliar nada. En cambio,
abordar el tema no como un dilema sino como dos realidades que se
enriquecen mutuamente, refleja que la vida es una y que todo lo que
se va haciendo en la empresa ayuda a la familia, y lo que se hace en
la familia revierte en la empresa. Quienes hacen esto viven los con-
flictos en menor grado. En segundo lugar, la falta de apoyo por parte
de los superiores y compaiieros de trabajo. Y, por ultimo, la falta de
politicas de empresa que faciliten la conciliacién entre trabajo y

familia.

La familia de los empleados (directivos, mandos intermedios, etc.)
de una organizacién es uno de los primeros aspectos a analizar en el
apartado de su responsabilidad social. Se ha separado este tema del
resto de lo socialmente responsable para que no quede relegado por
otros parametros mds faciles de conseguir (como por ejemplo, reali-
zar un donativo elevado a causas sociales, favorecer las actitudes soli-
darias de los empleados, respetar el medio ambiente, etc.). De esta
manera no se cumpliria la primera responsabilidad social corporati-
va: trabajar con empleados que a todos los efectos se consideran
como personas, que tienen su propia familia, grande o pequeiia, y
que pueden desempefiar sus obligaciones familiares como padres,
hijos, esposos..., ademds de ser buenos profesionales comprometidos

con un proyecto empresarial33.

33 Ver por ejemplo algunos de los documentos del Centro Internacional Trabajo
y Familia, especialmente los firmados por su directora, Nuria Chinchilla. En
www.iese.edu/icwf
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- XIl. A modo de conclusion34

Un enfoque antropoldgico de la empresa como organizacién huma-
na ayuda a no olvidar que uno de los objetivos de la empresa es con-
tribuir positivamente al desarrollo de sus empleados como personas.
Desde esta perspectiva se entiende la centralidad de la persona en las
empresas y se facilita que los directivos tengan la sensibilidad nece-
saria para hacer frente a los problemas personales de los empleados.

En los tltimos afios se percibe una tendencia a destacar la importan-
cia que tiene para las empresas resolver los conflictos que ocasiona la
falta de armonia entre la vida personal y laboral, que afecta de mane-
ra negativa al desarrollo personal y a las relaciones humanas, dentro
y fuera del dmbito familiar. La resolucién de estos conflictos tiene
especial interés en el caso de los profesionales jévenes que comien-
zan a desarrollar su proyecto personal y familiar. Sin embargo, posi-
blemente por la falta de un enfoque adecuado, en el dmbito empre-
sarial ain son escasas las politicas de conciliacién familia-trabajo que
ayuden a que se produzcan los cambios necesarios para evitar esa
falta de conciliacién entre las actividades, que exige tanto la natura-
leza de las personas como la competitividad entre las empresas. La
complejidad de estos conflictos requiere para su andlisis estudios
interdisciplinares que contemplen las diferentes dimensiones de
estos problemas humanos, sin dejarse llevar por un enfoque econo-
micista, materialista y cortoplacista.

Ademis de las medidas que vayan aplicando las diferentes adminis-
traciones publicas o las empresas no deben olvidar que, ante todo, la
conciliacién es un problema de personas, que depende de las deci-
siones de cada empleado, de sus prioridades, de sus valores y de su
proyecto de vida. Una de las formas de orientar y buscar soluciones

34 Algunas de las consideraciones que se realizan en este documento se deben a la
lectura de diferentes obras de Miguel Alfonso Martinez-Echevarria y Ortega,
especialmente las indicadas en la bibliografia. El concepto de servicio y los enfo-

ques de gestién y marketing de servicios se han comentado en repetidas ocasiones
con dicho autor, con el que me siento en deuda por sus orientaciones.
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a esos conflictos es lograr un clima laboral que favorezca que cada
persona sea responsable de sus actos y que, con libertad, sepa desarro-
llar y vivir un proyecto profesional coherente con un proyecto de
vida, basado en sélidos principios que favorezcan su desarrollo inte-

gral como persona.

Debe tenerse en cuenta la falta de conciliacién en el disefio y aplica-
cién de la cultura de gestién de la calidad de servicio, ya que ésta
depende principalmente de las personas que forman parte de una
organizacion que pretende prestar un servicio excelente. La calidad
de un servicio depende de la calidad de las personas, de sus actitu-
des, capacidades y habilidades. Si no se logra un ambiente de traba-
jo que permita a los empleados sentirse satisfechos y hacer frente a
sus obligaciones personales y profesionales, serd dificil conseguir y
mantener la mejora de la satisfaccién de los consumidores o usuarios

que reciben el servicio.

El concepto y el sentido del servicio y de la organizacién que lo pres-
ta influyen decisivamente en los resultados del servicio. Considerar
la empresa como una comunidad de personas y tener en cuenta los
aspectos subjetivos del servicio contribuye a facilitar la satisfaccién
de los empleados y, como consecuencia, la de los clientes o usuarios.
Esto garantiza la estabilidad de la organizacién y su desarrollo en el

largo plazo.
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