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Prólogo

El presente texto, que incorporamos a la colección Cuadernos 
y Programas Especializados (CPE), y que me honra prologar, 
tiene su origen en el Trabajo Fin de Máster defendido por la au-
tora, Mariana Stevenazzi, en el marco del Máster en Matrimonio 
y Familia de la Universidad de Navarra, bajo el título: Conci-
liación. Herramientas para potenciar el compromiso entre la 
empresa y el trabajador.

Cuando hablamos de trabajo y familia, estamos postulando 
una relación que no es de paralelismo ni de confrontación. Tra-
bajo y familia conforman una alianza. Los dos elementos de esta 
relación se necesitan, se complementan, interactúan entre sí has-
ta el punto de que ninguno de los dos puede fácilmente subsistir 
ni crecer sin el otro.

Antes de abordar cualquier discurso sobre la conciliación de 
vida familiar y proyecto profesional, conviene recordar, aunque 
sea un instante, los siguientes aspectos: reconocer la importan-
cia primordial que tiene ser esposos y padres de familia; subra-
yar la dignidad del trabajo y el valor que tiene nuestra actividad 
profesional; asumir que es más relevante y más difícil ser buen 
esposo o buena esposa, buen padre o buena madre de familia 
que ser ingeniero, profesor, médico, mecánico o cualquier cargo 
académico o político, el cual muchas veces es fruto de estar en 
el lugar adecuado en el momento adecuado.
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Al mismo tiempo, la necesidad de conciliar el trabajo con la 
vida familiar no puede separarse de la idea de corresponsabili-
dad a todos los niveles: en la familia, en la sociedad y en la em-
presa. Corresponsabilidad en el propio seno de la familia, esto 
es, entre el padre y la madre, entre los hijos, entre éstos y aqué-
llos, entre los abuelos, etc. (Es decir, entre quienes configuran 
la familia.) Corresponsabilidad en la propia sociedad, que debe 
ser consciente de que, a las personas, se las debe valorar por lo 
que son, como personas, y no por lo que tienen, y de que, por lo 
tanto, debemos intentar ayudarlas a que aporten todo lo bueno 
que como individuos poseen, y que como familias proporcio-
nan al conjunto social. Corresponsabilidad en las empresas, que 
también son responsables a la hora de facilitar la conciliación de 
la vida laboral y la vida familiar. Son precisamente esas familias 
las que aportan la base del capital humano, convirtiéndose, por 
lo tanto, en el pilar más importante para que las empresas y la 
economía crezcan con estabilidad.

El presente trabajo está focalizado especialmente en el rol de 
la empresa en la conciliación, y ofrece un listado detallado de 
medidas que podrían implementarse en pequeñas, medianas y 
grandes empresas.

Como propone muy acertadamente la autora de este volumen, 
trabajo y familia son dos dimensiones dominantes en la vida de 
las personas, y aquellas empresas que entiendan que éste es un 
desafío personal de cada trabajador, y le faciliten y acompañen 
en este desafío, serán, sin duda, las empresas que gocen de los 
mejores talentos y del máximo compromiso de sus empleados, 
porque el compromiso que se asume en la relación laboral tiene 
una doble dirección: del empleado para con la empresa, y de la 
empresa para con el empleado.

Y ya sólo me resta señalar que este trabajo entrelaza con na-
turalidad el espacio académico del Máster en Matrimonio y Fa-
milia y el del Seminario Permanente sobre Conciliación de la 
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Vida Laboral, Personal y Familiar, promovido por el Instituto 
de Ciencias para la Familia, con el objetivo de impulsar la sen-
sibilidad social sobre la necesidad de favorecer un entorno en 
el que sea posible compaginar el trabajo remunerado y la vida 
familiar.

Agradezco la oportunidad que la autora me brinda de escribir 
estas palabras a modo de prólogo. Con ellas, se me ofrece una 
excusa perfecta para, por una parte, subrayar la calidad de la 
investigación desarrollada, y por otra, animarla a continuar con 
esta línea de investigación, cuyos beneficios superan el marco 
de la reflexión universitaria, proyectándose en la sociedad y fa-
cilitando la comprensión de los retos que la relación familia y 
trabajo plantea hoy.

Y agradezco, asimismo, a la Dra. Carolina Montoro, directo-
ra del trabajo, su impulso e inestimable colaboración en la edi-
ción de este texto.

Pamplona, marzo de 2017
Javier Escrivá-Ivars 
Director del Máster 

en Matrimonio y Familia





Introducción

Trabajo y familia son dos dimensiones dominantes en la vida 
de las personas. En ambos ámbitos la persona se auto-realiza, 
por lo que en ambos debe buscar su propia perfección. Aque-
llas empresas que entiendan que éste es un desafío personal 
de cada trabajador (de todos los niveles jerárquicos y de todas 
las áreas) y le faciliten y acompañen en este desafío, serán sin 
dudas las empresas que gocen de los mejores talentos y del 
máximo compromiso de sus empleados. Porque el compromiso 
que se asume en la relación laboral tiene una doble dirección: 
del empleado para con la empresa y de la empresa para con el 
empleado.

La disgregación actual existente entre lo laboral y lo fami-
liar, como si fueran dos ámbitos totalmente diferentes llevados a 
cabo por sujetos diferentes, es un asunto de la modernidad. Los 
cambios socio-económicos y demográficos que experimenta la 
sociedad a partir de la segunda mitad del siglo xx –entre ellos 
la introducción de la mujer al mercado laboral, los cambios en 
la estructura familiar y en los estilos de vida– resultan en la apa-
rición de un conflicto entre lo laboral, lo familiar y lo personal 
que se hacen difíciles de conciliar, como si se tratara de aspectos 
permanentemente enfrentados.

Suele hablarse del conflicto entre la vida laboral y la vida fa-
miliar, pero cuando lo hacemos, no podemos considerarlas como 
dos vidas paralelas sino dos dimensiones de la misma vida: la 
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vida de una persona concreta. Y cuando nos referimos a la vida 
de una persona, integramos allí todos los aspectos distintivos de 
la persona humana como tal, cuestión que profundizaremos en 
este trabajo.

Si bien los agentes que intervienen en la conciliación son 
cinco (Estado, Empresa, Tercer Sector, Familia y Persona), he 
querido centrarme en el ámbito de la empresa, ya que es el ám-
bito profesional en el que fui formada y en el que me muevo 
con mayor facilidad. Mi experiencia personal y el contacto con 
empleados de diversas empresas, sectores y niveles jerárquicos 
me han ayudado a comprender la dificultad existente hoy día 
para conciliar estos ámbitos. Mi experiencia actual como esposa 
y madre ha hecho que interiorice aún más en la necesidad de 
promover la conciliación en las empresas. Sin embargo, aunque 
he centrado mi atención en el ámbito empresarial, no he querido 
dejar de lado la oportunidad de reflexionar brevemente sobre el 
rol de los demás agentes, ya que es mucho y muy importante lo 
que desde cada uno se puede realizar.

Podría resumir en dos los motivos que me llevan a tratar este 
tema como trabajo final del Máster en Matrimonio y Familia 
cursado en la Universidad de Navarra:

Por un lado, mi incipiente y creciente interés personal de 
lograr armonizar mis tareas de esposa y madre sin descuidar 
o alejarme de mi desarrollo profesional, ya que considero que 
éste es un ámbito en el que también debo perfeccionarme como 
persona, como profesional, del que puedo recibir y dar mucho, 
aportando además un alto grado de compromiso.

Por otro lado, el darme cuenta de las consecuencias negativas 
que trae este conflicto a la sociedad en general, de tal forma que 
deja de ser un tema exclusivamente personal, sino que, por el 
contrario, requiere de la intervención de todos los agentes so-
ciales. A fin de aportar un granito de arena a este océano, me ha 
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parecido oportuno investigar y compartir mis reflexiones como 
una llamada de atención hacia un tema que debe tomar cada vez 
mayor protagonismo.

Mi experiencia profesional me ha mostrado que, si bien 
existe en las empresas algún pequeño grupo ya concienciado de 
la importancia de promover la conciliación de sus empleados, 
existe aún una gran resistencia por parte de un gran número de 
empresarios, directivos y empleados que aún «no se lo creen». 
Me gustaría dedicar especialmente estas líneas a estas perso-
nas, acercando para su reflexión algunas ideas respecto a la 
responsabilidad que todos tenemos sobre este asunto y a la ne-
cesidad de comprometernos en ello. Se dice muchas veces que 
los temas de conciliación son sólo para las grandes empresas, 
por lo que me atrevo a lo largo del trabajo a animar a media-
nas y pequeñas empresas a tomar también riendas en el asunto. 
Es mucho lo que se puede hacer, aun con pocos recursos. De 
hecho, como veremos, el tamaño de la empresa tiene siempre 
un sentido positivo hacia algunas políticas en concreto. Así, 
existen políticas que por sus características son más fácil de 
implementar en pequeñas o medianas empresas, y otras que 
pueden resultar más adecuadas a grandes empresas. Es cues-
tión de adaptar e implementar las políticas a la medida de cada 
empresa y cada trabajador.

Como expondré más adelante con mayor detalle, mi interés 
por la conciliación en las empresas radica en el análisis de las 
aproximaciones a este asunto desde su dimensión cultural. Es 
decir, no se trata de analizar las leyes (o el cumplimiento de 
las mismas) que obligan a las empresas en ciertos aspectos de 
conciliación (por ejemplo, licencias, excedencias o condiciones 
de trabajo), ni tampoco la incorporación de pequeñas mejoras 
a esos requerimientos legales (prolongación de licencias, por 
ejemplo). Apunto a lo que considero la situación ideal para re-
solver y tratar los problemas que surgen de la no conciliación 
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de la vida personal, familiar y laboral. Esa situación ideal es 
incorporar interés real por el tema en la cultura organizacional: 

«... cuando se entiende que el mayor grado de identificación con 
la compañía y el logro de sus objetivos y, por tanto, el mayor 
grado de rentabilidad se logra cuando se facilita a los trabaja-
dores la conciliación de sus obligaciones laborales con sus pro-
yectos de vida personal» (Meil, García Sainz, Luque y Ayuso, 
2007, p. 110).

Por todo lo dicho, los principales objetivos del presente tra-
bajo pueden resumirse en:

•	 Adquirir un mejor conocimiento de un desafío de gran re-
percusión en el ámbito social, familiar y laboral.

•	 Despertar el interés de las empresas por abordar con se-
riedad y compromiso este tema, planteando los beneficios 
concretos que obtendrían al facilitar la conciliación.

•	 Aportar a los líderes de empresas acciones concretas de 
motivación, fidelización y, retención de sus empleados, en 
especial de los mejores talentos.

Para conseguir estos objetivos, el trabajo ha sido diseñado en 
tres grandes bloques:

•	 El primero, correspondiente al compromiso. Comenzamos 
definiendo un concepto general de compromiso, para luego 
adentrarnos en el mismo desde la óptica de la empresa y 
desde la óptica de los empleados. Es decir, analizamos qué 
significa en cada caso estar comprometidos (cada una de 
estas instancias para con la otra). Concluimos este primer 
apartado repasando la sinergia que se crea del ejercicio de 
ambos compromisos.

•	 El segundo bloque está dedicado al concepto de concilia-
ción. Definimos lo que a fines de este trabajo entendemos 
por conciliación para, luego, adentrarnos en los agentes 
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sociales y el rol de cada uno de ellos en el desafío de pro-
mover la conciliación. No se entiende la conciliación si no 
ahondamos en su origen, por lo que también nos detene-
mos a reflexionar sobre el cambio en el rol de la mujer en 
los orígenes del conflicto.

•	 El tercer y último bloque de este trabajo lo dedicamos ya 
al ámbito empresarial en concreto. Retomando las ideas 
sobre el compromiso trabajadas en el primer bloque revi-
samos las herramientas con que cuenta la empresa para 
potenciarlo, y las medidas de conciliación como una de 
ellas. Luego se ofrece un listado completo y exhaustivo 
de estrategias de conciliación que implementan o pueden 
implementar las empresas con el objetivo de conciliación. 
Concluimos con un breve comentario respecto de las em-
presas familiarmente responsables.





1 
Compromiso: concepto y comentario general

Habitualmente hablamos y escuchamos hablar del compromiso. 
Si bien esta palabra tiene varias acepciones, en el presente trabajo 
nos limitaremos al compromiso en el ámbito de la empresa. Po-
dría sobreentender que todos sabemos de qué hablamos al decir 
«el compromiso de la empresa» o «el compromiso del emplea-
do», pero justamente por ser un término de cuyo uso abusamos, 
utilizamos y manipulamos continuamente, me he propuesto ini-
ciar este trabajo aclarando varios aspectos sobre el compromiso. 
Será esencial tenerlos en cuenta para el buen entendimiento de lo 
que queremos expresar y para comprender por qué es tan impor-
tante para la empresa tener empleados comprometidos y para los 
empleados trabajar en empresas comprometidas.

Si buscamos la palabra compromiso en el diccionario de la 
Real Academia Española, nos encontramos con varias acepciones, 
de las cuales nos corresponde quedarnos con las dos primeras 1:

(Del lat. compromissum).
1. m. Obligación contraída.
2. m. Palabra dada.

1	P ara los lectores curiosos, las otras acepciones de la palabra compromiso en la 
RAE son las siguientes:

	 3. m. Dificultad, embarazo, empeño.
	 4. m. Delegación que para proveer ciertos cargos eclesiásticos o civiles hacen los 

electores en uno o más de ellos a fin de que designen el que haya de ser nombrado.
	 5. m. Promesa de matrimonio.
	 6. m. Der. Convenio entre litigantes, por el cual someten su litigio a árbitros o 

amigables componedores.
	 7. m. Der. Escritura o instrumento en que las partes otorgan este convenio.
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Unificando ambas definiciones podemos decir que para el 
presente trabajo nos referimos a compromiso para hablar de una 
obligación contraída a través de una palabra dada. En el ámbito 
empresarial, se habla más de responsabilidad que de obligación, 
tal vez por resaltar que no sólo es una obligación material o de 
contraprestación, sino que tiene un aspecto o dimensión moral, 
como analizaremos más adelante.

Aunque lo definimos como obligación, el compromiso es un 
acto voluntario. En este máster hemos estudiado profundamente 
el compromiso matrimonial (llamado pacto conyugal) y cómo el 
comprometerse tiene una dimensión de deuda: es deber de jus-
ticia amar al otro (lo que era gratuito se hace deuda libremente 
asumida).

De esta forma, aunque hablamos de obligatoriedad, uno se 
obliga libremente; es un acto de voluntad que compromete la 
libertad. Lo vemos claro en el compromiso matrimonial y ex-
trapolamos esta idea a una relación de características y fines to-
talmente diferentes (al ámbito empresarial y la relación emplea-
dor-empleado) pero quedándonos con esta idea: el compromiso 
implica actuar con libertad y una vez asumido el mismo, quedo 
obligado voluntariamente a ello.

¿Pero qué significa esto desde la óptica empresarial? Tal 
como recoge el Observatorio EFR (Observatorio EFR, Funda-
ción MasFamilia, Fundación Adecco, 2010) el compromiso en 
la empresa está ligado íntimamente al talento, de forma tal que 
podemos inferir que el talento viene dado por el compromiso de 
la persona y sus competencias.

Talento = Compromiso x Competencias

Sin ser expertos en matemáticas o en algoritmos, podemos 
fácilmente sacar algunas deducciones de esta fórmula.
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Si el Compromiso es nulo (Comp = 0), entonces, el Talento 
asociado será también nulo (Talento = 0), sin importar las Com-
petencias reales del empleado.

Por el contrario, a mayor Compromiso, mayor Talento, po-
tenciado aún más por las Competencias personales.

Podemos concluir junto con el Observatorio EFR, que:

«... el Compromiso Organizacional tiene que ver con la identifi-
cación de las personas con la organización en la que trabajan, con 
que los objetivos de la organización y los objetivos individuales 
estén integrados; con los vínculos que mantienen el apego de una 
persona con su empresa» (Observatorio EFR, Fundación MasFa-
milia, Fundación Adecco, 2010, p. 6).

Meyer y Allen en su modelo sobre el compromiso, identifi-
can la multi-dimensionalidad del concepto, detectando una in-
teracción de tres dimensiones: afectiva, normativa y continua 
(Lagomarsino y Cardona, 2003).

El compromiso afectivo en la empresa se refiere al deseo de 
pertenecer que tiene el empleado con la empresa; su apego emo-
cional e identificación con la misión, valores, creencias y metas 
de la organización.

El compromiso normativo tiene que ver con la lealtad de los 
empleados con la empresa. Es el sentimiento de «obligación de 
pertenecer» a la empresa que tiene el empleado, como conse-
cuencia de las acciones que la empresa tiene para con ellos. Así, 
al darme la empresa ciertos beneficios, ayudarme o facilitarme 
las cosas en circunstancias especiales, se genera una especie de 
deber moral por la que el empleado se compromete con la em-
presa.

El compromiso continuo tiene que ver con el apego material 
que la persona tiene con la empresa. Es la necesidad de perte-
necer a ella por la inversión de tiempo, dinero y esfuerzo que la 
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persona realizó en la organización y que perdería si dejara de 
trabajar en ella.

Como podremos deducir al concluir el trabajo, la dimensión 
continua del compromiso, casi nada tiene que ver con la conci-
liación, mientras que las dimensiones afectiva y normativa pue-
den ser ampliamente influenciadas con políticas de conciliación. 
Es decir, anticipamos desde ya que las empresas que se ocupen 
de que sus empleados logren armonizar vida personal, familiar 
y laboral obtendrán como resultado empleados más comprome-
tidos, tesis principal de este trabajo.

En los próximos apartados analizaremos el compromiso des-
de la óptica de la empresa y desde la óptica del empleado por 
separado, a fin de comprender en la práctica qué significa y qué 
implica la relación «empresa comprometida – empleado com-
prometido.»

1.1. � ¿Qué significa para la empresa estar comprometida 
con el empleado?

Al contratar a un nuevo empleado, la empresa asume obliga-
ciones para con éste. Se firma un contrato de trabajo en el que 
muchas de estas obligaciones quedan explicitadas y suelen re-
ferirse al salario y otros beneficios, así como el plazo por el que 
la empresa se responsabiliza de tales aspectos. Pero no todas las 
obligaciones de la empresa quedan allí expresadas.

Un objetivo claro en una empresa (organización con fines de 
lucro) es el beneficio. Todos podemos estar de acuerdo en esta 
afirmación, pero no es éste el objetivo principal ni único de las 
empresas. De hecho, es objetivo en la medida en que es necesa-
rio para la supervivencia de la empresa y, por ende, para el cum-
plimiento de otros objetivos, como por ejemplo, el de proveer 
puestos de trabajo.
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Como nos recordaba Juan Pablo II en su encíclica Centesi-
mus annus:

«En efecto, la finalidad de la empresa no es simplemente la 
producción de beneficios, sino más bien la existencia misma de 
la empresa como comunidad de hombres que, de diversas mane-
ras, buscan la satisfacción de sus necesidades fundamentales y 
constituyen un grupo particular al servicio de la sociedad entera. 
Los beneficios son un elemento regulador de la vida de la em-
presa, pero no el único; junto con ellos hay que considerar otros 
factores humanos y morales que, a largo plazo, son por lo menos 
igualmente esenciales para la vida de la empresa» (n. 35).

Miguel Alfonso Martínez Echevarría nos recuerda que los 
responsables de la empresa deben preocuparse con prioridad del 
bien de las personas que en ella trabajan (Martínez Echevarría, 
1996). Como comunidad de personas, un objetivo importantí-
simo en la empresa ha de ser el desarrollo de sus empleados. 
Desarrollo en sentido muy amplio y no sólo a modo profesional. 
El hombre es un ser integral y como tal necesita un desarrollo in-
tegral, que contemple todas sus dimensiones, todos los ámbitos, 
todos los espacios y, a la vez, a todos los sujetos por igual y por 
encima de cualquier cultura, raza, ideología, creencia, condición 
o estado (Bardales, Dianderas, Mitau, Stevenazzi, 2014).

Como veremos más adelante, la posibilidad de desarrollo ge-
nera en las personas una gran motivación de auto-superación... 
por lo que podemos concluir que ocuparse del desarrollo de sus 
empleados, redundará para la empresa a su vez en mayores be-
neficios. Un círculo virtuoso bastante conveniente para todos.

De todas formas, recordemos que el desarrollo de sus em-
pleados es de por sí un objetivo empresarial; ésta no sólo debe 
ocuparse de sus empleados por los beneficios que de ellos obtie-
ne, sino porque tiene un deber moral –un compromiso– para con 
las personas. Los directivos no deben perder nunca esta idea de 
vista. Un compromiso que se tiene con cada uno en particular, 
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respondiendo a la dignidad de la persona. Cabría entrar aquí en 
el tema de la dignidad del trabajo, pero como no es nuestro tema 
central, sólo citar a San Josemaría:

«El trabajo, todo trabajo, es testimonio de la dignidad del 
hombre, de su dominio sobre la creación. Es ocasión de desarro-
llo de la propia personalidad. Es vínculo de unión con los demás 
seres, fuente de recursos para sostener a la propia familia; medio 
de contribuir a la mejora de la sociedad, en la que se vive, y al pro-
greso de toda la Humanidad.» (Escrivá de Balaguer, 2001, n. 47).

Excelentes palabras de un santo, donde queda reflejado el 
motivo último de porqué quienes tienen en sus manos la contra-
tación de los trabajadores (la empresa) tienen un compromiso 
esencial en el desarrollo personal de sus empleados. Éste debe 
considerarse en su dimensión personal, dotado de voluntad y 
libertad, y de una riqueza y creatividad extraordinarias. No es un 
ejecutor pasivo de instrucciones en una cadena productiva de la 
que no conoce su sentido. Ha de tenerse en cuenta su capacidad 
racional y volitiva, y diseñar los puestos de trabajo, las políticas 
y los procedimientos de la empresa respondiendo a estas carac-
terísticas del ser personal.

1.2. � ¿Qué significa para el empleado comprometerse 
con la empresa?

La otra cara de la moneda: el empleado. Hay varios términos 
empresariales para hablar del compromiso de los empleados: 
ponerse la camiseta, subirse al barco, sentido de pertenencia, 
incluso se utiliza mucho en el mundo empresarial hablar de en-
gagement de los empleados

Meyer y Allen (1991) definen el compromiso como un esta-
do psicológico que caracteriza una relación entre una persona y 
una organización. Para estos autores, el compromiso se divide 
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en tres componentes o dimensiones, que hemos analizado más 
arriba y recordamos ahora rápidamente:

•	 Compromiso afectivo: es la adhesión emocional hacia una 
empresa, adquirido como consecuencia de la satisfacción por 
parte de la organización de las necesidades y expectativas del 
empleado. Se da en la medida que exista identificación 
del empleado con los valores y objetivos organizacionales.

•	 Compromiso de continuación: como consecuencia de la in-
versión de tiempo y esfuerzo que la persona ha logrado por 
su permanencia en la empresa y que perdería si la abandona.

•	 Compromiso normativo: deber moral o gratitud que siente 
el empleado que debe responder de manera recíproca hacia 
la empresa, como consecuencia de los beneficios obtenidos 
(trato personalizado, mejoras laborales, etc.).

El nivel y el tipo de compromiso que los empleados logren 
incide tanto en la permanencia de éstos en la empresa, como en 
el esfuerzo que están dispuestos a hacer para aumentar su em-
peño y contribución a la empresa. La actitud del empleado com-
prometido pasa de tener que hacer lo que se debe hacer a querer 
hacerlo de la mejor forma posible, porque se siente identificado 
con la empresa, con sus directivos, compañeros de trabajo, con 
sus valores. Se genera un vínculo más amplio y rico que el mero 
contrato de trabajo, vínculo que se traduce en lealtad y fidelidad.

A mi entender, es deseable lograr en los empleados el tipo 
de compromiso normativo o moral, ya que depende de aspectos 
menos cambiantes y, sobre todo, porque responde mejor al as-
pecto moral que analizaremos a continuación.

Además de lo ya analizado, el compromiso del empleado es 
también un deber moral que éste asume para con la empresa de dar 
lo mejor de sí para el buen funcionamiento de ésta. Compromiso 
que no corresponde simplemente a cumplir con las tareas asigna-
das a su puesto de trabajo o que constan en su contrato de trabajo, 
sino hacerlo con su mayor esmero y profesionalidad, tratando de 
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aportar siempre un plus a través de mejoras de procedimientos, 
propuestas, etc. Compromiso que tiene que ver directamente con 
una actitud positiva y proactiva para con el trabajo y para con 
todos los compañeros de empresa (colegas, directivos, subordi-
nados...). A propósito del compromiso conyugal y su deber ser, 
Javier Hervada manifiesta que el hombre es persona y el ser per-
sonal es exigente, exige ser lo que potencialmente es (Hervada, 
1987). Trasladado a nuestro ámbito de análisis, podemos afirmar 
que el ser personal del trabajador le exige ser potencialmente lo 
que es, lo que significa que si su compromiso es verdadero, el 
empleado trabajará al máximo sus potencialidades.

«El fin del hombre es dar gloria a Dios, su Creador y Reden-
tor. Para ello, debe poner por obra las facultades o dotes que Dios 
le ha concedido. Esto lo logra en el trabajo, que es la actividad 
en la que el hombre se encuentra con la naturaleza, con los otros 
hombres y con Dios» (Martínez Echevarría, 1996, p. 788).

Decir que el empleado trabaja «para la empresa» es un poco 
ambiguo. La razón principal del trabajo comprometido del em-
pleado son las otras personas que componen la empresa, ese 
lugar en el que desarrolla sus actividades profesionales. Los 
colegas y compañeros de empresa son los destinatarios de esa 
actitud positiva hacia el trabajo, buscando el bien del otro. Esta 
actitud supone trabajar con una motivación que va bastante más 
allá de la remuneración mensual que se recibe, aunque está claro 
que el empleado se «subirá al barco» siempre que se sienta ade-
cuadamente reconocido por ello.

1.3. � Empresa y empleados comprometidos. 
Sinergia y beneficios mutuos

En muchas empresas tienen costumbre de elegir al «empleado 
del mes» o al «empleado del año». Con esta política, la empresa 
intenta comprometerse con aquellos empleados más comprome-
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tidos, a la vez que definir muy claramente sus expectativas de lo 
que esperan de sus empleados. Esta política suele considerarse 
una forma en que la empresa se compromete con el empleado, 
ya que le reconoce sus logros y buen hacer y le motiva a seguir 
trabajando de manera correcta. Estos programas son una mues-
tra de lo que las empresas consideran que debe ser el compromi-
so del empleado y puede ser una herramienta válida, pero a mi 
entender, se queda bastante corta y corre el riesgo de desmotivar 
a otros empleados que no son reconocidos a pesar de estar reali-
zando un gran esfuerzo por trabajar correctamente.

Lo que aquí me importa resaltar de estos programas es que, 
a través de ellos, la empresa busca reconocer a empleados com-
prometidos, para lo que previamente define una clara lista de 
competencias, actitudes, valores y habilidades que serán eva-
luadas a fin de elegir al empleado del mes. Los métodos que 
se utiliza para premiar a estos empleados pueden ser formales 
y objetivos como, por ejemplo, cumplir o superar una meta de 
ventas o récord de producción. Otras veces, los criterios pueden 
ser más amplios y vagos: trabajar en equipo, hacer más allá de 
las expectativas, ser líder, marcar siempre la diferencia, tener la 
capacidad de solución de problemas y tener iniciativa propia.

Paradójicamente, para que este tipo de programas sea efecti-
vo, se recomienda que los criterios de evaluación sean objetivos 
y medibles... pero si lo que se quiere es lograr el compromiso de 
los empleados, reconocerles y marcar un camino a seguir por los 
demás empleados, creo que lo más interesante sería poder evaluar 
aspectos actitudinales, más difíciles de medir en resultados con-
cretos. No creo entonces que estos programas sean realmente una 
herramienta que mida el compromiso, ni por parte de la empresa 
ni por parte del empleado. Sí podrán ser una herramienta válida 
de motivación, si son diseñadas correctamente, pero no servirán 
como medición del nivel de compromiso. Ni una empresa es 
comprometida por desarrollar este tipo de programas, ni un em-
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pleado reconocido como empleado del mes es necesariamente un 
empleado comprometido (puede estar incentivado, por ejemplo, 
netamente por beneficios personales como comisiones).

¿Por qué menciono este tipo de programas? Hay algo de lo 
que sí podemos valernos, y es de la necesidad que sienten las 
empresas de definir lo que ellas esperan de los empleados com-
prometidos: valores, actitudes y habilidades concretas. Está cla-
ro que la empresa deberá ofrecer al empleado, como contrapar-
tida, su propio compromiso empresarial. Esto lo hará a través de 
la definición de valores, políticas y procedimientos concretos, 
entre los cuales, como plantearemos más adelante, debe contar 
con políticas y procedimiento que tiendan y faciliten la concilia-
ción de la vida personal y laboral del empleado.

Para la empresa es importante contar con empleados com-
prometidos, ya que éstos son un componente esencial del éxito 
de la propia empresa.

Empleados comprometidos = Éxito empresarial

Cuando el entorno no es favorable para la empresa (por 
ejemplo, una crisis económica, pérdida de clientes por fuerza 
mayor, incendio de una fábrica), el compromiso de los trabaja-
dores puede traducirse en la supervivencia de la misma; cuando 
la situación económica es ya positiva, en unos resultados aún 
mejores.

Para dar lo mejor de sí todos los días, los empleados de-
ben saber que forman parte del éxito de la empresa. Cuando 
la persona trabaja en una empresa que se preocupa realmente 
por sus empleados y reconoce el aporte que cada uno de ellos 
realiza al cumplimiento de los objetivos y la misión de la em-
presa, a la vez que reconoce en cada empleado su dimensión 
personal como ser único e irrepetible, se genera un ambiente 
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donde el empleado es capaz de vivir las virtudes morales, y el 
compromiso es la consecuencia natural. Como veíamos más 
arriba, la respuesta del empleado es la lealtad y fidelidad para 
con sus empleadores y compañeros de trabajo. En lugar de 
estar permanentemente evaluando alternativas de trabajo para 
pasarse «al mejor postor», el trabajador desea permanecer en 
la empresa y se focaliza en mejorar su lugar de trabajo. Se 
logra lo que en el ámbito empresarial llamamos «motivación 
del empleado».

La sinergia se dará inevitablemente. Un aspecto a destacar 
es que extender el compromiso significa que los empleados tra-
bajen mejor, no más duro, más horas o más rápido. Se trata de 
que el empleado sea más eficaz que eficiente, dos términos muy 
similares entre sí, pero de significación muy diferente. La efi-
ciencia se refiere a hacer bien las cosas; obtener el máximo ren-
dimiento utilizando un mínimo de recursos. El énfasis se pone 
en la forma de trabajar, en el método. La eficacia, por su parte, 
es hacer las cosas correctas, es decir, lograr objetivos. No se 
centra en el proceso sino más bien en el fin: alcanzar la meta. 
Un empleado eficiente no necesariamente está comprometido, 
ni necesariamente alcanza los resultados, ya que está centrado 
en la forma de trabajar, en cumplir normas y en no cometer erro-
res. Un empleado comprometido sin duda buscará trabajar con 
eficacia. Trabajará innovando, poniendo a prueba su creativi-
dad, sin importar errar, siempre que aprenda de esos errores y 
logre alcanzar el resultado esperado.

Esa es la razón también de porqué cuando los empleados es-
tán comprometidos e implicados con su trabajo, la empresa pue-
de implementar nuevas políticas y procedimientos con mayor 
facilidad.

Por último, sobran los estudios empresariales en que los re-
sultados muestran que, a mayor compromiso de los empleados, 
menor rotación y absentismo tiene la empresa.
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Resumiendo, y a modo de conclusión de lo comentado has-
ta el momento, una empresa comprometida con sus empleados 
podrá lograr con mayor facilidad el verdadero compromiso de 
éstos para con la empresa. Que la empresa cuente con emplea-
dos comprometidos trae a la misma ventajas y beneficios muy 
concretos:

–	Lealtad
–	 Fidelidad
–	P reocupación por mejorar el lugar de trabajo
–	E ficacia y logro de objetivos
–	 Innovación y creatividad
–	 Implantación de nuevas políticas y procedimientos
–	M enor rotación y absentismo
Este trabajo está centrado desde la óptica de los beneficios 

para la empresa, pero queda bastante claro que los empleados se 
benefician ampliamente cuando una empresa trabaja con com-
promiso hacia ellos, reconociendo sus potencialidades a la vez 
que sus necesidades y actuando en consecuencia.

Pero, ¿de qué forma consiguen los directivos de empresas 
el compromiso de sus empleados? Partiendo de mi experiencia 
personal como consultora en Recursos Humanos de una multi-
nacional y apoyada en textos de Dirección de Personas como, 
por ejemplo, el Manual de Recursos Humanos de Gan y Berbel 
(Editorial UOC, 2012), podemos afirmar que se cuenta con va-
rias herramientas para ello, por ejemplo:

•	Procedimiento de inducción para los nuevos empleados 
(llamado también plan de acogida o de socialización del 
empleado): el objetivo principal es inculcar en el nuevo co-
laborador los valores de la organización, el tipo de cultura 
dominante, la imagen corporativa, darle a conocer las ins-
talaciones, el equipo de trabajo y las tareas que desarrolla-
rá. Todo esto para facilitarle un proceso de integración fácil 
y rápido.
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•	Programas y políticas para incrementar la motivación 
de los empleados: la motivación es aquella emoción que 
nos lleva a actuar (o no actuar). Existen diversas motiva-
ciones que incluyen las necesidades más básicas de auto-
conservación, y otras como el contacto humano, la estima y 
el reconocimiento, el desarrollo profesional, etc. Se inclu-
yen entre las políticas de motivación la oferta de oportuni-
dades de desarrollo y autorrealización, el reconocimiento 
y la recompensa (no sólo económica) de logros, el trato 
personalizado, las buenas condiciones de trabajo, el buen 
clima laboral, entre otras.

•	Sistemas de Compensaciones: la remuneración del em-
pleado es sólo una parte del sistema de compensación de 
la empresa. El término compensación se refiere al sueldo 
fijo y variable y a todo tipo de beneficios que el empleado 
recibe a cambio de su trabajo. Cobertura de salud personal, 
plan de salud para la familia, plan de pensiones, diferentes 
tipos de seguros, bono anual, premios, ajuste de salarios 
anuales, son algunos ejemplos de beneficios que ofrecen 
las empresas y que forman parte del sistema de compensa-
ciones.

•	Comunicación abierta y escucha activa en todos los ni-
veles de la organización: la empresa debe estar atenta a la 
comunicación verbal y no verbal (palabras y gestos), explí-
cita o tácita (lo que se dice y lo que se insinúa), sincrónica 
o asincrónica (compartiendo momento o en momentos di-
ferentes, como la que se realiza por correo electrónico). Se 
incluye aquí los planes de comunicación diseñados por las 
empresas, pero también todo tipo de comunicación diaria 
(formal e informal, profesional y no profesional) que se da 
entre empleados, con sus superiores, interdepartamental, 
etc. Consultas, informaciones, debates o intercambios de 
opinión, propuestas, expectativas, cumplimiento de objeti-



32� Conciliación

vos. Es especialmente importante que el empleado se sien-
ta escuchado y cuente con los medios necesarios para ello.

•	Formación y capacitación de los empleados: plan de ca-
pacitaciones general, pero también tener en cuenta capa-
citaciones específicas de cada puesto y la oferta de cursos 
que sean de interés del empleado. Algunas empresas ofre-
cen la posibilidad de que el empleado presente solicitud de 
beca para estudios de interés personal que puedan reper-
cutir en su actual trabajo o prepararlo para ocupar futuros 
puestos de trabajo.

•	 Innovación interna: en un mundo cambiante la innova-
ción es para las empresas un factor de gran valor. Empresas 
que invierten en I+D (investigación y desarrollo) son más 
competitivas y más atractivas para los trabajadores. No 
basta a la empresa contar con un departamento de I+D, sino 
que lo importante es fomentar la innovación y creatividad 
en todos los niveles de la organización.

•	Gestión del talento: se refiere a las acciones direccionadas 
a captar y retener personas de alto valor o muy capaces. La 
gestión del talento en la organización debe incluir siempre: 
la gestión del desempeño, el desarrollo de liderazgo y el 
proceso de reclutamiento. Una forma concreta de gestionar 
el talento son los planes de carrera que muchas empresas 
diseñan para sus empleados (para todos, o sólo para aque-
llos en los que la empresa detecta potencial).

•	Programas de liderazgo en los diferentes niveles geren-
ciales y de supervisión: consiste en capacitar y acompañar 
a los mandos en todos los niveles de la organización. Es muy 
sabido que ocupar un puesto de liderazgo no implica de por 
sí tener habilidades de líder. Es meta de la empresa acortar 
la brecha todo lo que pueda, a fin de asegurar que superviso-
res y gerentes se transformen en buenos líderes. Cuenta para 
ello con programas de liderazgo que no pueden quedar en 
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enseñanzas teóricas, sino que debe llevarse a la práctica (el 
coaching puede ser una herramienta válida concreta).

•	Participación en objetivos y resultados: algunas empresas 
deciden compartir con sus empleados los objetivos empresa-
riales y establecer premios o bonos para los trabajadores en 
base al cumplimiento de esos objetivos, como una manera 
muy concreta de compartir los resultados obtenidos.

•	Gestión del conocimiento: es el proceso de crear, desarro-
llar, difundir y explotar el conocimiento para ganar capa-
cidad de acción y competitividad progresiva en todos los 
niveles de la organización.

•	Políticas de conciliación vida personal, familiar y labo-
ral: consiste en lograr la flexibilidad necesaria para que 
el empleado logre armonizar su vida personal, familiar y 
laboral, es decir, que logre cumplir sus objetivos en la or-
ganización a la vez que cumple objetivos personales y fa-
miliares.

Por lo dicho hasta el momento, sabemos que el compromi-
so del empleado no se limita a la satisfacción individual con la 
empresa y el trabajo, sino que tiene un vínculo directo con el 
desempeño de la organización a la que pertenece. El empeño 
discrecional («dar un poco más») que esté dispuesto a hacer el 
empleado dependerá de la percepción que tiene acerca de lo que 
recibe en su trabajo. Gestionar el compromiso por parte de la 
empresa significa implantar acciones y herramientas concretas 
con la intención de conseguir un equipo de trabajo de alto rendi-
miento y comprometido con la misión y valores de la empresa. 
Por ser cada persona única e irrepetible, la empresa debe buscar 
en sus políticas de compromiso la flexibilidad frente a la rigidez. 
Cada persona se compromete de manera y por razones diferen-
tes. Cuanto más amplias y flexibles logre la empresa establecer 
estas políticas, más posibilidades tendrá de alcanzar el mayor 
número de empleados comprometidos posible.
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Como anticipo al tema que sigue, y reflexión central de este 
trabajo, he incluido entre las herramientas para lograr el com-
promiso del empleado a las políticas de conciliación de la vida 
personal, familiar y la vida laboral (comúnmente llamadas «de 
conciliación familia-trabajo»). Ahondaremos en ello en las sec-
ciones siguientes.

Recordemos que las organizaciones están basadas en las 
personas que las componen y es por ello que se deben cuidar 
al máximo las relaciones con ellas. La visión personalista del 
trabajo tendrá en cuenta que el trabajo se integra a la rutina del 
empleado como una dimensión más de su vida. Familia, ocio, 
trabajo, religiosidad, estudio (y etcétera) son todas dimensiones 
de la vida de la persona y ésta debe lograr establecer sus prio-
ridades y vivir de acuerdo a ello. La empresa debe tenerlo en 
cuenta a la hora de diseñar sus puestos de trabajo y de contratar 
su personal. En una sociedad que tiende al capitalismo, esto se 
olvida, y el empleado pasa a ser un productor en el trabajo y un 
consumista en casa (Martínez Echevarría, 1996).



2 
Conciliación: 

concepto y comentario general

Hay muchas formas de referirse al tema de conciliación que 
queremos abordar. Conciliación vida familiar-vida laboral, con-
ciliación familia-trabajo, conciliación vida personal, vida fami-
liar y vida laboral (o vida profesional). En lugar de conciliar, a 
veces se utiliza la palabra «compatibilizar» como un sinónimo 
de conciliar. Y hay quien considera más correcto utilizar pala-
bras como «integrar», «equilibrar» o «armonizar».

Nuria Chinchilla y Maruja Moragas en su libro Dueños de 
nuestro destino comparten algunas definiciones esclarecedoras: 
«El diccionario aclara que conciliar es ‘ajustar los ánimos de 
quienes estaban opuestos entre sí’. (...) Integrar, en cambio, 
es ‘constituir un todo con las partes’» (Chinchilla y Moragas, 
2007, p. 165).

El término conciliar hace referencia a partes que están en 
conflicto, mientras que integrar da más la idea de que las partes 
son complementarias de un mismo conjunto (en este caso, la 
vida de la persona) y lo que ha de hacerse es equilibrarlas.

En un debate más filosófico, tal vez sería correcto hablar de 
integración, pero para los fines de este trabajo, me inclino por 
utilizar la palabra conciliación ya que es el término más utili-
zado en las empresas, que es el ámbito al que quiero referirme.
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Es innegable que hoy en día gran parte de las personas con 
trabajo remunerado en empresas sienten que su vida familiar y su 
vida profesional no van por los mismos senderos, y que una «tira» 
de la otra como si estuvieran enemistadas. De ahí que la primer 
necesidad que se tiene es la de conciliar esas dos partes que pa-
recen antagónicas, aunque no lo son. Una vez que se logra cierta 
conciliación, podemos avanzar un paso más, e intentar integrar lo 
familiar y lo profesional como parte de una misma única vida, la 
vida personal de cada quien. Y en esta integración podemos inclu-
so buscar mutuos beneficios en cada ámbito, de forma tal que se 
enriquezcan una a la otra. Quien es feliz en lo personal y familiar, 
obtendrá logros también en lo profesional, y viceversa. Esta idea 
la retomaremos más adelante al relacionar el compromiso de los 
trabajadores con la posibilidad de conciliar.

Respecto a lo personal, familiar y laboral, creo que es ne-
cesario hablar de los tres ámbitos. Podríamos resumirlo en lo 
familiar y laboral (o profesional, lo que utilizaré indistintamen-
te) como muchas veces se hace, pero me da la sensación de que 
dejamos una importante cuestión fuera si no nombramos la ne-
cesidad de estar bien con uno mismo. Lo personal podría estar 
incluido en lo familiar y laboral, ya que es la misma persona 
la que vive en familia y la que trabaja. Pero lo personal –como 
reflexionaremos más adelante– incluye mucho más que la vida 
familiar y laboral.

Analizaremos entonces cada uno de estos ámbitos: persona, 
familia y trabajo.

2.1. � ¿Que´entendemos por persona, familia y trabajo?

•  ¿Qué entendemos por persona?
Cuando nos preguntamos qué es persona, esta pregunta nos 

remite a la esencia del ser humano. Esta esencia es distinta a la 
de cualquier otro objeto o cosa que podamos conocer pues la 
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esencia de las cosas es estática y conceptualizable, mientras que 
la esencia del ser humano es dinámica y compleja.

Podemos señalar algunas características del ser personal del 
ser humano que nos aportarán una idea lo más acabada posible 
de lo que significa ser persona.

Uno de los elementos fundamentales es el ser racional que 
no solo significa las capacidades lógicas y cognoscitivas del ser 
humano sino también, en un sentido amplio, todo lo que tiene 
que ver con la interioridad humana, algo que sólo se da en el 
hombre. En efecto, la racionalidad tiene que ver con la capaci-
dad de comunicar la palabra y de comunicarse con los demás; 
de reflexionar acerca de la propia existencia; de preguntarse el 
porqué de las cosas, como así también del poder de instrumen-
talizarlas.

Otro elemento fundamental es la libertad y la autodetermi-
nación, algo que también nos hace únicos en relación con los de-
más animales. Ciertamente, el hombre es capaz de apropiarse de 
su existencia y construirse un destino, es capaz de decidir acerca 
de cómo vivir su vida. De este modo, el ser humano puede elegir 
de entre muchas cosas lo bueno, es decir lo apetecible por su 
voluntad, lo que da sentido y plenifica su existencia.

Otro elemento que hace único al ser humano es su relaciona-
lidad que es mucho más que ser sociable, pues la sociabilidad es 
una capacidad que también poseen otros mamíferos. Ser en re-
lación significa que, ontológicamente, estamos hechos por Otro 
para otros, de ahí que la racionalidad sea un estar en comunica-
ción con otros y la libertad se manifieste primeramente como un 
hacerse responsable de los otros.

«Ser persona no sólo indica que uno se abre a su naturaleza 
y que puede hacerla crecer (noción de esencia), ni sólo que uno 
está abierto a su intimidad, sino que ella misma es abierta hacia 
las demás personas» (Sellés, 2011, p. 199).
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Estos tres elementos hablan de una realidad compleja del ser 
humano, pero esta complejidad se da en una unidad ontológi-
ca que sin embargo está marcada por el ser dual del hombre. 
Dualidad que está dada por las dos dimensiones esenciales que 
constituyen a toda persona: la corporalidad o materialidad y la 
racionalidad o espiritualidad. Dualidad que no significa dualis-
mo, disociación, dicotomía, ruptura... sino que por el contrario, 
mantiene en sí una unidad. Algunas dimensiones de esta duali-
dad son cuerpo y alma, voluntad e inteligencia, interioridad y 
medio externo, sujeto y objeto, individuo y sociedad, etc. (Ló-
pez Moratalla; González de la Tajada, 2013)

Es así que para poder responder a la pregunta respecto al ser 
personal, debemos partir del entendimiento de la persona humana 
como unidad substancial, es decir, que cuerpo y alma son dos co-
principios indivisibles de la persona. Si bien lo que configura a la 
persona humana como tal es su espíritu, el cuerpo es parte consti-
tutiva de la persona (Cafarra, 2002). El acto de ser propio del espí-
ritu es comunicado al cuerpo formando así esa unidad substancial 
que es la persona. Unidad del ser que también debe constituir una 
unidad en el obrar, en las conductas del ser humano.

Decimos que el ser humano es ante todo una unidad, pero 
es constituido en tres dimensiones: lo corporal o biológico, lo 
psicológico y lo espiritual; decimos que la persona es bio-psico-
espiritual. Estas tres dimensiones están entrelazadas en una mis-
ma unidad: el yo personal.

Cada persona humana tiene una vida personal, una historia, 
una biografía únicos, pero esta vida personal no consiste única-
mente en su vida corporal, sino que incluye todas las dimensio-
nes del ser personal. Para cada ser humano la vida es siempre 
tarea personal, de forma tal que no sólo nos hacemos, sino que 
proyectamos nuestra vida y al mismo tiempo esa vida viene en 
gran medida configurada en la relación con los demás (López 
Moratalla; González de la Tajada, 2013).
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Por otro lado, no podemos dejar de nombrar al menos rápida-
mente que nos encontramos en el ser humano con otra dualidad: 
varón-mujer. Éstos son iguales en dignidad (por su origen), pero 
diferentes en cuanto a masculino y femenino.

Antes de concluir este apartado, cabe destacar que si bien 
todos los seres humanos participamos de la misma naturaleza, 
«ésta se individualiza en cada uno, lo que hace que cada per-
sona sea un ser irrepetible, dueño de su propio destino, intrín-
secamente comunicativo, con el poder de darse a los demás» 
(Ordoñez y Revuelta, 2014, p. 32). Así, cada vida personal será 
también única e irrepetible.

•  ¿Qué entendemos por familia?
El diccionario de la Real Academia Española define así el 

concepto de familia:

1. G rupo de personas emparentadas entre sí que viven juntas.
2. � Conjunto de ascendientes, descendientes, colaterales y 

afines de un linaje.
3.  Hijos o descendencia.

Y continúa con otras acepciones que no vienen al caso en 
este trabajo por referirse a conceptos ajenos a este estudio.

Por su parte, en el capítulo 1 del libro Historia de la fa-
milia contemporánea. Principales cambios en los siglos XIX 
y XX, Mercedes Vázquez de Prada define el concepto de fami-
lia como: «... el conjunto de personas mutuamente unidas por 
matrimonio o filiación, y la sucesión de individuos que descien-
den unos de otros, es decir, ‘un linaje’, una descendencia o una 
‘dinastía’» (Vázquez de Prada, 2008, p. 16).

Pero también la define en un sentido más restringido, en sen-
tido estricto, como: «...  las personas emparentadas que viven 
bajo el mismo techo y más concretamente al padre, la madre y a 
los hijos» (Vázquez de Prada, 2008, p. 16).
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En el presente trabajo nos estaremos refiriendo a este último 
concepto de familia principalmente. De alguna forma, es el pri-
mero ofrecido por la RAE, pero acotado a padre, madre e hijos, 
lo que habitualmente se denomina familia nuclear.

Si pensamos en la misión que cumple la familia, hay una frase 
atribuida al Cardenal Oviedo Cavada que lo resume muy bien:

«La familia es el lugar donde se adquiere la vida, se forma la 
conciencia de las personas, se aprende a valorar la tradición y se 
estimula el descubrimiento de la vocación personal desde la cual 
se tomarán posteriormente las grandes decisiones de la vida».

Podemos hablar de la familia desde muchos y diversos enfo-
ques. Para el objetivo de este trabajo, me centraré especialmente 
en su relación con la sociedad.

La familia es la célula básica de la sociedad ya que el víncu-
lo de unión entre los miembros de la familia es más fuerte, es 
superior al que vincula a la sociedad. Este vínculo es el amor 
(Sellés, 2011).

La familia es el primer ámbito de socialización de la persona 
y da a la sociedad aportes insustituibles. Es el ámbito natural 
donde la persona crece, se desarrolla y muere, y como tal, es 
principio y fundamento de la sociedad. No sólo prepara a la per-
sona para insertarse en la sociedad, sino que allí se forjan valo-
res esenciales que difícilmente se forjan en otros ámbitos y que 
se constituyen en uno de los aportes insustituibles de ésta para 
la sociedad.

Pero también la familia cumple con otro rol insustituible, 
como institución básica de la sociedad. Como afirma Bernardo 
Kliksberg,

«... la familia bien articulada es motor de desarrollo económico, 
es un pilar de la estabilidad democrática, influye terminantemen-
te en el rendimiento educativo de los chicos, es decisiva para 
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la inteligencia emocional, es una gran red de protección social 
y cumple todo tipo de funciones macroeconómicas y sociales» 
(Kliksberg, 2006, p. 185).

Es en la familia donde la persona logra cultivarse a sí misma 
de modo propiamente personal. En palabras de Carlos Llano Ci-
fuentes, es «el ámbito de la plena confianza y correspondencia, 
el lugar de lo insustituible y lo entrañable» (Llano Cifuentes, 
1994, p. 17).

La familia es, además, la primera escuela interna de trabajo 
para todo hombre. Allí aprende a emplear útilmente sus facul-
tades al servicio de otros y para la construcción de una obra 
común.

Cabe aquí aclarar que en la última mitad del siglo XX junto 
a los cambios económicos y políticos que vive la sociedad, se 
producen grandes cambios sociales y demográficos. Es lo que 
se conoce como Segunda Transición Demográfica en los países 
desarrollados, caracterizada por el declive de las tasas de nup-
cialidad («se casan menos personas»), el retraso en el calendario 
nupcial («los que se casan lo hacen más tarde en sus vidas»), 
aumentan las separaciones y los divorcios, disminuye la fecun-
didad y aumentan las edades de maternidad («se tienen menos 
hijos y más tarde en la vida»). Los resultados, desde el punto 
de vista de las estructuras familiares, son una mayor cantidad 
de parejas en cohabitación, segundas (o hasta terceras) nupcias 
más frecuentes, aumento de hogares monoparentales y familias 
reconstituidas. Incluso la aparición de una forma de semi-coha-
bitación llamada living apart being together en la que una pareja 
estable mantiene, sin embargo, su residencia en distintas vivien-
das (López de Heredia y Montoro Gurich, 2009).

Con este panorama socio demográfico, ha ido creciendo la 
diversidad de modelos familiares que se han ido desarrollan-
do hasta la actualidad. En una nueva cultura donde resaltan 
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el individualismo, la libertad individual, la autorrealización, 
la calidad de vida (con una óptica materialista y consumista) 
facilitan la aparición de un pluralismo extremo en el que, junto 
con la familia basada en el matrimonio se aceptan diversos 
modelos de convivencia a los que también se les llama «fami-
lias».

Otro fenómeno, como ya nombramos, es la disminución de 
hijos por diversas razones, entre ellas, la decisión de mujeres de 
retrasar la maternidad (en algunos casos llegando incluso a optar 
por no tener hijos) en pro de su propio desarrollo profesional.

A los fines de este trabajo, nos referimos a todos los mode-
los familiares, si bien cabe resaltar que nuestra visión final es 
promover la familia según el concepto tradicional y cristiano, 
basada en el matrimonio entre un hombre y una mujer, en una 
unión total, exclusiva, indisoluble y para toda la vida, y, abierta 
a la procreación.

•  ¿Qué entendemos por trabajo?
Consultando nuevamente el diccionario de la Real Academia 

Española, encontramos diversas definiciones de trabajo, entre 
ellas:

1. m. Acción y efecto de trabajar.
2. m. Ocupación retribuida.
3. m. Obra (‖ cosa producida por un agente).
4. m. Obra, resultado de la actividad humana.
5. m. Operación de la máquina, pieza, herramienta o utensilio 

que se emplea para algún fin.
6. m. Esfuerzo humano aplicado a la producción de riqueza, 

en contraposición a capital.
7. m. Lugar donde se trabaja.
(...)

Descartamos la definición número 5 ya que no nos interesa 
aquí hablar de máquinas, sino que nos estaremos refiriendo al 
trabajo humano, que se podría corresponder con una combina-
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ción de las definiciones 1, 2, 3, 4, 6 y 7. Nos referimos así al es-
fuerzo humano para producir riqueza, es decir, por el que se ob-
tiene un resultado. Es importante aclarar que si bien el concepto 
de trabajo es más amplio, incluimos a los fines de este análisis 
el trabajo remunerado. Sabemos que las tareas que desarrolla 
el ama de casa, por ejemplo, son trabajo (de gran esfuerzo y 
dignidad, por cierto). También lo son las tareas de voluntariado 
en tantas instituciones. Pero para focalizar en el tema de interés, 
cuando nos refiramos al trabajo, sólo incluimos aquí la actividad 
humana remunerada.

Se habla mucho del trabajo, pero no se puede pensar en «el 
trabajo» como si éste tuviera entidad propia. Debemos recordar 
que el sujeto del trabajo es el hombre y que el trabajo verda-
deramente digno hace al hombre más hombre (Juan Pablo  II, 
1981); tiene entonces un valor ético, ya que permite al hombre 
realizarse como tal.

El trabajo es una de las características que distinguen al hom-
bre del resto de las criaturas.

«Solamente el hombre es capaz de trabajar, solamente él pue-
de llevarlo a cabo, llenando a la vez con el trabajo su existencia 
sobre la tierra. De este modo el trabajo lleva consigo un signo 
particular del hombre y de la humanidad: el signo de la persona 
activa en medio de una comunidad de personas. Este signo de-
termina su característica interior y constituye en cierto sentido su 
misma naturaleza» (Juan Pablo II, 1981, p. 2).

El trabajo es así –por ley natural– un derecho del hombre y 
es también un deber, necesario para superarse a sí mismo y co-
laborar con las necesidades de los demás.

Se deduce entonces el valor inherente del trabajo como dig-
nificador de la persona humana. El trabajo dignifica. La persona 
humana es laboriosa por naturaleza y, por lo tanto, trabajando 
se supera a sí misma y se vuelve más persona. Por el contrario, 
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quien no trabaja, o trabaja mal, se miente a sí mismo y se des-
humaniza.

El trabajo no es sólo un medio para ganar sustento (que tam-
bién lo es). Recordemos las palabras de San Josemaría, el tra-
bajo es:

«... ocasión de desarrollo de la propia personalidad. Es vínculo 
de unión con los demás seres, fuente de recursos para sostener a 
la propia familia; medio de contribuir a la mejora de la sociedad, 
en la que se vive, y al progreso de toda la Humanidad» (Escrivá 
de Balaguer, 2001, n. 47).

El trabajo no es sólo perfeccionamiento del hombre, sino 
también perfeccionamiento de la realidad externa mediante las 
acciones que el hombre ejerce sobre ella. De la misma manera 
que el hombre que no trabaja o trabaja mal se deshumaniza, si el 
hombre se desentiende del mundo en el que vive, éste también 
se empobrece (Sellés, 2011).

El trabajo es además una condición para hacer posible la 
fundación y desarrollo de una familia, por lo que una adecuada 
promoción de la familia tiene que ir necesariamente unida a una 
eficaz promoción del trabajo.

«Es necesario que los responsables políticos y económicos 
estén convencidos de que el trabajo reviste una importancia pri-
maria en la realización del hombre y el desarrollo de la sociedad 
y por eso es preciso que se organice y desarrolle siempre en el 
pleno respeto a la dignidad humana y al servicio del bien común. 
Al mismo tiempo es indispensable que el hombre no se deje do-
minar por el trabajo, que no lo idolatre, pretendiendo encontrar 
en él el sentido último y definitivo de la vida» (López López, 
2011, p. 8).

Antes de concluir este apartado quisiera resaltar también el 
trabajo como don, como una ofrenda de sí mismo a los demás (y 
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especialmente a Dios). Recordando las motivaciones según Juan 
Antonio Pérez López, el hombre no sólo trabaja por la remu-
neración que obtiene (motivación extrínseca), sino también por 
perfeccionarse a sí mismo (motivación intrínseca) como hemos 
visto hasta el momento. Pero no podemos olvidar las motivacio-
nes trascendentes del hombre, y aquí es donde entraría el traba-
jar por el perfeccionamiento de los demás.

•  Cuando las partes entran en conflicto
Una vez aclarados respecto de lo que entendemos por perso-

na, familia y trabajo, estamos habilitados para retomar el con-
cepto de conciliación.

Como ya analizamos, la persona es una unidad bio-psico-
espiritual. Esta unidad requiere que sus dimensiones personales 
se mantengan en armonía. Ya nos decía Heráclito que «todo lo 
armonioso tiene tres requisitos: las partes deben ordenarse ha-
cia un mismo fin, deben adaptarse entre sí; y por último, deben 
sostenerse o fundamentarse mutuamente» 1. Al ser una unidad, 
es fácil entender que una dimensión de la persona influye en la 
otra. Siguiendo el pensamiento de Heráclito, si perdemos uno 
de esos tres requisitos en cualquier dimensión constitutiva de la 
persona, rompemos la armonía existente en ella. Como parte de 
esta unidad, el trabajo tiene consecuencias para la vida familiar 
y la vida familiar tiene sus consecuencias para el trabajo. No son 
éstas las únicas dimensiones en la vida del hombre, pero son las 
que estamos analizando en este trabajo y son además dos dimen-
siones dominantes en la vida de la persona. No debemos olvi-
dar que para mantener la armonía personal también se deberían 
considerar otras dimensiones de la actividad personal, como ser: 
actividades sociales, recreativas, comunitarias y espirituales.

1	 Covadonga O’Shea, La armonía vital, Madrid, Temas de hoy, 1999, p. 25.
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Como decíamos, familia y trabajo son dos dimensiones pri-
mordiales en la vida de la persona y como tal, deben mantenerse 
en equilibrio y apoyarse una a la otra, encajando perfectamente 
cada pieza como si fuese un rompecabezas (fig. 1), donde la 
persona será siempre el centro.

Figura 1. Piezas de la Conciliación. Fuente: Internet

Pero muchas veces en lugar de apoyarse, trabajo y familia 
entran en conflicto y parecen enfrentarse o contraponerse una 
con otra. La falta de conciliación se genera justamente en esa 
situación: cuando el trabajo entra en conflicto con la familia... o 
viceversa. Esto es, cuando el trabajo remunerado impide aten-
der adecuadamente a la familia y las necesidades personales o 
cuando el cuidado de la familia es un obstáculo para el normal 
desarrollo de la persona en su trabajo.

Algunos factores actuales que hacen difícil armonizarlos son:
•	 La reducción de miembros de la familia, en el sentido de 

proceder de una familia pequeña o rota, o en la que falta 
proximidad física con otros miembros de la familia –abue-
los y hermanos, por ejemplo–, lo que dificulta la atención 
de los menores o dependientes, salvo que se cuente con 
medios económicos para afrontarlo.

•	 La incorporación de la mujer al trabajo. La atención de 
la mujer, que tradicionalmente se responsabilizaba de las 
cuestiones del hogar, ahora se ve repartida entre trabajo y 
hogar, lo que naturalmente dificulta mantener el equilibrio.
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•	 Una marcada sociedad consumista e individualista, que lle-
va a las personas a la ambición de tener siempre más (cosas 
materiales, estatus, etc.).

•	 Una sociedad crecientemente urbana, que aleja los centros 
de producción y las viviendas más económicas incremen-
tando los tiempos de desplazamiento.

•	 Una cultura de trabajo basada en la presencia física del tra-
bajador y no en los resultados, con un planteamiento de 
horarios poco racional (en España: horarios para comer ex-
tensos, horarios nocturnos de restauración, televisión, etc.).

Los factores son numerosos, y están muy relacionados entre 
sí. En la mayoría de los casos el problema se origina en la dis-
tribución y uso del tiempo, provocando que el exceso de tiempo 
dedicado al trabajo impida atender adecuadamente a la familia, 
o que una alta demanda familiar funcione en detrimento de la 
aplicación de horas al trabajo.

No es solo el tiempo dedicado, sino también el esfuerzo que 
se dedica en cada ámbito lo que genera conflicto. Así, es bastan-
te común que cuando llegamos a casa después de un intenso día 
de trabajo (con sus preocupaciones propias, objetivos no cum-
plidos, imprevistos importantes, etc.) lo único que queremos es 
descansar, no hacer nada, etc. Pero la realidad es que al llegar a 
casa, nos espera una familia con sus propias necesidades y re-
clamos (en el buen sentido de la palabra) y con grandes deseos 
de pasar tiempo juntos, mucho más si en casa nos esperan hijos 
pequeños.

También puede suceder que ante la demanda laboral y fami-
liar la persona no logre dedicar tiempo a actividades de ocio, 
sociales (salida con amigos, participar en eventos sociales, cum-
pleaños, bautizos), espirituales, etc. Este es un área que a veces 
se olvida al hablar de conciliación, pero considero que es un 
aspecto muy importante. La persona, por su propia naturaleza, 
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necesita mantener el equilibrio en todas sus dimensiones. Si, por 
ejemplo, familia y trabajo están armonizados, pero no se en-
cuentra espacio para el descanso o para el crecimiento espiritual, 
a la larga, la persona no será capaz de rendir al máximo ni en la 
familia ni en el trabajo; no será capaz de ejercer al máximo sus 
potencialidades y es probable que a mediano plazo sufra desilu-
sión o desgano.

Buscando las razones de fondo por las que surgen conflictos 
a la hora de armonizar la vida personal, familiar y laboral, Pon-
ce señala una serie de paradojas y sus correspondientes retos, 
focalizado en las relaciones entre familia, empresa y sociedad. 
El texto expresa de manera muy clara cada una de las paradojas 
que influyen en este conflicto:

«1) Trabajo y familia son dos valores universalmente reco-
nocidos, pero no siempre se saben armonizar adecuadamente, 
ni establecer las correctas prioridades.

2) Hay aprecio por la familia y, a la vez, se apoya poco a la 
institución familiar.

3) El éxito de la familia es entendido por muchos como un 
bien social, aunque la sociedad favorece poco el éxito familiar.

4) La familia contribuye eficazmente al crecimiento de los 
niños, soporta el paro de los jóvenes y cuida a los ancianos. Sin 
embargo, la sociedad y el Estado proporcionan muy poco apoyo 
económico a esas tareas de las familias.

5) Aunque se aplaude la presencia de la mujer en la em-
presa, en gran medida las organizaciones siguen estando dise-
ñadas sin tener demasiado en cuenta a las mujeres. Al luchar 
por la igualdad fácilmente se sacrifican los valores de la fe-
minidad.

6) Se lamenta la baja natalidad y no se facilita la maternidad.
7) Muchos trabajan por amor a su familia, aunque a menudo 

el trabajo les impide ejercitar ese amor a la familia.
8) La familia de los empleados es un destacado grupo de 

influencia (stakeholder) de la empresa, pero raramente se con-
sidera como tal.» (Ponce Núñez, 2007, p. 182).
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Estas paradojas se dan, en gran parte, porque no todos tenemos 
el mismo concepto del significado de persona, familia, trabajo y 
empresa. Sin tener esto claro, surgen las contradicciones y los 
conflictos, por eso me ha parecido esencial detenerme a esclare-
cer cada uno de estos conceptos. Falta aún analizar qué entende-
mos por empresa, pero lo haremos más adelante en el apartado de 
la empresa como responsable en cuestiones de conciliación.

2.2. � Responsables en cuestiones de conciliación (Estado, 
Empresa, Tercer Sector, Familia y Persona)

Cuando el conflicto aparece, se dan algunas consecuencias eco-
nómicas negativas: absentismo laboral, baja productividad, falta 
de satisfacción en el trabajo, ansiedad, estrés, depresión, entre 
otras. Pero lo más importante es el conflicto humano-familiar-
social que se genera y que puede tener el grave resultado de 
ruptura familiar o matrimonial, con sus negativas implicaciones 
en el ámbito personal, familiar, empresarial y social.

En la sociedad moderna, tiende a identificarse progreso so-
cial con progreso técnico y económico. Pero ¿podemos hablar 
de progreso social sin progreso de la familia? En mi opinión, no 
es posible. Una sociedad que no cuida de sus familias, o incluso 
que tiende a destruirlas, a la larga, termina destruyendo su esen-
cia, sostén y razón de ser.

Por todo esto, el problema de conciliación no es un asunto 
que corresponda solo al ámbito personal, sino que justifica la 
intervención de agentes que trabajen en pro de facilitar la ar-
monía entre la vida personal, familiar y laboral. Los principales 
agentes son cinco: el Estado, las Empresas, el Tercer Sector, la 
Familia y la misma Persona.

Por otro lado, y con el fin de justificar con más detalle la in-
tervención de los mencionados agentes en el logro de conciliar 
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persona, familia y trabajo, abordaremos el concepto de ecología 
humana. Es un concepto claro y atractivo, ya que hablar de eco-
logía hoy está de moda. Mayoritariamente nos referimos a una 
ecología en el sentido de protección del medio ambiente y todos 
sus componentes: flora, fauna, aire, agua, residuos, etc. Pero la 
ecología, por propia definición, ha de ser una ecología humana.

Consultando nuevamente el diccionario de la Real Academia 
Española, ecología es:

1. f. Ciencia que estudia las relaciones de los seres vivos entre 
sí y con su entorno.

2. f. Parte de la sociología que estudia la relación entre los 
grupos humanos y su ambiente, tanto físico como social.

3. f. Defensa y protección de la naturaleza y del medio am-
biente.

Es el Papa Juan Pablo II quien hace un llamado de atención a 
este tema en su encíclica Centessimus annus. En sus puntos 38 
y 39 nos dice:

«Además de la destrucción irracional del ambiente natural 
hay que recordar aquí la más grave aún del ambiente humano, al 
que, sin embargo, se está lejos de prestar la necesaria atención. 
Mientras nos preocupamos justamente, aunque mucho menos de 
lo necesario, de preservar el habitat natural de las diversas espe-
cies animales amenazadas de extinción, (...) nos esforzamos muy 
poco por salvaguardar las condiciones morales de una auténtica 
ecología humana».

«La primera estructura fundamental a favor de la ecología 
humana es la familia, en cuyo seno el hombre recibe las primeras 
nociones sobre la verdad y el bien; aprende qué quiere decir amar 
y ser amado, y por consiguiente qué quiere decir en concreto ser 
una persona».

Apunta precisamente a cuidar de ese hábitat natural de la 
persona y su dignidad. Se refiere entonces a la necesidad de 
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proteger el ambiente personal que necesita el ser humano para 
desarrollarse y perfeccionarse conforme a su naturaleza. El Papa 
Francisco retoma en su última encíclica este concepto, reafir-
mando que:

«... toda pretensión de cuidar y mejorar el mundo supone cam-
bios profundos en los estilos de vida, los modelos de producción 
y de consumo, las estructuras consolidadas de poder que rigen 
hoy la sociedad (...) el auténtico desarrollo humano posee un 
carácter moral y supone el pleno respeto a la persona humana» 
(Francisco, 2015, Laudato sí’, n. 5).

Es necesario un ambiente en que la persona sea amada y va-
lorada incondicionalmente, donde reciba la contención física, 
espiritual, emocional y psicológica adecuadas para su desarro-
llo. El ambiente ideal para todo esto es la familia. La ecología 
humana consiste entonces en cuidar, respetar, fortalecer, prote-
ger, promover la familia y la vida familiar. Esta protección y 
promoción debe ser asumida por los organismos públicos, pero 
también por las instituciones y empresas privadas. Las políticas 
y leyes, así como todo tipo de normas, deben buscar asegurar 
este tipo de ecología.

«Los problemas trabajo-familia, si no son manejados efecti-
vamente, no solo afectan a las personas y a sus familias, sino que 
también afectan a los empleadores y a la sociedad en general. 
Por eso, la responsabilidad de desarrollar e implementar formas 
efectivas para integrar familia y trabajo debe ser compartida por 
organizaciones, por los individuos y sus familias, y por quienes 
formulan políticas en los distintos ámbitos de la vida social». 
(Greenhaus, Collins & Shaw, 2004)

Una última aclaración antes de analizar cada uno de los agen-
tes. Simplemente, recordar que estamos hablando y tratando de 
personas, esos seres únicos e irrepetibles creados por Dios. Si 
cada uno de nosotros es único e irrepetible, entonces, será fácil 
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entender que la solución a los problemas que surgen de no con-
ciliar la vida personal con la familiar y la laboral no vendrá en 
frascos iguales. Me refiero que la solución dista mucho de ser 
«café para todos» (Montoro Gurich, 2014), sino todo lo contra-
rio. Debe buscarse la mayor flexibilidad y amplitud posible en 
las políticas de conciliación, a fin de que cada uno pueda apro-
vecharlas y adaptarlas a sus situación personal y particular con 
el objetivo de conciliar SU vida personal con SU vida familiar 
específica y concreta, conforme a SU situación laboral.

•  El rol del Estado
«A las familias en España les es difícil conciliar el trabajo 

con la vida familiar, por ello las tasas de empleo femenino y las 
tasas de fecundidad son bajas en comparación con niveles in-
ternacionales» (OECD, 2011). Esta es una de las razones por las 
que el Estado debe estar interesado en promover la conciliación 
de la vida personal, familiar y laboral.

Podemos hablar en realidad de razones mucho más profun-
das. Podemos partir de la misión del Estado de proteger a los 
ciudadanos, a las personas que están bajo su amparo, y a las fa-
milias, por todo lo que ésta representa y que ya hemos analizado 
al comenzar nuestra reflexión.

Concluíamos al hablar de familia que ésta resulta un com-
plejo ámbito donde se entremezcla lo privado y lo público. Es 
primordialmente un ámbito privado, pero sin embargo, su ac-
tuación, sus decisiones, tienen implicaciones externas que la 
convierten en un asunto público. Su importancia para el buen 
desarrollo de la sociedad justifica la intervención pública con el 
único fin de protegerla y promoverla. Surge así la necesidad de 
una política familiar promovida desde lo público. No podemos 
olvidar que toda intervención del Estado en este aspecto (y en 
realidad en todos los aspectos) debe ser una respuesta clara y 
respetuosa a la dignidad de la persona. Por eso hemos analizado 
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anteriormente el concepto de persona, recordemos que todo lo 
que estamos reflexionando lo hacemos desde el enfoque con-
ceptual realizado al inicio. Todos los objetivos y políticas de 
gobierno deben estar subordinados a favor de la persona: «la 
primacía no corresponde a la política, ni a la economía, sino a 
la dignidad del hombre y por tanto a la persona». (López López 
2011, p. 3).

El Estado es responsable de establecer un marco estructural 
que permita el adecuado desarrollo social de las personas, de las 
familias y de las empresas. Para hacerlo cuenta con diversas me-
didas, entre los cuales se cuentan las políticas familiares. Éstas 
deben llevarse a cabo en tres dimensiones concretas: 1. la legis-
lativa, a través del reconocimiento de derechos fundamentales; 
2. la económica, con ayudas directas y reducciones fiscales, 3. la 
prestación de servicios de apoyo (Montoro Gurich, 2008).

Algunos ejemplos concretos de iniciativas que puede asu-
mir el gobierno en pro de una conciliación en las dimensiones 
analizadas podrían ser: guarderías y otros servicios de guarda y 
cuidado de infantes, buen sistema de transporte público (auto-
bús, metro, taxis) a precios razonables, programas de viviendas 
dignas con precio ajustado, espacios públicos (plazas, jardines, 
etc.) adecuados y suficientes. El Estado también puede ofrecer 
ayudas y subvenciones concretas a las empresas para la puesta 
en marcha de políticas y medidas de conciliación para los em-
pleados.

Desde la dimensión legislativa, nos encontramos en España 
con un primer impulso dirigido directamente a lograr la conci-
liación vida familiar y laboral con la Ley 39/1999, publicada el 
5 de noviembre de dicho año.

Esta Ley ordena e integra la normativa dispersa existente 
hasta el momento en materia de permisos de maternidad, pater-
nidad, excedencias y reducciones de jornada para el cuidado de 
los hijos y permisos puntuales por razones familiares. Incorpora 
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también aspectos nuevos orientados a «guardar un equilibrio 
para favorecer los permisos por maternidad y paternidad sin 
que ello afecte negativamente a las posibilidades de acceso a 
puestos de empleo, a las condiciones del trabajo y al acceso 
a puestos de especial responsabilidad de las mujeres» (Ley 
39/1999, Exposición de motivos). Alguna de las novedades que 
incorpora la ley de conciliación son la ampliación de los per-
misos por cuidado de hijos, la extensión del cuidado para otros 
familiares que no puedan valerse por sí mismos y la ampliación 
del permiso por paternidad, permitiendo que el padre disfrute 
hasta un máximo de diez semanas de las dieciséis correspon-
dientes al permiso por maternidad.

Años después, el 22 de marzo de 2007, observamos otro im-
pulso orientado a este objetivo, en la Ley Orgánica 3/2007 para 
la Igualdad Efectiva de Mujeres y Hombres. En su capítulo 2, 
artículo 44 afirma:

«Los derechos de conciliación de la vida personal, familiar 
y laboral se reconocerán a los trabajadores y las trabajadoras en 
forma que fomenten la asunción equilibrada de las responsabi-
lidades familiares, evitando toda discriminación basada en su 
ejercicio».

Otro avance claro en España impulsado desde el gobierno y 
orientado a la conciliación, es el Plan Concilia, implementado en 
el año 2006 para las Administraciones Públicas. Consiste en un 
paquete de medidas de conciliación para los empleados públicos 
de la Administración General del Estado. Incluye flexibilización 
horaria, teletrabajo, formación continua, ampliación del período 
de maternidad, nuevo permiso por paternidad y otras medidas 
orientadas a facilitar la maternidad/paternidad y el cuidado de 
familiares dependientes.

Las iniciativas que se proponen desde el Gobierno son muy 
importantes, ya que primero, inciden en el marco normativo 
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–marcando unos mínimos que deben cumplirse– y, después, 
pueden ampliar el horizonte –ejemplo del permiso de paterni-
dad–. Además, el Estado debe ser garante del funcionamiento y 
políticas de las empresas y de los organismos públicos.

Lo que el Estado debe asegurar al fin de cuentas es el dere-
cho de todo ciudadano a contar con un trabajo decente (en el 
sentido de dignidad del trabajo humano). Ya Juan Pablo II con 
ocasión del Jubileo de los Trabajadores (año 2000) alentaba a 
la Organización Internacional del Trabajo (OIT) a formar una 
coalición mundial a favor del trabajo decente. Benedicto XVI en 
su encíclica Caritas in veritate (2009, n 63) retoma esta idea y 
hace una clara referencia al significado de la palabra «decente» 
aplicada al trabajo:

«Significa un trabajo que, en cualquier sociedad, sea expre-
sión de la dignidad esencial de todo hombre o mujer: un trabajo 
libremente elegido, que asocie efectivamente a los trabajadores, 
hombres y mujeres, al desarrollo de su comunidad; un trabajo 
que, de este modo, haga que los trabajadores sean respetados, 
evitando toda discriminación; un trabajo que permita satisfacer 
las necesidades de las familias y escolarizar a los hijos sin que se 
vean obligados a trabajar; un trabajo que consienta a los trabaja-
dores organizarse libremente y hacer oír su voz; un trabajo que 
deje espacio para reencontrarse adecuadamente con las propias 
raíces en el ámbito personal, familiar y espiritual; un trabajo que 
asegure una condición digna a los trabajadores que llegan a la 
jubilación».

Claramente, un aspecto del trabajo decente que debe garanti-
zar el Estado es la posibilidad de armonizar vida personal, fami-
liar y laboral. Son numerosas las formas concretas en que a tra-
vés de políticas familiares se puede promover esta integración, a 
modo de ejemplo enumeraré algunas:

–	 Jornada limitada: máximo de horas laborales.
–	 Licencias y vacaciones pagadas.
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–	 Indemnizaciones por despidos injustificados y protección 
especial frente al despido por motivo de embarazo o ma-
trimonio.

–	 Flexibilidad en el tiempo: horarios laborales flexibles, tra-
bajo a tiempo parcial, empleos compartidos, semana labo-
ral comprimida, jornada laboral reducida, horas anuales.

–	E xcedencias: permisos por maternidad y paternidad, ex-
cedencias para cuidado de hijos pequeños enfermos o 
discapacitados, permisos de lactancia, bancos de tiempo, 
tiempo libro para asuntos personales/familiares, flexibili-
dad en los días de permiso y vacaciones cortas, abandono 
del lugar de trabajo por una emergencia familiar.

–	 Flexibilidad en el espacio: flexibilidad en el lugar de traba-
jo, trabajo en casa, tele-despachos, etc.

–	S ervicios para el cuidado de hijos pequeños o ancianos: 
guarderías, apoyo económico para servicios de guardería, 
centros para el cuidado de ancianos, plazas reservadas en 
colegios locales.

–	 Adaptaciones al trabajo: adaptación del trabajo, rotación 
del puesto de trabajo, mutación de trabajo.

–	 Apoyo o asesoramiento personal: cursos sobre educación 
de los hijos, sobre conciliar trabajo-familia, sobre nutri-
ción, prenatal, gestión del tiempo, etc.

–	 Apoyo y asesoramiento profesional: cursos profesionales, 
asesoramiento psicológico/familiar, asesoramiento finan-
ciero/fiscal, legal, etc.

–	 Beneficios sociales: seguro médico para cónyuge e hijos, 
seguro para discapacitados, plan de jubilación, ayudas a 
familias numerosas, actividades lúdicas.

–	 Contribución en iniciativas de balance trabajo-familia me-
diante financiación de investigaciones en esta área, difusión 
de información a los distintos grupos de interés, premios a 
empresas con acciones familiarmente responsables, etc.
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•  El rol de la Empresa
Entenderemos que la empresa es un agente en esta conci-

liación de la vida personal, familiar y profesional siempre que 
entendamos a la empresa como una comunidad de personas. 
Hemos reflexionado este aspecto al analizar el compromiso 
de la empresa, pero cabe recordar el concepto humanista que 
ilumina este trabajo. Sólo así podemos entender que si bien la 
misión específica de la empresa es generar riqueza y repartir-
la de forma justa, su misión genérica consiste en facilitar las 
relaciones humanas para prestar un servicio a la sociedad y 
conseguir que las personas que en ella trabajan crezcan como 
personas (Ponce Nuñez, 2007). Hablamos de la concepción 
antropológica de empresa que tiene en cuenta la promoción del 
desarrollo de los motivos trascendentales de las personas. En 
este último aspecto radica la importancia del rol de la empresa 
como facilitador de la conciliación de la vida personal, fami-
liar y laboral de sus empleados. Se trata de actuar teniendo en 
cuenta que la empresa es una comunidad de personas, por lo 
que no podemos pretender dejar de lado las otras dimensiones 
personales. La persona no lleva a cuestas mochilas de cada 
dimensión personal, pudiendo elegir cuál poner o quitar en 
cada momento. No lleva al trabajo solo su mochila de «profe-
sional», sino que va con todas sus dimensiones vitales a cuesta 
a cada ámbito de su vida. Cuando la empresa ve en sus traba-
jadores sólo un recurso de producción, actúa en consecuencia 
y reinan el mal clima organizacional y la insatisfacción de sus 
empleados.

Considerar los motivos trascendentales de la persona:

«... es la máxima aportación que se puede hacer la empresa a sí 
misma, porque la fortalece; a quienes ahí trabajan, porque serán 
más felices y más libres, y a la sociedad, porque será capaz de 
generar vínculos más sólidos y estables» (Chinchilla y Moragas, 
2007, p. 237).
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La empresa tiene una obligación moral y un interés objetivo 
en posibilitar la conciliación de la vida familiar y la vida laboral. 
Por ello, están llamadas a contar también con el desafío de la con-
ciliación en el diseño de sus políticas y planes de acción a fin de 
facilitar recursos para que sus trabajadores puedan hacer frente a 
sus obligaciones laborales y familiares (Meil, García Sainz, Lu-
que y Ayuso, 2007). «La conciliación para las empresas significa 
que las personas puedan desarrollar con mayor armonía su vida 
profesional, personal y familiar. La conciliación forma parte de 
la Responsabilidad Social Corporativa» (Paz Paz, 2009, p. 189). 
Como tal, la conciliación no es una opción para la empresa, sino 
que está moralmente comprometida a facilitarla.

Analizaremos más adelante el origen del conflicto de conci-
liación, pero podemos anticipar que la incorporación masiva de 
las mujeres al trabajo remunerado de las empresas es su princi-
pal causa. Éste es:

«... un hecho irreversible y ha contribuido decisivamente al au-
mento de la riqueza colectiva, de las personas y de las familias. 
Pero los problemas de conciliación que pueden derivarse de ello 
afectan negativamente no sólo a la calidad de vida y a la salud de 
los trabajadores, sino también a su productividad en el puesto de 
trabajo y/o a una excesiva rotación» (Meil, García Sainz, Luque 
y Ayuso, 2007, p. 10).

Aunque en épocas pasadas se consideraba que, a mayor can-
tidad de horas de trabajo mayor era el rendimiento, hoy en día 
está mostrado que la productividad no depende de la cantidad 
de horas trabajadas. España es un claro ejemplo de ello, ya que 
a pesar de ser uno de los países de jornadas laborales más pro-
longadas, su productividad por hora trabajada es una de las más 
bajas de la Unión Europea 2. Es así que aun considerando es-

2	 http://elpais.com/elpais/2015/07/17/media/1437165608_606076.html

http://elpais.com/elpais/2015/07/17/media/1437165608_606076.html
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trictamente la productividad o el beneficio económico para la 
empresa se concluye que el empresario ha de ser uno de los 
principales interesados en facilitar la conciliación de sus em-
pleados. Para lograr que los trabajadores sean buenos profesio-
nales y trabajen bien, es imprescindible considerar la situación 
personal, su capacidad de adaptarse a los horarios de trabajo y 
a otras exigencias laborales.

La sociedad en general está ya bastante concienciada de este 
hecho, por lo que en la actualidad las iniciativas de conciliación 
desde el mundo empresarial son una de las tendencias más im-
portantes en cuanto a promoción de medidas de conciliación en 
general (Lopez de Heredia y Montoro Gurich, 2003).

Como analizaremos más adelante, son numerosas y muy di-
versas las iniciativas que las empresas pueden llevar adelante en 
este aspecto. Al hablar de conciliación suele pensarse en grandes 
empresas, pero cabe aclarar que es un asunto que atañe también 
a pequeñas y medianas empresas (pymes). De hecho, se puede 
pensar que estas últimas tienen mayor facilidad para implemen-
tar cierto tipo de políticas de conciliación, ya que cuentan con 
más libertad y flexibilidad y generalmente conocen mucho me-
jor la situación personal de sus empleados. Por ejemplo, son las 
pymes las que más fácil pueden implementar la flexibilidad en 
el horario de trabajo, o ajustar las vacaciones o días libres a la 
necesidad de cada trabajador. Por su parte, las grandes empre-
sas cuentan con mayores recursos para implementar otro tipo 
de políticas, que ya analizaremos en próximos apartados. Lo 
importante es que todo tipo de empresas, sin importar el tipo 
de actividad o su tamaño, deben facilitar la conciliación vida 
laboral, personal y familiar a sus empleados, ajustando las po-
líticas a la realidad y las necesidades de la empresa, o incluso a 
las necesidades de cada sector. Las áreas productivas no podrán 
implementar cierto tipo de políticas, pero habrá que compensar-
les con otras: el abanico de posibilidades es amplísimo.
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Al pensar en políticas de conciliación desde el ámbito em-
presarial, no hace falta buscar alternativas extraordinarias o 
complejas, ni tampoco intentar satisfacer a los empleados con 
cosas que no le son necesarias ni relevantes, pero que tal vez 
dejan tranquila la conciencia de los empresarios. Por ejemplo, 
la empresa no puede pensar que por coordinar una gran fiesta 
una vez al año invitando a las familias de sus empleados, éstos 
ya están logrando la conciliación. Otro caso a evitar es el de 
implementar políticas que nadie ha solicitado o mostrado inte-
rés, con el único objetivo de poder cumplir con un requisito que 
viene determinado por la casa matriz (cálculo de indicadores, 
o una cantidad específica de políticas de conciliación que se 
deben implementar).

Por otro lado, no sólo hay que explicar a la empresa la exis-
tencia de demandas familiares impostergables; también hay 
que explicar a las familias que algunas empresas y algunos 
puestos de trabajo demandan horarios específicos, viajes, etc. 
Que la familia comprenda que el trabajo (en su justa medida y 
bien gestionado) es parte del desarrollo familiar. ¿Qué puede 
hacer en este aspecto la empresa? Puede coordinar actividades 
con las familias, integrarlas, que conozcan el lugar de trabajo, 
los compañeros y otros trabajadores. Se trata de ayudar a la fa-
milia a comprender y apoyar la realidad laboral del empleado. 
De esta manera, el empleado tendrá también menos presión en 
casa cuando excepcionalmente o en alguna época puntual deba 
trabajar horas de más, o algún día festivo.

Finalmente, conviene señalar que se han realizado varios 
estudios sobre las consecuencias que tiene en el ámbito em-
presarial la no conciliación de sus empleados y sus resultados 
apuntan a una correlación positiva entre el conflicto trabajo-fa-
milia y el absentismo laboral, disminución de la productividad, 
insatisfacción en el trabajo, ansiedad, agotamiento, disminu-
ción en la implicación en las tareas, depresión, problemas con 
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el alcohol y conflictos familiares, entre otros (López López, 
2011). Profundizaremos en estas ideas más adelante.

•  El rol del Tercer Sector
No existe mucha bibliografía respecto al rol del Tercer Sec-

tor en cuestiones de conciliación, aunque es mucho lo que des-
de este ámbito puede aportarse para lograr una integración de 
la vida personal, familiar y laboral. Cuando el Estado no cubre 
del todo las necesidades en determinados ámbitos, surge el Ter-
cer Sector a fin de cubrir esas necesidades o de colaborar con 
determinadas políticas sociales promovidas por el Estado.

Cabe aclarar que el Tercer Sector no entra en juego única-
mente ante fallos del Estado o de otros sectores sociales, sino 
que su razón de ser puede ser la colaboración y sinergia con 
éstos (Fantova, 2008).

¿Qué entendemos por Tercer Sector? De la mano de Marbán 
Gallego, a los fines de este trabajo, entendemos Tercer Sector 
como el conjunto de:

«... las asociaciones y fundaciones no lucrativas que persiguen 
fines de interés general (educativos, sociales, culturales, depor-
tivos, ambientales, etc.), a las denominadas como ‘Entidades 
Singulares’ (Cruz Roja, Cáritas, ONCE), y a entidades de la 
Economía Social como Cooperativas, Mutualidades y Socieda-
des Laborales» (Marbán, 2007, p. 156).

Hablamos de entidades privadas, es decir, no gubernamen-
tales (no forman parte ni dependen de las administraciones pú-
blicas o poderes públicos). Estas organizaciones nacen en la 
búsqueda de algún tipo de impacto social de interés general 
o de mejora en la calidad de vida de personas y comunidades 
(Fantova, 2008). Su función principal es impulsar el recono-
cimiento y el ejercicio de los derechos sociales individuales 
y colectivos, lograr la cohesión y la inclusión social en todas 
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sus dimensiones y garantizar que determinados grupos sociales 
gocen de unos niveles suficientes de bienestar. Habitualmente 
surgen de la libre iniciativa ciudadana y funcionan de forma 
autónoma y solidaria (Fundación de PwC, Instituto de Innova-
ción Social de ESADE, Fundación La Caixa, 2012).

Como decíamos, el Tercer Sector interviene muchas veces 
allí donde el Estado no llega, ya sea por superar su capacidad 
de acción, ya sea por falta de interés de éste en ocuparse de 
temas o sectores específicos. En muchas ocasiones existe una 
coordinación y colaboración Estado – Tercer Sector cuidado-
samente planificada, que se traduce en una gestión mixta de la 
política social. Es así que el Tercer Sector actúa como sensor 
de detección de necesidades básicas y de colectivos necesita-
dos, a fin de extender los derechos sociales a esos colectivos 
y contribuyendo a crear compromisos intergeneracionales de 
solidaridad a través del voluntariado (Marbán, 2007).

Antes de reflexionar sobre la contribución concreta de este 
sector a la conciliación, creo interesante definir políticas socia-
les. Estas son:

«... el conjunto de políticas y programas gubernamentales y pri-
vados con los que las sociedades dan respuestas a diversas con-
tingencias a fin de compensar la falta o reducción sustancial de 
ingresos provenientes del trabajo, brindar asistencia a las familias 
con hijos y ofrecer atención médica y vivienda a la población» 
(Comisión de Desarrollo Social de las Naciones Unidas, 2000: 3).

Es a través de políticas sociales desde el ámbito privado una 
de las formas en que el Tercer Sector actúa en la sociedad.

Pero no podemos dejar de lado también la acción conjunta 
que muchas veces realiza el Tercer Sector con las empresas 
lucrativas. De hecho, con el creciente interés por la Respon-
sabilidad Social Corporativa, algunas empresas identifican a 
algunas entidades no lucrativas como socias en sus estrategias 
y programas de acción social corporativa (Fantova, 2008).
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El ámbito de acción del Tercer Sector en temas de concilia-
ción es entonces muy amplio. Uno de los ámbitos en los que 
actualmente está muy presente es en la atención a personas ma-
yores y con discapacidad, tema que tiene mucho que ver con 
la conciliación de la vida personal, familiar y laboral. En los 
diferentes ámbitos de acción, la participación del Tercer Sector 
implica el brindar información y asesoramiento sobre recursos 
y ayudas disponibles, diversificar la oferta de servicios y de al-
ternativas terapéuticas y proporcionar una importante labor pre-
ventiva. También tiene gran influencia en la inclusión de ciertos 
derechos o protecciones especiales a nivel legislativo. Por ejem-
plo, en España ha tenido gran influencia con la inclusión dentro 
de la Ley del Fomento del Empleo de las personas con disca-
pacidad, otro eje directamente relacionado con la conciliación.

En definitiva, de todo lo visto en el apartado de Estado, el 
Tercer Sector puede promover aquellas ayudas que el gobierno 
no llega a cubrir. Actualmente la «ayuda por hijo» que el Esta-
do proveía a las familias por nacimiento de hijo, por ejemplo, 
está suspendida. Una intervención del Tercer Sector en pro de 
la conciliación podría ser que alguna asociación asumiera este 
rol, ofreciendo ayudas económicas por hijo, a familias nume-
rosas, etc.

Otra intervención concreta en España podría ser la oferta 
de nuevas guarderías o centros educativos, ya que si bien el 
Estado ofrece guarderías y escuelas públicas, hay grandes co-
lectivos que no se ven beneficiados por la escasez de plazas 
disponibles 3.

3	E n este aspecto, y según los últimos datos disponibles del Ministerio de Edu-
cación, hay que destacar una mejora por parte del estado en los últimos años, 
ya que en el curso 2011-2012 el porcentaje de alumnado que asistió a centros 
públicos fue mayor en todas las etapas educativas. Así, en educación infantil no 
obligatoria (0 a 6 años) el 65% de los alumnos asistía a centros públicos (Minis-
terio de Educación, Cultura y Deporte, 2014).
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Acciones que faciliten y ayuden a la mujer embarazada y lue-
go del parto a su recuperación y cuidados del bebé también se-
ría un ámbito muy interesante. A modo de ejemplos, recogemos 
algunas prácticas concretas actuales. En Alemania, hay ONGs y 
Entidades Singulares (la Iglesia Católica y la Iglesia Protestan-
te) que ofrecen un servicio doméstico a domicilio a fin de cola-
borar con las tareas del hogar y el cuidado de los hijos. Pueden 
acceder a este servicio la madres después del parto, para una 
mejor recuperación y para que puedan dedicarse a los cuidados 
del recién nacido. También pueden solicitarlo cualquier persona 
que temporalmente no puede hacerse cargo, por ejemplo, por 
enfermedad o accidente. El tiempo del servicio es de entre una y 
seis semanas e incluye también –si fuera necesario– el recoger a 
los niños de la escuela, llevarlos al parque, etc. 4

Ya en España, en Pamplona (Navarra), la Cruz Roja se ofre-
ce en los hospitales a cuidar a los niños ingresados en lapsos 
de tiempo en que los familiares no puedan estar presentes y 
coordinan también actividades de entretenimiento para los ni-
ños enfermos. Por otro lado, Cáritas tiene una estrategia de in-
tervención muy completa en el cuidado de personas mayores 
y dependientes: entre otras tareas, realiza servicios domicilia-
rios de alimentación, higiene y cuidados sanitarios, prestación 
de ayuda económica para las necesidades básicas, organización 
de excursiones, salidas y encuentros, promoción de servicios de 
atención diurna destinados a prestar apoyo a las familias y aten-
ción integral.

La lista de ejemplos es muy extensa. Casi cualquier estra-
tegia de conciliación puede ser asumida por asociaciones del 
Tercer Sector, incluso las que, como veremos más adelante, son 
ofrecidas por la empresa. Así, campamentos urbanos, cuida-

4	 http://www.caritas-freiburg.de/haus-und-familienpflege.html

http://www.caritas-freiburg.de/haus-und-familienpflege.html
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do de niños o de mayores dependientes, ayudas económicas 
específicas, acciones de voluntariado, y un largo etcétera son 
estrategias en que empresa y Tercer Sector pueden asociarse 
para facilitar las políticas de conciliación de la vida personal, 
familiar y laboral de los trabajadores. Por su parte, la empresa 
podría decidir crear una fundación privada, sin fines de lucro 
para cubrir a través de ella necesidades de conciliación (entre 
otros objetivos que podría tener el crear una fundación priva-
da). Es el caso de muchas empresas, entre ellas Fundación Caja 
Navarra 5 o John Deere 6.

El Tercer Sector es un canal cada vez más importante de 
estructuración y solución de demandas e iniciativas de la so-
ciedad civil. Es muy relevante considerarlo en temas de conci-
liación por diversas razones: el número de organizaciones que 
lo integran es muy grande y está en crecimiento, las demandas 
sociales que atienden son múltiples y diversas, canalizan gran-
des inversiones sociales, el número de beneficiarios a los que 
atiende es alto, genera empleo y moviliza voluntariado (Funda-
ción Pwc, Instituto de Innovación Social de ESADE, Fundación 
La Caixa, 2012).

•  El rol de la Familia
«A lo largo de toda la vida, la familia constituye un mar-

co de referencia estable, una fuente de apoyo a la que acudir 
cuando se necesita y un espacio donde prestar cuidado y ayuda 
a otros» (Meil, 2011, p.  11). Nacemos, crecemos y morimos 
insertos en una familia. Ella constituye un soporte esencial a 
la persona en innumerables aspectos, tales como: emocional, 
nutricional, educativo, social (solo por nombrar algunos). En 

5	 http://www.fundacioncajanavarra.es/
6	 https://www.deere.com/en_US/corporate/our_company/citizenship/philanthro-

py_community_enrichment/community_enrichment.page

http://www.fundacioncajanavarra.es/
https://www.deere.com/en_US/corporate/our_company/citizenship/philanthropy_community_enrichment/community_enrichment.page
https://www.deere.com/en_US/corporate/our_company/citizenship/philanthropy_community_enrichment/community_enrichment.page
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ella, cada miembro tiene un rol particular, y los padres un rol 
prioritario e irrenunciable. También tiene aportes insustituibles 
a la sociedad, en lo que no me detendré ahora ya que lo hemos 
analizado al comenzar nuestra investigación.

Mucho podemos reflexionar acerca de la familia, pero fo-
calizando en el tema que nos ocupa, debemos considerar que 
conciliar o no conciliar tiene un efecto directo en la familia. 
Como tal, la conciliación es necesariamente un desafío familiar. 
Desafío que la familia deberá transformar en objetivo concreto 
y realizable, de manera tal que se requiere de la implicación de 
los miembros adultos de la familia para poder lograr armonizar 
la vida personal, familiar y laboral de sus integrantes. No habrá 
verdadera conciliación mientras todos los miembros adultos de 
la familia no estén comprometidos a ello. El rol principal den-
tro de la familia les corresponde a los padres, como veremos a 
continuación. Tanto si los dos trabajan fuera de casa, como si se 
opta porque alguno de ellos se dedique en exclusiva a los hijos y 
al hogar, es necesario una estrategia y un apoyo conjunto. Mujer 
y varón son muy diferentes, y es en esa diversidad que debemos 
buscar la forma ideal (única para cada familia) de conciliar.

Para entender el rol de la familia en la conciliación de cada 
uno de sus miembros es necesario entender y fomentar la co-
rresponsabilidad de padre y madre. Ambos son responsables 
de sacar adelante el hogar, de asumir las responsabilidades fa-
miliares de manera justa (que es diferente a «igualitaria») con-
forme la situación familiar global. Y la corresponsabilidad no 
es solo de los padres, sino de todos los miembros adultos del 
núcleo familiar, por lo que incluyo aquí a los hijos ya mayores.

«Este concepto de corresponsabilidad familiar hace refe-
rencia a los patrones comportamentales e interaccionales que 
intervienen en el reparto, la distribución y el consenso en torno 
a los roles y tareas familiares entre los miembros de la familia» 
(Maganto, Etxeberría y Porcel, 2010, p. 74).
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Una parte de responsabilidad recae sobre cada miembro, en 
la medida que se tenga uso de razón y capacidad de adquirir 
compromisos.

Es necesario que los diferentes miembros de la familia per-
ciban el reparto de roles y tareas como justo. Esto se dará en la 
medida en que la distribución favorezca el desarrollo potencial 
de cada miembro. Además, aunque las tareas estén distribuidas 
y asignadas siempre será necesaria una actuación coordinada 
de todos los miembros y una asunción de responsabilidad com-
partida. Es decir, no se trata de realizar tal o cual actividad es-
pecífica, sino y por sobretodo, tener la responsabilidad común 
de sacar el proyecto familiar adelante.

El rol de la familia en la conciliación puede ser decisivo ya 
que en aquellas situaciones en las que el entorno no sea favo-
rable para desarrollar la conciliación –es decir, cuando estado, 
tercer sector o empresa no lo faciliten– la familia puede evaluar 
estrategias personales para lograr la conciliación. Así, se pue-
den planificar los horarios de trabajo de manera tal que si hay 
hijos pequeños los progenitores puedan pasar más tiempo con 
ellos. Trabajar uno turno mañana y otro turno tarde; comprimir 
la jornada laboral para poder salir antes, negociar alguna tarde 
libre cada uno de ellos para estar con los niños... son sólo al-
gunas de las alternativas que pueden evaluarse de acuerdo a la 
profesión y realidad laboral de cada uno.

Introducíamos unos párrafos más arriba el concepto de 
«co-responsabilidad», es decir, de responsabilidad compartida. 
¿Responsabilidad frente a qué? En el ámbito familiar, usual-
mente se lo entiende como la energía, el tiempo y el desarrollo 
de habilidades necesaria para llevar adelante las tareas del ho-
gar y el cuidado de los hijos (Gómez Urrutia y Jiménez Figue-
roa, 2015). Hablamos principalmente de tareas del hogar y de 
cuidado de los hijos, pero no podemos olvidar otra dimensión 
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del trabajo del hogar: el soporte emocional de los miembros de 
la familia, como, por ejemplo: conductas de apoyo, de escu-
cha, de aprecio, de amor (Gómez Urrutia y Jiménez Figueroa, 
2015). En esta dimensión podríamos incluir el cuidado de los 
progenitores, en el sentido de fortalecer su unión y facilitar su 
salud física y mental. Porque cada cónyuge es co-responsable 
en esto también. Y los hijos, en la medida de sus posibilidades, 
deben velar también por el bien de sus padres.

Responsabilidad de sacar adelante a la familia, con todo lo 
que ello implica. La familia no solo es responsable por lograr 
la conciliación en sus miembros, sino que tiene un rol crucial 
en ello ya que es protagonista en la ecuación vida profesional-
vida familiar-vida personal. No quiero con esto decir que su 
rol debe ser mayor en relación al rol del estado, la empresa o 
el tercer sector, sino que por ser protagonista, la familia debe 
aprovechar los recursos con que cuenta para velar por la conci-
liación de sus miembros. Nadie mejor que los miembros de la 
familia para analizar las necesidades y recursos concretos con 
que cuenta para atender su realidad personalísima. Cada fami-
lia tendrá una estrategia de conciliación única e irrepetible en 
respuesta a sus propias características e intereses.

Pero, ¿son todos los miembros familiares responsables en 
igual medida? ¿Debe darse un reparto igualitario de las tareas 
entre todos los miembros? Para la asignación de roles dentro 
de la familia debe considerarse las capacidades y habilidades 
de cada uno, los intereses personales, la dificultad de la tarea 
y el tiempo disponible de cada cual. La co-responsabilidad no 
implica entonces una distribución igualitaria de tareas (de he-
cho, considero que esto sería muy difícil de lograr en la prác-
tica), sino una coordinación y distribución de tareas de manera 
de que nadie quede sobrecargado. La sobrecarga de roles es 
un concepto que hace referencia a las «situaciones en que los 
roles de una persona en la familia llevan consigo responsabi-
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lidades que sobrepasan las capacidades propias de la perso-
na para sobrellevarlas» (Gómez Urrutia y Jiménez Figueroa, 
2015, p. 4).

De este concepto de sobrecarga de roles concluimos que a 
mayor capacidad, mayor responsabilidad se puede asumir. Es 
así que los padres son los primeros que sienten y reconocen 
esa necesidad de equilibrar la vida profesional y familiar, pero 
no los únicos. Un hijo adulto necesita también asumir con res-
ponsabilidad sus tareas profesionales, familiares y personales 
y poder equilibrar estos ámbitos, sin que uno de ellos invada o 
anule los otros. De hecho, si desde jóvenes nos acostumbramos 
a estar pendientes de la armonía necesaria entre ellos, a largo 
plazo, cuando esos jóvenes sean ya adultos o padres de familia 
tendremos personas habituadas a buscar el equilibrio entre su 
vida personal, familiar y profesional.

Hasta el momento nos referimos a familia como el núcleo 
familiar más íntimo, pero también debemos referirnos a la red 
familiar más extensa, compuesta por tíos, abuelos, primos, cu-
ñados, etc. La ayuda que la red familiar puede prestar en este 
aspecto puede ser tanto en concepto de prestación de servicios 
(por ejemplo, cuidado de los hijos, delegación de compras ne-
cesarias, ayuda en el hogar) como en forma de ayuda económi-
ca (transferencia de dinero, regalos o préstamos materiales). 
La primera ayuda no remunerada que nos viene a la mente es 
el cuidado de los niños menores de edad y efectivamente, es 
un recurso muy utilizado por las familias 7. Esta ayuda puede 
consistir en llevar y traer a los niños al colegio o guardería, 

7	S egún el estudio realizado por Gerardo Meil y producido por Obra Social «La 
Caixa», bajo el título de Individualización y solidaridad familiar (2011), dos de 
cada tres familias con hijos en edad inicial (0 a 2 años) recibe este tipo de ayuda; 
más de una de cada dos cuando los hijos están en edad preescolar (3 a 6 años); 
una de cada tres cuando los hijos son ya escolares (7 a 13 años).
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darles de comer, llevarlos de paseo, cuidarlos cuando están 
enfermos o los días que no tienen clases, quedarse con ellos 
en algún momento del día hasta que llega alguno de los pa-
dres...

Aunque es una ayuda muy valorada y socialmente muy co-
nocida, las ayudas recibidas de la red familiar no se limitan 
al cuidado de infantes. Según el estudio Individualización y 
solidaridad familiar llevado a cabo por Gerardo Meil para el 
caso español y publicado por Obra Social «La Caixa» en el 
año 2011, otras ayudas que se reciben con frecuencia son las 
destinadas a reparaciones domésticas, seguidas por las ayudas 
domésticas y compras. Otras ayudas son las prestadas para 
trámites burocráticos con las administraciones públicas o con 
entidades privadas, ayudas de desplazamiento, y un largo etcé-
tera, conforme las necesidades y posibilidades de cada familia 
y red familiar.

•  El rol de la Persona
No existen medidas mágicas como soluciones al problema 

de conciliación, o que logren definitivamente integrar familia 
y trabajo. Ni desde la empresa ni desde el gobierno se pue-
de dar una respuesta acabada para lograr el éxito profesional 
y familiar y cumplir todas las expectativas de los ciudadanos 
trabajadores en estos ámbitos. Mucho menos si incluimos los 
otros diversos y complejos ámbitos personales. Cada persona 
debe ir construyendo su propio camino, salvando los desafíos 
de la mejor forma posible, contando con las estrategias y polí-
ticas públicas y privadas que, eventualmente, lo facilitan y con 
el apoyo incondicional de su familia.

Es así que las decisiones personales que se tomen irán equi-
librando o desequilibrando la vida personal. Es importante te-
ner el rumbo bien marcado, ser consciente de las metas perso-
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nales, recordarlas a menudo e ir evaluando cuán encaminado se 
está a cumplirlas. Si la persona vive «dejándose llevar» es fácil 
que no alcance sus metas y se desvíe del camino ya que «cuan-
do un hombre no sabe hacia dónde navega, ningún viento le es 
favorable» (Séneca). En muchas ocasiones la realidad es que 
no se ha marcado claramente las metas personales y familia-
res. Cada decisión debe evaluarse según las expectativas per-
sonales. Estudiar o no. Qué estudiar. Formar o no una familia. 
Trabajar fuera o dentro de casa. Invertir en esto o aquello otro. 
Tener o no hijos. Cuántos hijos y cuándo.

La responsabilidad principal y primaria de conciliar la vida 
laboral y familiar es sólo de la persona, de cada persona. Está 
claro que hay facilitadores, que el gobierno o las empresas, 
como se ha mostrado, deben promover políticas que faciliten 
esa conciliación, pero la responsabilidad final es personal. El 
desafío más importante para las personas es lograr un buen 
uso de su libertad y responsabilidad, lo que incluye la conci-
liación de los diferentes ámbitos de su vida. Conciliar será un 
permanente desafío personal, que variará de acuerdo con las 
circunstancias vitales, el entorno, la situación laboral... y con 
esos cambios, se deberá ir adaptando la forma de conciliar los 
diferentes ámbitos de nuestra vida. Cada individuo es el único 
capaz de conocer los límites personales y laborales para llevar 
una vida equilibrada y armónica.

Es importante reflexionar sobre la responsabilidad personal 
en estos temas, ya que la aplicación y desarrollo de políticas 
de conciliación por parte de gobierno, empresa e incluso tercer 
sector, no podrán garantizar que se armonicen trabajo y fami-
lia. Hay personas que desarrollan una adicción al trabajo, quizá 
por no tener claras sus metas personales, y que dejan en sus 
horas de trabajo todas sus fuerzas, tiempo y energía. Para que la 
conciliación sea real y efectiva hace falta un cambio de actitud 
y de valores por parte de los trabajadores. Si éstos no conside-
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ran su vida familiar como prioritaria o no son coherentes en el 
modo de vivir su proyecto de vida, entonces la armonización 
será muy difícil.

Para conciliar vida personal, vida familiar y vida laboral 
es necesario vivir el orden en tres niveles: en la razón, en los 
afectos y en las acciones. Se alcanzará la paz cuando estos tres 
ámbitos estén armónicos y en orden.

Una vez que la persona tiene bien clara su meta vital, sus ac-
ciones y decisiones deben ir direccionadas a ella. Las elecciones 
y prioridades van estableciendo el tipo de relación que se esta-
blece entre la carrera profesional y la familia, determinando que 
éstas resulten aliadas o enemigas. El desafío de la conciliación 
claramente es lograr que sean aliadas, es decir, comprometerse 
con ambas de forma tal de ocuparse con éxito de ambos ámbi-
tos. Lo sorprendente de la conciliación es que al armonizarlos 
mejora la calidad de vida y la capacidad de autorrealización de 
la persona. Claramente, comprometerse con ambas no significa 
dar el 100% en ambas, sino saber qué conceder y a qué renun-
ciar en cada momento con el objetivo de mantener ese enrique-
cedor equilibrio.

Algunas cuestiones concretas que pueden ayudar son: or-
ganización del trabajo para no tener que quedarse más horas, 
vivir cerca del lugar de trabajo (o trabajar cerca de la vivienda), 
buscar cercanía también con la escuela de los hijos, buscar tra-
bajo en un horario acorde a los horarios escolares y familiares 
(priorizar por ejemplo los horarios frente a la remuneración que 
ofrece la empresa), buscar trabajo en una empresa sensible a 
la flexibilidad de horarios, decidir si tener o no tener coche, 
acordar y lograr un apoyo mutuo entre cónyuges en las tareas 
domésticas y el cuidado de los hijos y mayores dependientes, 
cultivar alguna actividad extra para el ocio (clases de cocina, 
gimnasia, caminatas, etc.), contar con la red familiar en el cui-
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dado de los hijos o del hogar para momentos concretos, aseso-
rarse respecto a licencias, excedencias y beneficios ofrecidos 
por el estado, la empresa y el tercer sector, etc.

El secreto está en detectar cuándo algo no va bien en esa inte-
gración persona-familia-trabajo y saber tomarse el momento de 
reflexión necesaria para re-priorizar y re-conducir nuestra vida 
si fuera necesario. Cabe preguntarse entonces «¿qué es lo que de 
verdad quiero? ¿Qué es lo que me hará más feliz?».

Parafraseando palabras de María Jesús Soto, la responsabi-
lidad personal y primaria en el tema de conciliación por parte 
de la persona se refiere a la respuesta estrictamente personal 
que puede darse ante el reto de una conciliación que no vie-
ne dada, sino que debe ser creada a partir del reconocimiento 
de las propias circunstancias de la vida personal (Soto, 2011, 
p. 65).

Por otro lado, la persona es también agente indispensable de 
la conciliación ya que sin su compromiso y responsabilidad en 
la implementación de las mismas, el fracaso será rotundo. En la 
medida en que el uso de las políticas de conciliación por parte de 
los empleados sea adecuado, éstos contribuirán a la continuidad 
e incluso ampliación de las mismas por parte de la empresa (Su-
birats y Sacristán, 2007). Un comportamiento adecuado en este 
caso significa a un uso no abusivo, responsable y coherente de 
las medidas de conciliación disponibles.

•  Integración de los cinco agentes
La persona es el centro de la conciliación, no solo porque 

es el sujeto principal (es el protagonista... todas las acciones en 
pro de conciliar van orientadas a ella), sino también porque el 
fin último y razón de ser de la conciliación ha de ser su felici-
dad. También y no menos importante, porque la persona es la 
responsable primera en trabajar para el logro de la integración 
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de la dimensión personal, familiar y laboral de su vida. Podría-
mos graficar lo analizado hasta el momento con la figura que 
sigue:

Figura 2: Integración de los cinco agentes.

Los demás agentes tienen como centro a la persona y sus 
acciones van direccionadas a ella. No debemos perder de vista 
este aspecto esencial en el diseño de políticas, estrategias, leyes 
y beneficios que buscan la conciliación. De lo contrario, perde-
rían todo su sentido y no responderían a su esencia.

2.3. � El origen del conflicto: la inserción de la mujer 
en el mercado laboral

Cuando se habla de conciliar la vida personal, familiar y laboral, 
se tiende a pensar en mujeres. Más aún, en mujeres-madres. Y si 
se ahonda un poco más, en mujeres-madres de niños menores de 
6 años (poco más, poco menos). Esto tiene una razón histórica y 
cultural que conviene abordar, al menos brevemente.

De los cambios socio-demográficos de los últimos tiempos, 
la inserción de la mujer en el ámbito laboral es un hecho que in-
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dudablemente ha marcado e influido muchísimo. La mujer deja 
su rol tradicional y exclusivo de ama de casa y madre, se forma 
profesionalmente y se inserta en diversos puestos de trabajo.

Históricamente, se puede marcar un primer detonante de esta 
situación en ambas guerras mundiales de primera mitad del si-
glo pasado. En el transcurso de la guerra, la mujer se vio forzada 
a ocupar puestos históricamente reservados a los hombres, tanto 
en lo educativo como en lo laboral tomando un protagonismo 
nunca visto hasta el momento. El Estado necesitaba mantener la 
producción industrial y la marcha de la economía y para ello ne-
cesitaba contar con las mujeres, los ciudadanos que no estaban 
en el frente. De esta forma la mujer se hace más independiente 
y más consciente de sus derechos. Y aunque en el período de 
posguerra se impulsa que la mujer vuelva a dedicarse al hogar y 
el hombre retome su puesto en el mercado laboral, muchas mu-
jeres deciden continuar en el mismo, ya que de esa forma man-
tienen la independencia ganada: aportan unos ingresos al hogar 
familiar, desarrollan nuevos hábitos sociales y relacionales, etc.

Importantes avances tecnológicos de la época introducen en 
el hogar aparatos domésticos que facilitan las tareas de la casa: 
cocina a gas, planchas eléctricas, lavadora, lo que facilita tam-
bién que las mujeres puedan plantearse dedicar parte de su tiem-
po fuera de casa. Con los años, cada vez más mujeres comienzan 
a estar insatisfechas con su único papel de madre, esposa y ama 
de casa, y buscan trabajo fuera del hogar.

Hoy en día, los motivos por los que la mujer decide buscar 
trabajo remunerado son varios. Podemos enumerar algunos: li-
berarse de las tareas domésticas, motivos económicos, realiza-
ción personal, relacionarse con otras personas, etc. Razones que, 
en definitiva, se traducen en una mayor independencia de la mu-
jer (no sólo económica, sino de acción y de posibilidad de auto 
realizarse). Con todos estos motivos, el valor que la mujer da 
al trabajo remunerado crece y se le hace difícil compaginar las 
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actividades familiares, las necesidades del hogar, su maternidad 
y el trabajo. La mujer se ve en la necesidad de establecer estrate-
gias que le permitan compaginar las demandas del cuidado de la 
familia y el hogar con las demandas derivadas de su trabajo. Lo 
que se obtiene, finalmente, son mujeres estresadas y preocupa-
das por no poder cumplir con su misión de superwoman.

Llegada a esta realidad, dos agentes intervienen para paliar 
esta situación: primero, el varón (esposo-padre) y luego la em-
presa.

El hombre comienza a asumir poco a poco roles que hasta el 
momento se consideraban tradicionalmente de la mujer, colabo-
rando con tareas específicas de la casa y del cuidado de los niños 
(cuando los hay). Así, la entrada de la mujer al mundo laboral 
favorece la tendencia de consolidación del equilibrio de poderes 
en la pareja y la división de las tareas domésticas, pero sigue 
siendo la mujer quien prioritariamente se dedica a ellas.

Por su parte, las empresas se adaptan con un poco de retraso, 
pero finalmente se ven preocupadas por ofrecer políticas de ma-
yor flexibilidad en los horarios laborales y bajas de maternidad 
para hacer compatible la vida familiar. Es el inicio de las polí-
ticas que se conocen como «de conciliación trabajo-familia» y 
que estudiamos con profundidad en este trabajo.

Si analizamos las expectativas familiares, se advierte clara-
mente que estamos en un momento de transición a un nuevo 
modelo familiar que tiende a la simetría de roles entre hombres 
y mujeres en lo que respecta a responsabilidades laborales y do-
mésticas. Sin embargo, estas expectativas marcan una tendencia 
al cambio, que aún no se ve reflejado en la realidad. Esta con-
clusión se veía ya en el estudio realizado por Inés Alberdi y Pilar 
Escario en el año 2000 (y publicado por el Ministerio de Trabajo 
y Asuntos Sociales de España en el 2003). Este estudio mostraba 
la brecha entre las expectativas y la realidad, mostrando que el 
modelo ideal de familia igualitaria, en el que las responsabili-
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dades laborales y las responsabilidades domésticas son ejerci-
das por ambos sexos por igual, es aún un deseo utópico para 
la mayoría de la sociedad y solo algunas pocas parejas lo están 
desarrollando. (Alberdi, 2003). Datos más actualizados siguen 
reflejando una tendencia clara hacia el modelo de familia iguali-
taria, pero una brecha aún importante entre las expectativas y la 
realidad. El estudio llevado a cabo por Fundación SM con Julio 
Iglesias de Ussel como director (Matrimonios y parejas jóvenes. 
España 2009) concluye en este aspecto que aunque el 84% de 
los entrevistados se muestran a favor de un modelo igualitario, 
el 78% de las mujeres (casadas o con pareja estable) que se de-
dican a tareas domésticas declara no trabajar fuera del hogar por 
falta de tiempo para compatibilizar las tareas domésticas y fami-
liares con el trabajo remunerado. De las mujeres que sí trabajan 
fuera de casa, el 51% ve las obligaciones domésticas como un 
impedimento para su desarrollo profesional.

También encontramos conclusiones similares en la encuesta 
«La Familia recurso de la Sociedad» realizada por el ICF en el 
año 2011 (Montoro, coord., 2013) con una muestra de pobla-
ción representativa de la sociedad española. La misma incluye 
un apartado dedicado a las relaciones entre familia y trabajo, de 
la que compartiremos algunas conclusiones.

En el cuadro 1 podemos observar las respuestas a dicha en-
cuesta que dieron hombres y mujeres respecto a la relación ideal 
entre familia y trabajo.

Cuadro 1. Relación ideal entre familia y trabajo según sexo (en %)

Relación ideal entre familia y trabajo Varón Mujer

La pareja trabaja a tiempo completo 29,5 18,5
Uno trabaja a tiempo completo y el otro a tiempo parcial 38,5 53,8
Uno trabaja y el otro no 25,0 20,1
Otras 7,1 7,6

Fuente: Montoro (coord.), 2013, p. 130
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Se detectan en estos resultados diferencias considerables en 
las expectativas. El ideal de familia preferido por ambos sexos 
es aquél en que uno trabaja a tiempo completo y el otro a tiem-
po parcial. Sin embargo, hay un contraste importante: mientras 
que más de la mitad de las mujeres entrevistadas declara que 
este es su ideal de familia, sólo el 38,5% de los hombres lo 
hace. Otro contraste interesante es la segunda opción elegida 
por sexos. En el caso de las mujeres, la alternativa sería que 
uno trabaje y el otro no, mientras que el varón se inclina por 
preferir que ambos trabajen a tiempo completo, una diferencia 
de modelo bastante acusada. Al analizar la encuesta completa, 
se puede comprobar además que esta es una preferencia que no 
varía según las edades, sino que está marcada por el sexo de la 
persona (Montoro, 2013).

Otras conclusiones interesantes resultan del cruce entre el 
ideal y la realidad familiar, que permite identificar la coherencia 
entre ambos tipos de familia (ideal y real). Solo en el tipo ideal 
en que uno trabaja a tiempo completo y otro a tiempo parcial 
se da una coherencia considerable (80% de coincidencia entre 
ideal y realidad). El resto de los tipos quedan a gran distancia de 
lo que desean y realmente hacen: un 47% de los que declararon 
que su ideal era que uno de los dos trabaje y el otro no viven así 
y un 46% de los que declararon como ideal el que los dos adul-
tos trabajen a tiempo completo, lo hacen.

La encuesta intenta profundizar en estos resultados, pregun-
tando a los entrevistados las razones por las que las expectativas 
no coinciden con su realidad. Específicamente, se pregunta si al 
tomar decisiones se ha dado más peso a la familia o al trabajo 8. 

8	 La Encuesta plantea la cuestión «... cuando ha tenido que tomar decisiones, ¿ha 
dado más peso a la familia o al trabajo?», pidiendo al entrevistado que utilice 
una escala del 1 al 10, en la cual el 1 indica que se ha privilegiado sobre todo el 
trabajo, y 10 que se ha dado más peso a la familia.
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Se recogen así los resultados mostrados por edades y sexo. Las 
medias de los hombres son en todas las edades menores a las 
de las mujeres. Las medias de las mujeres muestran diferencias 
significativas. Las más jóvenes priorizan el trabajo, mientras 
que las de más edad priorizan la familia. Las diferencias entre 
las medias de los hombres, en cambio, no son significativas 
aunque sí es cierto que los hombres de más edad han prioriza-
do el trabajo y los grupos centrales de edad han priorizado la 
familia (Montoro, coord., 2013, pp. 130 y ss.).

La conclusión principal que quiero resaltar de estos resulta-
dos es que en todos los rangos de edad, la media de la mujer es 
superior a la de los varones, lo que significa que en la elección 
de la mujer la familia ha tenido un peso relativo mayor. Esto me 
lleva a pensar que aunque cada matrimonio establece y acuer-
da internamente sus roles, aún es predominante el rol del varón 
como proveedor y soporte económico y el rol de la mujer como 
ama de casa (aunque además realizase otro tipo de trabajo o ac-
tividad fuera del hogar). Así lo reconocían los mismos varones 
y mujeres del estudio de Alberdi y Escario citado anteriormente. 
Por su parte, la investigación dirigida por Iglesias de Ussel con-
cluía que si bien las mujeres siguen asumiendo la mayor parte de 
las cargas domésticas, cuando trabajan fuera de casa su posición 
respecto al reparto de las tareas domésticas mejora. En apro-
ximadamente una de cada cinco parejas jóvenes el reparto de 
tareas domésticas es equitativo, cifra esperanzadora que parece 
marcar un cambio positivo.

El cambio que se busca, para poder pasar del tipo de familia 
al que se pertenece al tipo de familia que se prefiere (al que po-
demos llamar ideal) es un cambio cultural. Como tal, no es un 
cambio fácil, ni mucho menos rápido. Vivimos en una cultura 
en la que desde hace ya muchísimos años los roles varón-mujer 
tienen una distribución muy marcada y muy específica. La mu-
jer, desde que nace es educada y preparada para ser madre y 
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colaborar en el hogar. Aprende estas tareas casi sin darse cuen-
ta y al llegar a la edad adulta no necesita ningún otro tipo de 
preparación para desarrollarlas, simplemente «las sabe». Forma 
parte de lo que se espera de ellas, ya como una tradición muy 
instalada.

Por su parte, el «espacio natural» del varón está fuera del ho-
gar y el rol que la sociedad espera que asuma está allí fuera, en 
el trabajo remunerado para ser sustento de su familia.

Hay una clara tendencia a abrir oportunidades de trabajo re-
munerado para las mujeres y hay una fuerte lucha por parte de 
grupos de mujeres organizadas (incluso también se involucran 
varones) para lograr una igualdad de condiciones en los puestos 
de trabajo. Esto facilita a la mujer cada vez más a lograr su de-
seo/objetivo de salir del hogar.

De todas formas, debemos ser conscientes que aunque el 
empleo femenino ha aumentado notablemente en España en los 
últimos años (de 32,5% en 1995 a 51,3% en 2012) se encuentra 
todavía por debajo de la media de la OCDE (57,2%) 9.

A pesar de este dato positivo, también podemos ver que el 
pico máximo de empleo femenino (55,4%) fue alcanzado en el 
año 2008, momento a partir del cual comienza a decrecer leve-
mente hasta la fecha 10. Esto nos indica que en época de crisis, el 
trabajo femenino se ve enseguida resentido. Cabe sospechar que 
aún no hay una clara mentalidad de igualdad de oportunidades 
laborales para hombres y mujeres.

Aun así, la dificultad principal la tienen las mujeres, que tie-
nen deseos de aprovechar esas oportunidades para desarrollarse 
profesionalmente, pero que a la vez mantienen la carga principal 
de las responsabilidades familiares. Mucho más si hablamos de 

  9	 Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos, OCDE.
10	 Cifras del Instituto Nacional de Estadística de España (2011).
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familias con hijos en edad escolar, donde los horarios profesio-
nales y escolares se superponen y hacen aún más difícil el cum-
plimiento de ambos roles por parte de la mujer.

Anna Cabré Pla nos brinda un marco de esperanza con las 
conclusiones que presenta en el libro La constitución familiar 
en España. Allí concluía que:

«... el enfoque de género sugiere que la igualdad de género en las 
oportunidades en España ha mejorado considerablemente en los 
últimos años (...). Además, la transición de los roles de género 
está muy avanzada y los efectos en la fecundidad deberían ser 
positivos» (Cabré Pla, 2007, p. 37)

La «incorporación del varón al hogar» como parte de esa 
transición de roles de género es un proceso que se está dando, 
aunque de manera aún un poco lenta. En este desfase en los 
cambios o adaptaciones a los nuevos roles de cada uno es la 
mujer la que se sobrecarga saliendo a trabajar fuera del hogar, 
pero siendo responsable aún de la mayoría de las actividades del 
hogar y, en algunos casos, del 100% de las mismas. Más aún, 
en caso de que surjan dificultades de conciliación en la familia, 
siguen siendo las mujeres quienes manifiestan una mayor pre-
disposición a adaptar su vida laboral a las necesidades familia-
res, como lo constatan investigaciones como la llevada a cabo 
por el equipo investigador compuesto por Abril et al. (2015) 11 y 
la investigación del ICF de la Universidad de Navarra «Familia 
recurso de la sociedad» (Montoro, coord. 2013).

La última encuesta de Empleo del Tiempo 2009-2010 reali-
zada por el INE nos brinda información interesante también 12.

11	 «Ideales igualitarios y planes tradicionales: análisis de parejas primerizas en 
España». Revista Española de Investigaciones Sociologicas, 150: 3-22. (http://
dx.doi.org/10.5477/cis/reis.150.3).

12	E l Instituto Nacional de Estadística de España.

http://dx.doi.org/10.5477/cis/reis.150.3
http://dx.doi.org/10.5477/cis/reis.150.3
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Esta encuesta incluye el tiempo medio diario que dedican 
hombres y mujeres a las distintas actividades. En la distribu-
ción de actividades en un día promedio de hombres y mujeres 
que realizan las actividades consideradas, los hombres en con-
junto, dedican más tiempo al día a todas las actividades excep-
to en el conjunto de hogar y familia. Las mujeres dedican en 
promedio casi dos horas diarias más al conjunto de actividades 
de este tipo.

Atendiendo a las personas que realizan las actividades de 
hogar y familia según tipo de hogar, confirmamos que es su-
perior la dedicación media diaria de las mujeres en todos los 
tipos de hogar. Especialmente en el caso de hogar formado por 
pareja con hijos, en que la dedicación diaria de la mujer casi 
duplica la dedicación del hombre. Esta diferencia de dedica-
ción es casi la misma en el caso de pareja sola.

Por otro lado, según la misma encuesta, el 38,7% de los 
hombres trabaja de forma remunerada y le dedica al trabajo 
una media diaria de 7 horas y 55 minutos, frente al 28,2% de 
las mujeres que dedican al trabajo 6 horas y 43 minutos dia-
rios.

Con toda esta realidad hay en la sociedad una tendencia a 
equiparar la conciliación laboral-familiar con la necesidad ex-
clusiva de políticas que atiendan a la maternidad; muchas veces 
estas políticas se dan más en pro de la igualdad varón-mujer 
que desde el mismo concepto de conciliación, pero lo cierto es 
que van dirigidas a conciliar. Tal es así que, por ejemplo, en el 
caso de España la Ley Orgánica 3/2007 para la Igualdad efec-
tiva de mujeres y hombres hay un apartado específico para la 
«Igualdad y conciliación» (cap. II, art. 44), considerado como 
un tema aparte del de igualdad de trato y oportunidades labo-
rales (tema especificado en los artículos inmediatamente ante-
riores, 42 y 43). En el caso de España contamos también con la 
Ley 39/1999, específica para Conciliación, como ya veremos 



Conciliación: concepto y comentario general� 83

más adelante. El problema cuando las políticas de conciliación 
surgen bajo el paraguas de la igualdad es que el objetivo no es 
ayudar a la familia, sino lograr una igualdad entre mujeres y 
hombres.

Es cierto que hombres y mujeres somos idénticos en dig-
nidad y en derechos, pero también es cierto que somos muy 
diferentes en nuestras realidades biológicas, sociales e inclu-
so familiares. Entre esas diferencias, una muy marcada es la 
paternidad y la maternidad. Sin duda hay que proteger la ma-
ternidad en el sentido de que ésta no sea un obstáculo para el 
desarrollo profesional de la mujer, así como que su desarrollo 
profesional no lesione sus responsabilidades y tareas de madre 
o tenga que optar por renunciar a la maternidad para poder 
trabajar.

Hoy día está muy difundido en la sociedad el derecho de 
todas las personas a trabajar. En situaciones de alto desem-
pleo más aún. El trabajo tiene un valor indiscutible y es un 
bien en sí mismo. Para todos, para hombres y para mujeres. 
Sin embargo, esta afirmación pierde fuerza cuando surgen las 
dificultades de atender las necesidades de los hijos. Cuando 
éstas surgen, la prioridad principal pasa a ser el cuidado de los 
hijos, renunciando la mujer o acotando las posibilidades de 
trabajo (dependiendo también las edades de los hijos). Gran 
parte de la sociedad no vislumbra aún una solución que pueda 
amparar ambas realidades. «Frente a la dificultad de atender 
simultáneamente al trabajo y a los hijos, la primera estrategia 
de compatibilidad es la reducción o renuncia al trabajo de la 
mujer» (Alberdi, 2013, p. 222). Lo primero que se piensa, por 
ejemplo, ante situaciones con niños menores de 6 años es la 
renuncia de la madre al trabajo, al menos por unos años. Po-
demos verlo reflejado en el siguiente cuadro, resultante de la 
anteriormente citada investigación «La familia, recurso de la 
sociedad».
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Cuadro 2. Ideal de relación familia-trabajo según se tenga o no hijos menores 
de 6 años y el número de los mismos

Relación ideal entre familia 
y trabajo

Sin hijos 
<6 años

Un hijo 
<6 años

Dos o + hijos 
<6 años

La pareja trabaja a tiempo completo 25,9 19,1 12,3

Uno trabaja a tiempo completo y el 
otro a tiempo parcial 45,5 48,0 49,4

Uno trabaja y el otro no 21,1 26,4 30,9

Otras 7,5 6,5 7,4

Fuente: Montoro, 2013, p. 134.

«La idea más importante de esta tabla es que cuando en el 
hogar hay niños pequeños, y todavía de forma más acusada si 
hay más de uno, aumenta claramente el ideal basado en que uno 
de los miembros de la pareja trabaje fuera del hogar y el otro no, 
y desciende el ideal basado en el trabajo a tiempo completo para 
la pareja.» (Montoro, 2013, p. 134).

También vemos cómo a medida que se tienen más hijos me-
nores de 6 años aumenta entre los entrevistados la opción ideal 
de que uno de ellos no trabaje. La pregunta que podemos hacer-
nos es: ¿quién de los dos dejará de trabajar? Según esta inves-
tigación, el hecho de tener al menos un hijo menor de 6 años 
incide en el ideal de relación familia-trabajo para las mujeres, 
pero la incidencia no es significativa en el ideal de los hombres. 
Son altas entonces las probabilidades que quien deje el trabajo 
sea la mujer.

También los datos de la encuesta de Población Activa del 
INE nos hacen llegar a la misma conclusión. Si analizamos los 
datos de la última oleada (que incluye datos hasta el 2014) nos 
encontramos aún con una marcada tendencia a que sea la mujer 
quien renuncie al trabajo por razones familiares o acote sus ho-
ras de trabajo por estas mismas razones.
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Algunos resultados y conclusiones del INE para España son 
los siguientes 13:

•	 En el año 2014, el porcentaje más alto de mujeres paradas 
que han dejado el trabajo para cuidar a personas dependien-
tes corresponde a las que tienen de 35 a 44 años (45,5%), 
en los hombres el porcentaje de parados del mismo grupo 
de edad que también han dejado el trabajo para cuidar a 
personas dependientes es del 27,8%.

•	 En cuanto a las personas inactivas, en el año 2014 los por-
centajes más altos de hombres y mujeres que no buscan 
empleo porque cuidan a personas dependientes correspon-
den al grupo de edad de 35 a 44 años, siendo muy similares 
los porcentajes en ambos sexos (un 45,1% de hombres y un 
45,2% de mujeres).

•	 Según el módulo sobre conciliación entre la vida laboral y 
la familiar del año 2010 de la Encuesta de Población Ac-
tiva, un 2,1% de hombres y un 21,1% de mujeres reduje-
ron el número de horas trabajadas en un tiempo superior 
o igual a un mes, debido al cuidado de al menos un hijo 
menor de 8 años.

De estos datos, el INE concluye que «el impacto sobre la 
participación en el mercado de trabajo cuando existen hijos o 
adultos que requieren cuidados es muy diferente en hombres 
y mujeres, lo que es reflejo no sólo de un desigual reparto de 
responsabilidades familiares, sino también de la falta de servi-
cios o servicios muy caros para el cuidado de niños y adultos, 
y la falta de oportunidades para conciliar trabajo y familia». 14

Algo que queda muy claro al revisar todas estas investiga-
ciones es que la familia opta por diferentes formas de adaptar 

13	 INE (2014), Mujeres y hombres en España, cap. 5.1
14	 Ibid., cap. 5.5.
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el trabajo (principalmente el trabajo de la mujer) a la necesi-
dad de la familia según en qué momento del ciclo familiar se 
encuentre: sin hijos, con hijos menores de 6 años, con hijos 
en edad escolar, con hijos suficientemente mayores como para 
haberse marchado de casa o llevar una vida independiente de 
la de los padres. Estas estrategias, como comprobamos en los 
datos ofrecidos, se basan en la adaptación del trabajo de la 
madre, principalmente.

La maternidad es sin dudas el momento en que las mujeres 
tienen mayor problema para conciliar trabajo y familia, debido 
a que sus hijos son menores y muy dependientes. La imposi-
bilidad de armonizar ambas dimensiones (ya sea por razones 
internas a la familia o por razones del mercado laboral), lleva a 
muchas de ellas a optar por la familia en detrimento del traba-
jo. Este conflicto trabajo-maternidad no repercute únicamente 
en las mujeres madres, sino en aquellas mujeres que desean 
ser madres por primera vez o quieren aumentar la familia, que 
se ven desmotivadas a hacerlo. Actualmente, la edad media 
a la maternidad en España ronda los 32 años, siendo la más 
alta de la Unión Europea 15, lo que demuestra que además del 
enorme impacto que la falta de conciliación tiene en la natali-
dad, se retrasa la decisión de ser madre. La igualdad está muy 
difundida, sí, pero aún falta un cambio de mentalidad en que 
se pueda pensar diferentes alternativas para estas situaciones 
concretas. Al momento, la conciliación se sigue viendo como 
una cuestión de mujeres y es evidente que éstas son un grupo 
primordial en cuanto a necesidad de conciliar. El cuadro com-
partido a continuación nos ofrece algunas cifras actuales que 
lo demuestran.

15	E urostat, índice del año 2012.
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Cuadro 3. Consecuencias de la falta de conciliación

Consecuencias de la falta de conciliación 

1.740.400 mujeres no tienen empleo ni lo buscan por razones familiares o personales 
frente a 79.200 hombres.

466.300 mujeres no tienen empleo ni lo buscan por cuidar niños o adultos enfermos, 
discapacitados o mayores frente a 24.700 hombres.

La tasa de actividad es del 53,67% en el caso de las mujeres y un 65,83% en el caso 
de los hombres.

Cada año 380.000 mujeres abandonan el mercado de trabajo frente a 14.000 hombres.

276.239 mujeres hacen uso del permiso de maternidad frente a 4.912 hombres (98,25% 
de los casos).

26.497 mujeres piden una excedencia por cuidado de hijos/as frente a 1.541 hombres 
(94,5% de los casos).

Las mujeres dedican 4 horas y 7 minutos al trabajo doméstico (actividades de manteni-
miento del hogar) frente a 1 hora y 54 minutos que dedican los hombres. 

Casi un 80% de familias se queda sin plaza pública de atención en los primeros años de 
vida de sus hijos e hijas.

33% de las mujeres se incorpora al puesto de trabajo antes de que abra el colegio de sus hi-
jos y el 59% termina su jornada después de que los centros educativos cierren sus puertas.

Fuente: Instituto de la Mujer 16

Entran aquí en juego todos los esfuerzos por implementar 
políticas de maternidad y paternidad desde el gobierno y las em-
presas. Habrá madres que aun así decidan dedicar todo el esfuer-
zo y tiempo en exclusiva a su familia, lo importante será que lo 
hagan por decisión y no por falta de alternativas.

Cabe destacar que la promoción de políticas de conciliación 
para la paternidad y maternidad no sólo repercute en beneficio 
personal para las personas o familias que adhieran, sino que trae 
beneficios para la sociedad en general. Así, el incremento de la 
fecundidad llevará a un decrecimiento en la tasa de envejecimien-

16	 La mayoría de los datos corresponden a estadísticas de 2013 y 2014.



88� Conciliación

to de la población (o rejuvenecimiento de la población), lo que 
traería sus consecuencias socio económicas macro positivas.

Es mucho lo que se puede hacer desde el Estado, la Empresa o 
el Tercer Sector para favorecer la conciliación de las mujeres-ma-
dres. A grandes rasgos, podríamos agrupar estrategias en cuatro 
grandes apartados (López de Heredia y Montoro Gurich, 2003):

1. Mayor participación de los varones en las tareas domés-
ticas y responsabilidades familiares: puede promoverse a tra-
vés de ciertos permisos o excedencias dirigidas específicamente 
a varones-padres, como analizaremos más adelante. Pero también 
puede promoverse el cambio cultural a través de campañas en los 
medios de comunicación que muestren al hombre más involucra-
do en temas de familia, hogar y cuidado de los hijos. Estas cam-
pañas, por ser masivas y alcanzar a la mayor parte de la población, 
suponen un excelente medio. Así, campañas de publicidad dirigi-
das tradicionalmente a las mujeres, como pueden ser productos de 
limpieza, cuidados del bebé, etc., irían dirigidas también al varón. 
De hecho hoy día ya existen algunas campañas en este sentido, 
por ejemplo, el Instituto de la Mujer ha lanzado ya campañas 
dirigidas a sensibilizar a la población acerca de la necesidad de 
compartir las responsabilidades en el ámbito doméstico a fin de 
generar un debate público y privado en torno a esta problemática.

2. Facilitar la atención «en tiempo» a los niños menores: 
orientadas a permitir a madre y padre disponer de mayor tiempo 
o flexibilidad para atender a sus hijos, o a facilitar el cuidado de 
los mismos mientras ellos trabajan (facilidades para contratar 
quien los cuide en casa, acceso a guarderías, «madres de día», 
actividades extra escolares, etc.)

3. Iniciativas desde la empresa: profundizaremos este pun-
to más adelante ya que es tema central de nuestro trabajo.

4. Iniciativas desde las instituciones públicas: hemos men-
cionado algunas estrategias desde el ámbito de lo público al ha-
blar del Estado como agente de conciliación. Muchas de estas 
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medidas se implementan con el objetivo de aumentar la natali-
dad, orientando acciones para reducir el impacto económico que 
supone el nacimiento de un nuevo bebé.

La conclusión a la que quiero llegar es que el tema de con-
ciliación de la vida personal, familiar y laboral no se limita a 
promover políticas para la maternidad. Compatibilizar la ma-
ternidad y el trabajo es un núcleo muy fuerte en las estrategias 
de conciliación. Es un aspecto muy importante y de caracterís-
ticas únicas que debe ser protegido y promovido. Pero es uno 
de tantos aspectos familiares y personales a considerar. La con-
ciliación no es cosa de mujeres, sino cosa de todos. Hombres y 
mujeres. Jóvenes y adultos. Recién graduados y sin experiencia 
y, gente con experiencia laboral. Personas con capacidades dife-
rentes. Casados y solteros. Gerentes, operarios, personal admi-
nistrativo. Si se logra facilitar políticas para promover la conci-
liación de todos los trabajadores, entonces también estaremos 
contribuyendo de manera indirecta a este ajuste de roles varón-
mujer analizado. De lo contrario, podemos caer en la paradoja 
de promover políticas por y para la mujer que, al no garantizar la 
participación masculina, resultan en un perjuicio para la mujer 
que termina sobrecargada en su hogar y en el trabajo.

A mi parecer, si seguimos promoviendo única y exclusivamen-
te políticas de maternidad, las primeras que salen perdiendo son 
las mismas mujeres. Y esto, sin entrar en demasiado detalle, por 
dos razones principales: 1. el mensaje sigue siendo el de que es la 
mujer quien ha de encargarse prioritariamente de los hijos y del 
hogar (incluso muchas políticas de maternidad lo que hacen en el 
fondo es penalizar la vida profesional de la mujer); 2. las empresas 
se inclinan más por contratación de varones ya que éstos, al tener 
menos beneficios o cero políticas de conciliación, estarán más fo-
calizados al trabajo que las mujeres (no estoy afirmando que esto 
sea cierto o estar de acuerdo, sino exponiendo un pensamiento 
muy difundido entre gerentes y supervisores con personal a cargo).





3 
La conciliación como herramienta para 
potenciar el compromiso en la empresa

«Trabajo y familia son dos escenarios diferentes, comple-
mentarios, de la propia vida individual: uno enriquece al otro, y 
viceversa, ya que lo que aprendemos en uno de ellos lo aplicamos 
al otro. Son diferentes esferas que tienen grandes sinergias y va-
lores específicos que se proyectan de forma recíproca y que, uni-
dos correctamente, ayudan a integrar la propia vida» (Chinchilla 
y Moragas, 2007, p. 162).

Lo contrario también es cierto: la actual falta de conciliación de 
estos aspectos tiene repercusiones negativas en el ámbito perso-
nal, familiar, profesional y social.

Si pensamos desde el punto de vista del empresario, son ellos 
mismos quienes detectan la dificultad para conciliar trabajo y 
familia como uno de los problemas más relevantes que tiene la 
empresa. Según el IFREI 1 2006, el 30% de las grandes empresas 
y el 24% de pymes españolas lo consideran un problema rele-
vante (Chinchilla y León, 2007).

¿Por qué estaría éste interesado en que sus empleados conci-
lien? Lo primero es aclarar que no sólo sus empleados, sino que 
él también. Todos en la organización deben poder conciliar: di-

1	 Índice IESE Family-Responsible Employer Index.
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rectivos, mandos medios, administrativos, operarios, técnicos (y 
sin importar el tipo de contrato que tengan –plazo indetermina-
do o determinado–). De hecho, los empresarios son los primeros 
(en tiempo, no en importancia) que deben armonizar familia y 
trabajo, para así ser ejemplo vivo para sus empleados y ayudar-
les a que también logren conciliar. Algunos empleados no salen 
a horario, por ejemplo, porque su jefe trabaja hasta la noche y 
creen que será mal visto que ellos se retiren en hora. Otros no 
se toman las vacaciones correspondientes porque el gerente del 
sector no lo hace y creen que entonces considerará mal que su 
equipo lo haga.

El interés principal por ayudar a sus empleados a armonizar 
trabajo y familia es ayudarles a ser mejores personas, a perfec-
cionarse. Entraríamos aquí en cuestiones de ética empresarial 
y no ahondaremos en ello por no ser tema directo de este tra-
bajo.

El empresario ha de ser consciente que además, la concilia-
ción de sus empleados es por el propio bien de la empresa. Al 
empresario le interesa la relación entre la vida personal, fami-
liar y laboral de sus empleados porque ésta tiene consecuencia 
directa en el desempeño en el trabajo, consecuencia que será 
negativa si estos ámbitos están en conflicto y, positiva si están 
armonizados e integrados.

Si los empleados logran armonizar los diferentes ámbitos de 
su vida, serán más felices. Empleados felices, serán empleados 
motivados; y esta motivación se reflejará en un trabajo bien he-
cho, esforzado y creativo. El empleado motivado se comprome-
te, y el compromiso le lleva a dar de sí más aun de lo que se le 
pide (como señalábamos al comenzar nuestro análisis). La con-
secuencia natural de empleados comprometidos con la empresa 
es el cumplimiento de los objetivos y metas de la empresa.

En términos empresariales, podemos decir que las políticas 
de conciliación mejoran el clima laboral y la motivación de los 



La conciliación como herramienta para potenciar el compromiso en la empresa� 93

empleados; contribuyen a un mejor ambiente de trabajo y trato 
entre las personas que componen la empresa: entre empleados, 
entre las diferentes áreas de trabajo, entre empleados y directi-
vos, e incluso, entre empleados y la empresa, en el sentido de 
que los empleados se identifican y se sienten parte importante 
de la organización. «Un entorno de trabajo más agradable tiene 
como consecuencia una mayor motivación en los empleados, 
así como un mayor grado de integración y compromiso con los 
objetivos que se persiguen» (Meil, García Sainz, Luque y Ayu-
so, 2007, p. 33).

Si bien no hay estudios concretos que lo demuestren, se in-
tuye que empleados motivados y ambiente favorable generan a 
su vez un aumento en la productividad. «A pesar de que apenas 
se hace referencia a estudios específicos que lo confirmen, los 
responsables de Recursos Humanos detectan cómo los proble-
mas familiares afectan en ocasiones a la productividad de sus 
plantillas» (Meil, García Sainz, Luque y Ayuso, 2007, p. 31). 
Cabe esperar que el empleado al sentirse identificado con los 
objetivos de la empresa, pondrá todo su esfuerzo por cumplir-
los, sin necesidad de supervisión constante y directa, ya que su 
capacidad de auto-organización aumenta, y con ella el ahorro de 
costes y un mayor rendimiento. «Lograr un mayor compromiso 
del empleado con su compañía, siempre derivará en una mayor 
motivación y una mayor productividad» (Subirats y Sacristán, 
2007, p. 147).

Las políticas de conciliación son además una excelente he-
rramienta de atracción y retención del mejor talento. Hay estu-
dios concretos (como por ejemplo el «2010 Global Workforce 
Study», de Towers Watson) que demuestran que un buen siste-
ma de remuneración y beneficios no es suficiente para atraerlos 
y retenerlos, ya que los empleados talentosos, alcanzado ya un 
nivel básico de remuneración, lo que buscan es estar a gusto con 
lo que hacen. Desde hace unos años empezamos a observar un 
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cambio en las expectativas de los demandantes de empleo y las 
nuevas generaciones «osan» preguntar en las entrevistas cues-
tiones como el horario de trabajo (Subirats y Sacristán, 2007). 
La retribución sin dudas es importante y atrae, pero nunca como 
un factor único o aislado.

«El afán de seguir aprendiendo –realizándose– y la posibi-
lidad de ser empleable ocupan un lugar prioritario. El deseo de 
estar trabajando en una buena empresa, nos habla de la necesidad 
de crear una imagen de marca también para ese cliente interno 
que es el empleado/a. Y para ello la empresa no sólo debe ser 
rentable, sino también ética, es decir diseñada y dirigida a la me-
dida del hombre y de la mujer, en sus modos y organización del 
trabajo. Es aquí donde entran de lleno las políticas de concilia-
ción de la vida laboral familiar y personal» (Chinchilla y León, 
2007, p. 16).

Las políticas de conciliación forman parte del «salario emo-
cional» que recibe el empleado por trabajar en nuestra empresa 
y es en este aspecto que se convierte en herramienta de atracción 
y retención de buenos profesionales ya que hace a la organiza-
ción más atractiva. Cabe destacar además que esa atracción y 
retención de talentos nos disminuye los costes asociados con la 
búsqueda, selección y formación de nuevos empleados.

Otro beneficio asociado a la implementación de políticas de 
conciliación en las empresas es la reducción del absentismo la-
boral. Por ser un tema del que las empresas suelen preocuparse 
mucho, ampliaré la reflexión de este punto más adelante.

A todos nos suena al menos de oído la enfermedad o sín-
drome de burnout o del trabajador quemado. Parece ser que es 
una enfermedad que se ha extendido en últimos años en muchos 
ámbitos, entre ellos el empresarial. El término de burnout en 
el ámbito empresarial equivale al de desgaste profesional y se 
refiere a un estrés laboral prolongado y crónico. Es justamente 
una enfermedad que surge en los trabajadores ante un pico de 
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estrés que se prolonga en el tiempo (Llaneza Álvarez, 2009). 
Otro beneficio claro de promover la conciliación en la empresa 
es la reducción del estrés... que prefiero plantear como «evitar 
el síndrome de burnout en los empleados». El estrés en algunas 
situaciones es inevitable y hasta puede ser beneficioso, ya que 
activa en las personas mecanismos de adaptabilidad como pue-
den ser la creatividad y la capacidad de resolución de conflictos, 
actuando de forma positiva en la toma de decisiones y en la im-
plicación de los empleados. Es lo que se conoce como eustrés 2 
y que hace alusión a una adecuada activación de la persona ne-
cesaria para culminar con éxito una tarea o situación compleja.

Cabe la aclaración para concluir que más que la reducción de 
estrés, la ventaja vendría por evitar las situaciones de burnout 
en los empleados, que sólo tiene consecuencias negativas como 
la depresión, la pérdida de interés y de capacidad de reacción.

Por último, y no por ello menos importante, las políticas de 
conciliación de la vida personal, familiar y laboral en las empre-
sas mejoran la imagen y la competitividad de la empresa, ambas 
muy necesarias para la supervivencia y crecimiento de la empre-
sa. Suele pensarse que el compromiso que los empleados tienen 
con la empresa permite que ésta cuente con una mayor capaci-
dad de innovación y adaptación al cambio. Las empresas que 
implementen políticas de conciliación, logran también legitimi-
dad y apoyo social, sacando gran ventaja a sus competidores.

3.1.  Absentismo laboral y conciliación

Como anticipaba más arriba, uno de los beneficios asociado a 
la implementación de políticas de conciliación en las empresas es 
la reducción del absentismo laboral. Dada la importancia de este 
asunto para las empresas cabe reflexionar un poco más en ello.

2	E l término es acuñado por Hans Selye (1978).
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Son diversas las acepciones y definiciones que se otorgan a 
la palabra «absentismo», por lo que comenzaremos por aclarar 
la definición que asumimos en este trabajo.

Tomando la referencia de la Real Academia Española, se de-
fine como:

1. m. Abstención deliberada de acudir al trabajo.
2. m. Costumbre de abandonar el desempeño de funciones y 

deberes anejos a un cargo.

La primera definición resulta demasiado amplia, ya que po-
dría incluirse, por ejemplo, la ausencia física al puesto de trabajo 
por participar de un curso de formación, siendo éste parte esen-
cial en la responsabilidad del puesto de trabajo.

Nos inclinamos entonces por la segunda acepción de la RAE, 
pero con algunas aclaraciones que iremos realizando en los pá-
rrafos siguientes.

¿Qué tienen que ver las políticas de conciliación con el ab-
sentismo? Es claro que una gran parte del absentismo de los tra-
bajadores es justificado por causas médicas. Son las ausencias 
que suelen llamarse «legales o tradicionales» por estar recogidas 
y autorizadas por ley. Este tipo de absentismo puede prevenirse 
con medidas de salud preventivas, pero también con políticas de 
conciliación dirigidas a promoción de la salud.

Pero a los fines de la conciliación nos importa más aún otro 
tipo de absentismo. Se entiende (y estudios como «Gestionando 
el compromiso con la empresa: Combatir el absentismo», lleva-
do a cabo por el IESE en el 2010 dan cuenta de ello) que hay otra 
parte del absentismo que es injustificado. Se debe, por ejemplo, 
a la necesidad de los empleados de conciliar su vida personal y 
familiar con el trabajo (llevar hijos a la escuela, participar de re-
uniones de padres o presentaciones de sus hijos, llevar al médico 
a un familiar dependiente, trámites en el banco o en organismos 
públicos, etc.). Al contar los empleados con políticas de flexi-
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bilidad para enfrentar este tipo de situaciones personales que 
deben ser atendidas coincidiendo con el horario laboral, éstos 
faltarían menos al trabajo por estos motivos. Es decir, se ausen-
tan aprovechando esa flexibilidad, pero luego, ellos mismos se 
organizan para recuperar el tiempo perdido, con lo que final-
mente la ausencia al trabajo no es más que transitoria.

A estos tipos de absentismo que refieren ausencia física del 
trabajador habría que sumarle otro tipo de absentismo, el pre-
sencial: cuando los empleados están físicamente en el puesto 
de trabajo, pero su atención y su mente se derivan hacia cues-
tiones familiares o personales, incluso a veces a través de re-
cursos de la empresa. A nivel general se reconoce la existencia 
de este tipo de absentismo, y hay autores que le han dado ya 
el nombre de presentismo, ya que se produce aun estando en 
el puesto de trabajo y disminuye el rendimiento del empleado 
(IESE, 2010). Podríamos definirlo como «estar en el trabajo sin 
estar trabajando» 3. Pueden ser los casos de utilización prolon-
gada de internet para cuestiones personales y llamadas telefóni-
cas personales. Desde una perspectiva psicosocial, este tipo de 
absentismo también enmascara pérdidas de tiempo y a medio o 
largo plazo puede causar absentismo en sentido estricto por des-
motivación, monotonía, tedio y escasa autorrealización (IESE, 
2010). También se incluye aquí la presencia física en el trabajo 
sin estar trabajando por agotamiento o carga emocional. Aunque 
este tipo de absentismo no puede ser medido, cabe esperar que 
con la disponibilidad de políticas de flexibilidad disminuya o 
hasta desaparezca.

Podemos pensar en este sentido que al estar el empleado más 
comprometido con la empresa, evitará crear excusas para ausentar-
se voluntariamente al trabajo. En el año 2009, Hassink & Koning 

3	 Lotfi El-Ghandouri, en el Observatorio efr de MasFamilia, informe «El absentis-
mo laboral». 2009. http://www.masfamilia.org/

http://www.masfamilia.org/
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llevan adelante un experimento en una empresa alemana durante 
un año con el que concluyen que los empleados con remunera-
ciones medias o bajas reducen el absentismo por enfermedad 
ante la expectativa de una recompensa económica incierta 4 
(Grupo Adecco, 2012). En el caso del experimento, el aliciente 
fue económico (aunque incierto), pero lo que interesa concluir 
aquí es que si el empleado está suficientemente motivado se au-
senta menos.

El absentismo laboral supone un coste muy importante en las 
empresas, aunque no existen estimaciones oficiales que deter-
minen su cuantía. Este coste no se refiere únicamente al salario 
pagado al empleado en horas en las que él está improductivo, 
sino también el complemento del que se hace cargo la empresa 
(en casos, por ejemplo, de accidente), costes de interrupción del 
trabajo, y otros costes asociados al trabajo que no se reducen por 
estar ausente el empleado. Por este motivo, las empresas deben 
conocer a fondo las verdaderas causas de absentismo y trabajar 
con mucho esfuerzo para disminuir el absentismo injustificado 
o fraudulento y los casos de presentismo.

Las principales causas de absentismo podemos clasificarlas 
en: falta de implicación, legales (incluye todo tipo de licencias, 
vacaciones, enfermedad, accidente, etc.), psicológicas (entre 
ellas se cuenta el estrés), falta de motivación, enfermedades fic-
ticias o ampliadas artificialmente y otros.

Las causas psicológicas, falta de motivación o de implica-
ción pueden ser también causa de presentismo, aunque como 
decíamos más arriba éste es muy difícil de medir, pero la empre-
sa puede trabajar para disminuirlo a través de herramientas de 
compromiso del empleado que vimos anteriormente.

4	 La recompensa consistía en participar en una lotería de la empresa si en un perío-
do de tres meses no han comunicado ningún parte médico de baja.
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Si bien no existe una causa-efecto generalizada por la que 
se pueda deducir que la implementación de políticas de conci-
liación provoca un descenso de absentismo, sí podemos decir 
que las empresas familiarmente responsables tienen un pro-
medio de absentismo menor al ratio de absentismo en España 
(MasFamilia, 2009). Las medidas de conciliación y flexibili-
dad con responsabilidad son medidas que pueden actuar como 
motor de generación de compromiso y traducirse así en reduc-
ción de absentismo (IESE, 2010). Como dato concreto, Nuria 
Chinchilla, en una entrevista realizada por el Centro Interna-
cional Trabajo y Familia del IESE comparte que las últimas 
investigaciones, cuando se introducen medidas de conciliación 
y flexibilización el absentismo se reduce un 30% (Chinchilla, 
2008).

Retomando párrafos anteriores, podemos agrupar las venta-
jas de promover políticas de conciliación en las empresas como 
sigue:

Figura 3: Ventajas de implementar políticas de conciliación
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Podemos pensar en todas estas ventajas como una gran espi-
ral ascendente que se retroalimenta a sí misma en una especie 
de círculo virtuoso. Un mejor ambiente laboral aumenta la moti-
vación de los empleados que a su vez aumenta la productividad 
de éstos en sus puestos de trabajo. Por otro lado, el mejor clima 
de trabajo atrae y retiene talento, lo que incrementa también la 
productividad. Con los empleados motivados las ausencias al 
trabajo se disminuyen. La motivación colabora también al mejor 
ambiente de trabajo y a evitar burnout. La atracción de talento y 
aumento de productividad incrementan la competitividad de la 
empresa y ésta a su vez atrae más talento.

El lector puede seguir relacionando unas con otras en una 
retroalimentación que casi no tiene fin. Si retomamos la imagen 
de la espiral, la activación de cada ventaja pone en marcha una 
fuerza centrífuga que la impulsa hacia arriba y en su movimien-
to, a la vez se va agrandando cada vez más. Tal vez la imagen 
que sigue nos ayude a concretar esta idea:

Figura 4. Espiral ascendente de las ventajas de la conciliación
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No por pensar en estos beneficios debemos olvidar que lo 
principal es buscar el bienestar (o la felicidad) de las personas 
que componen la organización, por supuesto si partimos de la 
consideración de la empresa como comunidad de personas. Los 
conflictos de conciliación surgen de una larga tradición empre-
saria de considerar a la empresa desde un enfoque economicista, 
en el que lo único importante es que el negocio sea rentable al 
máximo. Nosotros en cambio, nos situamos desde un concepto 
antropológico de la empresa, como ya hemos notado anterior-
mente.

En definitiva, los problemas de conciliación de la vida per-
sonal, familiar y profesional no son únicamente un problema de 
cada persona, sino que tienen especial importancia en las orga-
nizaciones, en sus actividades y resultados, así como en el grado 
de cumplimiento de la misión o razón de ser de dichas organiza-
ciones. Los empresarios han de entender que la conciliación no 
trae consecuencias negativas a la productividad de la empresa. 
Si hay auténtica conciliación, ésta redundará en beneficios para 
la empresa.

Por otro lado, debemos tener en cuenta que la conciliación 
es un tema dinámico. Las políticas o procedimientos que se im-
planten nunca serán suficientes en el sentido de que no existe 
un nivel en que la empresa pueda decir: «listo, mis empleados 
tienen todas las herramientas para conciliar». En un mundo 
cambiante, hay que adaptarse una y otra vez para ajustarse a los 
cambios. Además, siempre se puede mejorar. Ya lo decíamos al 
introducir el concepto de conciliación, que una vez que se logra 
cierta conciliación, será bueno avanzar aún más y buscar una 
integración de lo personal, familiar y profesional. Es decir, una 
vez logrado que estos ámbitos no estén en oposición o en con-
flicto, buscar entre ellos la mayor sinergia posible, que los unos 
enriquezcan a los otros.
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3.2.  Propuestas concretas desde la empresa

Puede pensarse que desarrollar medidas de conciliación en 
una empresa es muy complejo. Sin embargo, existe una cantidad 
bastante considerable de propuestas ya escritas o implementadas 
por otras empresas, de las que es posible hacerse eco y ajustar a 
las características de cada empresa para hacerlas viables y atrac-
tivas. A continuación se recopilan varias de esas propuestas.

Como veremos son muchas las opciones. Hay tantas alter-
nativas como empresas en el mercado, pero se puede reconocer 
algunas estrategias genéricas, que luego cada empresa adapta 
a su realidad. Las medidas que finalmente se asuman en cada 
empresa han de responder a sus características productivas, de 
negocio y a las necesidades de las personas que en ella traba-
jan.

Como comentábamos más arriba, algunas empresas se li-
mitan a ofrecer aquello que marca la legislación. A fines de 
este análisis, no consideramos esas iniciativas como políticas 
de conciliación ofrecidas por la empresa, sino exclusivamente 
aquellas que la empresa ofrece por encima (como un plus) y sin 
estar obligada a ello.

Siguiendo un orden similar al utilizado por Nuria Chinchilla 
y Consuelo León en la Guía de Buenas Prácticas de la empresa 
flexible elaborada para la Comunidad de Madrid, agruparemos 
las propuestas en cinco grandes áreas:

–	P olíticas de flexibilidad en la jornada laboral.
–	P olíticas de excedencias.
–	P olíticas de flexibilidad en el espacio de trabajo.
–	S ervicios de apoyo al empleado.
–	 Beneficios sociales para el empleado.
–	 Otros.
Cabe aclarar aquí que no se sigue estrictamente el modelo 

citado, sino que se toma como referencia inicial su estructura, 
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combinando luego con políticas que recomiendan otros autores 
(como Gerardo Meil Landwerlin, referencia ineludible en este 
tema) y algunas sugerencias de quien escribe, basadas en la ex-
periencia laboral como consultora senior en el departamento de 
Recursos Humanos en una multinacional.

3.2.1.  Políticas de flexibilidad en la jornada laboral

Se incluyen aquí diversas estrategias que tienen como ob-
jetivo aumentar la flexibilidad en los horarios de trabajo, en la 
cantidad de horas a trabajar y en las vacaciones de los trabaja-
dores. Este tipo de estrategias supone que el trabajador puede 
desempeñar su trabajo con la mayor flexibilidad horaria posible. 
Normalmente se establecen ciertos límites, como el tener que 
cumplir una cantidad específica de horas semanales o determi-
nar una serie de horas centrales del día en que todos los trabaja-
dores deben estar en la oficina (Albert Lopez-Ibor, Escot Man-
gas, Fernández Cornejo, Palomo Vadillo, 2010). Son estrategias 
que pueden plantearse la mayoría de las empresas, incluso las 
medianas y pequeñas. En muchas ocasiones no suponen un des-
embolso de dinero, sino una reestructuración o reorganización 
interna del trabajo.

Para implementar este tipo de políticas hay una tendencia a 
trabajar por objetivos, más que por horas de trabajo en la ofici-
na. Controlar que los empleados estén físicamente en la oficina 
muchas horas de trabajo es muy fácil, pero no garantiza ningún 
resultado. Como comentamos anteriormente, España es un claro 
ejemplo de ello.

El avance de las telecomunicaciones hace que el desarrollo 
de este tipo de políticas esté cada vez más al alcance de todos.

Las políticas de flexibilización requieren de manera muy es-
pecial del compromiso de los empleados en su implementación 
ya que se basan en la confianza y el respeto por las reglas de jue-
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go de la empresa. Una vez que las reglas de juego están claras, el 
empleado debe moverse en ellas con responsabilidad.

•	Ausentarse del lugar de trabajo por una emergencia fa-
miliar: El personal contratado puede abandonar su puesto 
de trabajo para atender una situación de emergencia sin ne-
cesidad de justificar la ausencia con anterioridad.

•	Horario laboral flexible: El personal debe trabajar su jor-
nada completa, pero pueden decidir ellos mismos los hora-
rios de entrada y salida.

Algunas empresas optan por implementar flexibilidad en 
el horario, pero con un límite, estableciendo una hora tope de 
llegada al trabajo y otra hora máxima de salida. Dentro de ese 
rango, los empleados podrán decidir su hora de entrada y salida. 
Para una mejor organización laboral de todo el equipo de trabajo 
puede pedirse a los empleados que opten por una franja horaria 
estable y los días que no cumplan estos horarios anticipen a su 
jefe el cambio. De esta forma, el jefe podrá planificar el día sa-
biendo con qué empleados cuenta en cada momento.

La flexibilidad también puede estar dada en el horario de en-
trada y salida para comer o en el tiempo dedicado a este fin.

•	 Jornada laboral partida o continua: Otra manera de fle-
xibilizar la jornada laboral es ofrecer a los trabajadores la 
opción entre jornada partida (en la que se deja el trabajo 
para comer fuera de la empresa, con un intervalo relativa-
mente amplio antes de ingresar nuevamente por la tarde) y 
jornada continua (en la que el horario de comida es limita-
do y se come en la empresa, con el fin de acabar la jornada 
más temprano). El ideal sería que cada empleado pudiera 
elegir entre estos dos tipos de jornada conforme sus prefe-
rencias y necesidades.

•	 Jornada laboral reducida: Las personas pueden trabajar 
menos horas al día o a la semana si acceden a tener un suel-
do proporcionalmente inferior. La reducción de jornada 
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puede ofrecerse como algo uniforme (ofrecer reducción de 
«x» tiempo, fijo y para todos los días), o puede hacerse con 
total flexibilidad, adaptado para cada persona (reducir una 
tarde a la semana, unas horas un día de la semana concreto, 
etc.).

•	Trabajo a tiempo parcial: El personal puede trabajar me-
dia jornada, ya sea por la mañana o por la tarde.

•	Semana laboral comprimida: El personal puede trabajar 
más horas al día y a cambio recibir un día o medio día libre 
más a la semana.

•	Banco de horas: El sistema del banco de horas (o «cuen-
tas de tiempo trabajado») implica llevar un registro de las 
horas trabajadas por cada trabajador, permitiendo acumu-
lar horas o días libres, por ejemplo trabajando horas ex-
tra en períodos de mucha demanda de trabajo. El tiempo 
acumulado puede ser utilizado para responder a situacio-
nes familiares inesperadas o para atender otras necesidades 
personales. Las empresas suelen establecer plazos para la 
validez del crédito de horas y niveles máximos y mínimos 
de horas trabajadas por día.

Otro concepto del banco de horas bastante diferente consis-
te en el intercambio de habilidades y conocimientos entre los 
empleados. Se gestiona así un banco de horas en que cada uno 
ofrece parte de su tiempo para cuestiones relacionadas a su pro-
fesión o habilidades personales concretas y puede demandar a 
su vez horas de trabajo de otros empleados.

•	Cambios de turnos de trabajo: Empresas que trabajan 
diferentes turnos, suelen ofrecer al trabajador la posibili-
dad de modificar permanente o transitoriamente el turno 
cuando sus necesidades personales así lo requieran. Puede 
ofrecerse incluso el cambio de turno por algún día o sema-
na puntual.
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•	Concentración de días de fiesta: para aprovecharlos en 
momentos que al empleado le resulten más provechosos 
conforme a sus necesidades personales y familiares.

•	Empleo compartido: Dos empleados a tiempo parcial 
comparten un empleo de dedicación completa.

•	Horas mensuales o anuales: Los empleados están contra-
tados por una cantidad de horas de trabajo por mes o por 
año en lugar de una cantidad de horas por día. Las trabajan 
según su decisión y no la decisión unilateral del empleador.

•	Luces apagadas: Las luces de la oficina se apagan a una 
determinada hora por la tarde. El empleado o empleada que 
necesite prolongar su jornada debe de hacer una petición 
expresa y justificarlo.

Algunas grandes empresas aplican una política de luces apa-
gadas, que se traduce en: a) que literalmente se apaguen las lu-
ces, o b) en caso de que la aplicación de la medida anterior no 
fuera posible debido a la actividad que desarrolla la empresa, se 
sustituye por un seguimiento de las personas que trabajan más 
de lo estipulado en su jornada laboral para analizar la causa de 
esta situación.

Esta es una política que lejos de flexibilizar horarios parece ir 
en contra de la conciliación al establecer cierta rigidez marcan-
do un límite horario.

Aunque es cierto que impone cierta rigidez, las empresas 
que la aplican lo ven como una forma de promover una cultura 
acorde a la conciliación (Meil, García Sainz, Luque y Ayuso, 
2007). En todo caso, la empresa deberá analizar que su apli-
cabilidad tenga la flexibilidad suficiente para casos concretos 
en los que fuera necesario. Puede aplicarse así una política de 
luces apagada en la que, previa petición y reserva, el empleado 
pueda disponer de una sala en la empresa donde seguir traba-
jando.
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3.2.2.  Políticas de excedencias

Se incluyen aquí mejoras con respecto a lo estipulado por 
la ley en los permisos por razones familiares y personales: ma-
trimonio, nacimiento, enfermedad o discapacidad, fallecimiento 
de familiares, estudios, etc. En algunas ocasiones puntuales los 
empleados pueden necesitar períodos más largos que los esti-
pulados por ley, por ejemplo si se quiere realizar estudios en el 
exterior, o cuando se tiene un hijo con enfermedad crónica.

La idea de fondo en estos casos ha de ser que el período 
prolongado en que el empleado no trabaja no se transforme en 
una ralentización de su trayectoria profesional o en pérdida 
de su trabajo. Con ese objetivo, la empresa puede ofrecer al 
empleado que siga en contacto con la empresa, brindándole 
información e invitándole a participar de capacitaciones rela-
cionadas a su puesto de trabajo. Así, el empleado estará más 
preparado para retomar eficazmente sus tareas al reincorpo-
rarse.

Cabe aclarar que en comparación con las políticas de flexibi-
lización, las pequeñas y medianas empresas se ven más limita-
das en ofrecer este tipo de prácticas ya que la mayoría suponen 
un coste económico y organizativo considerable.

•	Excedencia para cuidado de hijos pequeños: Los pa-
dres pueden acogerse a una excedencia durante un perío-
do acordado para cuidar a sus hijas e hijos preescolares si 
renuncian a su sueldo durante ese período. Se les garan-
tiza su antiguo puesto de trabajo cuando regresan de su 
excedencia.

•	Permiso por maternidad: Las madres pueden quedarse en 
casa una vez consumido el período de 16 semanas estipula-
do por ley si renuncian a su sueldo durante ese período. Se 
les garantiza volver a su antiguo puesto de trabajo después 
de su ausencia por maternidad.
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	R elacionado con el permiso de maternidad, muchas em-
presas optan también por acompañar este acontecimiento 
con otras mejoras o detalles ante el nacimiento de un nue-
vo hijo.

«Entre éstas destacan: la concesión de hasta 20 días libres 
retribuidos antes del parto, el compromiso de no mover a la 
madre de su puesto de trabajo mientras dura el embarazo, la 
existencia de diferentes distinciones por nacimientos, desde 
los meros actos simbólicos como el envío de ramos de flores 
al hospital o ‘cestas regalo’, hasta las ayudas económicas de 
media mensualidad durante un período determinado o una can-
tidad fija que puede llegar hasta los 1.500 euros para los prime-
ros gastos» (Meil, García Sainz, Luque y Ayuso, 2007, p. 36).

•	Permiso por paternidad: Los padres pueden quedarse en 
casa después del período estipulado por ley si renuncian a 
su sueldo durante ese período.

	T radicionalmente el permiso prolongado por nacimiento 
de hijo ha sido considerado en exclusiva para la madre. Si 
se quiere realmente establecer y facilitar un marco iguali-
tario entre hombres y mujeres y una mejor distribución del 
trabajo del hogar y cuidado de los hijos, esta parece ser una 
alternativa prometedora.

•	Permiso de lactancia: Muchas empresas ofrecen la posi-
bilidad de sumar las dos medias horas previstas por ley a la 
baja por maternidad, de forma que las 16 semanas de per-
miso se amplían a 19. También hay empresas que permiten 
unir las dos medias horas de forma tal que se puede salir 
una hora antes o ingresar al trabajo una hora más tarde.

•	Reintegración laboral después de un permiso largo: 
Consiste en mantener las condiciones laborales que se tenía 
antes del permiso largo.

•	Excedencias por motivos familiares: Consiste en licen-
cias orientadas al cuidado de progenitores o hijos enfermos 
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o discapacitados. Además de prolongar el período contem-
plado por ley para estas licencias, muchas empresas am-
plían también los motivos por los que el empleado puede 
acogerse a la política, incluyendo otros tipos de motivos 
familiares. Algunas empresas en lugar de ampliar la du-
ración (o «además de») ofrecen la posibilidad de utilizar 
los días en fracciones cortadas, conforme las necesidades 
personales y familiares.

•	Vacaciones adicionales: Algunas empresas ofrecen a sus 
empleados vacaciones más allá de lo estipulado por ley.

•	Período sabático: Los empleados que tienen cierta anti-
güedad pueden ausentarse del trabajo durante un período 
prolongado, cobrando un porcentaje determinado de su 
sueldo. Se le garantiza su antiguo puesto de trabajo cuando 
regresan.

•	Permiso por estudios o estancia en el extranjero: Esta 
es una política tal vez menos conocida que las anteriores, 
pero que algunas empresas ofrecen a sus empleados. Es 
importante incorporarla como una política de conciliación 
ya que tiene relación directa con la conciliación de la vida 
personal del empleado que satisface una necesidad o deseo 
de formación. A su vez esta formación reditúa a la empresa 
que tendrá un empleado más capacitado.

3.2.3.  Políticas de flexibilidad en el espacio de trabajo

Básicamente se refiere a la posibilidad de optar por trabajar 
fuera de la oficina (que no sea necesario realizar todo el traba-
jo en un determinado lugar físico). Es estos casos el empleado 
pasa a tener más control del horario de trabajo y cantidad de 
horas trabajadas por lo que un aspecto esencial para su imple-
mentación es la responsabilidad y compromiso de éste para con 
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la empresa. También se refleja en este tipo de políticas una clara 
tendencia a trabajar por objetivos.

•	Trabajar desde casa (Tele-trabajo): Se puede trabajar 
en casa, para evitar largos desplazamientos o atascos para 
ir y volver del trabajo, o para responder a una situación 
personal o familiar puntual. En muchos casos, además de 
permitir a los empleados trabajar desde casa, se les brinda 
servicio de internet, teléfono, ordenador, impresora y todo 
lo que sea necesario para realizar el trabajo desde la casa.

•	Trabajar desde una oficina satélite: El empleado puede 
trabajar desde un despacho satélite cerca de su casa. El ob-
jetivo que se persigue es el mismo que trabajar desde casa. 
En este caso, se alquila un despacho u oficina satélite que 
puede compartirse con empleados de la misma empresa o 
incluso compartir con empleados autónomos o de otras em-
presas y disponer de recursos comunes.

•	Videoconferencias: Celebrar reuniones y capacitaciones a 
distancia por videoconferencia a fin de evitar viajes o tras-
lados para reuniones de empleados de diferentes oficinas 
(desde la misma ciudad, nacionales o internacionales) o 
con clientes de otras ciudades.

3.2.4.  Servicios de apoyo al empleado

Se trata de servicios que van orientados a reducir la carga de 
tiempo o dinero que tiene el empleado fuera de la empresa. Es-
tos servicios suelen considerarse un complemento del salario del 
empleado y se ofrecen bajo el concepto de que las personas no 
necesitan sólo dinero para vivir y conciliar, sino mayor calidad 
de tiempo, servicios, ocio, etc.

Al igual que las prácticas de excedencia, éstas requieren un 
coste elevado para la empresa, aunque empresas con menos re-
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cursos pueden optar por brindar información o aplicar alguna de 
las prácticas de forma más moderada (por ejemplo, en lugar de 
regalos tener detalles con sus empleados).

•	Servicio de guardería subvencionado (dentro o fuera 
de la empresa): La empresa facilita servicios de guardería 
gratuitos o subvencionados dentro de la empresa o fuera de 
la empresa. En este segundo caso, el apoyo puede tomar 
varias formas:
–	P rioridad en la disponibilidad de plazas en guarderías 

locales.
–	P lazas reservadas en guarderías locales, pagadas por la 

empresa.
–	D escuentos en guarderías locales.
–	 Asignación de un complemento en el sueldo, dejando 

en manos del trabajador la elección de guardería según 
conveniencia personal.

•	 Información sobre guarderías y centros escolares: Los 
empleados pueden consultar en el departamento de Recur-
sos Humanos información sobre guarderías y centros esco-
lares cerca de la empresa.

•	Previsión o pago de servicios de guardería durante los 
viajes de trabajo y horas extras: Compensación econó-
mica a los empleados que viajan o trabajan los fines de 
semana, a fin de sufragar los gastos adicionales que éstos 
tuvieran por pagar guardería o canguro.

•	 Información sobre centros de ancianos y discapacita-
dos: El personal contratado puede consultar en el depar-
tamento de Recursos Humanos información sobre centros 
para el cuidado de ancianos o discapacitados cerca de la 
empresa.

•	Centros de deportes: La empresa facilita la utilización de 
centros de deportes fuera o dentro de la empresa.
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•	Formación y desarrollo de los empleados: Consiste en 
incorporar a los planes de capacitación de las empresas he-
rramientas que favorezcan o amplíen las posibilidades de 
que los empleados sepan cómo conciliar. Algunas opciones 
pueden ser: capacitar sobre gestión del tiempo, prevención 
y gestión del estrés, técnicas de resolución de problemas, 
gestión de la diversidad, diferencias entre hombres y mu-
jeres o capacitaciones específicas sobre cómo gestionar los 
conflictos entre familia y trabajo.

•	Asesoramiento y apoyo de profesionales: Asesoramiento 
de especialistas como ser psicólogos, abogados, orientado-
res familiares, asesores financieros. Se incluiría también 
propuestas de asesoramiento a los expatriados.

•	Regalos: Regalos a los empleados para ocasiones especia-
les: por casamiento, por nacimiento de hijo, comienzo de 
clases (kit escolares para los hijos), día de la mujer, Navi-
dad, día del trabajador, día de la empresa, etc.

•	Días de asuntos personales: Días extras de los que puede 
disponer el trabajador para dedicarlo a cuestiones privadas 
(trámites, gestiones de seguro, renovación de carné de con-
ducir, reuniones de padres, etc.).

•	Transporte: Cuando la empresa se encuentra en polígonos 
o zonas industriales distantes, puede poner a disposición de 
los empleados un transporte con recorrido fijo que recoja a 
los empleados para llevarlos al trabajo.

	U na alternativa puede ser el pago de gastos de transporte a 
quienes utilicen su propio coche, siempre que éstos vayan 
a trabajar con coche lleno, trasladando a compañeros de 
trabajo.

•	 «Días sin cole» o Campamentos Urbanos: Dirigida a pro-
porcionar actividades para los hijos de sus trabajadores en 
los periodos de vacaciones escolares, tanto en días sueltos 
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como períodos vacacionales más prolongados. Las activida-
des pueden realizarse en la misma empresa o subcontratar 
otra entidad que gestione las actividades y el lugar.

•	Ayudas monetarias: Consiste en otorgar a los empleados 
ayudas monetarias concretas para casos especiales, como 
ser: por matrimonio, por el nacimiento de un hijo, por ma-
ternidad/paternidad (cantidad variable dependiendo del 
número de hijos), para el pago de servicios de cuidado a 
personas dependientes, para familias numerosas, para estu-
dios profesionales, etc.

3.2.5.  Beneficios sociales para el empleado

Este grupo de medidas de conciliación van de la mano de la 
implementación de remuneración variable o retribución flexible 
por la que se complementa la remuneración del empleado en 
función del trabajo realizado o de la situación y resultados de la 
empresa. Entre los beneficios que suelen ofrecer las empresas, 
nos encontramos con: seguro de vida, seguro médico para el 
cónyuge o pareja estable, seguro médico para la prole, seguro 
médico de viaje, plan de pensión, obra social de la empresa, tic-
ket restaurante, ticket guardería, bono anual según resultados de 
la empresa, coche de empresa, restaurante de empresa subven-
cionado (puede llegar hasta el 100% de subvención o con algún 
aporte de los empleados), parking.

3.2.6.  Otros

Si bien el listado dado hasta el momento ha querido ser amplio 
y lo más abarcador posible, hay otras medidas de conciliación me-
nos extendidas o menos conocidas, pero que algunas empresas op-
tan por implementar y ofrecer a sus empleados con el objetivo de 
colaborar en su conciliación de la vida personal, familiar y laboral.
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Algunos ejemplos son: wellbeing (salas de descanso, ma-
sajistas, fisioterapeutas, ejercicios de relajación, cursos anti 
estrés), zonas de descanso acondicionadas y posibilitadas para 
hacer llamadas personales, planes de hábitos saludables, ejerci-
cios de relajación, etc., parking (en especial para empleados con 
problemas de movilidad, embarazos y otros), flexibilidad orga-
nizativa (fijar un lapso de tiempo en que se organizan las reu-
niones), condiciones ventajosas en compra de productos, casual 
friday (puede ir desde el simple hecho de vestir más informal 
hasta el otorgar la tarde del viernes libre), mayoría de la plantilla 
con contratación indefinida, tarde libre por el propio cumplea-
ños o el del hijo, walking meeting (realización de reuniones a 
pie por el predio de la empresa o sus alrededores), concentración 
de la jornada laboral de 40hs en 4 días para semanas puntuales, 
desayunos de trabajo en lugar de comidas de trabajo, escuela de 
padres, subvención del servicio de limpieza, reparación y lavado 
de coche en el aparcamiento de la empresa, día libre por mudan-
za, permiso para asistir a clases pre-parto (para ambos padres), 
campañas de voluntariado (campamentos de verano solidarios, 
campañas de donación de sangre, otras relacionadas con el me-
dio ambiente y el reciclado, colaboración con centros y asocia-
ciones de discapacitados), creación de una fundación sin ánimo 
de lucro gestionada por los mismos empleados, días libres para 
la realización de actividades solidarias.

Y un largo etcétera. La clave está en la creatividad y la in-
novación de cada empresa y el escuchar las peticiones de sus 
empleados. Se necesita por parte de la empresa una actitud open 
mind, estar atenta a las verdaderas necesidades de los emplea-
dos. Muchas veces ellos mismos tienen respuestas simples para 
sus propios problemas.

Suele tenerse la percepción de que la conciliación es sólo 
para empresas con grandes beneficios, pero por el contrario, 
creemos que es justamente en temas de conciliación donde las 
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pequeñas y medianas empresas pueden tener una importante 
ventaja competitiva frente a las grandes empresas. Si bien los 
recursos económicos sueles ser menores en las Pymes, éstas 
cuentan con menor rigidez a la hora de plantear muchas de las 
políticas mencionadas. En el listado que precede ya cuentan con 
ideas concretas de simple implementación. Por otro lado, inclu-
so en la aplicación de beneficios o políticas que necesiten un 
aporte económico, el coste para ellas es siempre inferior al coste 
que tendrá para las grandes empresas.

3.2.7.  Coste y nivel de dificultad en la implementación

Como comentábamos en líneas anteriores, podemos confir-
mar que existen políticas de coste diverso y de un nivel de difi-
cultad que va desde simple a elevado. No haremos aquí un aná-
lisis exhaustivo respecto a los costes de implementación, tema 
que podría quedar propuesto para futuras investigaciones. Sim-
plemente resaltar que el nivel de costes necesarios dependerá 
de muchos factores, entre ellos, de la infraestructura con que ya 
cuenta la empresa, de forma tal que el análisis de coste es parti-
cular y específico. Por ejemplo, la posibilidad de coordinar cam-
pamentos urbanos tendrá un costo menor si la empresa cuenta 
con espacio físico propio donde desarrollar las actividades. La 
misma medida será más costosa en las empresas que no tengan 
el espacio. Hay que tener en cuenta que se tienen no sólo costes 
económicos sino también costes organizativos o de gestión.

Por su parte, el nivel de dificultad al implementar las dife-
rentes políticas de conciliación también puede variar de empre-
sa a empresa, no sólo dependiendo del tamaño sino también de 
las características propias de la empresa o del tipo de actividad 
que desarrolla. De esta manera, una empresa de servicios tendrá 
menor dificultad en implementar horarios flexibles que una em-
presa de producción. Las políticas de excedencias, por ejemplo, 
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Cuadro 4. Análisis de políticas de conciliación según coste y dificultad

Dificultad baja Dificultad alta

–	E mpleo compartido
–	P ermiso por maternidad/paternidad
–	 Vacaciones adicionales
–	P eríodo sabático
–	 Trabajar desde una oficina satélite
–	P revisión o pago de servicios de 

guardería durante los viajes de 
trabajo y horas extras

–	 Centro de deporte
–	 Formación y desarrollo
–	R egalos
–	 Ayudas monetarias
–	S eguros: de vida, médico para el 

cónyuge o pareja estable, médico 
para la prole, médico de viaje

–	P lan de pensión
–	 Obra social de la empresa
–	T icket restaurante o restaurante de 

empresa subvencionado
–	T icket guardería
–	 Bono anual
–	 Coche de empresa

–	S ervicio de guardería 
subvencionado

–	 Asesoramiento y apoyo de 
profesionales

–	T ransporte
–	D ías sin cole o Campamentos 

Urbanos
–	E xcedencias por motivos 

familiares
–	E xcedencia para cuidado de 

hijos pequeños
–	P arking

–	 Ausentarse del lugar de trabajo por 
emergencia familiar

–	 Horario laboral flexible
–	 Jornada laboral partida o continua
–	S emana laboral comprimida
–	 Banco de horas
–	 Cambios de turnos de trabajo
–	 Concentración de días de fiesta
–	 Horas mensuales o anuales
–	 Luces apagadas
–	P ermiso de lactancia
–	R eintegración laboral después de un 

permiso largo
–	P ermiso por estudios o estancia en 

el extranjero
–	T ele-trabajo
–	 Videoconferencias
–	 Información sobre guarderías y 

centros escolares
–	 Información sobre centros de 

ancianos y discapacitados
–	D ías de asuntos personales

–	 Jornada laboral reducida
–	T rabajo a tiempo parcial
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podrían considerarse de alto coste y alta dificultad al tener en 
cuenta los costos económicos y organizativos de buscar un re-
emplazo y el tiempo que puede llevar seleccionar a un candidato 
y capacitarlo para el puesto.

Con esta aclaración en mente, quisiera aportar a continuación 
un cuadro con las políticas analizadas en apartados anteriores, 
clasificadas ahora según el coste (que iría de bajo a elevado) y el 
nivel de dificultad para implementarla (que iría de baja a eleva-
da). El objetivo principal es mostrar de una manera muy visual 
que efectivamente existen políticas para todas las posibilidades 
y que existen una buena cantidad de políticas disponibles a bajo 
coste y baja dificultad. Esta es una manera concreta de intentar 
animar a todas las empresas a realizar un análisis serio y since-
ro de sus verdaderas posibilidades de implementar políticas de 
conciliación, ahondando previamente en las verdaderas necesi-
dades de sus empleados (recordemos una vez más la importan-
cia de oír de ellos mismos sus expectativas y motivaciones).

3.3.  Recomendaciones para una implementación exitosa

Antes que nada, cabe apuntar que para que una empresa logre 
que sus empleados concilien, todas sus políticas de gestión de-
ben estar inspiradas y direccionadas a ello. Las políticas y pro-
cedimientos de las empresas favorecen un modelo de persona y 
de sociedad. «Se puede decir que según sea el trabajo, así será 
el trabajador; y que según sea la organización, así serán las 
personas que pertenecen a ella» (Ponce Núñez, 2007, p. 183).

No basta con establecer políticas formales de conciliación. 
Si éstas no están alineadas con la cultura organizacional, con 
su misión y sus valores, existen altas probabilidades de que la 
implementación fracase. Todos en la organización deben asu-
mir un compromiso real con la conciliación, de forma que lo 
mejor visto y lo más natural pase a ser la búsqueda permanente 
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de ese equilibrio o integración entre la vida personal, familiar 
y profesional de todos los empleados. «Cuando la cultura de 
la empresa contradice las políticas formales, el empleado será 
reacio a utilizarlas por miedo a resentimientos por parte de sus 
colegas y jefes y también por temor a su futuro en la empresa» 
(Scarafía, 2005, p. 53).

Debemos considerar la conciliación como una herramienta 
de gestión y adaptabilidad a las situaciones actuales y no como 
un objetivo más en la organización. Como reflexionábamos más 
arriba, implica también pensar en el bienestar de «la persona 
del empleado», y no en el empleado como un recurso más de 
la organización. Naturalmente, esta forma de trabajar la conci-
liación llevará a no tratar exclusivamente a las cuestiones de 
maternidad y paternidad, sino el proyecto de vida personal de 
cada empleado.

Algunos criterios a tener en cuenta en el momento de anali-
zar propuestas dirigidas a la conciliación son:

•	 Que la mayoría (si no todos) los empleados puedan acceder 
y beneficiarse de ellas:

	 «... las medidas de conciliación deben contribuir a hacer rea-
lidad la igualdad de oportunidades en la empresa, evitar si-
tuaciones de discriminación y hacer que todos los empleados 
se sientan, sea cual fuere su sexo o situación familiar, con 
posibilidad de desarrollar su trayectoria profesional en una 
compañía, sin tener que renunciar a su desarrollo personal» 
(Subirats y Sacristán, 2007, p. 138).

	E stá claro que hay puestos en los que es más sencillo, por 
ejemplo, establecer políticas de horarios flexibles. Hay 
otros, como el formar parte de una línea de producción, que 
son más rígidos por las propias características del trabajo. 
A los empleados que ocupen esos puestos de trabajo habrá 
que ofrecerles otro tipo de políticas que faciliten la con-
ciliación. Se trata de creer firmemente en el principio de 
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igualdad y dejar de lado los prejuicios a la hora de aceptar 
el rol que cada persona quiere adoptar en su vida personal 
y familiar.

•	 Es fundamental que la dirección crea realmente en la bon-
dad de las políticas de conciliación y apoye con decisión su 
implementación. El goce de las medidas no puede depen-
der del gerente o directivo de turno. La estrategia de conci-
liación de una empresa debe ser muy clara y ha de lograrse 
el compromiso de todos los directivos en su aplicación. 
Es necesario que en la cúpula directiva haya un conven-
cimiento de los beneficios que una buena gestión en esta 
materia reporta a la organización y una voluntad real de lle-
varlas a cabo (Subirats y Sacristán, 2007). De lo contrario, 
podría generarse recelo entre distintas áreas de la empresa 
al ver que unos pocos «beneficiados» tienen trato diferente 
únicamente por las características de liderazgo que tiene su 
jefe.

•	 La puesta en marcha de las políticas de conciliación es 
responsabilidad de todos en la organización, directivos y 
trabajadores. Los directivos han de asegurarse que el em-
pleado no sienta inhibición para hacer uso de las medidas 
de conciliación, sino por el contrario, favorecer el disfrute 
de las mismas y dar ejemplo conciliando ellos mismos. Por 
su parte, los empleados han de hacer un uso responsable y 
racional de las políticas, sin caer en abusos.

•	 Que no requiera de grandes recursos extra o adicionales a 
los que ya cuenta la empresa. Es probable que si implemen-
tar un programa de conciliación requiere de grandes esfuer-
zos o recursos se demore más en aprobarse por la junta 
directiva, o directamente quede fuera por requerir grandes 
inversiones.

•	 Las medidas deben gestionarse siempre desde el principio 
de flexibilidad. Las necesidades y posibilidades de cada 
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persona son muy diferentes, por lo que las políticas deben 
ser suficientemente flexibles para atender a todas las per-
sonas. Se trata de aceptar que las medidas de conciliación 
no son igual para todos ya que hay colectivos que prefieren 
cierto tipo de medidas frente a otras, ya sea por una reali-
dad de puesto de trabajo, de organización familiar o por 
motivos personales.

Como vimos en el apartado anterior, la variedad de políti-
cas que una empresa puede ofrecer son muy diversas en modos, 
costos y temáticas abordadas. Así, una empresa comprometida 
con sus empleados y sus familias tiene que usar la creatividad 
para establecer las políticas de conciliación que más se adecúen 
a su plantel, sus recursos y sus posibilidades de implementación.

Considero que lo primero y más importante es lo que ya an-
ticipábamos respecto a que la conciliación debe formar parte de 
la cultura organizacional. Esto no se logra de un día para otro, ya 
que en muchas empresas implica un cambio cultural muy fuerte, 
pero hay algo que ayuda mucho a marcar el camino hacia ese 
cambio: incorporar en el enunciado de la misión y en los valores 
de la empresa el tema de conciliación. Esta es también una for-
ma de lograr el compromiso de los directivos.

Por otro lado, también tener presente que no hace falta imple-
mentar muchas o todas las políticas accesibles, sino aquellas que 
los empleados más valoren y tengan posibilidad e intención de 
utilizar. Hay estudios que demuestran que si bien la oferta de po-
líticas de conciliación en las empresas es aún bastante escasa, el 
uso que los empleados hacen de ellas es aún más bajo (Pasamar 
y Valle, 2011). Para lograr que la implementación sea exitosa 
y los empleados perciban que realmente se está pensando en 
ellos e intentando ayudarles a conciliar su vida personal, fami-
liar y laboral, algunas empresas crean diversos procedimientos 
de escucha al empleado. Es el caso, por ejemplo de los buzones 
de sugerencias específicos para este tema, encuestas orientadas 
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a relevar las necesidades de los empleados en este ámbito o la 
creación de un comité interdepartamental con el fin de elaborar 
propuestas concretas de conciliación. Lo importante es identi-
ficar las necesidades reales de los empleados y poder ofrecer 
respuestas acertadas a las mismas.

La Fundación Alares ha realizado en el 2014 un informe que 
incluye las medidas de conciliación más valoradas por los em-
pleados de las empresas candidateadas (más de 1.200) en los 
Premios Nacionales Alares a la Conciliación de la vida personal, 
familiar y laboral. El resultado es el siguiente:

Cuadro 5. Medidas de conciliación más valoradas por los empleados

Medidas de conciliación %

Flexibilidad horaria 31
Servicios asistenciales para el empleado y su familia
(con horas de asistencia gratuita al domicilio) 26

Reducción de la jornada durante los 3 primeros años del bebé
(manteniendo el 100% del salario) 18

Permisos de asistencia a reuniones de centros escolares 16
Permisos para acompañamiento de familiares enfermos de cáncer 9

Fuente: Fundación Alares, 2014

Puede ayudar a la empresa a entender lo que valoran los em-
pleados, pero insisto que lo esencial es escuchar a los propios 
empleados, cada colectivo, y aun mas, cada persona tiene nece-
sidades y requerimientos personales muy diferentes.

Una vez definidas las políticas de conciliación, la empresa 
debe procurar un claro plan de comunicación al respecto. Todos 
los empleados en la organización deben tener información sobre 
las políticas y recursos de que disponen para armonizar la vida 
personal, familiar y laboral. Para esto, la empresa ha de utilizar 
todos los medios de comunicación con que cuenta: seminarios, 
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newsletters, intranet, reuniones departamentales, banners, etc. 
Puede resultar muy favorable además utilizar estos mismos me-
dios de comunicación para difundir casos puntuales de imple-
mentación con éxito de las políticas.

En caso de que algunas medidas puedan ser sólo aplicadas 
a un sector particular o a una modalidad de contrato puntual, la 
empresa deberá ser muy clara con el motivo de tal selectividad. 
Los empleados por su parte deben entender que algunos secto-
res, por sus características específicas (no todos los trabajos, por 
ejemplo, pueden ser adaptados a un horario flexible), sean me-
nos propensos a la aplicación de ciertas medidas. Lo importante 
en estos casos será que los trabajadores perciban el interés de la 
empresa por compensarles y facilitar otras políticas de concilia-
ción que sí sean aplicables a su sector, y evitar el favoritismo o 
la parcialidad.

Es importante también capacitar a los empleados y compro-
meterlos en el buen uso de las políticas de conciliación. Comu-
nicarles las expectativas que tiene la empresa y acordar con ellos 
que la flexibilidad no es unilateral: necesita ajustes y cesiones 
mutuas entre empleados y empresa (Scarafía, 2005). Capacitar 
también a supervisores y gerentes para ayudarles a entender la 
importancia de la conciliación y porqué ésta constituye una re-
lación ganar-ganar (gana el empleado, gana la empresa, y por 
ente, cada departamento o sector).

Una vez implementadas las políticas, es importante también 
realizar el seguimiento de las medidas implementadas y su uso 
por parte de los empleados. Pueden crearse indicadores de me-
dición o estudios de impacto, por ejemplo. Incorporar un ítem de 
conciliación en las encuestas de satisfacción de los empleados 
también puede ser una buena idea. Y comunicar a los empleados 
los resultados y el estado de situación.

La resistencia y las inseguridades frente al cambio son na-
turales. Directivos y empleados deben superar esta barrera y no 
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desanimarse. Surgirán problemas y objeciones que deben ser su-
peradas con una buena comunicación y predisposición en todo 
el proceso de implementación, teniendo siempre presente el nor-
te al que se quiere llegar.

3.4.  Empresas Familiarmente Responsables

Ya nos resulta familiar el término de «Responsabilidad Social Cor-
porativa» (RSC). Como afirma García Echevarría «la empresa no 
es una institución, organización neutra, y, por tanto, independiente 
de la estructura de la sociedad. La empresa está inserta en esa so-
ciedad e incide sobre la misma. De la capacidad empresarial para 
dar respuesta a los problemas de esa sociedad, dependerán tam-
bién las posibilidades de ésta en cuanto a niveles de satisfacción, 
calidad de vida y estabilidad social. (...) No puede nadie negar a 
la empresa, además de su dimensión socio-técnica y económica, 
una seria influencia en el modelo de sociedad que quiere vivir y 
desarrollar. En ese sentido es en el que la empresa no es neutral al 
entorno en el que incide» (García Echevarría, 1982) 5.

De allí que podamos hablar de que la empresa tiene una res-
ponsabilidad frente a la sociedad en la que está inserta, por el 
impacto que su funcionamiento tiene en la sociedad. Impacto 
que tiene que ver con cuestiones sociales, medioambientales y 
económicas. La empresa tiene responsabilidad en el sentido de 
que, como comunidad de personas que es, éstas (las personas 
que trabajan en la empresa) son las que asumen tal responsabi-
lidad, en especial quienes tienen poder de decisión, es decir, sus 
directivos y gerentes.

La Comisión de las Comunidades Europeas ha definido la 
RSC como «la integración voluntaria, por parte de las empre-

5	E n tesis doctoral de M.ª Elena Ordoñez y Revuelta, 2014, p. 97.
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sas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus 
operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocuto-
res» (Comisión Europea, 2001).

Es un término que suele aplicarse a las grandes empresas, tal 
vez porque su impacto es mayor al ser mayor su actividad. Es 
importante reconocer que todas las empresas, incluso las me-
dianas y las pequeñas, tienen este tipo de responsabilidad. De 
hecho, es fácil reconocer en empresas pequeñas prácticas que 
las confirman como socialmente responsables.

Como parte de esta responsabilidad social de las empre-
sas, podemos distinguir un ámbito interno correspondiente a la 
empresa familiarmente responsable, que es justamente aquella 
que se toma en serio su responsabilidad hacia el cliente inter-
no facilitando que quienes trabajan allí sean padres, madres e 
hijos responsables, etc. (Chinchilla y Moragas, 2007). Otros 
conceptos que se utilizan para definir a las empresas que bus-
can de una manera u otra la conciliación de sus empleados, son 
family-friendly o child-friendly, indicando que son entidades 
que tienen algún tipo de acción amigable hacia la familia o los 
hijos. En definitiva, lo que define a una empresa como fami-
liarmente responsable es la posibilidad que tienen sus emplea-
dos de tener «vida» antes y después del trabajo, y de integrar 
sus responsabilidades laborales a su vida personal como un 
ámbito más (prioritario y necesario, pero uno de otros tantos) 
de toda persona.

«Se valora todo lo que pueda ayudar a los empleados a ser 
mejores y más responsables sobre su propia vida, lo que ayuda-
rá a ser también trabajadores adultos y responsables de cara a la 
empresa. Se pregunta también por los beneficios extrasalaria-
les (seguros médicos, planes de pensiones, etc.) y los servicios 
familiares (guarderías o cheques guardería, información sobre 
centros de día, ayuda psicológica o financiera)» (Chinchilla, 
2008, p. 3).
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En definitiva, son empresas familiarmente responsables 
aquellas que tienen una cultura y valores pro de la conciliación 
de la vida personal, familiar y laboral de sus empleados, concre-
tando políticas y medidas concretas orientadas a este fin, dispo-
nibles para todos (recordemos que no se trata de dar por igual 
a cada uno, sino de ofrecer políticas desiguales para colectivos 
desiguales; lo prioritario es cubrir las necesidades de cada tra-
bajador en particular). Conforme hemos analizado a lo largo de 
todo este trabajo, aquellas que están verdaderamente compro-
metidas con sus empleados.

Para lograr sostenibilidad en las políticas de conciliación 
y asegurar una correcta implementación, han surgido distintas 
iniciativas de reconocimiento a empresas familiarmente respon-
sables, a modo de «certificados de calidad» de los procesos en 
las empresas. Son ejemplo de ello el Certificado EFR otorgado 
por el Ministerio de Trabajo y promovido por Fundación Mas-
Familia, el sello Reconcilia que otorga AMEDNA, o los Premios 
Nacionales de la Fundación Alares.

Lo interesante de este tipo de certificados es que son una 
innegable ayuda para las empresas que quieren comprometerse 
con la conciliación de la vida personal, familiar y profesional 
de sus empleados. El proceso de certificación y renovación de 
los certificados o sellos brinda orientación a la empresa sobre 
las mejores políticas a implementar y le ayuda a realizar un se-
guimiento y control exhaustivo de su implementación en todas 
las áreas y niveles de la organización. A través de las auditorías, 
se brinda además una retroalimentación esencial para seguir 
mejorando y ajustando las políticas y medidas orientadas a la 
conciliación.





4 
Conclusiones

Es necesario reflexionar acerca de la persona, la familia y el 
trabajo para adentrarnos en el profundo significado de conciliar 
la vida personal, familiar y laboral. Trabajo, familia y vida per-
sonal son dimensiones fundamentales, irrenunciables y comple-
mentarias en el ser humano.

No hay que olvidar que familia y trabajo son sólo dos di-
mensiones de la vida de la persona, aunque dos dimensiones 
prioritarias a las que el ser humano normalmente dedica mucho 
tiempo. Cuando hablamos de la necesidad de integrar los dife-
rentes ámbitos de la vida, nos referimos a éstos, pero sin dejar 
de lado otros como el espiritual, el comunitario, el recreativo, 
el social. Si el objetivo último de la conciliación es la felicidad 
personal, entonces debemos tener en cuenta la integridad de la 
persona. En mi investigación he descubierto –con un poco de 
decepción– que en la práctica hay grandes incoherencias respec-
to al verdadero sentido de la conciliación. La implementación de 
algunas políticas de flexibilización parecen a veces orientadas a 
que el empleado trabaje más e intensamente, y no a la búsqueda 
de armonizar las diferentes instancias de su vida. Por otro lado, 
grandes empresas que se jactan de cuidar a sus empleados y pro-
mover la conciliación, al fin de cuentas sólo ofrecen aquello que 
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está legislado y calculan indicadores de conciliación que no son 
del todo claros.

Es necesario instalar en la sociedad una reflexión seria y pro-
funda, y una acción más concreta a fin de redescubrir el valor de 
la familia como bien personal y social fundamental. La familia 
es una institución digna de ser protegida y promovida desde el 
Estado, pero también desde otras instancias como la empresa y 
las demás instituciones sociales. No obstante, el primer promo-
tor de la familia ha de ser la persona. En la medida en que ésta 
tenga un enfoque vital orientado hacia su familia como realidad 
prioritaria en su vida, se podrá construir una sociedad también 
orientada a las familias.

Por eso, no debemos olvidar que conciliar vida profesional con 
vida familiar es también y ante todo una responsabilidad personal. 
Es la persona quien define las prioridades en su vida y quien ac-
túa en consecuencia. A veces podemos vernos en la tentación de 
adjudicar culpas de la no conciliación exclusivamente al Estado 
y a la Empresa, pero somos gestores de nuestras vidas y como 
tales, responsables de nuestro destino: a cada uno le corresponde 
la responsabilidad de priorizar estas dimensiones y equilibrarlas. 
El conflicto surge muchas veces por la manera en que la persona 
combina familia y trabajo. Hay personas que separan estos ám-
bitos totalmente, como si fueran dos entidades independientes la 
una de la otra. En cambio, considerar el tema como dos realidades 
que se inter-relacionan y enriquecen mutuamente refleja que la 
vida personal es una y que todo lo que se hace en la empresa ha de 
ayudar a la familia y lo que se hace en la familia revierte en el tra-
bajo. Es allí donde entra el desafío de integración y creo que es un 
tema central que propongo como eje de investigaciones futuras. 
Creo que sería interesante también promover investigaciones des-
de el área de ética empresarial relacionando la conciliación como 
una colaboración de la empresa a la búsqueda y cumplimiento de 
la misión personal de cada persona.
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La preocupación por conciliar vida personal, familiar y 
laboral debe estar presente en todo ámbito de trabajo como 
consecuencia ineludible del compromiso asumido tanto por la 
empresa al ofrecer un puesto de trabajo, como por el empleado 
al disponer de su talento para trabajar en la empresa. Veía-
mos cómo la empresa cuenta con diferentes herramientas para 
facilitar y potenciar el compromiso de sus empleados, entre 
las cuales se encuentran las estrategias de conciliación. En la 
sociedad actual los empleados valoran cada vez más la flexi-
bilidad y el buen ambiente de trabajo como parte del salario 
emocional que reciben a cambio de su desempeño; las políti-
cas de conciliación pueden tener un peso importante en este 
sentido. Hemos analizado cómo la conciliación trae consigo 
muchos beneficios para la empresa, pero no hay que olvidar 
que el motivo último de las políticas de conciliación ha de ser 
la satisfacción de necesidades trascendentales del ser humano 
que le orienten a su felicidad.

Aunque hemos centrado nuestra atención especialmente en la 
empresa como agente necesario y responsable de la conciliación 
de sus empleados, no hay que olvidar el aporte insustituible que 
tienen el estado, el tercer sector, la familia y la propia persona. 
La persona, con su accionar cotidiano y las decisiones diarias; 
la familia asumiendo juntos el proyecto familiar como una co-
responsabilidad real, el estado, particularmente desde el marco 
legislativo y la promoción de una política familiar acorde; el 
tercer sector, mediante la estructuración y solución de demandas 
e iniciativas de la sociedad civil; las empresas, desde un cambio 
cultural que apoye a la familia y que se traduzca en mayor flexi-
bilidad conforme las necesidades de sus empleados... Sólo con 
el compromiso y aporte de cada agente será posible establecer 
una verdadera cultura de conciliación donde todas las personas 
puedan alcanzar un armonioso equilibrio entre sus responsabili-
dades personales, familiares y laborales, evitando que alguna de 
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sus dimensiones personales quede descuidada o desatendida por 
una excesiva ocupación hacia otra dimensión.

Quisiera aquí comentar que, para mi sorpresa, me he encon-
trado con muy escasa bibliografía respecto al rol del tercer sector 
en las cuestiones de conciliación. Me ha llamado muchísimo la 
atención el hecho de que ni siquiera se nombre su intervención 
y apoyo en estos temas, cuando a mi entender, es mucho lo que 
desde allí se está trabajando y se puede aún trabajar. Quedaría 
abierto aquí un interesante foco para futuras investigaciones.

En el desarrollo de este trabajo se dedica un apartado concre-
to a los cambios en el rol de la mujer sobre la conciliación. Si 
bien era inevitable por ser éste el origen del conflicto que surge 
entre el ámbito personal, familiar y laboral, tiene también como 
fin resaltar que la conciliación es un tema de todos. En la medida 
que el hombre también entre en el circuito de conciliación, la 
mujer también verá beneficiada su posición hacia el equilibrio 
e integración de estos tres ámbitos. Hay una clara tendencia a 
realizar investigaciones y campañas de concienciación en este 
aspecto.

Desde la óptica de la empresa, las posibilidades de ofrecer 
medidas orientadas a la conciliación de sus empleados es prác-
ticamente infinita: tantas posibilidades como personas y empre-
sas hay. La lista de alternativas que hemos dado es extensa y 
concreta, a fines de facilitar a los empresarios de grandes, me-
dianas y pequeñas empresas diferentes posibilidades conforme 
a los recursos y características propias de cada organización y 
de cada sector. Contamos así con: (1) estrategias de bajo coste 
y fácil implementación; (2) otras de bajo coste pero con mayor 
complejidad en su gestión; (3) medidas de alto coste y simple 
implementación y; finalmente, (4) posibilidades de alto coste y 
alta complejidad.

Suele pensarse en las políticas de conciliación como si fue-
ra un tema únicamente de las grandes empresas. De hecho, la 
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bibliografía disponible pareciera afirmarlo; he echado en falta 
material orientado a las pequeñas y medianas empresas. Sin 
embargo, no depende del tamaño, sino que el desafío de cada 
empresa será analizar el impacto que cada política tendría en 
sus empleados y poder así decidir qué estrategia ofrecer. No 
existen recetas mágicas, ni tampoco se requiere de grandes 
políticas o complejos procedimientos. Muchas veces la con-
ciliación depende más de una buena actitud y disposición por 
parte de directivos y empleados, que de la implementación de 
grandes soluciones. Recordemos que lo esencial es contar con 
una comunicación abierta, fluida y permanente para conocer 
las necesidades reales de los empleados y orientar las medidas 
de conciliación con ese norte. Si bien son muchas las formas 
en que la empresa (grande, mediana o pequeña) puede colabo-
rar en que sus empleados armonicen vida personal, familiar y 
profesional, animamos a los directivos a comenzar por estra-
tegias simples, de alto impacto en la plantilla y de resultados a 
corto plazo a fin de favorecer una percepción positiva por parte 
de los empleados en que la empresa realmente se preocupa por 
ellos. Es cierto que hay ciertas opciones que requieren de ma-
yores recursos (ya sea por necesitar más tiempo para su coor-
dinación o por requerir una inversión de dinero) pero, pueden 
dejarse esas alternativas como un segundo paso en el camino 
hacia la conciliación.

Un elemento clave para que la implementación sea exitosa 
(ha sido repetidamente señalado en estas páginas) es que los di-
rectivos de la organización estén involucrados en la cuestión. 
Deben ser los primeros en dar el ejemplo conciliando ellos mis-
mos y promoviendo entre sus empleados el aprovechamiento y 
disfrute de las políticas ofrecidas por la empresa. En un ambien-
te donde esto no sucede, los empleados pueden percibir que en 
caso de hacer uso de tales políticas, será mal visto y penalizado 
por su jefe. Este es un aspecto de la conciliación que no hemos 
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trabajado en forma explícita pero que sí hemos dejado ver entre 
líneas. Me refiero a algunas consecuencias de la falta de conci-
liación. En palabras de Mariano Morelli:

«... cuando una sociedad pone a las personas ante la disyuntiva 
de tener que elegir de manera excluyente entre la atención de la 
familia y la actividad laboral para terceros, tiende naturalmente 
a producir hogares desatendidos, necesidades básicas insatisfe-
chas, frustración personal y envejecimiento demográfico, entre 
otras tantas consecuencias» (Morelli, 2005, p. 2).

La verdadera conciliación en las empresas se dará cuando los 
empresarios entiendan que ésta es un valor para las personas que 
trabajan en su organización, pero que también es un valor para la 
empresa. «Ganan las personas, pero gana la organización que 
puede contar con buenos profesionales con deseos de trabajar 
en ella» (Paz Paz, 2009, p. 189).

Quisiera concluir citando al Papa Francisco que en su última 
encíclica publicada recientemente nos dice:

«Para que pueda hablarse de un auténtico desarrollo, habrá 
que asegurar que se produzca una mejora integral en la calidad 
de vida humana, y esto implica analizar el espacio donde transcu-
rre la existencia de las personas. Los escenarios que nos rodean 
influyen en nuestro modo de ver la vida, de sentir y de actuar». 
(Francisco, 2015, n. 147)

Dos espacios esenciales en los que transcurre la existencia 
son la familia y el trabajo. Si la forma en que vivimos ambos 
espacios define el modo de ver la vida, de sentir y de actuar, toda 
acción orientada a mejorar esos escenarios vitales, por más pe-
queña que sea, ya vale la pena y acerca al hombre a su plenitud.
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