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RESUMEN

Este trabajo sugiere un proceso de cambio organizativo cuya finalidad es la
conciliacion de la vida familiar y laboral. Este cambio organizacional surgira
como fruto de un cambio cultural. Para ello, se propone la creacién de equipos
de trabajo multidisciplinares autogestionados, que definan su propio proceso
productivo, teniendo flexibilidad en su horario de trabajo, en un contexto de
democracia organizativa. Este trabajo propone una nueva politica de recursos
humanos basada en las personas, de manera que todos los miembros de la
organizacién participen en un proyecto de liderazgo compartido y se sometan
a una reorganizacién productiva, dictando las fases a seguir para poder im-
plantar el cambio con éxito.
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ABSTRACT

Family and work-life balance: a
pressing challenge in business
management

This work suggests an organizational
change process for the purpose of
achieving balance between family
and work life. This organizational
change will arise as the result of a
cultural change. This is the reason
that we propose the creation of self-
managed multidisciplinary work
teams that define their own produc-
tive process, having flexibility in
their work schedule in a context of
organizational democracy. This work
proposes new human resource poli-
cies based people, in such a way that
all the members of the organization
participate in a shared leadership
project and engage in a productive re-
organization, determining the phases
to be completed in order to implement
the change successfully.

KEY WORDS

Family and work-life balance, imple-
mentation measures, work teams,
organizational democracy.

RESUMO

Conciliar a vida familiar e a vida
profissional: um desafio premente
na gestdo empresarial

Este trabalho sugere um processo de
mudanga organizacional no sentido
de conciliar a vida familiar e profis-
sional. Esta mudanga organizacional
ira emergir como o resultado de uma
mudanga cultural. Para este fim, pro-
pomos a criac¢do de equipes multidis-
ciplinares auto-geridas, que definam
seu proprio processo produtivo, tendo
flexibilidade em seu horario de traba-
lho, em um contexto de democracia
organizacional. Este trabalho propée
uma nova politica de recursos huma-
nos com base nas pessoas, de modo a
que todos os membros da organizacio
participem de um projeto de lideranga
compartilhada e se submetam a um
rearranjo produtivo, ditando as fases
a seguir, a fim de implementar com
sucesso a mudanca.

PALAVRAS CHAVE

Conciliagdo da vida familiar e pro-
fissional, medidas de implantacéo,
equipes de trabalho e democracia
organizacional.
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INTRODUCCION

El bienestar social pasa por un
replanteamiento de los valores so-
ciales y econémicos, que permite a
las empresas aumentar su eficiencia
y mejorar la calidad de vida de las
personas. La conciliacion? de la vida
personal y profesional afecta a toda
la sociedad, ya que involucra a todas
las personas y a todas las edades.
Este trabajo propone llevar a cabo
un plan que suponga emprender un
giro estratégico en las empresas en
que se implante, para enfrentarse a
la demanda social que existe sobre
la conciliacién entre la vida familiar
y laboral.

El objetivo que se persigue es im-
pulsar un proceso de cambio en la
organizacion a fin de conciliar la vida
familiar y laboral, y por lo tanto, en él
se definiran las acciones y requisitos
que se han de adoptar para implantar
el plan. Este cambio organizacional
surgira como fruto de un cambio cul-
tural, derivado de una serie de poli-
ticas y medidas que se desarrollaran
a lo largo del trabajo. La creacién de
equipos de trabajo multidisciplina-
res autogestionados (Cleland, 1996;
Wheelan, 1999; Garvin, 2000), que
definan su propio proceso productivo,
teniendo flexibilidad en su horario de
trabajo, y la democracia organizativa
(Cloke y Goldsmith, 2002; Manville
y Ober, 2003), se presentan como
solucién para la conciliacién de la
vida laboral y familiar. El cambio, por
tanto, consiste en que cada persona
ejerza su autocontrol en extremo, en
coherencia con su responsabilidad

(Drucker, 2000), y en que, desde den-
tro de la organizacién se generen es-
fuerzos que persigan la armonizacién
de los objetivos individuales de sus
miembros y los objetivos colectivos
(Leonard y Straus, 2000; Manville y
Ober, 2003; Guerras y Navas, 2008).
De manera que el control y la coor-
dinacién del trabajo queden bajo la
responsabilidad de los empleados al
autoimponerse una disciplina (Druc-
ker, 2000).

Se trata de un proyecto compartido
desde los pensamientos estratégicos
hasta el dia a dia, incluyendo en él
las necesidades de los clientes y los
trabajadores, que plantea una acti-
vidad mucho menos jerarquizada,
con flexibilidad horaria y con mayor
autonomia, y que requiere, por ende,
una elevada comunicacién y res-
ponsabilidad (Drucker, 2000). Esta
perspectiva de consideraciéon de la
empresa como una coalicién de par-
ticipantes es la que presenta la teoria
del comportamiento de la empresa, y
es socialmente beneficiosa para ella
(Douma y Schreuder, 2004).

El enfoque que se ha desarrollado en
este trabajo conduce directamente a
la organizacién horizontal gestionada
por procesos, donde el papel desempe-
nado por cada persona es contribuir
al éxito del equipo. La reorganizacion
productiva se llevara a cabo mediante
un tipo nuevo de organizacién que
rompa con el modelo tradicional de
divisiéon del trabajo, reduciendo tanto
los niveles de direccion como el niime-
ro de directivos (Drucker, 2000); que
posea un sistema de comunicacion

2 Conciliar significa componer y ajustar las necesidades personales y laborales sin que una exceda a la otra
y mantenerlas proporcionalmente iguales. Este equilibrio no es estatico sino que va cambiando en funcién
de las etapas laborales y las distintas situaciones personales.
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eficiente y que potencie el aprendizaje
de nuevos procedimientos de trabajo
y la introduccién de mejoras (Garvin,
2000); creando el deseo de conocer y
saber en los trabajadores a través
de la formacién, la motivacién y la
autonomia. De este modo, el proceso
de implantacién se ha de apoyar en
un cambio global centrado en la cons-
trucciéon de una cultura fuerte. Por
lo tanto, un principio que ha de ser
asumido en la cultura de la empresa
es la importancia de las personas y
de su participacién para conseguir
los objetivos estratégicos propuestos.
Los equipos de trabajo constituyen el
sistema a través del cual se articula
la participacién de las personas en la
organizacion.

En el primer apartado se estudian
las diferentes politicas empresaria-
les de conciliacién de la vida familiar
y laboral, es decir, el conjunto de
medidas que persiguen la integra-
cion entre la esfera productiva y la
reproductiva. En el segundo y tercer
apartados se elabora el proceso de
cambio estratégico hacia la concilia-
cion de la vida familiar y laboral, y
su implantacién, haciendo referencia
tanto a la nueva politica de recursos
humanos como a la reorganizacién
productiva, y la forma en la que
éstas han de ser instauradas en la
empresa. El trabajo finaliza en el
apartado cuarto, en el cual se reco-
gen las conclusiones.

I.POLITICAS EMPRESARIALES
DE CONCILIACION DE LA VIDA
FAMILIARY LABORAL:VALORES
Las politicas de conciliacién entre la
vida profesional y la familiar estan
conformadas por un conjunto de dis-
posiciones heterogéneas, que tienen
el denominador comun de arbitrar

medidas de integracién entre la
esfera productiva y la reproductiva.
Sin embargo, no todas las empresas
tienen las mismas posibilidades, de
cara al desarrollo de politicas fami-
liarmente responsables. Estudios en
Estados Unidos y Espana apuntan
hacia cuatro factores que impulsan
la puesta en marcha de programas de
trabajo y familia en las empresas: el
tamano de la empresa, el porcentaje
de empleados, la competitividad del
mercado laboral y el grado de pre-
ocupacién por reclutar y retener a
su plantilla (Chinchilla y Poelmans,
2001). Por otra parte, una actitud pro-
activa de las organizaciones respecto
de este tema puede ser de gran ayuda,
teniendo en cuenta que no se trata
sélo de la implementacion de ciertas
politicas que ayuden a mejorar este
conflicto familiar-laboral, sino del
desarrollo de una nueva cultura or-
ganizacional.

Hay una opinién cada vez mas ge-
neralizada de que la adopcién de
valores y practicas democraticas en
las organizaciones se ha convertido
en politica y moralmente inevitable
para poder conseguir la integracién
de la vida laboral y familiar (Kerr,
2004). Con el concepto de democracia
organizativa se pretende apelar a to-
dos aquellos esfuerzos que, dentro de
una organizacion, persiguen la armo-
nizacién de los objetivos individuales
de sus miembros y de los objetivos
colectivos (Forcadell, 2005). La forma
de democracia organizativa mas co-
mun, es la asociada con el incremento
en la participacion generalizada de
los empleados/as en la toma de deci-
siones y en la gestion. De los procesos
democraticos se derivan multiples
ventajas para la organizacién (Ha-
rrison y Freeman, 2004):

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ESTUDIOS
68 M GERENCIALES Vol.26 No. 15 * Abril - Junio de 2010



+  Pueden fomentar el compromiso
de los empleados/as con la orga-
nizacion.

+  La participacién en las decisiones
tiende a mejorar el compromiso
con las decisiones tomadas, lo
que facilita su implantacién.

* Ayudan a las personas a sentirse
mas responsables de los resultados
obtenidos por la organizacion.

+  Contribuyen a crear un clima mas
participativo, lo que puede mejo-
rar la capacidad de cambiar.

*  Proporcionan un mayor nivel de
discrecionalidad a empleados y
directivos, lo que les permite de-
sarrollar habilidades de manera
mas completa, haciéndolos mas
valiosos para la organizacion.

+ Es la forma correcta de hacer
las cosas, desde una perspectiva
moral.

Algunas empresas ya han implan-
tado con éxito distintas practicas de
direccién democratica, como la toma
de decisiones participativa en Visa
Internacional, la democracia basada
en los clientes en eBay, o practicas de
direccién democratica méas radicales,
como es el caso de Semco en Brasil o
el cooperativismo de Mondragén Cor-
poracion Cooperativa en Espana. Por
otro lado, en algunas grandes corpora-
ciones como UPS o United Airlines, la
mayoria de las acciones pertenecen a
los trabajadores (Forcadell, 2005).

2. NUEVA POLITICA DE
RECURSOS HUMANOS: LOS
EQUIPOS DETRABA)JO

Para poder llevar a cabo la estrate-
gia propuesta se ha de producir un
cambio radical en la organizacion del
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trabajo, que sera esencial en la evolu-
ci6n de la empresa. Se ha de seguir un
modelo basado en equipos multidis-
ciplinares autogestionados, donde se
reduce o elimina el nivel supervisor
o mando medio (Cleland, 1996; Druc-
ker, 2000), logrando que los equipos
sean responsables en un proceso de
trabajo o en una parte importante de
éste; entregando un producto o servi-
cio a un cliente interno o externo, en
donde ellos no inicamente realizan el
trabajo con calidad sino que también
son responsables de administrarse a
si mismos. Se cree que los equipos de
trabajo tienen un mejor desempeno
debido a que (Cleland, 1996; Whe-
elenad, 1999):

*  Se reunen habilidades y expe-
riencias complementarias que
por definicién, exceden las que
pueda tener un individuo.

+ Al desarrollar en forma conjun-
ta objetivos, metas y enfoques
claros, los equipos establecen
comunicaciones que respaldan
la mejora continua y la solucién
de problemas.

+  Los equipos proporcionan una
dimensién social Unica que me-
jora los aspectos econémicos y
administrativos del trabajo.

+ Los equipos disfrutan de su
trabajo, es mas, se divierten al
realizarlo.

+  El cambio en el comportamiento
ocurre también con mas rapidez
debido al compromiso colectivo,
los equipos no se sienten tan
amenazados por el cambio como
los individuos.

*  Debido al interés central en el
desempeno, los equipos motivan,
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retan, recompensan y respaldan
a todos aquellos que se proponen
cambiar la forma en que se hacen
las cosas.

Este avance constante en la cultura
de participacién y autogestién de
las personas se logra a través del
trabajo en equipo, siendo el papel de
las personas, el de contribuir al ren-
dimiento del equipo (lo primordial
es el éxito del equipo). La dinamica
diaria la marcaran, por tanto, los
equipos autogestionados, los cuales
tienen sus propios retos y toman sus
propias decisiones, lo que permitira
tener un gran nimero de personas
en acciones de medio y largo plazo
que generara una mayor creativi-
dad ante la necesidad de toma de
decisiones. De este modo, la crea-
ci6n de continuo conocimiento sera
consecuencia de una experiencia
compartida, que permite el error,
con base en la toma de decisiones
por muchas personas (Leonard y
Straus, 2000).

El hecho de que cada persona com-
prenda cémo su actuacién influye
en su equipo y cémo los logros del
equipo contribuyen a los objetivos
colectivos de la empresa, provoca
que todos/as los/as empleados/as
se sientan responsables por su
actividad y respondan por sus obli-
gaciones. Esta responsabilidad esta
intimamente ligada a la flexibilidad
en la forma de desempenar el tra-
bajo. Los equipos multidisciplinares
autogestionados permiten respon-
der a las necesidades del hogar en
el momento que sea preciso, sin
afectar al rendimiento laboral. Esta
coordinacién entre trabajo y familia
es posible gracias a este novedoso
método de trabajo. Por lo tanto, el

cambio historico debe ser un cambio
cultural, donde todas las personas
deben sentirse integradas y parti-
cipes del éxito, del intercambio de
conocimiento, de la comunicacién a
todos los niveles, del acceso a la in-
formacién, de la toma de decisiones
con el equipo, del placer de satisfa-
cer, de sorprender y anadir valor a
los clientes (Cleland, 1996).

La idea que se manifiesta en este
trabajo es la creacién de equipos de
personas que trabajen juntos para
realizar un proceso total. Quienes
compongan estos equipos han de ser
generalistas, menos especialistas,
tener mayor sensacion de desarrollo
y realizacién y compartir retos y obje-
tivos, siendo su meta final el cliente.
Para que esta idea se pueda llevar
a cabo se ha de crear una cultura a
todos los niveles que sitie al cliente
como objetivo Unico y comun de la
actividad. En definitiva, lo que se
requiere es la creacion de un modelo
de gestion horizontal (Drucker, 2000)
que motive la creatividad y la mejora
continua (Garvin, 2000), asi como la
integracion de proveedores y clientes,
debiendo asumir el colectivo una cul-
tura sin jefes con un objetivo unico,
el cliente. Donde cada uno sea duefio
de su propio trabajo pero en equipo,
donde sélo el éxito global satisfara
a todos.

En definitiva, los equipos de tra-
bajo seran una de las principales
herramientas, a través de la cual la
empresa conseguira la colaboracién
continua e intensiva entre distintos
profesionales, generando beneficios
basados en un equipo humano capa-
citado y dispuesto a realizar esfuerzos
para el logro de unos objetivos claros
y compartidos.
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2. 1. Proyecto de liderazgo com-
partido

En la empresa que se configure
mediante las personas y los grupos,
es decisivo el papel que juegue el
liderazgo y cémo éste pueda ser
distribuido por la organizacién (lo
que se denominara proactividad,
iniciativa, autonomia, por una parte,
y autoaprendizaje, autoorganizacion
y autogestion, por otra). Igualmente
es importante, la gestion estratégica
basada en competencias, y el desa-
rrollo de un extenso sentido de la
realidad en todos los integrantes de
la organizacién (Cloke y Goldsmith,
2002). Y especialmente, desarrollar
la responsabilidad, el respeto y la
necesidad del otro, como fundamentos
actitudinales practicos para generar
un espacio de conciliacién, innovacién
y satisfaccion.

Todos estos cambios han de ser asu-
midos y comprendidos por todas las
personas, lo que permitira alcanzar
una situacion de liderazgo comparti-
do, uno de los pilares basicos del cam-
bio (objetivos establecidos de forma
participativa y comunicacién fluida),
apareciendo una nueva figura de lider
(Cleland, 1996). De este modo, todos
los trabajadores deben ser animados

a dirigir y coordinar de forma tempo-
ral alguno de los equipos de trabajo
asumiendo, asi, cierto liderazgo en
la empresa.

Cada equipo ha de tener sus lideres
naturales, sus retos, su método de
actuacién y plazo/tiempo para su
logro. A la par, cada persona ha de
comprender como su actuaciéon in-
fluye en su equipo y cémo los logros
del equipo contribuyen a los objetivos
colectivos de la empresa, es decir,
para que estas ideas nuevas calen,
es preciso transmitir con claridad a
todas las personas que van a ser pro-
tagonistas de un cambio. Por lo tanto,
se ha de iniciar una nueva cultura
de comunicacién e integraciéon de un
equipo humano y un lider capaz de
aunar experiencias e ilusiones, de
manera que se logre dar sentido a
los grandes esfuerzos particulares y
colectivos (Cloke y Goldsmith, 2002).
El proceso vendria definido tal y como
aparece en el Grafico 1.

Algunos patrones de comportamien-
to que, desde este punto de vista
afianzaran este proyecto de liderazgo
compartido, son los siguientes:

*  Los equipos de trabajo autodirigi-
dos utilizados de forma efectiva.

Grafico 1. Proyecto de liderazgo compartido
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El despliegue del liderazgo Generacion de
se basa en: lideres naturales en
« Motivacion cada uno de los
+ Libertad de procesos
actuacion
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+ No-existencia de
niveles de mando
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+  Estimulacién y analisis de las
ideas osadas.

*  Realizacién de recomendaciones
y sugerencias no solicitadas por
parte de todos los miembros de
la organizacién.

+  Disponibilidad real de la infor-
macién para todos los trabaja-
dores.

*  Definicidn, por parte de la direc-
cién, de los resultados esperados,
no de cémo obtenerlos.

*  Toma de decisiones de forma
rapida y en niveles inferiores.

+  Existencia de menor niimero de
opiniones sin justificacién.

*  Definiciéon por parte de los mis-
mos trabajadores de su propio
proceso, teniendo libertad en su
horario de trabajo. El cambio
consiste en que no haya ningin
tipo de control de entrada o sali-
da, es decir, cada persona ejerza
su autocontrol en extremo, en
coherencia a su responsabili-
dad con sus clientes internos o
externos, del proceso en el que
participa. De aqui se extrae la
aportaciéon fundamental de este
proyecto, ya que esta libertad y
adaptabilidad a la vida no labo-
ral es la via mas plausible de con-
ciliacién entre la vida familiar y
empresarial, como se demostrara
en el siguiente apartado.

Este nuevo estilo de liderazgo implica
a todos los miembros de la organiza-
cién, les hace participes, lo que les
motiva a realizar su trabajo de la
mejor manera posible. Este liderazgo
compartido, conciencia a los trabaja-
dores de su mayor responsabilidad y
les involucra mucho mas en su tra-

bajo, siendo recompensados por ello
con una mayor flexibilidad horaria,
que facilita la conciliacién de su vida
laboral y familiar.

2. 2. Reorganizacion productiva

Buena parte de los cambios visibles en
la actividad industrial de los dltimos
anos, entre ellos, el surgimiento de la
organizacion que aprende (Garvin,
2000), son reflejo de las tendencias
estructurales que acompanan la ins-
tauracion del modelo de produccion
flexible, propio de la sociedad del
conocimiento, dentro del marco que
establece la globalizaciéon econémica.
La organizacién que aprende rompe
con el modelo tradicional de divisiéon
del trabajo, posee un sistema de co-
municacion eficiente que facilita los
flujos de conocimiento en todas las
direcciones, favorece el equilibrio
entre las capacidades fisicas y men-
tales de las personas en los grupos
de trabajo, teniendo en cuenta las
caracteristicas individuales de las
personas, y potencia el aprendizaje
de nuevos procedimientos de tra-
bajo y la introduccién de mejoras,
creando el deseo de conocer y saber
en los trabajadores a través de la
formacién, la motivaciéon y la auto-
nomia (Garvin, 2000). Asi, el objetivo
organizativo fundamental que se ha
de alcanzar es el establecimiento de
un dialogo democratico, que permita
incrementar la cooperacién a todos
los niveles de la empresa, y flexibi-
lizar las estructuras jerarquicas, de
modo que surja un estilo de mando
participativo y/o democratico, en el
que se valore tanto la tarea como el
individuo. Por lo tanto, los pilares
basicos en los que debe sustentarse
esta nueva organizacién son (De las
Heras, 2005):
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Liderazgo. Nueva concepcion de lide-
razgo compartido.

Organigramas horizontales. La es-
tructura empresarial tiene que ser
horizontal con los minimos niveles
jerarquicos. La organizacién debe
basarse en procesos a través de
equipos multidisciplinares y auto-
gestionados.

Delegacion de responsabilidades.
Sin delegacién es imposible mejo-
rar respecto al ano anterior con las
mismas personas en plantilla. El
trabajo tiene que estar repartido y
distribuido entre todas las personas
de la organizacion.

Formacion continua. Es preciso
invertir en el principal activo de la
empresa; las personas, motivarlas y
gestionar el conocimiento. Una de las
habilidades mas importantes de las
personas de una organizacién debe
ser la capacidad para aprender rapi-
do y poder, de esta forma, adaptarse
pronto a los cambios.

Adecuacion de puestos de trabajo. Se
necesita conocer a las personas para
ser consciente de sus limitaciones y
aprovechar sus puntos fuertes en el
puesto de trabajo mas adecuado para
ellas.

Reconocimiento del trabajo. Las
empresas deben reconocer el traba-
jo de sus empleados/as tanto en el
plano de la justa retribucién salarial
como en el del agradecimiento a la
persona.

Comunicacion. Los trabajadores
deben conocer los planes de su or-
ganizacién, el estado econdémico y
financiero de la misma y las inciden-
cias laborales que puede haber, sean
fusiones, absorciones u otros cambios
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organizacionales. La Comunicacién
es un elemento necesario para dar a
conocer las politicas de conciliacién,
su utilizacion, las ventajas, el com-
promiso, etc., incluso desde un punto
de vista externo, que la sociedad
sea consciente del compromiso de
las administraciones y/o empresas
en dichos aspectos. La manera de
llevarla a cabo va desde comunica-
cién interna, comunicacién externa,
notas de prensa y comunicados,
participacion en foros, participacién
en menciones, posible certificacién a
otros sistemas.

Salud laboral. Se deben considerar
conceptos como la prevencién de ries-
gos, ergonomia, seguridad, higiene y
salud laboral, etc.

Gestién adecuada de los cambios. La
empresa debe hacer inicamente los
cambios necesarios (aquellos en los
que el beneficio supera al coste). La
organizacion tiene que comunicar
adecuadamente el cambio explican-
do por qué se hace y los sacrificios
que conlleva. La empresa tiene que
compartir los beneficios del cambio
con los trabajadores siempre que
proceda.

Etica en el trabajo. En una organiza-
cién, el comportamiento ético de todos
los que trabajan en ella tiene que ser
una virtud que se desarrolle siempre.
Los directores son responsables de la
toma de decisiones éticas en sus orga-
nizaciones y de propagar esta actitud
en el resto de trabajadores. Ademas,
la ética es un factor competitivo, ya
que es el mercado el que esta exi-
giendo un comportamiento ético del
empresario y de la empresa.

Programa de conciliacion de la vida
familiar y laboral. Necesidad de dar
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respuesta a las crecientes demandas
planteadas por los trabajadores de
cara a compatibilizar su vida laboral
y familiar.

Siguiendo el patréon que marcan los
pilares en los que se ha de basar la
organizacion, se puede plantear una
reorganizacion productiva mediante
distintas practicas, como horarios
flexibles, teletrabajo, semanas labo-
rales comprimidas, horas por afo,
puestos compartidos, reduccién de
jornada y/o trabajo a tiempo par-
cial.

En definitiva, la creacién de equi-
pos de trabajo multidisciplinares
autogestionados, que definan su
propio proceso productivo, teniendo
flexibilidad en su horario de trabajo
(Hutchinson y Brewster, 1995), es
la Unica forma de éxito viable en
la conciliacién de la vida laboral y
familiar. Para ello es necesario ar-
monizar los objetivos individuales
de los empleados/as y los objetivos
colectivos, es decir, hacer realidad
la democracia organizativa. La for-
ma de democracia organizativa mas
comun es la asociada al incremento
en la participacion generalizada de
los empleados/as en la toma de de-
cisiones y en la gestion.

3.PROCESO DE IMPLANTACION
DE UN MODELO DE
CONCILIACION EN LA
ORGANIZACION

El proceso de implantacién del cam-
bio se ha de llevar a cabo mediante
una serie de fases, adoptando deter-
minadas medidas en torno a unas
areas concretas de la empresa. Por lo
tanto, la implantacién ha de ser fruto
de una evolucién orientada hacia la
consecucion de una conciliacién entre

la vida familiar y la empresarial, en
los distintos ambitos de una empre-
sa. Existe una conciencia, por parte
de los directivos, de la importancia
de conciliar el trabajo y la familia;
sin embargo, la evidencia es que un
60% de las empresas aseguran que la
implantacién de politicas tendentes
a solucionar este conflicto no consta
ni siquiera en las agendas de sus
empresas (Idrovo, 2006).

El proceso de implantacién del cam-
bio ha de ser fruto de una evolucién
a través de una serie de fases orien-
tadas hacia la consecucién de una
conciliacién entre la vida familiar y
la empresarial. Las fases de las que
ha de constar este proceso son las
siguientes (Cleland, 1996; Cloke y
Goldsmith, 2002):

1. Difusion de las ideas de cambio,
recogidas en la misién y los va-
lores de la empresa, en los que
participen todos los trabajado-
res.

2. Establecimiento del posiciona-
miento estratégico de la em-
presa, una vez que las ideas
hayan sido difundidas, se ha
de comenzar a aplicar sistemas
para compartir experiencias y
conocimientos, mediante la par-
ticipacién activa de la mayoria
de los trabajadores de la orga-
nizacién. Las politicas de conci-
liacién suponen cambios, no sélo
en los trabajadores sino también
en el personal involucrado en la
gestién, de modo que se deman-
da formacién especializada. La
formacién es un eje basico en
cualquier proceso de cambio y
una de sus herramientas maés
potentes, por lo que la empresa
deberia impartir una serie de
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cursos y servicios relacionados
con el area de formacién, en-
tre los que se encuentran los
cursos de formacién de agentes
conciliadores, los cursos de ges-
tién del tiempo para facilitar
la conciliacidn, los cursos sobre
conciliacién para responsables
de recursos humanos, el disefio
de programas de formacién y los
cursos a medida, elaboracién de
material diddctico a medida, e-
learning personalizado, etc..

Cambios radicales en la orga-
nizacién, se ha de producir una
reflexién estratégica, de manera
que se redisenien los procesos y se
cambie el organigrama en senti-
do vertical y horizontal, de modo
que todo el trabajo se organice
a partir de equipos multidisci-
plinares, con amplia autonomia
y escasa supervisién. Seran los
propios equipos de trabajo los
encargados de fijar periddica-
mente los objetivos relacionados
con la productividad, la calidad,
el cumplimiento de los plazos de
entrega al cliente y otras me-
joras operativas. La estrategia
desarrollada permitiria hacer
compatibles cambios incremen-
tales y mejoras radicales en un
modelo de reingenieria.

Para alcanzar el éxito han de
utilizarse diferentes sistemas,
prdcticas y herramientas, rela-
cionadas con la estrategia y las
caracteristicas esenciales de la
empresa, siendo una de las més
importantes la organizacién del
trabajo en equipo. Ademas, se
pueden llevar a cabo progra-
mas de sensibilizacién para los
equipos de trabajo, a través de
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medidas concretas. Por ejemplo
organizacién de jornadas sobre
la conciliacién, elaboracién de
campafnas de comunicacién,
elaboraciéon de material divul-
gativo, jornada de puertas abier-
tas, obtencién de certificados,
asuncién del Libro Blanco de la
Conciliacién, buenas practicas y
recomendaciones, etc..

4. CONCLUSIONES

La necesidad de conciliar vida fami-
liar y laboral se ha revelado como
uno de los grandes retos a los que se
enfrenta el mundo empresarial, cada
vez mas consciente del alto valor del
capital humano disponible. Es inelu-
dible la evolucién hacia una cultura
de empresa que tenga en cuenta las
necesidades y expectativas indivi-
duales, que reconozca el valor de la
persona, que no desarrolle practicas
excluyentes y que a través de la ges-
tion integral de las personas aumente
la productividad, la innovacién y el
enriquecimiento de su capital inte-
lectual.

En un entorno de creciente inesta-
bilidad y de claras contradicciones,
sélo sobreviviran aquellas empresas
que se sepan adaptar a este cambio
en el contexto que supone una actitud
cada vez mas activa de las personas
ante los problemas sociales y reac-
cionen. La responsabilidad, como se
ha puesto de manifiesto a lo largo
del trabajo, no es exclusivamente
de las instituciones publicas, ni de
la empresa, es compartida y por eso
las iniciativas deben evitar el pater-
nalismo y alinearse de manera que
sean las personas y los profesionales
los que, dentro de un marco de res-
peto y responsabilidad, decidan cémo
conciliar la vida familiar y la laboral.
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De esta manera se evitan, en cierto
modo, aquellas medidas que pueden
resultar paternalistas presentando
un trabajo que huye de la utopia y se
cifie a la realidad.

Los profesionales son individuos
diferentes y como tales, sus necesi-
dades no sélo no son las mismas, sino
que ademas evolucionan o varian con
el tiempo y con el momento vital. Por
eso, algunas soluciones globales no
satisfacen las necesidades persona-
les, y se hace necesario establecer
medidas y acciones que abarquen
a todas las personas y a lo largo
de toda su etapa profesional, tal y
como presenta este trabajo basado
en equipos de trabajo multidisci-
plinares y autogestionados. Por
lo tanto, el grupo de trabajo como
metodologia y como dindmica para
hacer las cosas, no sélo afiade valor
a los resultados del trabajo, hacién-
dolo en si mismo de mayor calidad,
sino que transforma el espacio de
la organizacion, lo democratiza, lo
hace mas transparente, reduce las
tensiones, los miedos y barreras or-
ganizacionales, y acompana, no sélo
al sistema directivo, y a los sistemas
de mejora continua, con los que se
siente especial y positivamente rela-
cionado desde su inicio, sino también
a la potencialidad de relacién y de
atencion del cliente.

En definitiva, la excelencia sélo resul-
ta alcanzable a través de un trabajo
mas socializado, méas grupalizado,
ma4s intercomunicado, més creador de
nuevos espacios y dimensiones para-
digmaticas del conocimiento aplicado.
Esta es realmente la dimensién de
la innovacidén, la que no sélo explota
las posibilidades de la tecnologia y

de la calidad, sino que transforma la
innovacion en gestién. La innovacion
centrada en la ventaja competitiva
que confieren las personas y sus com-
petencias, y los grupos de trabajoy de
proyecto. De modo que el éxito radica
en un cambio tanto organizacional

como cultural, tal y como muestra
la Tabla 1.

En conclusidn, el éxito o el fracaso
de la empresa, desde este punto
de vista, reside en considerar a las
personas como valor absoluto y como
sujetos de referencia para la organi-
zacion, o considerarlas como recurso
al servicio de ésta y subordinarlas a
ella (Uriz, 2005). De forma que, si se
pretende llegar a una conciliacion de
la vida familiar y laboral, la cultura
de la empresa se ha de considerar
COmMo un nuevo espacio a estructurar
y gestionar, otorgando el caracter
de referencia absoluta a la persona,
como opcion cultural clave. Para ello,
este trabajo propone la creaciéon de
equipos de trabajo multidisciplina-
res autogestionados, que definen su
propio proceso productivo, teniendo
flexibilidad en su horario de traba-
jo, en un contexto de democracia
organizativa. Esta nueva politica
de recursos humanos basada en
equipos de trabajo, que participan en
un proyecto de liderazgo compartido
y se someten a una reorganizacion
productiva, plantea un modelo de
conciliacién de la vida familiar y la-
boral que podra ser implantado con
éxito siguiendo las directrices que se
presentan a lo largo del trabajo. En
definitiva, el éxito de este proceso de
cambio se debe a una forma diferente
de entender y actuar en el mundo de
la empresa.
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Tabla 1. Comparativa entre la empresa proyectada en este trabajo y la empresa

tradicional
ASPECTO EMPRESA PROYECTO EMPRESA TRADICIONAL
Estrategia  Patron surgido del pasado y sélo des- Unica, decidida, explicita y detallada.

pués, plan deliberado para el futuro.
Redefinicion de la estrategia en funcion
de las necesidades de conciliacion fami-
liar-laboral que vayan surgiendo.

Organizacion

Horizontal. No existen mandos inter-
medios.

Vertical. Alto nivel de jerarquizacion.

Gestion Por procesos Por funciones
Modelo de  Existe un aprendizaje emergente a través Distintas etapas delimitadas por con-
elaboracion  del comportamiento que estimula a troles y apoyadas en técnicas.
de estrategias pensar retrospectivamente.
Fortaleza Flexibilidad/Adaptabilidad Estabilidad
Cambio Répido Lento
Control El sistema en conjunto aprende. El lider La ejecucion recae en los planificado-

también.

res, la responsabilidad en el presidente
ejecutivo.

Direccion por

Retos en base a pensamientos estratégi-
cos compartidos y logro de metas comu-
nes. El objetivo comun es el cliente.

Programacion detallada de tareas,
en base a la planificacion estratégica
segun previsiones, que se establece
mediante reglas.

Responsabilidad del proceso global

Funcion del  Dirigir el proceso de aprendizaje es-
liderazgo  tratégico

Implantacion El limite entre formulacion e implanta-
del cambio  ci6n se hace indistinguible en el proceso

de aprendizaje.

Deben explicitarse detalladamente
los objetivos, presupuestos, etc. para
poder implantarse. La estrategia ha de
estar perfectamente formulada antes de
ser implantada.
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