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En el camino de
consolidar empresas
famillarmente
responsables

“Cuando existen no solo politicas de conciliacion, sino una verdadera
cultura familiarmente responsable, el resultado en la empresa es la
mejora y la cohesion de una plantilla”, sefiala Nuria Chinchilla.

De breve paso por Buenos Aires, y entre multiples obligaciones, tuvimos
oportunidad de encontrarnos con esta entusiasta y elegante espafiola.
Académica de renombre y especialista en el drea de trabajo y familia,
Nuria estd convencida de que hoy en dia internalizar esta cultura se
constituye en una ventaja estratégica para la empresa, porque permite
atraer y tener el mejor talento. De alli el valor de organizaciones que
hacen foco en su gente, trabajando en cémo y de qué manera pueden
permitir que estas personas sean padres y madres de familia.
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Usted es una activa promotora del concep-
to de "empresas familiarmente responsa-
bles". Nos gustaria pudiera profundizar en
los alcances de esta definicidn.

Nuria: - Este concepto nace hace ya un
tiempo, cuando certificamos que muchos
de nuestros directivos eran gente de éxito
profesional, pero con notorios fracasos
familiares y vidas personales rotas. ;Qué se
observa hoy todavia! Un modo de trabajar
del directivo, justificado por los buenos
dividendos, de estar muchas horas en la
compaiifa -que no siempre son producti-
vas- y que afecta a todo el resto de la gente
que trabaja con ellos, que estan allf por si
acaso “el jefe” los llama.

Esta es una cultura negativa porque es con-
traproducente, cuantas mas horas se pasan
menos productivos somos. De hecho en
Espafia somos el tercer pais menos produc-
tivo y pasamos mds horas que un reloj. Yo
le llamo horario religioso: “Entramos como
Dios manda y salimos cuando Dios quiere”.

A partir de allf es que empezamos a traba-
jar el concepto de empresas familiarmente
responsables. A diferencia de la empresa
socialmente responsable, basada mucho en
el cliente externo, en el cuidado del me-
dio ambiente o en aspectos comunitarios,
hacemos foco en el interno; es decir, cémo
trabajo con mi gente y cdmo permito que
estas personas sean padres y madres de
familia. Por eso nos parecié que tenfamos
que desagregar lo familiar de lo socialmen-
te responsable para no quedar fagocitados
en el primer concepto, si bien ambos son
integradores.

{Podria enumerar algunas prdcticas que
marcan el perfil de una organizacion fami-

liarmente responsable?

- Las de la flexibilidad en el lugar de tra-
bajo (con horarios variables, ofreciendo
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Internet, videocon-
ferencia o trabajo La flexibilidad viene del hecho de que
en casa); las po-
liticas relativas a hay que introducir en la empresa la
beneficios sociales

o extrajuridicos (se-  direccion de la diversidad. Aunque
guros de vida); po-

liticas de serviciosy ~ parezca que la mayor diversidad se da
de apoyo al nicleo
familiar (beneficios ~ por razas o religion, es entre mujeres
salariales, planes de
pensiones, tickets, y hombres. Partamos de la diferencia y
reintegros); servi-

cios de outplacement.

En definitiva, todas

sobre ella construyamos.

las acciones que
apoyan al empleado
en su trayectoria vital: profesional, familiar
y personal, que tienen que ver no solo con
formarlo en el puesto de trabajo sino darle
formacién para que sea empleable dentro y
fuera de la organizacion.

(Cémo conciliar este proceso con las de-
mandas de la empresa de hoy?

- Hoy en dia internalizar el concepto de em-
presas familiarmente responsables -al menos
en Espafia- se estd viendo como una ventaja
estratégica. Porque permite atraer y tener el
mejor talento. Es una respuesta también a la
demanda del joven profesional, que quiere
“tener vida” después del trabajo. Aquello de
trabajar para vivir y no a la inversa.

La tendencia indica que, en la bisqueda
de un empleo, la retribucién no ser el
principal factor de eleccién, sino la posi-
bilidad de continuar aprendiendo y, a la
vez, hacer compatible familia, trabajo y
vida personal. Para atraer a los talentos las
empresas deben fomentar la integridad de
la persona.

(Esto no se contrapone a los objetivos de

eficiencia y rentabilidad que la misma orga-
nizacién espera de su personal?
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- La correlacién entre productividad y

horas pasadas en el trabajo es negativa. A

partir de las 8 6 9 horas la curva de rendi-

miento baja y cae la motivacién, el com-

promiso, la creatividad.

Por supuesto que la misién especifica
de la empresa es generar riqueza y
repartirla de modo equitativo, pero

no podemos olvidar que la mision
genérica de cualquier organizacion
humana es ayudar a crecer profesional
y personalmente a las personas que

allf trabajan y facilitar que desarrollen

entre si relaciones de amistad.

;Por qué estamos
asi en la empresa
de hoy!? Porque,
como dijimos an-
teriormente, los
directivos han
tenido éxito de
esta manera, Pero
eso no quiere decir
que hayan sacado
el maximo lucro.
Y esto tiene que
ver con el lucro
cesante, que No

€s otra cosa que

lo que han dejado
de ganar precisa-
mente por haberse
quedado muy tarde
con todo su equipo
directivo.

Las politicas sociales del siglo XXI serdn

las politicas de conciliacién trabajo-fa-

milia... serd el siglo de la complementa-

riedad.

jEn qué se traduce la falta de conciliacion

entre trabajo y familia?

- En estrés, con sus consecuencias psicoso-

méticas; en personas que tienen mil temas

en la cabeza, sin orden ni prioridad y no

pueden ingresar nuevos contenidos; en

horarios de trabajo agotadores que impiden
llegar al hogar con un poco de energfa para

educar a los hijos y fortalecer el vinculo

conyugal; o en la discriminacién por ma-

ternidad. Estos son algunos de los sintomas
que reclaman a las empresas promover una

ecologfa humana.
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;Cémo es esto de la discriminacion por
maternidad?

- Porque ésta se ve como una licencia
maternal necesaria y un costo aparejado,
cuando la realidad indica que lo que ge-
nera una maternidad o paternidad bien
vivida es mayor competencia para la
empresa.

El aporte enriquecedor para la empresa de
ser madre o padre...

- Ciertamente. En general, la persona que
ha tenido un hijo o vivido con €l es mds
humana, mds capaz de trabajar en equipo,
de escuchar, de negociar porque lo hace
permanentemente en la casa. La expe-
riencia de la maternidad o la paternidad
no solo enriquece a la persona sino que la
hace mds capaz para trabajar.

Conseguir esa conciliacion jse presenta
como una tarea compartida entre el traba-
jador y la propia empresa’

- Es tarea de ambos. El colaborador debe
tener claras las prioridades en cada mo-
mento y debe gestionar bien su tiempo,
pero la empresa debe permitirle la flexibi-
lidad necesaria y unos horarios razonables
para que pueda desempefiar su rol familiar
-como esposo o esposa, padre o madre,
hijo- y no tenga que renunciar a ser una
persona equilibrada.

Por supuesto que la misién especifica de la
empresa es generiir riqueza y repartirla de
modo equitativo, pero no podemos olvidar
que la misién genérica de cualquier organi-
zacién humana es ayudar a crecer profesio-
nal y personalmente a las personas que allf
trabajan y facilitar que desarrollen entre s
relaciones de amistad.

Ahora bien, jc6mo conseguimos esta
conciliacién en la organizacién? Traba-
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jando por objetivos. Cambiando el pre-

sentismo por la direccién por objetivos y

por misiones.

Un cambio de cultura del trabajo que com-

promete al propio dirigente de la empresa..

- Desde ya, y muchas veces evidencia la
incapacidad del mismo. Para una perso-
na que dirige siempre bajo la rigidez de
los tiempos de la jornada laboral es muy
dificil internalizar este gerenciamiento
por objetivos y lo que hace al final es un
“laissez faire, laissez passé”, con pésimos

resultados.

Tiempo atrds, una empresa anuncio a todo
su staff de ingenieros que podian entrar y
salir con una hora y media de flexibilidad.
La realidad es que empezaron a entrar una
hora y media mas tarde y se marchaban
una hora y media antes. Al consultarle

al directivo qué habia hecho al respecto,
contestd: “Nada, no sabfa cémo mane-
jarlo”. Pues bien, este ejemplo no hace
mds que reafirmar que hay que dirigir, de
otra manera, pero seguir dirigiendo. Y nos
conduce a entender que en el proceso de
cambio de la organizacion juegan un rol
central los mandos intermedios, a los que
tenemos que formar para que sepan cuin-
do y c6mo tienen que dar tal permiso o
aplicar determinada flexibilidad.

El management tiene que partir de un pa-
radigma antropol6gico para ser capaz de
entender de verdad esa realidad que dirige
y que tiene que impulsar hacia niveles de
excelencia.

;Doénde radica la calidad de gestion?

En que el directivo tenga muy claras las
prioridades en cada momento y sepa, por
lo tanto, conjugar el corto y el largo plazo
sin “quemar” a los empleados. No estamos
trabajando con maquinas. Ademds, cuan-
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do puedan, esa misma gente va a irse rdpi-
damente de la empresa.

Es muy alta la desercién de mujeres seniors,
que son madres pasados los 35 afios, al no
poder compatibilizar los tiempos entre la
maternidad y la organizacién. Entonces
nos encontramos con una fuga de talentos
carisima. En Espana, el 52% de los talentos
mujeres que se marchan tienen el costo de
un salario y medio anual para la empresa.
Esto habla de que, aunque sea por pura efi-
cacia, hay que flexibilizar a la empresa.

El desorden y el alargamiento horario son
un sintoma de ello. La inoperancia de mu-
chas de las reuniones es otro sintoma. Ges-
tionar el tiempo y dirigir por objetivos es
nuestra asignatura pendiente, que no es otra
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Chinchilla: "La tendencia
indica que, en la
busqueda de un empleo,
la retribucidn no serd

el principal factor

de eleccion, sino la
posibilidad de continuar
aprendiendo y, a la vez,
hacer compatible familia,
trabajo y vida personal.
Para atraer a los talentos
las empresas deben
formentar la integridad de
la persona”.




Es muy alta la desercion de mujeres
seniors, que son madres pasados los
35 afios, al no poder compatibilizar

los tiempos entre la maternidad y la
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cosa que gestionar mejor las agendas y res-
petar el tiempo ajeno... No se puede montar
una reunién a las 19.00 o a las 20.00 horas.
;Por qué cenas de trabajo y no desayunos de
trabajo? En este sentido no merece ser lla-
mada empresa una organizacion que no in-
tegre la maternidad, paternidad y la realidad
familiar de la gente que allf trabaja.

;Cree usted que el management de nuestro
pais o de la regién aplica o puede aplicar en
la préctica el concepto de empresas fami-
liarmente responsables?

- Totalmente. Siempre en la vida ha habi-
do empresarios que son éticos y producti-
vos, y empresas que consideran a la gente
en toda su integridad como otras que la
incorporan como un activo equivalente

a una mera maquina. Estas dos visiones,
antropoldgica y economicista, se han dado
y se dardn siempre. Por ello el convenci-
miento de que hay empresas familiarmente
responsables que actdan como tal.

En el IESE habla-
mos de la necesidad
de las empresas

de tener un plan
integral de conci-
liacion, que signi-
fica no solamente
tener unas politicas
sino alguien que
organizacién.  mantenga el foco
en este tema desde
R el liderazgo de la
direccion general,
alguien desde los
mandos intermedios formados que sea res-
ponsable y alguien que lleve la estrategia
de cémo se lleva adelante esto.

;Qué dindmica utilizan?

- Lo primero que tiene que hacerse es un
cuadro de situacién con todas las politicas
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existentes en la propia organizacién que
premien las practicas de una cultura de
empresa familiarmente responsable. Po-
drdn ser tres o treinta politicas o practicas
y, a partir de allf, avanzamos en base al
perfil poblacional de la compaiifa.

;Cudnto de preocupacién y cudnto de ocu-
pacion observa en su experiencia empresa-
ria acerca de este desafio?

- En Espafia hemos conseguido que haya

un certificado de empresas familiarmente
responsables y tenemos presencia en los
medios a través de premios y reconocimien-
tos por estas pricticas. A partir de este alto
nivel de exposicién medidtica hay empresas
que ya estdn preocupadas en participar en
esta calificacién, algunas por una cuestion
de branding, de posicionar su imagen; otras
reactivas porque lo pide el sindicato o la le-
gislacién; y los proactivos, que cultivan una
preocupacién y visién a largo plazo en el
objetivo de conciliar trabajo y familia.

En nuestro pafs ya hay un 7% de empresas
que estan ejecutando formalmente progra-
mas de conciliacién. Cuando existen no
solo politicas de este tipo, sino una verda-
dera cultura familiarmente responsable, el
resultado es la mejora y cohesion de una
plantilla de calidad.

El aporte y la mirada de la mujer en este
ambito laboral que usted propone ocupan
un capitulo especial...

- Desde ya. La mujer en el trabajo aporta
su mirada femenina, la que humaniza las
relaciones y colabora con su modo de ser.
Ya estd siendo un agente de cambio que
favoreceri la flexibilidad que necesitan las
empresas para adaptarse a las necesidades
familiares de sus empleados.

La flexibilidad viene del hecho de que hay
que introducir en la empresa la direccién
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de la diversidad. Aunque parezca que la
mayor diversidad se da por razas o religion,
es entre mujeres y hombres, Partamos de la
diferencia y sobre ella construyamos.

El desarrollo tecnoldgico jinfluye positiva-
mente en este proceso de conciliacion?

- Por un lado, estd permitiendo una ma-
yor delegacion de proyectos a nivel local
o transnacional con un menor nimero de
desplazamientos o cambios de residencia.

Por otro, ha supuesto un aceleramiento en
los ritmos de trabajo vy los plazos de entre-
ga, que incrementa el sentido de urgen-
cia, muchas veces de un modo artificial.
También estd llegando mayor cantidad de
informacion a los empleados de la que les
es realmente necesaria, y hay que ayudarles
a filtrarla y a gestionarla de tal modo que
no se convierta en un verdadero “ladrén”
de su tiempo.

El camino es saber dirigir la tecnologfa.
Esto en otras palabras significa que cuando
estds en casa puedas apagar tu blackberry.
El peor ladrén del tiempo es interno y hay
que saber decir que no. El buen profesional
sabe cortar el viernes y entender que no
pasard nada hasta el lunes. Si no es asf, el
trabajo es como un gas que se mete en las

rendijas de la vida.

A modo de disparador; jqué reformas es-
tructurales serian necesarias para apovyar los
cambios en la gestion de personas!

- Es prioritario trabajar desde las adminis-
traciones publicas, las empresas y demas
colectivos interesados en buscar alter-
nativas flexibles para ir adelantando vy
reduciendo la hora del almuerzo, a fin de
poder adelantar también la hora de la cena
y asegurar que se pueda llegar a casa con
tiempo suficiente para convivir en familia
y construir hogar, puesto que allf es donde
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de verdad se desarrollan las competencias
mds buscadas hoy en dia en las empresas.

También serfa bueno que la administra-
cién publica apoyara a las empresas que
son familiarmente responsables desde una
desgravacion fiscal hasta un mayor puntaje
en concursos publicos; esto que no implica
erogacion alguna genera un fuerte desarro-
llo de esta cultura empresaria.

Instituciones como ACDE pueden contri-
buir a la difusidn y promocién de empresas
familiarmente responsables...

Por supuesto. Pero, si bien es una pena que
la Argentina no cuente con estadisticas
serias al respecto, el 80% de su gente elige
a la familia como el elemento mas impor-
tante de una sociedad. Esta realidad nos
anima a afirmar que el camino a empren-
der serd mas que fructifero.

Eduardo Otsubo
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La experiencia de
la maternidad o la
paternidad no solo

enriquece a la persona
sino que la hace mds
capaz para trabajar.
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