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Prologo

Querido lector:

Tienes en tus manos el informe del IESE Family-Responsible Employer Index (IFREI), que corresponde al
estudio realizado en el afio 2017. Se trata de una actualizacidn de los estudios que ya hicimos en los
periodos 2011-2012, 2013-2014 y 2015-2016, a la que hemos incorporado nuevos datos. Este ejemplar
gue tienes en tus manos estd dirigido desde el Centro Internacional Trabajo y Familia del IESE (ICWF, por
sus siglas en inglés). Ha nacido del esfuerzo y la colaboracién llevados a cabo por muchos investigadores
en los paises en los que trabajamos, quienes aportan su trabajo, su buen hacery su ilusion para hacer de
esta sociedad un lugar donde las personas puedan desarrollar su potencial profesional y cuidar de sus
familias.

Te animo a que, tras leer este informe, encuentres en él algo que en tu labor profesional diaria pueda
ayudarte: como directivo, emprendedor o empleado. TU eres un agente de cambio y seguro que hay algo
gue puedes hacer para que mas personas se beneficien de entornos enriquecedores. Si tienes
responsabilidades politicas, aln mejor: en ese caso, no dejes de pensar en los cambios legislativos que
podrian potenciar que cada vez mas personas desarrollen sus tareas en empresas que fomentan la
responsabilidad familiar corporativa.

Tenemos la confianza de que este camino que comenzamos a recorrer en un lejano 1999 seguira

discurriendo por veredas que haran de esta sociedad un lugar mejor para el desarrollo de las familias.
Contamos contigo.

. .

w

Prof.2 Mireia Las Heras
Directora de Investigacién del ICWF
|IESE Business School

Todo el material, ya sea en el grueso del texto o en los anexos, es de elaboracion propia a no ser que se indique lo contrario.
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Catalunya (UPC), tiene un MBA del IESE y un doctorado en Administracion
de Empresas por la Boston University.

Ha publicado e investigado sobre temas relacionados con la integracién trabajo-familia alrededor
del mundo, mujery liderazgo, desarrollo de trayectorias profesionales, y talento y generaciones.
Asimismo, es directora del proyecto de investigacién IFREI, que reldne a investigadores procedentes
de mas de veinte paises. Junto con la profesora Nuria Chinchilla, dirige la «International Academic
Conference of Work and Family», que cada dos afios retne en Barcelona a los mejores
investigadores mundiales de este dmbito. Las Heras es, ademas, consultora en NCH&Partners y
personal coach.

Twitter: @mireialasheras

EQUIPO DEL CENTRO INTERNACIONAL DE TRABAJO Y FAMILIA

Gemma Palet

Manager del Centro de Investigacién de Personas en el ICWF del IESE Business
School, desde septiembre de 2017.

Licenciada Administracion y Direccion de Empresas por la Universitat
Autonoma de Barcelona (UAB), tiene un master en Direccion Financiera de la
Empresa por la UPF y otro en Derecho Empresarial por la UAB. Posee mds de

diez afios de experiencia como consultora de empresa.
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A. Introduccion al estudio IFREI

Las organizaciones influyen
i | de un modo decisivo en
////// - @ como viven sus empleados y

/////// en los recursos que les
guedan al finalizar su jornada

(economicos, de tiempo y de
energia) para satisfacer otros
roles vitales.
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1. ¢Qué es la responsabilidad familiar corporativa (RFC)?

Las empresas y los entornos con RFC son aquellos en los que el liderazgo, la cultura y las politicas facilitan
que el empleado integre su vida laboral, familiar y personal. En los siguientes apartados veremos en qué
consiste, como se construye, los distintos entornos en los que se clasifican los empleados y el impacto
que la RFC tiene en la organizacién, en estos ultimos y en su entorno social.

1.1. Modelo de trabajo del estudio

El nivel de RFC se determina en funcion de tres dimensiones que constituyen el entorno en el que el
empleado trabaja y que inciden en que este pueda equilibrar o no su vida laboral, personal y familiar:
las politicas formales, el apoyo del supervisor y la cultura organizativa.

Figura 1. Dimensiones, entornos e impactos de la RFC

Dimensiones Entornosde la RFC Impactos

Politicas Organizativos

Individuales

SuperVisor n n

Sociales

Cultura

® Politicas formales: esta dimension se refiere tanto a aquellas politicas que promueven la flexibilidad
horaria como a las que facilitan el trabajo desde lugares alternativos u ofrecen un apoyo para cuidar
de la familia.

—  Politicas que facilitan la flexibilidad horaria:

o Jornada de trabajo flexible.

o Semana comprimida (p. ej., medio dia libre a cambio de un horario de trabajo mas
largo durante el resto de la semana).

o Trabajo a tiempo parcial (horario de trabajo reducido a cambio de un salario también
reducido).

o Trabajo compartido (las responsabilidades de un puesto de trabajo a tiempo completo
se comparten entre dos mas empleados).

— Politicas que fomentan el trabajo desde lugares alternativos y evitan desplazamientos:
o Teletrabajo (se permite que los empleados trabajen desde un lugar alternativo a la
oficina; p.ej., desde su casa).
o Calendario de vacaciones flexible que se adapta a las necesidades del empleado.

— Apoyo al cuidado de la familia:
o Facil acceso a la informacion sobre las prestaciones para garantizar el equilibrio entre
la vida familiar y laboral en su organizacion.
Guarderia en el centro de trabajo.
Informacion sobre guarderias y escuelas o sobre centros de dia o residencias de
ancianos.
o Subsidio para el cuidado de nifios o para la asistencia de personas dependientes.
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— Apoyo a la persona:
o Programa de bienestar (control del estrés, ejercicio, fitness, etc.).
o Seminarios, talleres o sesiones de informacién sobre la integracion de la vida
laboral y familiar.
o Asesoramiento profesional y/o personal.

— Apoyo en situaciones puntuales:
o Permiso con sueldo (superior a dos dias) para cuidar de un familiar enfermo, anciano o
con dependencia.
Permiso de maternidad mas alld del minimo legal.
Permiso de paternidad mas alla del minimo legal.
Permiso para abandonar el lugar de trabajo por una emergencia familiar.

® Supervisor: se refiere al estilo de direccidn y a los comportamientos especificos de apoyo a la
conciliacién. Se trata de un modo concreto de tomar decisiones, basado en la finalidad de ayudar a
las personas a desarrollar las habilidades y actitudes necesarias para mejorar su competencia
distintiva. El estilo directivo facilitard la integracion trabajo-familia en la medida en que tenga en
cuenta las necesidades personales y familiares del empleado y esté dispuesto a fomentar que las
satisfaga.

Con el IFREI, se pregunta a los participantes en qué medida perciben que su supervisor:

— Dedica tiempo a escuchar sus problemas laborales y personales.

—  Se preocupa por conocer sus necesidades.

— Les hace sentir comodos a la hora de hablar sobre sus conflictos laborales y
personales.

— Interactua con ellos para resolver los conflictos con eficacia.

— Esdigno de confianza para solucionar los posibles conflictos de horarios.

— Es un buen modelo de balance dentro y fuera del trabajo.

— Organiza el departamento de un modo que beneficia tanto a los empleados como a la
empresa.

® (Cultura: esta dimensién es consecuencia de los valores en accion de la direccidn, es decir, de los
criterios que los directivos tienen en cuenta a la hora de tomar las decisiones. Estos valores se
manifiestan en el modo de tratar a las personas que componen la organizacion y las expectativas
que se crean sobre lo que estas deberian hacer.

En concreto, en nuestro modelo IFREl medimos:

— Las expectativas con respecto a la maternidad/paternidad: ¢ése facilita y se fomenta que las
personas tomen las licencias pertinentes por maternidad o paternidad?

— Larepercusion que tiene el uso de la flexibilidad sobre el desarrollo de la trayectoria
personal y en las promociones. En concreto: ése dificulta la promocidn a personas
comprometidas con su hogar y su familia? é¢Se promociona a personas que utilizan la
flexibilidad?

— Las expectativas horarias y de dedicacién. Especificamente: ¢se espera que los
empleados trabajen mas horas de las firmadas en sus contratos? éSe les interrumpe
habitualmente su tiempo de familia con requerimientos laborales? ¢Se espera que
prioricen el trabajo respecto de la familia?

&a|FRE]

CORPORATE FAMILY RESPONSIBILITY
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1.2. Los distintos entornos

En funcién del numero de politicas a las que la persona tiene acceso en su puesto de trabajo y, muy
especialmente, segin los comportamientos de su supervisor/lider y de la cultura en la que trabaja, el
IFREI clasifica dicho entorno como: A) enriquecedor; B) favorable;

C) desfavorable y D) contaminante.

Tal como se puede observar en la Figura 2, la idea es que estos entornos estan dentro de un continuo,
en el que el extremo inferior izquierdo representa el peor de los ambientes para el empleado, mientras
que el superior izquierdo, el mejor. Segun lo que indica la flecha, la capacidad de mejorar un entorno es
gradual y debe llevarse a cabo de un modo sistematico.

Es importante subrayar que el modelo IFREI habla de entornos, y que en una empresa existen tantos
como personas la integran. Cada uno de los empleados que desarrollan su actividad en la empresa
tendra acceso a unas politicas especificas, desarrollara su trabajo con un supervisor/lider concreto y
percibird la cultura de un modo u otro. Sin embargo, mientras que en unas empresas —o0 paises— una
gran mayoria de personas afirman desarrollar su labor en un entorno enriquecedor (o favorable), en
otras, la mayoria de los trabajadores sostienen hallarse en un entorno contaminante (o desfavorable). A
lo largo de estas paginas, veremos las consecuencias que esto comporta en el dmbito individual y
agregado.

Figura 2. Tipos de entornos de las empresas

A B

ENRIQUECEDOR FAVORABLE

El entornofacilita El entornofacilita
sistemdticamente ocasionalmente
la conciliacion la conciliacién
laboral-familiar laboral-familiar

D C

CONTAMINANTE

El entorno dificulta
sistemdticamente
la conciliacion
laboral-familiar

DESFAVORABLE

El entornodificulta
ocasionalmente
la conciliacién
laboral-familiar
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El entorno laboral es muy positivo y favorece la integracion entre trabajo, familia y vida personal
sistematicamente. Estos ambitos se enriguecen mutuamente, logrando un alto nivel de satisfaccién y
compromiso.

® Existen politicas formales bien definidas, implementadas y aceptadas por todos.

® Se respetan las decisiones de cada persona en relacion con su integracion entre trabajo,
familia y vida personal.

® Los supervisores comprenden las demandas familiares de sus colaboradores y procuran facilitar la
conciliacion.

® Los valores que definen la cultura promueven un clima de trabajo enriquecedor que favorece
la responsabilidad familiar corporativa.

El entorno laboral facilita la integracidn entre trabajo, familia y vida personal. Estos ambitos se
enriquecen de forma ocasional, pudiendo surgir conflictos que los propios empleados han de
afrontar personalmente.

® Existen politicas formales, aungue no siempre estan suficientemente definidas ni
aceptadas por todos.

® Serespetan de forma ocasional las decisiones de cada persona en relacién con su
integracion entre trabajo, familia y vida personal.

® Los managers asumen en un nivel aceptable las demandas familiares de sus colaboradores vy
facilitan la conciliacion en determinadas circunstancias.

® Los valores que definen la cultura promueven un clima de trabajo favorable hacia la
responsabilidad familiar corporativa.

El entorno laboral dificulta frecuentemente la integracion entre trabajo, familia y vida personal. Estos
ambitos entran de forma habitual en conflicto, generando una percepcién de falta de apoyo de la
organizacion, estrés e insatisfaccion en los empleados.

® Las politicas formales se implementan de forma limitada y tienen escaso impacto en las personas.

® Los managers dificultan el equilibrio entre trabajo, familia y vida personal de sus
colaboradores.

® Los valores que definen la cultura no promueven el clima adecuado para el desarrollo de la
responsabilidad familiar corporativa.

® Como resultado, no se logra el nivel de compromiso requerido por la organizacion.

El entorno laboral dificulta sistematicamente la integracién entre trabajo, familia y vida personal. Estos
ambitos entran de forma sistematica en conflicto, generando insatisfaccion y un alto grado de estrés en
los empleados, favoreciendo la desmotivacién y el deseo de dejar la empresa.

® Las politicas existentes no estan implementadas.
® Los managers no estan comprometidos con la flexibilidad.
® Los valores que definen la cultura dificultan el clima adecuado para el desarrollo de la RFC.

® Como resultado, se generan problemas en las relaciones interpersonales, limitando el
rendimiento y el compromiso de los empleados.
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1.3. Impacto de la RFC en la organizacion, en los empleados y en
su entorno social

El entorno de la RFC es relevante tanto para la organizacion como para las personas que trabajan (y
sus familias) en ella, asi como para la sociedad en su conjunto. Dicho entorno genera un efecto
directo sobre quienes que se desarrollan en él. Una persona que tiene a su alcance las politicas, el
liderazgo y la cultura necesarias para poder tener una vida en la que el trabajo y la familia se
enriguezcan es una persona que se siente mas valorada en su puesto de trabajo, que puede
desarrollar un estilo de vida mas sano y cultivar mas su formaciéon humana e intelectual.

La RFC produce un impacto muy relevante sobre la capacidad de produccion (de bienes o servicios)
de las empresas. Estas estdn compuestas por personas y, por propia experiencia, corroborada por
las ciencias sociales, sabemos que tienen una tendencia natural a la reciprocidad. Por lo tanto, las
personas mas satisfechas y mds agradecidas por el trato recibido seran también personas con una
mayor inclinacién a contribuir a que la empresa a consiga su mision. Ademas, solo cuando los
empleados tienen otras responsabilidades satisfechas, solo cuando gozan de salud, solo cuando
dedican recursos a cultivarse intelectual y socialmente es cuando estan en condiciones de aportar al
maximo.

La RFC genera un impacto
sobre la sociedad en

su conjunto. El &mbito social
se configura en

torno al &mbito familiar y
organizativo: depende
intrinsecamente de ellos.

Por ultimo, la RFC genera un impacto sobre la sociedad en su conjunto. El dmbito social se
configura en torno al &mbito familiar y organizativo: depende intrinsecamente de ellos.

Mads bien, estd conformado por estos, siendo la familia, de hecho, la célula bdsica que conforma
cualquier sociedad. Por lo tanto, el bien de la sociedad en su conjunto estd, en gran medida,
ligado al bien de las familias. Cuando las personas pueden aportar su maxima capacidad al
desarrollo familiar, dedicando tiempo y esfuerzo, por ejemplo, a tareas relacionadas con la
educacion de los hijos o de acompafiamiento de personas mayores, la sociedad en su conjunto
sale beneficiada. Asi pues, el entorno de la RFC en el que la persona trabaja tiene una
repercusion similar a la que puede alcanzar el vertido de residuos frente a la reforestacion.
Mientras que el vertido es nocivo para la sociedad en su conjunto, la reforestacion es buena.
Andlogamente, mientras que un alto nivel de RFC aporta a la sociedad en su conjunto, un nivel
infimo de este valor supone un coste social elevado.
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Figura 3. Entornos de la RFC

Personas

Empresas

Sociedad

El entorno en el que trabaja la
persona afecta de modo Los entornos en los que
directo al empleado y a su trabajan las personas de la
modo de vida. empresa influencian la
capacidad que estas tienen
Un entorno enriquecedor o de dar respuesta a sus
favorable facilita que la responsabilidades sociales:
persona tenga una mayor como miembros de una
calidad de vida, mejor salud, y comunidad, como padres y
se sienta mds respetada y madres de familia y como
estimada por la empresa y cuidadores de personas
quienes la representan. mayores, entre otros.

Esto implicara repercusiones Personas con mejor salud, que
en el 4mbito organizacional. se sienten respetadas y
estimadas por sus empresas y
por quienes la representan
seran mas capaces de dar
respuesta a estas

responsabilidades, lo que sera
un bien para todos los
ciudadanos de su entorno
social.

2. Objetivo del estudio IFREI

El objetivo de este informe es realizar un diagndstico sobre la situacion actual en Espafia con respecto a
la integracién de la vida laboral, personal y familiar de los empleados con el propdsito de:

* |dentificar el estado actual de la RFC en el pais.
® Mostrar el impacto que genera la RFC sobre variables de interés para los empleados,
la organizacién y la sociedad.

Con solo conocer el nivel de RFC en el que una persona o conjunto de personas se encuentran es factible
elaborar planes realistas de mejora. Unicamente es necesario medir la repercusion de la RFC sobre las
personas, las empresas y la sociedad para ser conscientes de la importancia de fomentarla a través de las
distintas vias posibles.
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3. Metodologia del estudio IFREI sobre la RFC

La metodologia utilizada en el IFREI pertenece al ambito cuantitativo. El estudio recoge datos de muestras
lo suficientemente grandes como para que las tendencias que presentan sean significativas. Es decir,
cuando los graficos sefialen que «a mayor X >mayor Y», estos tendran un nivel de significancia
estadisticamente relevante.

Sin embargo, estas muestras no son lo suficientemente grandes ni lo suficientemente aleatorias como
para que podamos afirmar que lo que nuestros datos presentan es una «fotografia» de lo que sucede en
cada uno los paises en los que trabajamos cuanto a acceso a politicas, estilos de liderazgo, etc., si bien si
reflejan:

® Laevolucidn con respecto a afios anteriores, cuando el pais ha aportado una muestra en otras
ocasiones.
® La comparativa con otros paises que han recogido muestras similares.

Todos los datos del IFREI se recogen con escalas. Es decir, para cada constructo (por ejemplo, cultura o
estilo de liderazgo) se utilizan varias preguntas que:

® Recogen las diversas dimensiones de las que estda compuesto el constructo. Por ejemplo, la cultura
organizacional de RFC tiene tres subdimensiones:

— Respeto a las bajas maternales/paternales.
— Repercusién de la flexibilidad sobre el desarrollo de la trayectoria profesional
— Expectativa de horas de trabajo.

En este ejemplo, el factor «cultura» se mide con nueve preguntas que:

® Han sido validadas estadisticamente con una serie de test muy rigurosos en muestras
suficientemente grandes y en el seno de distintos contextos.

® Aseguran que la persona comprende lo que se le pregunta y es consistente en su respuesta.

® Han sido traducidas del idioma en el que fueron inicialmente desarrolladas (la mayoria, en inglés)
siguiendo un método validado por la comunidad cientifica.

Hemos comprobado el nivel de consistencia de todas las escalas que se utilizan en el estudio IFREI, y
todas ellas ofrecen una confiabilidad elevada, por encima de lo que la comunidad académica requiere
para que los datos sean cientificamente validos?.

!Si se precisan aclaraciones sobre los métodos, las escalas o las alfa de Cronbach de las escalas, se puede contactar con la investigadora
principal del ICWF, la profesora Mireia Las Heras, a través de la direccion de email mlasheras@iese.edu.
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4. Muestra del estudio IFREI 1.5 a nivel mundial

El estudio IFREI 1.5 se viene desarrollando desde el afio 2010 en mas de 20 paises, en los que se han
recogido mas de 40.000 respuestas.

Figura 4. Paises colaboradores con el estudio IFREI

Canada Argentina Espafia Africa Filipinas
Occidental
Costa Rica Brasil Francia Costa de Marfil
El Salvador Colombia Holanda Kenia
Guatemala Chile Italia Nigeria
México Ecuador Polonia
Panama Perd
Honduras Uruguay
Republica Venezuela
Dominicana

Figura 5. Porcentaje mundial

Mundo

53% 47%

El 71% tiene hijos El 62% tiene hijos
El 29% no tiene hijos '!' El 38% no tiene hijos
El 55% no tiene El 45% tiene El 43% no tiene El 57% tiene
responsabilidad responsabilidad responsabilidad responsabilidad
directiva directiva directiva directiva
22% 78% 38% 62% 31% 69% 38% 62%

Sin hijos Con hijos

Numero de la muestra: 45.214
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Figura 6. Porcentaje en el ambito espafiol

Espaia
68% 3 32%
EI 87% tienehijos El 73% tiene hijos
El 13% no tienehijos !!! El 27% no tiene hijos
El 84% no tiene El 16% tiene El 72% no tiene El 28% tiene
responsabilidad responsabilidad responsabilidad responsabilidad
directiva directiva directiva directiva
| 25% 75% 31% 69%
Sin hijos Con hijos
@
Ndmero de la muestra: 964

Figura 7. Calculo de los entornos a partir de las muestras
Mundo

A B

ENRIQUECEDOR FAVORABLE ENRIQUECEDOR FAVORABLE

19% 31% 7% 20%

D C D C

CONTAMINANTE DESFAVORABLE CONTAMINANTE DESFAVORABLE

12% 38% 28% 45%
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B. Dimensiones de la RFC: politicas, liderazgo y

cultura

En este apartado se desarrollan y analizan profundamente las tres dimensiones que determinan el nivel
de RFC: las politicas, el liderazgo y la cultura. Ademas, cada una de las dimensiones sera desglosada en el
conjunto de practicas, reglas y actitudes que la constituyen.

5. Politicas de RFC

Por «politicas de RFC» nos referimos a las practicas formalizadas dentro de una organizacion que apoyan
bdsicamente la conciliacion laboral y familiar de sus empleados. También las podriamos definir como las
reglas fundamentales disefiadas y comunicadas por la empresa.

5.1. Flexibilidad en el tiempo y en el espacio

Las politicas de flexibilidad en el tiempo y en el espacio son aquellas que favorecen que la persona
pueda trabajar en horarios que se ajusten mejor a sus necesidades y compromisos familiares, o desde
lugares alternativos al estandar —oficina o sede de la empresa—. De este modo, puede atender mejor
las necesidades familiares y también trabajar de un modo mas efectivo y eficiente. Estas politicas no
requieren necesariamente una menor dedicacion de tiempo al trabajo, sino  que, en muchos casos,
esta puede ser la misma —o, incluso, superior—, pero desde lugares o en horarios que se adaptan
mejor a las necesidades de la persona.

Figura 8. Politicas de flexibilidad en el tiempo y en el espacio

El horario flexible consiste en tener la posibilidad de decidir a qué hora empezar y a qué hora terminar la
Horario jornada laboral, si(::'mpre, que se cumpla ellminimo de horas estableci.das entre el empleado vy la
lab I empresa. Es la medida mas frecuentey, en lineas generales, podemos afirmar que no supone un coste
a 9’3 directo para la empresa, mas alld de la reorganizacién interna y la direccién de esa flexibilidad. Las
flexible empresas pueden aprovechar esta medida para alargar el horario de atencién al publico, por ejemplo,
sin que ello suponga un coste.

Los empleados tienen la opcién de reducir su jornada, ya sea a la mitad (media jornada) o en una
Tiempo proporcién variable acordada con su superior inmediato y de acuerdo con la ley y el convenio
parcial estipulados. Muchas empresas lo establecen para todos sus empleados, de modo que, por ejemplo,
nadie trabaje los viernes por la tarde.

Los empleados pueden trabajar mas horas al dia a cambio de un dia (o medio) libre a la semana. Junto
con el horario flexible, esta es una medida con bajo coste para el empresarioy un alto indice de
o satisfaccion en el empleado, ademas de incidir positivamente en su productividad. Es especialmente
comprimida aconsejable cuando la persona, por ejemplo, tiene que hacer largos desplazamientos al lugar de trabajo.

Semana

Practica en la que dos personas comparten un mismo puesto de trabajo. Esto aporta una mayor

Trabajo flexibilidad, apoyo mutuo y la posibilidad de cubrir largas jornadas de trabajo. Es aconsejable
compartido especialmente para empleos que requieren muchas horas de dedicacién y cuyos horarios son, en cierto
modo, imprevisibles.

Trabajo que la persona realiza desde su casa, por lo menos, durante una parte de la semanay le es
posible llevarlo a cabo gracias a los medios tecnoldgicos. La empresa se encarga de proveer al empleado
de la infraestructura necesaria (ordenador, conexion a internet, wifi, etc.) para que pueda trabajar
desde su hogar en casos puntuales o durante una temporada de modo permanente. Esta medida puede
suponer un ahorro considerable para la empresa —espacio, gasto energético...— asi como para el
trabajador —coste de desplazamientos, gastos generados por no estar en casa...—.

Teletrabajo

18 IESE Business School - IFREI / ST-485



Figura 9. Flexibilidad en el tiempo y el espacio en Espaiia

39% 41%

20% 20%

11% 10%
Bl mw-

Horario Tiempo Semana Trabajo Teletrabajo
flexible parcial comprimida compartido

B Mujeres " Hombres

Figura 10. Flexibilidad en el tiempo y el espacio en el mundo
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Figura 11. Evolucion de las politicas de flexibilidad en el tiempo y el espacio en el mundo
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5.2. Apoyo familiar

El apoyo familiar hace referencia a aquellas politicas que fomentan que la persona contribuya a la

satisfaccion de las necesidades de su familia.

Figura 12. Politicas destinadas al apoyo familiar

Abandono del lugar de
trabajo debido a una
emergencia familiar

Subsidios para el cuidado
de niiios o para la asistencia
de personas dependientes

Guarderia en el centro de
trabajo

Baja por maternidad /
paternidad

Permite que el empleado se ausente del lugar de trabajo sin tener que
justificarlo con anterioridad, para dar respuesta a una urgencia familiar.

Provee a los empleados de una ayuda econdmica para subsidiar el coste de
la guarderia, del colegio o del centro de dia/residencia de una persona mayor,
como modo de facilitar al empleado la satisfaccion de sus necesidades
familiares.

Ofrece servicios de guarderia gratuitos en el mismo lugar de trabajo, o bien
una subvencién en una guarderia convencional via ticket guarderia. Las
guarderias en el lugar de trabajo tienen un importante atractivo en el
ambito organizativo, ya que mejoran claramente el rendimiento de los
empleados.

Hace posible que las madres y los padres pueden quedarse en casa una vez
consumido el periodo estipulado por ley renunciando o no a su sueldo durante
ese tiempo. Se les garantiza volver a su antiguo puesto de trabajo después de
su ausencia.

Figura 13. Apoyo familiar en Espafa
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Figura 14. Apoyo familiar en mundo
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Figura 15. Evolucion de las politicas de apoyo familiar en el mundo
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Figura 16. Baja por maternidad / paternidad en Espaiia

100%
80%
60%
40%
20% 7%  18% 1% 6%
i mm N
Baja por maternidad Baja por paternidad

B Mujeres " Hombres

Figura 17. Baja por maternidad / paternidad en el mundo

100%
80%
60%
40%
22% 18% 26%
o ] .
Baja por maternidad Baja por paternidad
B Mujeres " Hombres

Figura 18. Evolucion de las politicas de baja por paternidad / maternidad
mas alla de la ley en el mundo
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5.3. Informacion

La informacion se refiere a los distintos canales de acceso a informacion que se ofrecen a los empleados
en relacion a la integracion trabajo-familia.

Figura 19. Informacion sobre la conciliacion laboral y familiar

Asesoramiento
profesional y
personal

Informacion sobre
guarderias y escuelas o
sobre centros de

dia y residencias de
ancianos

Informacion sobre
prestaciones para la
conciliacion

Seminarios, talleres

0 sesiones
informativas sobre la
conciliacién laboral y
familiar

La mentoria y el coaching son dos servicios esenciales para poder aplicar las politicas
de flexibilidad y ayudar a lograr la conciliacién de la vida laboral, familiar y personal.
Para poder adaptar el puesto de trabajo en funcién de los cambios en lo que
respecta al ambito personal y familiar, la empresa debe disponer de un sistema para
detectar, tratar y seguir estos cambios.

Los empleados pueden consultar al departamento de personal o en la Intranet para
obtener informacién sobre guarderias y colegios cercanos a la empresa, asi como
centros dedicados al cuidado de ancianos y discapacitados. En muchos casos, la
empresa ha establecido acuerdos que suponen un ahorro econémico, una preferencia
de acceso, etc.

La empresa facilita informacién e, incluso, paga una cuota preestablecida a entidades
que ofrecen servicios puntuales o habituales (de cuidados, limpieza, etc.) necesarios
para satisfacer las necesidades de la familia.

Las politicas de formacién y desarrollo en gestion del tiempo estdn dirigidas a generar
las competencias necesarias para ser eficaz en el hogar, concienciar sobre la necesidad
de priorizar el uso del tiempo y mostrar modos de mejorar la vida familiar. Estas
politicas facilitan la utilizacién racional del tiempo, incrementan la madurez del
empleado y mejoran su desempefio.

Figura 20. Informacion en Espana
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Figura 21. Informacion en el mundo
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Figura 22. Evolucidn de las politicas de informacién en el mundo
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5.4. Politicas futuras mas deseadas y cambios de jornada en
Espafia

Este apartado muestra las preferencias respecto a las politicas futuras que podrian implementarse

en los lugares de trabajo.

Figura 23. Politicas futuras mas deseadas

Trabajo compartido (las responsabilidades de un puesto a tiempo 1%
completo se comparten entre dos o mas empleados) °

Permiso de paternidad mas alla del minimo legal 9%

Facil acceso a la informacion sobre las prestaciones para la conciliacion de la 9%
vida familiar y laboral en su organizacion

Teletrabajo (se permite que los empleados trabajen desde un lugar 8%
alternativo a la oficina, p. ej., desde su casa) °

5.5. Tipo de jornada en Espaiia

Esta seccién presenta el porcentaje de hombres y mujeres de la muestra que trabajan en horario
completo y parcial, asi como las preferencias respecto al cambio de jornada.

Figura 24. Tipo de jornada

m

Trabaja a tiempo Trabaja a tiempo
completo, pero parcial, pero
preferiria hacerlo a preferiria hacerlo a

tiempo parcial tiempo completo
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6. Liderazgo de RFC

Las politicas de conciliacién son necesarias para fomentarla en el dmbito trabajo-familia, pero no son
suficientes para lograrlo. Un entorno de RFC es aquel en el que el lider, el superior

jerarquico que toma las decisiones que atafien al empleado, muestra comportamientos que fomentan
que este Ultimo pueda expresar sus necesidades, generar alternativas en caso

de que sea necesario, probarlas, evaluarlas y ajustarlas. Los supervisores juegan un papel

primordial a la hora de decidir la asignacién de proyectos, horarios o cargas de trabajo, entre otros.
Por ello, sus decisiones influyen de modo esencial en la capacidad de los empleados de conciliar
trabajo y familia.

Hay cuatro tipos de conductas que los lideres pueden mostrar y que facilitan la conciliacion de sus
empleados:

® Apoyo emocional

® Apoyo instrumental

® Manager como modelo a seguir

® Gestion de las politicas de balance trabajo-familia

Es la percepcién que tienen los empleados cuando quieren compartir alguna cuestion
referente a la necesidad de conciliar trabajo y familia, y el supervisor los escucha.
Este Gltimo, que da apoyo emocional, manifiesta conductas tales como las de querer
conocer las circunstancias familiares y personales de sus colaboradores, mostrar
interés en la forma en que el trabajo afecta a las responsabilidades familiares y
manifestar respeto, comprension y sensibilidad hacia estos aspectos.

Apoyo emocional

Se trata del caracter reactivo que consiste en satisfacer las necesidades de conciliacion
entre trabajo y familia que sus colaboradores presentan en el dia a dia. El soporte
instrumental implica la interpretacion y aplicacion de politicas formales o el ajuste

de horarios, a fin de que los colaboradores puedan cumplir con las responsabilidades
propias de su vida personal y familiar.

Apoyo
instrumental

Consiste en la adopcién de estrategias y buenas conductas en materia de conciliacién
por parte del supervisor. De este modo, este actlia como ejemplo a seguir por sus
colaboradores. También se trata de compartir ideas o sugerencias sobre estrategias
que han ayudado al supervisor a encontrar una mejor conciliacion entre su vida laboral
y familiar.

Manager como
modelo a seguir

Es una conducta de caracter proactivo, estratégico e innovador. Esta orientada a
Gestién del generar condiciones favorables para la conciliacién. Consiste en acciones dirigidas a
balance gestionar el tiempo, el lugar o los métodos de trabajo, de modo que se facilite a los
trabajo-familia empleados el cumplimiento de sus responsabilidades familiares, cuidando, a su vez, las
necesidades de la empresa, los clientes y los compafieros de trabajo.

Este constructo se llama FSSB (Family-Supportive Supervisor Behaviors) en su forma

original. Con el fin de medir las cuatro dimensiones que lo constituyen, Hammer et al. (2009)
desarrollaron y validaron una escala de catorce items. Por su parte, el IFREI utiliza una

escala abreviada de siete de esos items y cada una de las preguntas se mide aplicando la escala de
Likert de uno a siete.

26 IESE Business School - IFREI / ST-485



6.1. Liderazgo de RFC

Es interesante observar que las dimensiones de esta escala miden comportamientos del lider que:

1) Suponen gue este asume sus responsabilidades basicas, como la de conocer
las circunstancias familiares y personales del empleado.

2) Muestran y ejemplifican con la propia experiencia la importancia de la conciliacién.

Sin embargo, los encuestados sostienen que, en muchos casos, sus supervisores no desarrollan este
tipo de comportamientos de RFC, lo que puede suponer un coste enorme para la empresa. Por otra
parte, desarrollar este tipo de comportamientos solo requiere convencimiento, para lo cual puede ser
muy Util la formacién en estos ambitos.

Las Figuras 25y 26 muestran como los colaboradores (hombre o mujer) evaldan a sus lideres (segun
sean hombres o mujeres) en una escala que va de «muy alto», «alto», «bajo» y «muy bajo». Los lideres
que obtienen la mayor puntuacién (muy alto) son aquellos a los que sus colaboradores los perciben
como excelentes en la RFC, ya que la fomentan mostrandose abiertos y sensibles a la conciliacion
trabajo-familia-vida personal de sus compafieros. Por el contrario, cuando la valoracion de los lideres
se sitla en el peor tramo de la escala (muy bajo), refleja que sus colaboradores no los ven como
ejemplares en la RFC, ni confian en ellos para solucionar posibles problemas o conflictos
laborales/personales.

Figura 25. Evaluacion de los lideres en Espafia

Apoyo emocional del lider Apoyo instrumental del lider

Percepcion de una excelente
gestion de politicas del lider

Lider como modelo a seguir
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Figura 26. Evaluacion de los lideres en el mundo

Apoyo emocional del lider Apoyo instrumental del lider

Hombre
lider

Percepcion de una excelente
gestion de politicas del lider

Lider como modelo a seguir

3
a

7. Cultura de RFC

Definimos la cultura de RFC, siguiendo a Thompson et al. (1999), como el «conjunto de
supuestos, creencias y valores compartidos por los miembros de la organizacion en relacion con el
grado en que esta apoya y valora la integracion de la vida familiar y laboral de sus empleados».

Tal como hemos justificado anteriormente, las politicas son necesarias y convenientes, sin embargo, no
resultan suficientes para constituir entornos de RFC. Para ello, son necesarios unos comportamientos
del lider adecuados, asi como una cultura favorable a la RFC,

que constituye un constructo que se estructura en tres dimensiones: respeto hacia las

excedencias por parte de los colegas, consecuencias negativas para la carrera profesional y expectativas
con respecto a la carga y horas de trabajo.

7.1. Respeto hacia las excedencias por parte de los colegas

Hace referencia al nivel de desagrado que muestran los empleados cuando las madres o los padres
toman largas excedencias para cuidar de un hijo recién nacido o adoptado.
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Figura 27. Evaluacion del desagrado hacia las excedencias en hombres y mujeres
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7.2. Consecuencias negativas para la carrera profesional

Mide hasta qué punto el empleado percibe que utilizar las politicas de RFC dafiara su desarrollo dentro de la
empresa puesto que serd visto con recelo y como menos comprometido.

Figura 28. Percepcion de las consecuencias negativas derivadas de las politicas de RFC
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7.3. Expectativas con respecto a la carga y horas de trabajo

Mide hasta qué punto el empleado percibe que utilizar las politicas de RFC dafiara su desarrollo dentro de
la empresa puesto que sera visto con recelo y como menos comprometido.

Figura 29. Percepcion de los empleados con respecto a la carga y las horas de trabajo
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C. Impacto de la RFC en la organizacion,

los empleados y el entorno social

Este apartado examina las consecuencias de los distintos niveles de RFC en la propia organizacion, en sus
empleados y en el entorno social.

8. Impacto de la RFC en la organizacion

Un entorno responsable en relacién con la familia tiene un claro impacto positivo en muchas
dimensiones, de las cuales el IFREI mide las siguientes:

Intencion de dejar la empresa.
Conflicto entre trabajo y familia.
Igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres.

o o T o

Compromiso.

8.1. Intencién de dejar la empresa

Esta variable se define como el deseo de abandonar el actual puesto de trabajo en un futuro cercano,
siempre y cuando el entorno lo permita.

Es de suma importancia, ya que la rotaciéon de los empleados es muy costosa para las empresas, tanto
en paises con altos nivel de desempleo (en los que supuestamente seria facil encontrar otros
trabajadores para un puesto) como en aquellos con niveles de ocupacion elevados.

Dejar la empresa genera los siguientes costes:

® Coste administrativo de desvinculaciéon del empleado. Habitualmente, existen unos requisitos legales
que debe cumplir la empresa, y acarrea unos costes. Estos deben ser especificados por la misma
organizacion o bien requieren la subcontratacion de un servicio de gestoria, legal, etc. En algunos
casos extremos, pueden generarse costes por demandas si la persona percibe que se le ha hecho un
dafio por no facilitarsele algo que considera su derecho (por ejemplo, a ejercer la maternidad o
paternidad, etc.).

® Coste de contratacion: en los casos de rotacién voluntaria, suele ser necesario llevar a cabo una
busqueda para que una persona se incorpore a la vacante generada. Esto conlleva:

— Coste de la busqueda: ya sea interna o realizada por una agencia externa.
— Coste de la «productividad» perdida en el tiempo durante el que esa plaza esta vacante.

— Coste de la productividad perdida en el tiempo durante el que la nueva persona esta
aprendiendo.

— Coste de formacién de la nueva persona.

La Figura 30 representa la intencidén consciente de dejar la empresa voluntariamente por parte de
personas que se encuentran en los cuatro distintos entornos.

En el estudio IFREI, medimos la intencion de dejar la empresa con una escala a de tres preguntas, desarrollada por
O’Reilly, Chatman y Caldwell (1991). Tal como se puede apreciar, el deseo de dejar la empresa por voluntad propia
incrementa radicalmente cuando empeora el entorno.

Mientras que en un entorno A (enriquecedor) las personas no tienen intencién de dejar la empresa, en un
entorno D (contaminante), su deseo de cambio es muy elevado.
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Figura 30. Intencién de dejar la empresa

Alta

Baja

8.2. Conflicto trabajo-familia

El conflicto trabajo-familia es una situacién personal en la que las demandas del trabajo o la

sobrecarga derivada de este dificultan (o incluso hacen imposible) tener una relacién satisfactoria

con el conyuge, los hijos u otros familiares dependientes, asi como dedicar

tiempo a desarrollar otros aspectos relevantes de la vida personal (voluntariado, formacién

continua, deporte, ocio, etc.)?. Esto genera una situacion de insatisfaccion en la persona, que dificulta su
desarrollo personal y profesional por estrés, malestar y desaliento.

El constructo (desarrollado por Matthews et al., 2010) mide la percepcion que tiene el
empleado de no poder contribuir a la familia porque el trabajo le absorbe un
desproporcionado nimero de horas, mucha energia y toda su capacidad de concentracion.

Tal como se puede apreciar en la Figura 31, a medida que el entorno se aleja de A, el
conflicto entre trabajo y familia aumenta considerablemente y, por consiguiente, también el dafio que
se causa al empleado y a las personas que con él se relacionan.

2N. Chinchilla, y M. Moragas (2007), Duefios de nuestro destino, Ariel, Barcelona; y E. L. Kelly, et al. (2008), «Getting There from Here: Research
on the Effects of Work-Family Initiatives on Work-Family Conflict and Business Outcomes», Academy of Management Annals, vol. 2, n.2 1,
pp. 305-349.
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Figura 31. Conflictos familiares debidos al trabajo

8.3. Igualdad de oportunidades para hombres y mujeres

La igualdad de oportunidades para los hombres y las mujeres nace de la premisa de su igual dignidad
y su diferencia bioldgica. También de su singularidad y unicidad. Englobar a todas las mujeres o a
todos los hombres en el mismo conjunto es un ejercicio que, aunque en algun caso pueda ser Util,
también lleva irremisiblemente a simplificaciones.

Descartar a personas para alguna posicion dentro de la empresa por el mero hecho de ser hombre o
mujer es una injusticia y un desacierto. Sin embargo, por cuestiones que se escapan al alcance de este
informe, la realidad es que muchas compafifas no son capaces de atraer, formar, y promocionar a
mujeres para puestos directivos. Por lo tanto, aunque en algun caso esto puede darse de un modo
inadvertido e inconsciente, los entornos de las empresas a veces descartan la posibilidad de que haya
mujeres que ocupen estos cargos. Y, en muchos casos, cuando las hay, durante el proceso para llegar a
esas posiciones han tenido que renunciar a la maternidad, a la formacién de una familia o han sufrido
roturas matrimoniales, en cierta medida atribuibles a las responsabilidades de su trabajo.

Es negativo, tanto para el resultado de las empresas como para las personas que en ellas trabajan, que
la empresa favorezca, inadvertidamente o de modo consciente, la promocién de hombres por delante
de la de mujeres (o viceversa).

La igualdad de oportunidades para hombres y mujeres trae consigo muchas consecuencias

positivas, como, por ejemplo:

® (Creacidn de empresas mas humanas, puesto que se tienen en cuenta las necesidades de las
personas, lo que lleva a garantizar:

— Mejor atencién al cliente.
— Menor conflictividad laboral
— Menor grado de rotacion
— Menor nivel de ausentismo
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® Atraccidn y fidelizacién de talento, ya que los potenciales candidatos ven la empresa como un
lugar en el que se valora y fomenta la contribucién por encima de otras caracteristicas.

® |nnovacién adecuada a las necesidades del cliente, dado que hay personas en la empresa que son
capaces de entender sus necesidades y de buscar el modo de solventarlas.

® Mayor productividadg.

En el IFREI medimos hasta qué punto hombres o mujeres tienen mayor facilidad de promocionar
dentro de su empresa. Lo ideal seria que ni unos ni otras tuviesen mayor facilidad por el hecho de
serlo. Las promociones deberian concederse exclusivamente con base en los méritos (que no solo
resultados) demostrados en el cumplimiento de sus responsabilidades, y estos no tienen sexo de

hombre ni de mujer.

Lo ideal seria que, en una empresa, cuando les preguntamos a las personas «éEs mas facil
promocionar a la mujer que al hombre?» la respuesta fuese tajante: NO. Y cuando les
preguntasemos «¢Es mas facil promocionar al hombre que a la mujer?» La respuesta fuese NO.

Sin embargo, nos encontramos lejos de esta situacion. Los datos nos muestran que un alto porcentaje
de hombres, y ain mayor de mujeres, piensan que los hombres tienen mayor facilidad que las mujeres

de promocionar.

También nos encontramos que un porcentaje de hombres y mujeres (mas hombres que mujeres) piensan
gue las mujeres tienen mas posibilidades de promocionar por el hecho de ser mujeres.

Por lo tanto, parece que los datos muestran que las personas no perciben igualdad de
oportunidades en las organizaciones. Y esto es negativo tanto para la empresa como para sus
resultados y, para las personas que en ella trabajan.

Figura 32. Privilegio que favorece a los hombres

3V. Perotin, y A. Robinson (2000), «Employee Participation and Equal Opportunities Practices: Productivity Effect and Potential
Complementarities», British Journal of Industrial Relations, vol. 38, n.2 4, pp. 557-583.
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Figura 33. Privilegio que favorece a las mujeres

8.4. Calidad de la experiencia en el trabajo

Todas las personas pasamos muchas horas de nuestro dia en el trabajo. Y es de suma

importancia que a él podamos dedicar nuestra atencién indivisa mientras lo realizamos, de modo
que aportemos el mayor valor posible. Cuando las personas estdn exhaustas, preocupadas por otras
actividades o desmotivadas por la tarea que han de realizar, la experiencia es negativa para ellas y el
resultado es posiblemente subdptimo para la empresa.

Por esta razon, en el IFREI medimos la calidad de la experiencia de la persona en su trabajo.
Lo que llamamos «fluir» se caracteriza por tres dimensiones, cuya escala desarrollaron los investigadores
Schaufeli y Bakker (2003).

Vigor: mide la energia que la persona es capaz de aportar a la realizacién de su trabajo, el deseo
que siente al empezar el dia de comenzar la tarea y la fortaleza que es capaz de aportar mientras
lo lleva a cabo.

Dedicacidn: hace referencia al entusiasmo, la inspiracion y el sentimiento de orgullo que la persona
siente por su trabajo.

Absorcién: alude al sentimiento de felicidad que siente la persona mientras trabaja, la
capacidad de realizar su trabajo con intensidad y la sensacion de que puede centrarse en él mientras
lo desarrolla.

Que las personas tengan una experiencia 0ptima en su trabajo (es decir, que fluyan) es importante,
puesto que esta relacionado con:

* Mejor experiencia del cliente.

e Mayor deseo de ayudar a los compafieros.
e Mayor apertura a los cambios.
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Figura 34. Vigor

+
A B
Figura 35. Dedicacion
+
A B
Figura 36. Absorcién
+
A B
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9. Impacto de la RFC en los empleados

El entorno en el que trabaja la persona le afecta de modo directo. Por lo tanto, es muy
relevante conocer cémo el entorno en el que trabaja le afecta directamente e, indirectamente, a sus
familiares y su entorno social.

9.1. Satisfaccion con la integracion trabajo-familia

Las circunstancias familiares de los trabajadores pueden ser muy diversas. Por ello, ademas de medir el
numero de horas que la persona dedica a su tarea profesional, también es
importante valorar su experiencia subjetiva de como integra su vida laboral y familiar.

En el IFREI medimos el nivel de satisfaccién de la persona atendiendo a la gestion del
tiempo y la atencion prestada a la familia y el trabajo, de modo que ambos dmbitos encajen
armonicamente con el objetivo que se ha propuesto. Para ello, empleamos una escala
reducida que hemos extraido de la que originalmente cred Valcour (2007).

Esta variable es relevante para el estudio de la RFC, ya que la satisfaccion viene facilitada, en gran
medida, por los recursos que la empresa proporciona a la persona con el fin de

que esta realice sus tareas de un modo auténomo y flexible, y asi pueda contribuir en el

trabajo sin que se vea afectada negativamente en su vida familiar. Como no podia ser de otra manera, la
satisfaccion con la integracidn trabajo-familia es mucho mayor para las personas que trabajan en
entornos A (enriquecedores) o B (favorables) que para las que se hallan en entornos C (desfavorables) o D
(contaminantes).

Figura 37. Satisfaccion con la integracion familiar

A B C D
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9.2. Autonomia en el trabajo

La persona posee una identidad propia que debe perfeccionarse continuamente.

Podemos decir que es un ser inacabado que tiene la necesidad de autodesarrollarse para alcanzar
su plenitud. Las necesidades basicas, inherentes a la naturaleza humana, son de tres tipos (Ferreiro
y Alcazar, 2002): materiales, es decir, las que se relacionan con el mundo material sensible;
intelectuales, que se relacionan con el aumento del conocimiento operativo y la capacidad de
controlar el mundo externo; y afectivas, que son aquellas ligadas al logro de relaciones
enriquecedoras con otras personas, en las que la persona se siente acogida en cuanto que ser Unico.

Como la persona es, ademas, un ser libre, su satisfaccién al cubrir esas necesidades es mucho
mayor si se logra de un modo auténomo frente a si lo consigue coaccionada por su entorno.

Asi pues, la autonomia de la que una persona disfruta en el cumplimiento de sus

deberes laborales es de suma importancia para generar satisfaccion. Es por ello por lo que, en
el IFREI, medimos el grado de autonomia del que gozan las personas, y hasta qué punto el
entorno en el que desarrollan su trabajo (A-B-C-D) estd relacionado con la percepcién de

dicha autonomia.

La variable autonomia hace referencia a la percepcién que tiene el empleado de que es basicamente
su responsabilidad decidir cémo realizar su trabajo. Para medirla,
utilizamos una escala desarrollada por Behson (2005).

Figura 38. Autonomia en el trabajo en Espana
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9.3. Motivaciones

Tal como acabamos de resaltar en el epigrafe anterior, las personas tienen tres tipos de necesidades
—materiales, intelectuales y afectivas— y buscan satisfacerlas, y eso supone un impulso para
actuar, es decir, es lo que constituye sus motivos. No obstante, lo que puede motivar a uno,

puede no hacerlo a otro. Por ejemplo, una persona que tiene suficiente dinero puede no sentirse
movida a conseguir mas, mientras que otra con la misma capacidad econdmica puede sentirse
motivada a seguir acumuldndolo: lo que impulsa a unas personas y a otras es distinto (Ferreiro y
Alcdzar, 2002).

La calidad global del trabajo depende, en gran medida, de la calidad de la participacién de los
miembros del equipo, que, a su vez, depende de cierta disposicién interior de estos para
involucrarse en la organizacion. Por eso, al referirse a la motivacion, se habla de una «favorable
disposicion» de las personas o, por el contrario, de «resistencia» de los colaboradores para cumplir
con sus responsabilidades (Chinchilla, 2002).

En el IFREI pensamos que es de maxima importancia saber qué mueve a la accion a las personas,
es decir, qué las motiva a actuar y qué resultados buscan en sus acciones habituales. Por ello,
distinguimos entre tres tipos de resultados:

e Motivo o resultado trascendente: es el obtiene la persona con la que se interactua, es
decir, como cambia la realidad del que recibe la interaccion (el servicio) por el hecho de
haber interactuado. Por lo tanto, lo que habitualmente llamamos «motivacién
transcendente» es la que lleva al empleado a procurar que sus acciones generen un
bien a otras personas. Tiende a ayudar colegas de trabajo, consumidores, proveedores o
familiares a resolver sus problemas o atender sus necesidades.

e Motivo o resultado intrinseco: es el que consigue la persona que realiza la accién como
consecuencia de haber actuado independientemente de la respuesta de los demas.
Es un resultado interno a la persona. Por lo tanto, lo que habitualmente llamamos
«motivacién intrinseca» es la que lleva a realizar el trabajo por el bien que se recibe por el
hecho de realizarlo: el aprendizaje y la experiencia que este proporciona.

e Motivo o resultado extrinseco: es el modo de reaccionar de un tercero externo con
respecto a la persona que actua. Por lo tanto, este resultado depende de la voluntad y la
capacidad de otro. Lo que habitualmente entendemos como «motivacién extrinseca» es
la que lleva a realizar el trabajo por la reaccién que esto generard en otros: por ejemplo,
la remuneracién que abonaran, el respeto y admiracion que mostraran, el
reconocimiento que ofreceran, etc.

9.3.1. Motivacion trascendente

La motivacién trascendente es aquella que busca el beneficio de los otros a través del propio
trabajo. Los intereses individuales pasan a un segundo plano y lo que se prioriza es el interés del
equipo en su conjunto y tener un impacto positivo en este.

La calidad motivacional es resultado de la bdsqueda consciente y voluntaria de impactos
trascendentes de las decisiones, sin menoscabo y con igual o mayor peso que el que tiene la
busqueda de los resultados extrinsecos e intrinsecos que simultdneamente pretenda alcanzar el
decisor (Pérez Lopez, 1993).

Asi pues, en el presente estudio analizamos la relacion entre la calidad motivacional y el entorno de
la RFC. Para ello, preguntamos a los participantes: «éPor qué estd motivado para hacer su trabajo?»,
y les damos la opcién de decir hasta qué punto esa motivacidn se debe a un motivo trascendente,
intrinseco o extrinseco.
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Figura 39. Motivacion trascendente

En el estudio IFREI, que hemos desarrollado a lo largo de los afios y en distintos paises, nos
encontramos con que el entorno en el que la persona realiza su trabajo esta altamente relacionado con
la calidad motivacional de esta.

9.3.2. Motivacion intrinseca

Actualmente, los bienes, los servicios e, incluso, las industrias evolucionan rapidamente.

Por lo tanto, es crucial que las personas aprendan constantemente para poder adaptarse a dichos
cambios. Por ello, que tengan una motivacion intrinseca —es decir, que deseen que sus acciones
produzcan un aprendizaje operativo— es de maxima importancia.

Asimismo, en el presente estudio analizamos la relacion entre el entorno en el que la persona
realiza su trabajo y la motivacién intrinseca que esta tiene.

Figura 40. Motivacion intrinseca
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El estudio IFREI, a lo largo de los afios y en los distintos paises, muestra que el entorno en el que la
persona realiza su trabajo esta altamente relacionado con la motivacion intrinseca de la persona.

9.3.3. Motivacion extrinseca

La motivacion extrinseca esta directamente relacionada con aquello que el empleado puede
obtener de las demads personas por su trabajo. Estd compuesta por todos los estimulos o
recompensas externas que espera recibir el individuo para realizar una determinada accién o
actividad, tales como los incentivos econdémicos, la promocién, el reconocimiento de su
trabajo o la consecucion de un cierto estatus.

Figura 41. Motivacion extrinseca

A B C D

10. Impacto de la RFC en el entorno social

Las personas que trabajan en una organizacion forman parte del entorno social en el que

desarrollan su actividad laboral, por ejemplo, a través de su rol como padres, esposos, hijos y miembros
de comunidades y asociaciones. Por lo tanto, si la empresa provee a los empleados de recursos (p. €j.,
éticos, de salud o de conocimiento) adecuados, estos podran aportar mas valor en su entorno social. Si,
por el contrario, la empresa agota los recursos (de energia emocional, salud fisica, tiempo) de las
personas, estas seran menos capaces de aportar a su entorno.

Por lo tanto, la empresa puede aportar valor a su entorno a través su modo de tratar a sus

empleados y los recursos que genera en estos. Sin embargo, también puede mermar los

recursos del entorno si agota los de sus empleados y estos no son, por tanto, capaces de ser responsables
en los roles con los que estdn comprometidos.
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10.1. Tiempo de dedicacion a los hijos
(cuando estos son menores de 14 aiios)

Tal como hemos considerado anteriormente, el tiempo es un recurso escaso de caracteristicas
muy peculiares (no transferible, inelastico e incierto, entre otras).

Por ello, en el presente estudio no solo preguntamos cudntas horas dedica la persona a su
trabajo, sino también cuantas dedica a su familia, ya que podria darse el caso de que las horas
que se liberan en los entornos enriquecedores y favorables fueran dedicadas a intereses
personales no relacionados con sus familias por parte de los empleados.

Por otra parte, preguntamos al empleado cudntas horas dedica su cényuge a los hijos, a lo
gue las mujeres nos contestan cuanto tiempo les dedican sus maridos; y los hombres, cuanto
tiempo les dedican sus mujeres.

Los datos muestran que, independientemente del entorno de trabajo, hombres y mujeres nos dicen que
las mujeres dedican mas tiempo a los hijos que los maridos.

Figura 42. Tiempo de dedicacion a los hijos

Numero de horas al dia que usted Numero de horas al dia que su pareja
pasa exclusivamente con su hijo pasa exclusivamente con su hijo

2,6

&

Este tiempo de dedicacion a los hijos, tal como se puede apreciar en la Figura 42, estd

altamente relacionado con el entorno (A-B-C-D) en el que el empleado desarrolla su trabajo.

Figura 43. Horas dedicadas a los hijos al dia en Espaia
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10.2. Aporte a la educacion y el bienestar de los hijos

Los padres tienen un rol ineludible en la formacidn de sus hijos, tanto en la aportacién a su
equilibrio socioemocional como a sus habilidades sociales y a las destrezas basicas de higiene,
cuidado personal y rendimiento académico. Cenar, leery jugar con los hijos son variables que
reflejan dichas aportaciones, razén por la que este apartado las analiza separadamente.

10.2.1. Cenar

Hacer por lo menos tres comidas en familia todas las semanas permite criar nifios mas sanos (Neumark-
Sztainer et al., 2010). Entre otros beneficios, compartir las comidas con los hijos fomenta:

¢ Buena salud socioemocional. Cuando se cena en familia, los nifios desarrollan
habilidades sociales. Entre dichas habilidades se encuentran la comunicacion; las buenas
maneras de sentarse a la mesa, tomar los cubiertos, masticar e ingerir los alimentos;
como interrelacionarse y expresarse bien para exponer sus ideas y que los entiendan;
saber escuchar y respetar las opiniones de los otros, etc.

e Buena nutricidn. Se sabe que los nifios que comen en familia tienden a tener una
nutricion mas equilibrada, puesto que los padres son quienes deciden los menus en lugar de
ser ellos mismos quienes eligen qué comer y en qué cantidad (Eisenberg et al., 2004).

e Menor indice de trastornos o desérdenes alimenticios (como la anorexia o la bulimia). Durante las
comidas, los padres pueden captar comentarios, comportamientos y modos de hacer propios de

las primeras fases de estas enfermedades y, por lo tanto, intervenir con mayor rapidez.

Por otra parte, comer juntos facilita el didlogo, lo cual resulta necesario para conservar las raices

culturales y fomenta la unidad familiar.

Por ello, en el IFREI preguntamos a los padres con hijos menores de 14 afios cudntos dias a la semana

suelen cenar con ellos.

Figura 44. Dias a la semana en que los padres cenan con los hijos en Espaia
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Figura 45. Dias a la semana en que los padres cenan con los hijos en el mundo

Es interesante constatar que las mujeres, independientemente del entorno (A-B-C-D), cenan, de media,
un dia mas a la semana con sus hijos que los hombres. Por otra parte, el entorno estd, una vez mas,

relacionado con el nimero de dias que el empleado cena con sus hijos.

10.2.2. Leer

Los padres tienen un rol instrumental de gran importancia en el desarrollo cognitivo y

educativo de sus hijos. Por una parte, son ellos los que eligen el colegio al que acuden.

Por otra, de mucha mas importancia y que requiere también mucha mas dedicacidn, es su compromiso
con la educacién de los hijos, ademas de servirles de modelo a seguir.

Entre las practicas mas recomendadas a los padres en su trabajo educativo, especialmente en los
primeros afios de vida de los nifios, estd la de compartir ratos de lectura con ellos.

Esto incluye tanto leer en voz alta mientras ellos escuchan como escucharlos y leer con ellos
—cuando son un poco mas mayores—.

Entre los beneficios de esta practica, en las investigaciones (Cunha et al., 2006) se ha encontrado
que leer con los hijos esta relacionado con:

e Temprano desarrollo de la lectoescritura de estos, lo que es de suma importancia para que el nifio
pueda seguir una educacién primaria adecuada.

¢ Mejor desarrollo cognitivo y de la capacidad de comprender de los hijos.

e Mejor rendimiento académico en afios posteriores.
La investigacion también sefiala que estos beneficios se dan en los distintos estratos
econdmicos, sin embargo, se puede observar también que la correlacion es mayor en niveles
socioecondmicos mas bajos.
Asimismo, los datos del IFREI muestran que el entorno no influencia de modo significativo el
numero de dias en que el padre lee con el hijo. Sin embargo, si que lo hace con respecto al nimero

de dias que lee con la madre. Los datos también muestran que las madres, en cualquiera de los
entornos, tienden a leer mas dias con los hijos que los padres.
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Figura 46. Dias a la semana en que los padres leen con los hijos en Espaiia

Figura 47. Dias a la semana en que los padres leen con los hijos en el mundo

10.2.3. Jugar

Jugar es una de las actividades interactivas mas frecuentes que se realizan con los hijos. Algunos
estudios (Pleck, 2010%) han analizado los efectos positivos que puede tener. Entre los mas
importantes se encuentran reducir problemas de comportamiento y mejorar el

desarrollo cognitivo.

“Pleck, J.H. (2010), «Paternal involvement», The role of the father in child development, p.58.
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Figura 48. Dias a la semana dedicados a jugar con los hijos en Espafia

Figura 49. Dias a la semana dedicados a jugar con los hijos en el mundo

10.3. Calidad de vida

Cualquier sociedad del mundo busca una organizacion y un modo de vida que garanticen a los
ciudadanos un bienestar lo mayor posible. Sin embargo, cada una lo hace del modo que considera mas
conveniente: con sistemas de gobierno, propuestas politicas y organizaciones sociales que pueden
diferir en gran medida. Aun asi, lo que no varia es la meta: generar calidad de vida.
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El concepto «calidad de vida» es complejo, y resultaria dificil llegar a un consenso sobre lo que esto
significa. En este informe, medimos la calidad de vida con unos pardametros muy sencillos, que no son
de modo alguno omnicomprensivos. No obstante, estos parametros si

gue nos dan una media que, unida a otras ya reportadas en este estudio (como, por ejemplo, la
satisfaccion trabajo-familia; el conflicto trabajo-familia; el nimero de horas dedicados a

los hijos; el fluir en el trabajo), precisa bastante el nivel de salud social de una comunidad o pais.

En el IFREI, «calidad de vida» hace referencia a la capacidad de desarrollar una actividad normal de
modo operativo. Por esta razén, medimos la calidad del suefio, la energia que presenta la persona
una vez que estd fuera del trabajo y el ejercicio que logra realizar.

En concreto, hablaremos del efecto sobre la calidad del suefio, que es de maxima
importancia. Algunos estudios (Durmer y Dinges, 2005) demuestran que una deficiente calidad

del suefio esta relacionada con:

¢ Disminucién de la atencién durante el dia, a causa de que la memoria y la habilidad cognitiva se
vuelven deficientes, con el consiguiente riesgo de sufrir lesiones
ocupacionales (el riesgo puede ser de hasta un 200%).

e Aumento de la presién arterial, empeoramiento del sistema inmunoldégico e incremento del riesgo
de ataques cardiacos, obesidad y apoplejia, lo que aumenta, por tanto, el riesgo de mortalidad.

¢ Incremento de la incidencia de depresidn y otros trastornos mentales.

¢ Ascenso de |los problemas sociales y de pareja.

Los datos recogidos en el estudio IFREI muestran una correlacién muy elevada ente el
entorno de la RFCy la calidad de vida medida segun estos tres parametros: energia, suefio y ejercicio.

Figura 50. Energia
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Figura 51. Suefo

+

A B C D
Figura 52. Ejercicio
+
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10.3.1. Salud

La salud de los ciudadanos de un pais es de maxima importancia para este. En las Ultimas décadas, los
desastres naturales (p. ej., el tsunami de Japdén en 2011), las epidemias (como la del ébola

en 2014) o enfermedades como la obesidad (que afectan a un 27% de personas en paises como
Estados Unidos) han creado enormes retos para administraciones locales, Gobiernos centrales y
agencias internacionales, que deben unir sus esfuerzos para encontrar soluciones que mejoren el
bienestar de las personas.
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Entre los costes sociales asociados a la falta de salud generada en entornos laborales se hallan:

¢ El aumento del coste sanitario, por las consecuencias del tabaquismo, el alcohol, la ansiedad
y el insomnio, que en un elevado nimero de ocasiones esta relacionado con el estrés laboral.

¢ Ladisminucién de la productividad del pais, a causa de la incapacidad de las personas que
enferman de seguir aportando al mismo nivel en que lo harian si no les faltase la salud.

¢ El coste de la cobertura social de las personas en situaciones cronicas, quienes estan
incapacitadas para seguir participando en el mundo laboral y necesitan, por lo tanto,
cobertura (p. ej., bajas por larga enfermedad).
En el presente estudio, preguntamos a la persona cdmo es su salud en relacion con la de otras personas

de su edad y de su entorno social inmediato. Las respuestas nos muestran que el entorno de la RFC estd

directamente relacionado con el nivel de salud que la persona percibe tener.

Figura 53. Salud

Alta

Baja
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D. Conclusiones

Tal como hemos mencionado anteriormente, el modelo IFREI habla de entornos, ya que en una empresa existen
tantos como personas la integran. Cada uno de los empleados que desarrollan su actividad en la empresa tendra
acceso a unas politicas especificas, desarrollara su trabajo con un supervisor o lider concreto y percibira la
cultura de un modo u otro. Que las empresas fomenten la RFC es tarea de todos los que estamos involucrados en
el ejercicio de la direccion de personas en las organizaciones.

De modo auin mas critico, es tarea de los que ejercen responsabilidades ejecutivas, de gobierno

corporativo y politicas.

Es la toma de decisiones de los directivos la que debe fomentar que cada vez haya mas entornos
enriquecedores en la empresa. Es responsabilidad del directivo favorecer que las personas puedan ser mejores
miembros de una familia y de la sociedad, como resultado de estar involucradas en la empresa.

Y que sean mejores empleados, porque transfieren actitudes, conocimientos y habilidades desde las distintas
esferas de su vida a su entorno profesional.

Que las empresas desarrollen la RFC redunda en beneficio de todos. Tal como hemos observado, esta cultura
facilita unos mejores resultados empresariales, dado que las personas estan mas comprometidas, tienen una
menor intencion de dejar la empresa y perciben una mayor igualdad de oportunidades para hombres y mujeres.

La RFC redunda en el bien de los empleados, que gozan de una mayor calidad de vida y una mayor satisfaccion con su
conciliacion trabajo-familia, asi un menor conflicto entre ambos ambitos. Asimismo, esta cultura repercute también en
la sociedad en su conjunto, ya que los empleados pueden ofrecer una mejor educacion a los hijos, a través de su
involucracion en las tareas escolares y ludicas, lo que facilita la prevencion de dafos y costes sociales posteriores.

La tarea de fomentar la RFC no es sencilla, pero merece la pena, ya que esta dirigida a garantizar el

bien de muchas personas. Concluimos este informe con la esperanza de que su contenido aporte luces e
incentivos para recorrer el camino de la mejora continua.
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E. Paises colaboradores con el estudio IFREI

sobre RFC

ARGENTINA

Patricia Debeljuh

Directora del Centro Walmart Conciliacién Familia y Empresa
(CONFyE) del IAE Business School, de la Universidad Austral en
Argentina. Doctora en Filosofia por la Universidad de Navarra (2002), curso el

Programa de Alta Direccion (PAD) en el IAE Business School (2013).
el

Durante mas de diez afios fue profesora titular ordinaria en la
Universidad Argentina de la Empresa (UADE) de Etica, Responsabilidad Social y Desarrollo Sustentable en
las maestrias de la Escuela de Direccion de Empresas.

Su experiencia académica se ve enriquecida por trabajos de investigacion en diversas empresas
nacionales e internacionales dirigidos a implementar la gestion de la ética dentro de las
organizaciones, la RFCy el desarrollo de mujeres directivas. Ha acompafiado procesos de la
acreditacién IFREI en empresas de Argentina y Centroamérica, contratada por Emprepas, ANEP
y OIT.

Maria Elena Ordoiiez Revuelta

Actualmente trabaja como coordinadora e investigadora sénior en el CONFyE
del IAE Business School de la Universidad Austral en Argentina. Doctora en
Gobierno y Cultura de las Organizaciones por la Universidad de Navarra (2014)
y, MBA en el IAE Business School (2003).

Su trayectoria, tanto profesional como investigadora, se ha centrado en
temas relacionados con la RFC, el liderazgo en las organizaciones y la integracion familia- trabajo en la
gestion empresarial. Ha sido profesora en la UADE y en la UIC en materia de gestion de proyectos y
disefio, y evaluacion de politicas familiares.

Ha trabajado en diversas empresas latinoamericanas como consultora, enfocada en el
asesoramiento, la gestion de proyectos en areas de direccién de personas, conciliacion trabajo-
familia, RSE e inversion.
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BUSINESS SCHOOL

Universidad de los Andes

CHILE

Maria José Bosch

Directora del Centro Trabajoy Familia del ESE Business Schooly
profesora asociada de la misma escuela. Investiga y ensefia en
materias de direccion de personas como conciliacion trabajo-familia,
liderazgo, liderazgo femenino, desarrollo de competencias, diferencias
culturales, confianza y comportamiento organizacional. Asimismo,
dirige el Club IFREI Chile, que es el punto de encuentro para

empresas interesadas en desarrollar entornos que promuevan la RFC.

Maria Paz Riumallo

Directora ejecutiva del Centro Trabajo y Familia del ESE Business School.
Investiga tanto en temas de direccidn de personas como conciliacién
trabajo-familia, mujeres en la direccion y liderazgo. Ha investigado
también sobre ética y gobierno corporativo.
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INALDE

3usiness School
A RSID,

COLOMBIA

J Sandra Idrovo

Doctora cum laude en Comunicacion y master summa cum laude en Ciencias
de la Informacion, ambos por la Universidad de Navarra.

Es directora de investigacion y fue directora del Area de Direccidn de
Personas en las Organizaciones en Inalde Business School.

Consultora en temas de conciliacion trabajo-familia, ha dictado

conferencias y ha presentado trabajos de investigacién sobre temas de
comunicacién y cultura, y cultura y empresa en Ecuador, Estados

Unidos, Italia, Turquia, Inglaterra y Uruguay.

Carolina Torres

Internacionalista y politéloga por la Universidad del Rosario, ademas de
especialista en gestién de proyectos para el desarrollo por la
Universidad Externado de Colombia.

También es investigadora del Area de Direccién de Personas en las
Organizaciones en Inalde Business School, enfocada en temas de RSCy

conciliacién trabajo-familia.
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EMPREP 5

Empresarias

par la
Responsabilidad
Sacial

EL SALVADOR

Carmen Elena Hernandez de Velado (Kalena)

Master en Matrimonio y Familia por la Universidad de Navarra, master en
Bioética (2007) por la misma Universidad, en alianza con la

Universidad del Istmo, donde también cursé un master en Docencia.
Actualmente realiza su tesis (promocién 2016).

Recibio el diploma que la acredita como experta en formacién por
competencias (area gerencial), del programa piloto de la modalidad

a distancia, con el Centro Internacional de Formacién de la Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT)
de Milan (Italia) y en alianza con el Insaforp. Colabora como columnista en la seccién editorial de La
Prensa Grafica desde 1990 y también escribe para la revista femenina Ella, en la seccidn «Estilos»,
publicada por ese mismo peridédico mensualmente.

Es fundadoray presidenta de la fundacién Emprepas, miembro del comité nacional de Balance
Familia y Trabajo y del comité de RSC de la Asociacion Nacional de la Empresa Privada (ANEP).
Le fue otorgado el reconocimiento de Profesional del Afio 2014 por la Universidad Dr. José
Matias Delgado (UIJMD), en El Salvador, en la cual obtuvo una licenciatura en Administracion de
Empresas, cuya tesis recibid la primera mencién honorifica otorgada en la Facultad de
Economia de esa alma mater.

Emma de los Santos

Licenciada en Administracién de Empresas por la Universidad Centroamericana
José Simedn Cafias (UCA). Durante diez afios trabajo en la Comision Ejecutiva
Hidroeléctrica del Rio Lempa (CEL), en diversas unidades administrativas.
Seguidamente, fue directora ejecutiva del Centro de Capacitacion Profesional
para la Mujer Sirama y, a continuacion, desarrollé su trayectoria profesional

como consultora de organismos no gubernamentales coordinando planes
estratégicos con enfoque de procesos bajo normas I1SO.

Desde el afio 2012 se ha desempefiado de forma paralela como coordinadora técnica del plan piloto
realizado por fundacién Emprepas junto a la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y la
Asociacion Nacional de la Empresa Privada (ANEP), dirigiendo a nivel local la investigacion IFREI 2.0.
En los ultimos afios, también se ha dedicado a dirigir junto con su esposo una empresa familiar.
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FILIPINAS

Maria Victoria Caparas

Profesora asociada de la University of Asia Pacific. Imparte cursos de Gestion
de Recursos Humanos y Métodos de Investigacion de

Gestion. Doctora en Gestion por la Universidad de Navarra, master en
Administracion de Negocios por la University of London y licenciada

summa cum laude en Administracion de Negocios por la University of the
East. Es la principal investigadora del Club IFREI en Filipinas y participd en uno
de los grupos expertos de las Naciones Unidas sobre la preparacién de Afio
Internacional de la Familia en 2014.
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GUATEMALA

Hugo Cruz

Doctor cum laude en Gobierno y Cultura de las Organizaciones

por la Universidad de Navarra, su tesis doctoral versé acerca de los
efectos de los entornos familiarmente responsables sobre la motivacién
de los colaboradores. Es director académico de UNIS

Business School vy director ejecutivo del Centro de Investigaciones
Humanismo y Empresa, ambas instituciones de la Universidad del Istmo
(Guatemala). Es socio consultor de NCH&Partners y, desde

2009, colabora con el ICWF en la aplicaciéon del IFREI en Guatemala.

Maria Olga Umaia

Licenciada cum laude en Administracion de Empresas por la

Universidad Francisco Marroquin, cuenta con un MBA con énfasis en
mercadeo y ha desarrollado toda una trayectoria laboral en el campo de la
investigacion de mercados y mejora de estrategias de marketing.
Actualmente es socia de Action Market, empresa especializada en
investigacion cuantitativa y cualitativa de mercados. Desde 2009, ha
colaborado con el Centro de Investigaciones Humanismo y Empresa

de la Universidad del Istmo en la ejecucion de varios proyectos de investigacion en el area de

trabajo balance-familia y ética empresarial, entre los cuales se halla la aplicacién del IFREI

en Guatemala.

Elisa Gomez de Rodriguez

Licenciada en Mercadotecnia por la Universidad Rafael Landivar y
master en Educacion Universitaria por la Universidad del Istmo.

Tras una exitosa trayectoria profesional en empresas de gran calado como
Colgate-Palmolive, decidié independizarse y fundar Action

Market, compafiia especializada en investigacion cuantitativa y

cualitativa de mercados. Desde 2009 ha colaborado con el Centro de
Investigaciones Humanismo y Empresa de la Universidad del Istmo

en la ejecucion de varios proyectos de investigacion en el area de trabajo-familia y ética

empresarial, entre ellos la aplicacion del IFREl en Guatemala.
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BARNA

Business School

REPUBLICA DOMINICANA
Carlos Marti

Profesor titular residente de Direccion de Personas en las

Organizaciones de la Barna Management School (Republica

Dominicana). Ha trabajado como investigador durante nueve afios en
diferentes departamentos y catedras del IESE Business School. De

forma paralela, ha asesorado a empresas desde las firmas consultoras Madrid

Consulting Group y Dog Comunicacién, de la que fue socio

fundador. Sus areas de especializacion, consultoria e investigacion se
centran en el desarrollo y la transformacién de organizaciones, direccidn estratégica de personas,
comunicacién organizacional, comportamiento humano en las organizaciones y desarrollo de
competencias de liderazgo de directivos. Actualmente, combina la docencia e investigacion con la
consultoria de direccidn, y pertenece a las redes de investigacion Cross Cultural Management Network
e International Center for Work and Family de IESE Business School.
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ERASMUS UNIVERSITY ROTTERDAM

University of Waikato,
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Lagos Business School,
Nigeria
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ESCUELA DE DIRECCION
UNIVERSIDAD DE PIURA

° Universidad de Macau,
China
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Costa Rica
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