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Pensar en nuevos desafios es siempre estimulante pero mucho mds verlos
alcanzados. Esta cuarta guia de buenas practicas “Hacia una responsabi-
lidad compartida: familia, empresa y sociedad” que llega a sus manos es
un desafio mds alcanzado con la colaboracién de muchas personas. Otro
hito que se suma a los ya logrados desde que en el afio 2009 desde el Centro
Walmart Conciliacién Familia y Empresa del IAE nos propusimos invitar
a las empresas a trabajar para poner en el centro de la escena a la persona y
lo més valioso que tiene: su familia. Desde entonces, en Argentina y desde
Argentina, son muchos los avances que hemos hecho en la construccién
de organizaciones y empresas familiarmente responsables, comprometi-

das con una vida mejor para todos.

Sin retos no hay innovacién posible. Pensar en los desafios que nos
plantea integrar la vida laboral y familiar hoy ha sido y seguira siendo una
fuente inagotable de inspiracién y de innovacién. De inspiracién porque
nos mueve el amor a la familia -que es donde se forma el capital humano
de un pais-, y ver cémo apoyarla desde el mundo del trabajo. La inspira-
cién moviliza y se traduce en ganas de hacer abriendo paso a la innovacién

con sus ilimitadas maneras de mejorar y crecer.



La inspiracién y la innovacion han sido y seguirdn siendo los pilares de
nuestro trabajo. Son nuestras armas para acortar la brecha entre el pasa-
do donde no se hablaba de conciliacién trabajo-familia en Argentina y el
presente donde es ya una realidad que nos ha posicionado como referentes
en toda la Region y encarar el futuro que nos desafia con infinitas opor-

tunidades.

Son precisamente la inspiracién y la innovacién las que nos han permi-
tido estar a la altura en cada momento. Vivimos en un pais donde la nece-
sidad de conciliar trabajo y familia es cada vez mds una realidad cotidiana
que atraviesa y acompafia la vida de muchisimas personas. Esto obliga a
que las empresas se renueven constantemente ya que las companias con
mejores resultados son aquellas que mejor se adaptan al contexto y a sus
circunstancias, saliendo de su zona de confort y también comprometiendo

alasociedad para generar cambios que acompafien estas nuevas demandas.

Alo largo de estos afios las empresas argentinas han demostrado que
estdn preparadas para hacer frente a estos retos porque innovar es dar res-
puesta a un entorno cambiante y aportar el compromiso por la respon-
sabilidad familiar corporativa a un mundo laboral cada vez mds global y
dindmico. La experiencia de ellas ha sido también impulso y motor para
plantear también avances y compromisos en la agenda publica.

Hablar de desafios en estos momentos es, de hecho, hablar de cambios
y transformacién. En esta historia que estamos escribiendo juntos -y que
de alguna manera estd quedando plasmada cual capitulos en las guias de
buenas précticas que publicamos cada dos afos- se pueden distinguir cla-
ramente dos etapas: la primera centrada puertas adentro de cada empresa

y la segunda hacia fuera.

En una primera etapa, las empresas argentinas fueron implementando
distintas politicas y practicas abriendo brecha en toda la Regién. Este com-
promiso renovado gener6 un valor enorme hacia dentro de cada organiza-

cién. A lo largo de esta etapa factores como el apoyo de la alta direccion,



escuchar las necesidades de las personas y pensar iniciativas para sus fami-
lias, formar a los lideres fueron piezas claves que sentaron las bases para
situarnos a las puertas de una nueva etapa, que es la que estd plasmada en
estas paginas.

Se abre con esta nueva guia la posibilidad de mostrar no solo lo que
las empresas hacen en bien de sus colaboradores y sus familias (dando
ejemplo de cdmo se puede innovar y hacer las cosas cada vez mejor) sino
también cdmo involucrar a otros actores. La posibilidad de reinventarse y
transformar. Este es el salto cualitativo que presentan las empresas en esta
gufa porque es el sitio justo en el que nos encontramos hoy.

En efecto, la experiencia acumulada durante esos anos de trabajo uni-
do al liderazgo y compromiso de las empresas que nos han acompanado
en este desafio, nos permite dar un paso mas y mostrar en esta publicacién
el impacto del trabajo realizado no solo puertas adentro de las empresas
sino también hacia fuera, articulando con otros actores de la vida social
para que el compromiso con la conciliacién trabajo-familia llegue a todo
el pais, a empresas PYMES y a otros 4mbitos de la vida publica.

Reconociendo la valiosa contribucién de las familias a las personas y al
bien de toda la sociedad, esta guia lleva por titulo “Hacia una responsabi-
lidad compartida: familia, empresa y sociedad.” La responsabilidad es la
facultad humana de asumir nuestras propias decisiones y por eso se vive
de manera individual. Cada uno tiene multiples responsabilidades deri-
vadas de los roles que asume tanto en su vida familiar como en su 4mbito
laboral. Cuando hablamos de responsabilidad compartida hacemos refe-
rencia a una responsabilidad que es comtn a dos o mds personas o actores,
es decir, se trata de una responsabilidad que no es individual sino que se

comparte con otros.

En una responsabilidad compartida cada uno de los que la asumen
coinciden en la bisqueda de un bien comn, y a la vez cada uno de ellos es
co-responsable de comprometerse con su aporte con respecto a ese logro de



todos. Alcanzar la integracién trabajo-familia es un desafio de responsabi-
lidades compartidas que compromete fundamentalmente a tres actores: la
familia, la empresa y la sociedad. Es l6gico que sea asi porque las relaciones
humanas tienen un cardcter social. La conciliacién trabajo-familia pasa a
ser un punto de encuentro para todos los actores sociales a partir del cual
se pueden construir consensos y articular esfuerzos para contribuir juntos

al bienestar de cada persona y al desarrollo sostenible de cada sociedad.

A'lo largo de estas paginas desfilardn distintos actores que han asumi-
do esta responsabilidad compartida y que, desde su lugar, han articulado
acciones a través del didlogo y la cooperacién. A todos ellos vaya nuestro

agradecimiento.

El primer actor es, sin dudas, el IAE Business School que nos abrid las
puertas alld por el 2009 para asumir esta responsabilidad de instalar en'y
desde Argentina el compromiso por la integracion trabajo-familia. Contar
en esta guia con el prélogo de Rodolfo Rivarola es para nosotras motivo de
agradecimiento por todo su apoyo y compromiso -primero como colega
y ahora como Decano- con nuestro trabajo que se ha traducido también
en nuevas practicas y beneficios que el mismo IAE estd brindando a sus
empleados y a sus familias.

En segundo lugar, queremos destacar el apoyo incondicional de Wal-
mart Argentina, de su Gerente General Agustin Beccar Varela y de todos
sus directores y gerentes, de modo especial de Brenda Puig, Directora de
Asuntos Legales y Presidente del Consejo de Inclusiéon y Diversidad, aliada
de la primera hora, que ha querido explicitar en estas pdginas los motivos
por los cuales acompaiian sostenida y comprometidamente esta iniciativa.

Nuestra gratitud se extiende a todas las empresas que forman parte del
Club IFREI y que, afio tras afio, apuestan a la innovacién y nos presen-
tan nuevas précticas y politicas y lo que es mas importante redoblan su
compromiso para ayudar y empoderar a las familias de sus colaboradores.
Desde el afno 2010, cada uno de nuestros encuentros nos ha permitido, a



partir de la identificacién de un problema real, al que es necesario dar una
solucién o respuesta, conocer lo que la Academia puede aportar, presentar
casos de éxitos y buenas précticas y compartir experiencias para, entre
todos, en un proceso de aprendizaje compartido, proponer posibles solu-
ciones o alternativas al problema, validar las propuestas factibles y llevarse
cada uno ideas para implementar en su propia empresa. Esta dindmica de
trabajo actiia como efecto catalizador teniendo como foco el bienestar de

las personas y el futuro de sus familias.

La experiencia consolidada del Club IFREI nos permitié ser anfitrio-
nes en mayo del 2016 del Primer Encuentro Regional que reunié a empre-
sas y académicos de Iberoamérica comprometidos con esta temdtica. Al
ser pioneros en el mundo en esta iniciativa y contar con mas de 40 empre-
sas, recibimos a 14 colegas y mds de 100 ejecutivos de 9 paises de la Regién
que durante dos dias reflexionaron sobre las nuevas perspectivas para la
integracion trabajo - familia, aportando una mirada desde Latinoamérica.

El camino recorrido hasta aqui nos ha permitido también apoyar y
acompanar el fortalecimiento de otros Clubs IFREI que han surgido en
varios paises de la Regién porque entendemos que forma parte de nuestra
responsabilidad académica generar conocimientos, transmitir aprendiza-
jes y contribuir a que en otros lugares y en otras personas también prenda
esta semilla. En este sentido, el trabajo realizado con diez empresas sal-
vadorenas gracias al apoyo de la OIT y de la ANEP y con el impulso de la
Fundacién EMPREPAS, nos permitié ayudar a instalar esta temdtica en El
Salvador y partir de alli en otros paises de Centroamérica. Esta experien-
cia ha quedada plasmada en la publicacién de la primera guia de buenas
précticas de ese pais, que forma también parte de esta coleccion.

Nuestra responsabilidad académica nos lleva también a participar en
congresos internacionales y publicar articulos en journals, iniciativas que
entran dentro del proceso de difusiéon de toda investigacion. Este ano he-
mos podido estar presentes en tres congresos internacionales celebrados
en Mildn, Barcelona y México.



Otra responsabilidad que hemos asumido desde CONFyE con el énimo de
llevar nuestros contenidos a un publico més amplio, fue la de coordinar el
primer programa del IAE en la plataforma educativa virtual Coursera, es-
pecialmente disenado para abordar esta temdtica y ofrecer gratuitamente
a quienes estén interesados un espacio de aprendizaje y reflexion. El pro-
grama “Trabajar para ser Feliz” es una propuesta innovadora que permite
entender mejor los escenarios donde se desarrolla la vida moderna y da
herramientas e ideas para construir el propio proyecto personal y alcanzar
un desarrollo integral pleno de sentido y de felicidad en el mundo actual.
Se puede acceder a él en: https://www.coursera.org/

Entendemos también como una responsabilidad compartida las alian-
zas que hemos construido a lo largo de estos afios con otras Escuelas de
Negocios de Iberoamérica y en esta guia, de modo especial, queremos des-
tacar y agradecer la labor conjunta que venimos desarrollando desde el
2010 con el INALDE de Colombia a través del Centro de Cultura, Trabajo

y Cuidado que dirige nuestra querida colega y amiga Sandra Idrovo.

Precisamente ella es coautora del primer capitulo de esta guia don-
de abordamos la responsabilidad de las familias. En efecto, si “la familia
es el sistema mds potente, mds humano y mds barato que se conoce para
acompanar el desarrollo de cada persona y transmitir valores,” la primera

responsabilidad es apoyarla en este cometido en el que es insustituible.

Es necesario hacer visible que la familia es un bien social de primer
orden y que, de hecho, “el bien comun estd profundamente vinculado al
bien de la familia. Son interdependientes, por lo que todo lo que afecte ala
familia tarde o temprano repercute en la sociedad y viceversa. Es necesario
mostrar que la familia es el term6metro de la sociedad: familias estables y

fuertes producen ciudadanos y sociedades fuertes.”

Las familias siempre llegan mds lejos cuando los otros dos agentes, la
empresa y la sociedad, la ayudan. Si el entorno laboral favorece la partici-
pacion de los padres en la educacidn de sus hijos, si las leyes y la sociedad



reconocen el rol que cumplen los miembros de una familia como cuidado-

res es indudable que las familias saldran ganando.

Todo esto quedé bien de manifiesto con ocasion de la visita de la Coor-
dinadora de Familia de la ONU Renata Kaczmarska a Buenos Aires a fines
de marzo de 2017 quien afirmé que las familias son muy importantes para
alcanzar las metas del desarrollo sostenible de la Agenda 2030 que impulsa
Naciones Unidas. Es més. No se podrédn lograr si las familias no se involu-
cran y destacé que por primera vez la ONU reconoce la importancia de la
conciliacién entre el trabajo fuera de casa y las tareas del hogar. Queremos
dejar constancia de nuestro agradecimiento a Renata Kaczmarska por su-
mar su opinién como experta en el primer capitulo de esta guia asi como
también agradecer su visita a Argentina y la oportunidad de exponer nues-
tro trabajo en el evento internacional de celebracion de la familia convoca-
do en la sede de las Naciones Unidas en Nueva York el pasado mes de mayo
y que contd con la participacién de embajadores de 30 paises y mds de 200
personas de todo el mundo. Ser embajadoras alli, representando a nuestro
paisy a tantas personas y empresas, ha sido una experiencia tnica e inolvi-

dable que reafirma nuestra responsabilidad y redobla nuestro compromiso.

Otro agente clave y responsable son los medios de comunicacién que
tanto contribuyen a instalar y transmitir valores en la opinién puiblica con
el objetivo de ponerlos en comun en la sociedad. Por eso el primer capitulo
cuenta con el testimonio del reconocido periodista Guillermo Andino, a
quien agradecemos su aporte y compromiso con la familia asi como tam-

bién su profesionalismo basado en valores.

La responsabilidad que asumen las empresas es el tema del capitulo
dos. En él se analiza los alcances de esta responsabilidad que estard des-
pués muy bien ilustrada en la segunda parte de la guia con los principios
que hay que tener en cuenta y las buenas pricticas que comparten las em-
presas. Las organizaciones de algiin modo inciden en la configuracién de
la vida de la familia en la sociedad actual, con respecto a sus relaciones
econémicas, sus condiciones de vida laboral (seguridad en el empleo, ho-



rarios, flexibilidad, etc.) y su entorno cotidiano. Y de ahi deriva su respon-
sabilidad entendiendo que la empresa no estd obligada a resolver todos
los problemas de sus empleados o de sus familias pero si le corresponde
acompanar aquellas situaciones que no pueden ser mejor atendidas por

ellos y que, de alguna manera, demandan su intervencion.

Suman su testimonio como expertos en este capitulo Lorenzo Peldez,
Especialista en Actividades con Empleadores del Cono Sur de la Organi-
zacién Internacional del Trabajo, a quien agradecemos haber confiado en
nosotras y apoyado nuestro trabajo en El Salvador y ahora lo sigue hacien-
do desde su cargo en Santiago de Chile y Luis Ulla, Director de Investi-
gacion y Desarrollo del IARSE, de reconocida trayectoria impulsando la
responsabilidad social empresaria en el pais.

Es bien sabido que la familia es la unidad bésica de la sociedad y el
principal agente de desarrollo sostenible. Las familias son el fundamento
de las sociedades fuertes. Cuando se debilitan o rompen, los costos socia-
les son elevados, no solo sufren las personas sino también la sociedad y
esto puede obligar a los gobiernos a invadir sus roles o suplir sus carencias.
Por eso el tercer actor protagénico en esta guia es la sociedad y el rol del
Estado, tema que es abordado por Victoria Morales Gorleri, Subsecretaria
de Responsabilidad Social para el Desarrollo Sostenible del Ministerio de
Desarrollo Social de Argentina. Contar con su experiencia avalada por su
amor a la familia y su fuerte compromiso social es motivo de agradeci-
miento para nosotras, gratitud que se extiende a todo su equipo y muy
especialmente a Victoria Ancarola y Agustin Dellagiovanna, con quienes
hemos articulado distintas acciones para difundir y promover el compro-
miso con la responsabilidad familiar y, concretamente, la herramienta
IFREI PyMES en todo el pafs.

Queremos también agradecer el reconocimiento recibido, en el marco
del “Dia de la Responsabilidad Social” celebrado en la Casa Rosada, oca-
sién en la que la Subsecretaria de Responsabilidad Social del Ministerio
de Desarrollo Social distingui6 a las primeras organizaciones y empresas



que se integran al recién creado Registro Unico de Organizaciones de Res-
ponsabilidad Social (RUORES) y trabajan programas de responsabilidad
social alineados con los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Dentro de
ellas, el IAE recibi6é una mencién por el trabajo desarrollado en y desde el

Centro Conciliacién Familia y Empresa.

Dentro de esta articulacién con el dmbito publico hemos apoyado
otras iniciativas como la Red de Redes que promueve el Ministerio de
Produccioén, o participado en la Comisién de Igualdad de Oportunida-
des del Ministerio de Trabajo, en la Comisién de Trabajo y Familia que
sesiona en la Cdmara de Diputados para discutir una nueva legislacién
sobre estos temas, la vinculacién con la Direccién de Sustentabilidad y
Responsabilidad Social de la Provincia de Buenos Aires y del municipio de
Pilar o el trabajo realizado en la Secretaria de Relaciones Parlamentarias y
Administracion de Jefatura de Gabinete de Ministros. De modo especial,
queremos agradecer a todas estas dreas del ambito publico y a las personas
que trabajan en ellas por la posibilidad de instalar la conciliacién familia-
trabajo, entendiendo que el rol que ha de asumir el Estado no es suplir a
las familias sino empoderarlas a través de politicas publicas para que ellas
puedan llevar a cabo su funcién social.

Este capitulo cuenta con la opinién de nuestro colega del IAE Héc-
tor Rocha, experto en la articulacién publico-privada y Kalena de Velado,
Presidente de la Fundacién EMPREPAS de El Salvador quien comparte lo
que ha significado para las empresas y para su pais comprometerse con la

integracion trabajo-familia.

La responsabilidad que tiene que asumir la sociedad civil -como otro
actor clave- nos llevo a articular alianzas con distintas instituciones y ge-
nerar con ellas diversas iniciativas. En primer lugar y desde el afio 2009
con la Fundacién Padres apoyamos la difusion del premio que reconoce las
buenas practicas de las empresas y damos todo el soporte académico a cada
convocatoria. En estas paginas se recogen los ganadores de la VII y VIII edi-
cién del premio celebradas en 2015y 2016. Agradecemos la participacion de



Maria Pia del Castillo, Directora Ejecutiva de la Fundacién Padres y Leo-
nardo Herndndez, Coordinador de Comunicacion del Consejo Empresario
Argentino para el Desarrollo Sostenible por sumar sus testimonios en este
capitulo de la guia.

Otra iniciativa fue la articulada con el Consejo Publicitario Argentino
recogida en el siguiente capitulo. Con el afan de llevar la concientizacién
de la responsabilidad por integrar trabajo-familia a la opinién ptblica, en
el 2014 lanzamos la primera campaia de bien publico y al afio siguiente la
segunda, recogida en esta guia: “Cada cosa en su lugar.” A la vez de pre-
sentar los principales resultados que arroj6 esta primera evaluacién a nivel
nacional, compartimos los testimonios de Valeria Abadi, Presidente del
Consejo Publicitario y Virginia Meneghello, Presidente de la Comisién de

la campana a quienes agradecemos su compromiso y apoyo.

El trabajo conjunto con la Home Renaissance Foundation surgié en
el ano 2010 a partir de diversas iniciativas hasta la que presentamos en
esta guia: el Global Home Index, la primera investigaciéon mundial que
se propuso hacer pensar a las personas de los cinco continentes sobre la
dedicacion a su hogar y que es el tema del capitulo seis. Suman su visién
sobre esta iniciativa Antonio Argandofia, Profesor Emérito IESE Business
School y Miembro del Consejo Académico de la Home Renaissance Foun-
dation a quien agradecemos su colaboracién y Catalina Parada y Carlos
Trelles, COO y CEO de Axon Marketing & Communications quienes nos
ayudaron a difundir los resultados de esta iniciativa a través de los medios
de comunicacién en toda la Regién y por toda esa labor merecen nuestro

reconocimiento y gratitud.

La segunda parte de la guia nos permite analizar hasta dénde llega
concretamente la responsabilidad de las empresas de cara a las familias de
sus empleados. Siguiendo el enfoque de la actuacion social de la empresa
se analiza el alcance que tiene la responsabilidad familiar corporativa en
relacion con los derechos familiares y con el bien comun, presentando los

principios de solidaridad y subsidiariedad como apoyo social a la autono-



mia familiar. Este capitulo cuenta con la visién de Doménec Melé, Profe-
sor Emérito del IESE Business School, a quien agradecemos su aporte en
el marco conceptual que nos ha permitido presentar este enfoque, y de
Helena Estrada, Responsable del Centro de Desarrollo Econémico de la

Mujer del Ministerio de Produccién de la Nacién Argentina.

Gracias a la experiencia acumulada en estos casi diez afios de trabajo
conjunto contamos con un buen grupo de empresas que ya ha incorpo-
rado la responsabilidad familiar corporativa a su estrategia y, asumien-
do el principio organizativo, en el capitulo ocho nos muestran no solo
mas préicticas innovadoras hacia dentro de sus empresas sino cémo se han
comprometido hacia fuera demostrando que quieren ser parte de la solu-
cién y contribuir decididamente a fortalecer a las familias de sus emplea-
dos y a construir una sociedad mds sustentable. Son empresas que han pa-
sado de la intencién a la accién, que muestran el camino a otros, cobrando

un protagonismo sin precedentes en este tema.

Son empresas que han comprendido que los desafios de la conciliacién
trabajo-familia no se alcanzan en solitario ni de manera individualista. Por
eso han sabido articular iniciativas con otras empresas, lejos de toda com-
petencia, contando también con su cadena de valor, con organizaciones del
sector social, con sindicatos y con organismos publicos e internacionales.
Queremos agradecer a las mds de 30 empresas que comparten sus buenas
précticas en esta nueva guia y sobre todo destacar la conviccién con que
han asumido su responsabilidad conscientes también de que su posicién
de liderazgo los hace referentes de cara a la sociedad. Gracias por contagiar
este compromiso a otras organizaciones, mostrdndoles con el ejemplo que

el cambio es posible y que todos son responsables de lograrlo.

El siguiente capitulo, centrado en la prudencia del directivo, pondra
foco en la responsabilidad de los lideres a la hora de generar y liderar este
cambio. Cuenta con la experiencia de dos testimonios muy apreciados para
nosotras: de Joan Fontrodona del IESE Business School a quien tanto debe-
mos, y del querido Alfredo Fagalde, ex Presidente de ManpowerGroup, que



nos ha apoyado desde el primer momento y que ha dejado con su trayec-
toria profesional un claro ejemplo de liderazgo familiarmente responsable

mostrando el camino a otros dentro y fuera de su empresa.

Llegamos asi al altimo capitulo en el que, desde CONFyE, queremos
destacar cémo el trabajo llevado a cabo por las empresas comprometidas
con la Responsabilidad Familiar Corporativa constituye una relevante
contribucién a los Objetivos del Desarrollo Sostenible (ODS) marcados
por la Agenda 2030 de Naciones Unidas. Con este aporte queremos tam-
bién asumir nuestra responsabilidad de ser, como dmbito universitario,
un espacio de reflexion, de conocimiento y de articulacién para contri-
buir, desde la docencia, la investigacién y la difusion, a la implementacién
de la Agenda 2030 y al logro de las metas de los ODS adoptadas por el pais.

Finalmente, el epilogo nos ayudara a plantear nuevos desafios de cara
a los préximos afnos. Pero mds alld de lo que hagamos, lo més importante
serd seguir construyendo relaciones basadas en confianza y en compro-
miso y en mds de un caso, cosechando amistades como las que hemos
labrado a lo largo del camino recorrido en estos afios. A todas esas perso-
nas que nos han acompafiado, apoyado y alentado (imposible nombrar a
todas porque son muchisimas) vaya nuestro agradecimiento. Sin dudas,
nuestras familias ocupan un lugar de privilegio entre ellas.

No podemos cerrar esta guia sin un agradecimiento especial a Sergio
Baur y su equipo de disefio que en cada edicién nos acompaiia sumando
color y brillo a nuestras ideas y que hace posible contar esta publicacion
-que es de distribucién gratuita- también en formato digital. Se puede
acceder en: https://www.iae.edu.ar/es/ConocimientoEImpacto/Centros/

Confye/Paginas/Guias.aspx

Estar a la altura de los desafios implica asumir cada uno su responsa-
bilidad sabiendo que la familia es anterior a la empresa y a toda sociedad y
pero ala vez necesita de ellas para que le ayuden a ejercer su rol. Respetando
la autonomia que la familia tiene para organizarse como quiera, es preciso



afirmar que toda familia, por ser una relacién de reciprocidad que genera
capital social, confianza, solidaridad, merece proteccién y apoyo en justa
correspondencia. Para tener ciudadanos responsables, comprometidos con
la convivencia democrdtica y civica, se necesita una socializacién y educa-

cién inicial que se da en las familias.

Las empresas también se benefician de la presencia de empleados com-
prometidos, de personas maduras, capaces de crear equipos y liderar pro-
yectos. Pero esas competencias dependen, en buena medida, de la forma-
cién recibida en la familia, cuna del desarrollo del capital humano. Queda

asi planteado que se trata de una responsabilidad compartida.

Los invitamos a seguir profundizando en el alcance de este concepto a
través de la lectura de las paginas siguientes y a sumarse a este trabajo con-
junto. Hoy mds que nunca tenemos la responsabilidad de estar a la altura
de estos desafios porque el bien de nuestras familias y el de nuestro pais
merecen que lo hagamos. Gracias de antemano a todos los que se compro-

metan y asuman esta responsabilidad compartida.

Patricia Debeljuh y Maria Elena Ordéiiez y Revuelta

Centro Walmart Conciliacién Familia y Empresa
IAE Business School
Universidad Austral



El mundo de las organizaciones actualmente se encuentra ante el gran de-
safio de orquestar las necesidades de sus stakeholders: accionistas y financia-
dores, clientes y proveedores, gobierno y sindicato as{ como también los co-
laboradores. La gestion del talento hoy requiere que la organizacion disefie
con su misién una forma de dar respuestas ante estas complejas demandas,
enviando una sefial importante sobre su propia cultura, es decir, cudles son

sus prioridades en cuanto a los valores que estdn en su esencia.

Este reto es muy demandante y se presenta como una invitacion a acer-
car e integrar a las personas. Ante tamano desafio, son muchas las orga-
nizaciones que en Argentina han decidido incluir otro stakeholder mas: la
familia de sus empleados. Y lo han hecho de manera muy inteligente, como
Walmart partner estratégico de CONFyE que tanto nos apoya en esta ini-
ciativa, buscando que esta prioridad permita articular las necesidades de
todos, construyendo una empresa atractiva para el talento porque una or-
ganizacién que valora a las familias de sus trabajadores es una empresa que
estd pensando estratégicamente en su sustentabilidad y trascendencia.En
esta guia de buenas précticas, que ya llega a su cuarta edicién, podrén en-
contrar multiples formas e iniciativas que responden a estos desafios.



Podrdn asomarse a empresas y organizaciones de tamafio pequefio, me-
diano o grande, de origen multinacional, multilatina o local, de una gran
diversidad de industrias y sectores; todas ellas buscando hacer sentido de es-
tos desafios, priorizando a las familias de sus trabajadores, mostrando una

gran creatividad a la vez que un firme propésito.

Esta guia es un manual vivo que compila mucha evidencia de las expe-
riencias concretas y creativas llevadas a cabo por las empresas junto con la
mirada aguda y reflexiva de expertos en esta dificil materia. Esta publicacién
es de lectura obligada e indispensable tanto para quien tiene un equipo a su
cargo, como para quien dirige la gestion del talento asi como también para

quienes asumen la maxima responsabilidad de liderar una organizacidn.

Leyendo esta guia como las anteriores, se podrd tomar conciencia de
que se trata de un proceso evolutivo positivo que ya ha tomado su ritmo de
crecimiento y que en pocos afos se ha convertido en punto de referencia
para el trabajo que realizan otras escuelas de negocios y empresas en toda
la Regién. Es una movilizaciéon en la que cada vez hay méds companias y
organizaciones familiarmente responsables y a la que se suman organismos
internacionales, ONG’S y el sector publico.

Como una ola de contagio positivo, se logra que mas y mds instituciones
se animen a salir de los paradigmas de “todo esto es costo” para dar lugar
tanto a una mirada estratégica en la que “invertir en el talento es invertir en
la sustentabilidad” como a un respirar trascendente en el que “invertir en las

familias es mejorar a la sociedad.”

Este contagio positivo se transmite en la evolucién que se ve de gufa
en guia, pudiendo mostrar que no solo hay mds empresas y practicas in-
novadoras sino que cada vez son mds y mas las instituciones -también del
ambito publico- que se preocupan por este propésito y que cada vez son
mads creativas las respuestas que se proponen como numerosos los benefi-
cios mutuos que se alcanzan con estas iniciativas. El contagio lleva incluso a

empresas que se preocupan por cruzar sus fronteras impulsando el “virus”



de lo “familiarmente responsable” en su propia cadena de valor o bien a am-
pliar el compromiso con sus propios empleados. Un breve ejemplo de este
efecto contagio se nos ha dado en nuestro querido IAE Business School, en
donde hemos sumado mads précticas y beneficios en favor de todos nuestros

colaboradores.

Este contagio optimista ha cruzado fronteras internacionales. Podrdn
leer en esta guia la mirada de expertos de organizaciones como la ONU
y la OIT que se han hecho eco de este propdsito y ademds de apoyarlo, lo
difunden y promueven con todo el impacto e influencia que esto supone
para llegar a tantos paises.

Por dltimo, no quisiera dejar pasar esta oportunidad para compartir el
orgullo de que el Centro Walmart Conciliacién Familia y Empresa del IAE
Business School sea el corazén impulsor de toda esta gran movilizacién que
lleva a que las organizaciones y empresas se decidan a ser cada vez mds
“familiarmente responsables”. Esto lo pude notar en afos de crecimiento y
expansion as{ como también en tiempos de escasez y recortes que es cuando
realmente se ve la conviccidn y el verdadero compromiso tanto de quienes

trabajan para este prop6sito como de las empresas que lo apoyan.

Prof. Rodolfo Q. Rivarola

Decano
IAE Business School
Universidad Austral



sPor qué Walmart elige apoyar esta iniciativa? Porque estd alineada con
nuestras mas profundas convicciones, porque estamos convencidos de que
nos ayuda a cumplir con nuestra misién como compaiia, y porque no te-
nemos dudas de que contribuye a que entre todos construyamos una mejor

sociedad.

Nos encontramos hoy compartiendo con todos ustedes la cuarta Guia de
Buenas Précticas, luego de haber editado la primera en 2011. Es un orgullo
enorme mirar para atrds y ver el camino recorrido, con errores y aciertos,

pero sobre todo con la misma profunda conviccién con la que comenzamos.

Es una gran alegria comprobar cémo mds y mds empresas se han ido
animando a implementar buenas practicas que transformen a nuestras em-
presas en familiarmente responsables. Y estamos convencidos de que estas
guias han contribuido con su granito de arena. Y ver también el impacto
que ha tenido todo este trabajo mads alld de nuestras fronteras. En efecto, lo
realizado hasta aqui es punto de referencia para otros paises de la Region
y en nuestra propia compania, la experiencia de Argentina permiti6 influir

incluso en una estrategia global.



Walmart es una empresa con mds de 2 millones de empleados en el mun-
do, presente en 27 paises. En Argentina es uno de los mayores empleadores
privados y estamos convencidos de que “nuestra gente hace la diferencia”
Y nuestra gente tiene familia. ;Cémo no tener a esas familias en cuenta si
queremos ser atractivos para el mejor talento? Creemos firmemente que
trabajar activamente en acciones que promuevan la diversidad e inclusion,
apoyando las practicas de empresa familiarmente responsable, no solo es lo

correcto sino que también es una buena decisién de negocio.

La posicion que ocupamos conlleva también la responsabilidad de ge-
nerar un impacto positivo en las comunidades en las que estamos presentes;
no solo implementando buenas practicas hacia dentro de la organizacién
sino también colaborando en su difusion hacia fuera, e involucrando a otras
empresas y a otros actores y también al dmbito publico, para contribuir en-
tre todos a este cambio social que viene dado por las nuevas demandas del
mundo del trabajo y la realidad familiar.

All4 por el ano 2010 comenzamos nuestra relacién con el Centro Con-
ciliacién Familia y Empresa del IAE Business School (CONFyE), en nuestro
afdn por encontrar a los mejores especialistas para guiarnos en este cami-
no. Hoy, ocho afos después, sabemos que no pudimos haber elegido mejor.
Creemos profundamente en su trabajo y por eso seguimos eligiendo apoyar
esta iniciativa. Sabemos que tenemos atin mucho por aprender y avanzar.

Confiamos que entre todos es mads facil. Esto redobla nuestro compromiso.

Por todos estos motivos apoyamos esta Guia, felices y orgullosos de po-
der seguir compartiendo este camino y ofreciendo nuestro aporte para bien
de tantas familias y de nuestro pais.

Dra. Brenda Puig

Directora de Asuntos Legales
Presidente del Consejo de Diversidad e Inclusién
Walmart Argentina
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La responsabilidad
desde la familia

Vida y trabajo: el cuidado como
responsabilidad personal
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Es muy frecuente que cuando se habla de conciliar trabajo y familia la mi-
rada se centre en el tiempo y la energia que el trabajo absorbe, a costa de la
energia y del tiempo necesario para dedicarse a la casa y a la familia. Ante
esta disyuntiva una salida rapida es buscar una solucién desde la gestion
del tiempo y los pardmetros de la eficiencia organizacional. Todos sabemos
que el tiempo, medido en cuanto a duracién, se experimenta como un re-
curso escaso, puesto que solo hay 24 horas cada dia. De ahi que cuando uno
mira la forma de integrar la dimensién familiar y del hogar con la laboral,
el tiempo aparece como un primer obsticulo, porque inexorablemente el
trabajo se lleva por lo menos 8 horas de ese dia sin contar con las que se

invierten en el traslado de la casa a la oficina y viceversa.

Segtin datos de la OIT, precisamente la jornada laboral diaria promedio
a nivel mundial es de 8 horas aunque hay muchas personas que trabajan
mds de esas horas, ya sea por necesidad o por deseo. Revisando la historia,



esta reivindicacion laboral -trabajar 8 y no 10 o 12 horas- se asentd en la
mayoria de los paises entre fines del siglo XIX y principios del XX, lo que la
convierte en una medida que tiene mds de 100 afios. La 16gica detrds de esta
propuesta se basaba en la divisidn en tres partes de las 24 horas del dia: 8
para trabajo, 8 para descanso, 8 para vivir. Fue exactamente hace 200 afios,
alld por el 1817 cuando Robert Owen comenzé instaurando en su propia
fabrica en Escocia, una jornada laboral de 8 horas, situacién de la que to-

maron nota en los afos siguientes trabajadores de otras partes del mundo.

Ahora bien, podriamos preguntarnos ;cémo es que una medida pen-
sada y asumida en la primera revolucién industrial estd vigente atn, en el
momento que estamos viviendo la cuarta revolucién digital? ;Por qué no
pudo un pais como Francia instalar la semana laboral de 35 horas? Una
respuesta posible a estas preguntas tiene que ver con la lentitud con que los
cambios sociales son asumidos por la mayoria de las instituciones; en este
caso, las empresas y organizaciones ya sean en el sector privado como en el
publico. Y esto sucede de alguna manera porque no tomamos conciencia de
c6mo los cambios nos afectan a nivel individual o cémo van modificando

las estructuras mismas en las que vivimos.

Las actuales dindmicas econdmicas y sociales, por ejemplo, han impac-
tado directamente en los modos y tiempos que dedicamos al trabajo, al des-
canso y a vivir, para seguir la division tradicional. Estamos inmersos, en la
mayoria de las ciudades grandes y medianas de América Latina, en una eco-
nomia de 24 horas al dia por 7 dias a la semana. Vivimos constantemente
conectados ya sea por cuestiones de trabajo o diversién y cada vez mds las
fronteras de los 4mbitos laborales y de vida se desdibujan y reconfiguran.
Como sostiene el dltimo reporte de la OIT acerca del tiempo de trabajo,
el desarrollo de las tecnologias de comunicacién ha revolucionado el dia a
dia y todas las dimensiones de la vida. Porque si bien es cierto favorecen la
conexion entre las personas, también “facilitan la intromisién del trabajo
remunerado en los espacios y tiempos normalmente reservados para la vida
personal. La desvinculacién del trabajo remunerado de los espacios de ofi-
cina tradicional ha sido un factor crucial en este desarrollo.”!



Hoy en dia las ocupaciones laborales que se realizan en la oficina, en concreto
el llamado trabajo basado en el conocimiento, se puede hacer desde cualquier
lugar y en cualquier momento, utilizando las modernas formas de comuni-
cacion. Esta nueva independencia espacial ha transformado el entorno de
trabajo, ofreciendo mds oportunidades y planteando otros desafios especial-
mente para ese dmbito de vida personal y familiar que se ve reconfigurado.
Y esta es una cuestién que interpela tanto a varones como a mujeres, puesto

que en América Latina ellas conforman el 48% de la fuerza laboral.

Inmersos en un ritmo de vida intenso, es dificil tomar conciencia de
c6mo se van realizando esas reconfiguraciones en la vida de cada uno. So-
bre todo, es dificil precisar el impacto que tienen en la esfera personal y
familiar, porque ese dmbito no esta sujeto a mediciones ni evaluaciones de
resultados como lo puede estar la dimension laboral. De ahi que nos pareci6
importante desarrollar algin instrumento que nos permitiera ayudar a las
personas a nivel global a tomar conciencia de como estdn individualmen-
te viviendo y asumiendo esa dimensién personal que tiene que ver con el
ocuparse de las tareas de cuidado en el hogar. El Global Home Index -que
ocupa un espacio especial en esta gufa- nos permitio instalar esta temdtica a
nivel mundial y ayudar a que cada persona tome conciencia de esa respon-
sabilidad individual intransferible, asociada al cuidado del hogar y de las
personas que quiere.

Los resultados de esta investigacién nos ayudan a mostrar la responsabi-
lidad personal de priorizar aquello que decimos y vemos que es importante
para nosotros. En la medida que individualmente se refuercen esas decisio-

nes, las empresas y la sociedad se verdn obligadas a cambiar también.

En efecto, la responsabilidad de cuidar del hogar y los vinculos que
en él se generan es una realidad cotidiana que histéricamente ha pasado
inadvertida. Aunque se trata muchas veces de tareas invisibles se vuelven
imprescindibles porque gracias a ellas estdn cubiertas las necesidades bési-
cas de toda persona, necesidades que estian asociadas no solo al desarrollo
fisico sino también al afectivo, emocional y social. Posiblemente sorprenda



asociar esta responsabilidad individual de cuidar a los demds al término
sostenibilidad. Sin embargo, este compromiso es lo que permite alcanzar un
desarrollo sostenible porque el cuidado es la manera no solo de sobrevivir
sino de insertarse en el mundo y de comprometerse con las relaciones que

ayudan a cada persona a crecer y a mejorar.

El desarrollo no es posible en solitario sino que se da por y a través de
la vida en comun y para la mayoria de las personas esto ocurre en el seno
de una familia. Es impresionante pensar que cualquier animal que nace en
cualquier punto del planeta, sea de la especie que sea, podra sobrevivir sin
mayores atenciones, logrard adaptarse al entorno y conseguir los medios
necesarios para alimentarse y crecer. Sin embargo, cualquier bebe que nazca
en el mundo precisara de cuidados para lograr sobrevivir, necesitard ser
alimentado, mantenerse limpio, protegido de las inclemencias del tiempo
y estimulado afectivamente. Todas estas atenciones serdn imprescindibles

porque sin ellas el desarrollo de las personas no se da.

A su vez, todos esos vinculos que se generan a partir de esos cuidados
son bdsicos en la formacién de la identidad personal. La propia identidad
-el ser inico consigo mismo- se construye -al menos existencialmente- en
contraposicion con o en relacién a los demds y esto se da, en primer lugar,
en el seno de cada familia y a partir de los vinculos que se generan entre las
personas que se quieren. La nota de relacién pertenece a la misma esen-
cia de la persona y se traduce existencialmente como cuidado. Asi como
la corporalidad le es dada al sujeto en la propia conciencia, la relacién con
las cosas y con los demds le es dada a la propia subjetividad como cuidado.
Con palabras de Alejandro Llano “el cuidado es cultivo de la vida, coopera-
cién respetuosa de los que se quieren. Es respeto a la realidad tnica de cada
persona. El cuidado —como la ternura— es sutil, aunque no imperceptible.
El amor cuidadoso se interesa por la vida del otro, porque lo considera parte
de la propia vida.”

El cuidado adquiere un significado eminente en la comunidad de vida
que es la familia. Es alli donde cada ser humano es querido por lo que es,



incondicionalmente, unos cuidan de los otros de una manera que no es
equiparable con cualquier otro modo de solicitud o de relacién. Se trata de
una forma dindmica y flexible de estar pendiente de las necesidades del otro

como si fuera uno mismo.

De ahi que la responsabilidad de toda familia de ayudar al nacimiento,
crecimiento y desarrollo de cada miembro sea también intransferible e in-
delegable, entre otros motivos, porque es el amor el que nutre ese cuidado.
Esa responsabilidad se extiende al cuidado del hogar con las consiguientes
tareas domésticas, porque es la sede material de la familia y el &mbito en el
que se da una parte importantisima del desarrollo humano. Es de tal rele-
vancia esta tarea que de él depende, en alto grado, la estabilidad familiar, la
educacién de los hijos y el cuidado de los adultos mayores y los enfermos.

Las personas son el centro del desarrollo porque son ellas las que pue-
den construir las condiciones para que el crecimiento humano de todos
sea posible. En este sentido se vincula la responsabilidad personal con el
desarrollo de los demds y el cuidado como medio fundamental para alcan-
zarlo. El cuidado resulta afin con la idea de responsabilidad mutua: los seres
humanos somos unos responsables de los otros (y todos responsables de
las realidades que nos rodean), en el sentido de que nuestras acciones son
siempre respuesta para uno mismo y a su vez respuesta para los demds. De
este modo, el ser humano se caracteriza por su necesidad de convivencia, de
cohabitar espacios y de relacionarse socialmente con otros seres humanos
y con la naturaleza.

La convivencia implica el ejercicio y el desarrollo de capacidades como
el respeto y reconocimiento a las demds personas, la solidaridad, la parti-
cipacién en proyectos comunes, la solucién pacifica de los conflictos. Pues
bien, estas capacidades estin estrechamente vinculadas con la idea del de-
sarrollo humano.

Un mayor conocimiento de la radicalidad con que la familia influye en
las personas ayudard a compensar el desequilibrio entre la atenciéon que



se dedica a la familia y el trabajo. Para que una familia pueda asumir esta
responsabilidad en el cuidado de los otros necesita fundamentalmente de
espacio y tiempo. Un espacio fisico adecuado que permita la vida familiar
unido al necesario ambiente o clima que se respira y que no estd asociado
con la temperatura ambiente sino a la solidez de los vinculos, a las relacio-

nes humanizadoras que se apoyan en la voluntad y en los afectos.

Hablar de espacios de vida cotidiana incluye no solo los lugares fisicos
sino también lo cotidiano, referido mds al tiempo y a lo que habitualmente
sucede en él. Piénsese, por ejemplo, en la mesa familiar y en la cantidad de
momentos que se comparten alrededor de ella (comidas, juegos, tareas es-

colares, conversaciones dificiles, etc.)

La dedicacién de tiempo al hogar -uno de los parametros medidos por
el Global Home Index- lleva no solo a pensar en cuantas horas al dia o
por semana compartimos sino también analizar cémo es la calidad de esos
momentos, asociada al ritmo de vida que llevamos, la velocidad con que
pasamos de un dmbito a otro y logramos desengancharnos del anterior, la
profundidad de los didlogos que afrontamos, la armonia entre los tiempos
de cada persona y como alineamos las propias urgencias o demandas a las
de los otros. Se trata, en definitiva, de medir no solo la calidad del tiempo
que dedicamos sino también la calidad de vida de las personas cuyo cuida-

do tenemos confiado.

Hasta hace no mucho tiempo al pensar en estos temas, la cuestion esta-
ba bastante simplificada porque la estructura familiar y las dindmicas de-
rivadas de ella giraban en torno a una organizacién del trabajo en la que
el varén era el principal protagonista y la mujer se ocupaba en casa de las
tareas de cuidado. Este viejo paradigma ha sido enterrado a fines del siglo
pasado con la incorporacién masiva de la mujer al mercado laboral (aun-
que esto no implica que siga habiendo familias con esa distribucién de ro-
les) y replantea una nueva interaccién entre el ambito laboral y familiar con
la consiguiente corresponsabilidad tanto del varén como de la mujer para
sacar adelante un trabajo y una familia.



Si bien en la actualidad las mujeres trabajan a la par de los varones fuera de
casa, no se ha generado un proceso inverso que lleve al varén a ocuparse a
la par de las tareas domésticas. Como bien sefialan los resultados del Global
Home Index, en todos los paises del mundo, son las mujeres las que mads
horas le dedican. Ellas son siempre las responsables de ocuparse de esas
tareas lo que trae aparejado una doble agenda y la falta de tiempo para otras
actividades (deportes, capacitacion, participacién social, etc.).

Por el lado de los varones hay que decir que se da un creciente involu-
cramiento en tareas de crianza y educacion de los hijos que estd llamado
a seguir creciendo. No se trata de alcanzar un reparto equitativo de tareas
o de tiempos, sino mds bien de la disposicién positiva de ambos de sacar
adelante el hogar junto con la voluntad de compartir la responsabilidad en
las tareas de cuidado de dependientes. La casa o el hogar existen gracias al
trabajo doméstico y por eso la realizacion de estas labores debe ser parte del
proyecto comun ya que, segin como se realicen y reciban, sumardn o resta-

ran para el desarrollo de los miembros que habitan ese hogar.

La experiencia muestra que una persona sin familia es en muchas oca-
siones una persona afectivamente desarraigada, psicolégicamente débil y
a veces socialmente peligrosa. Esto sucede porque en la familia la persona
encuentra una riqueza personal muy notable: un entramado de relaciones
personales conocidas en las que él tiene un lugar definido y positivo, un
lugar de intercambio gratuito de dones y servicios que da una coloracién
positiva a toda su existencia en el mundo, la seguridad y la certeza de lo coti-
diano. Todos esos elementos refuerzan su identidad en medio de la sociedad

y del mundo. Nada de esto es posible sin trabajo.

Esto lleva a entender que en casa también se trabaja. Muchas veces se
tiende a asociar el trabajo con la actividad laboral que se desarrolla fuera de
casa. Sin embargo, ocuparse del hogar constituye un auténtico trabajo por
lo que implica en términos de dedicacidn, aplicacién de conocimientos, ac-
titud de servicio, notas caracteristicas de cualquier trabajo humano. Encie-
rra un gran valor social incluso mucho mas elevado que otras profesiones



que estdn mas reconocidas socialmente y mejor retribuidas. Puede decirse
que la tnica nota que distingue el trabajo fuera de casa del que se realiza en
casa es la compensacién econémica. Tal vez sea por esto que el trabajo del
hogar sea considerado no pocas veces como algo secundario en compara-
cién con la actividad profesional y desde luego casi nunca es valorado como

un verdadero trabajo profesional.

Sila sociedad valorara ese cuidado y cultivo de la vida humana que se da
en cada hogar y por tanto la dedicacién al hogar fuera considerada como lo
que es, un auténtico trabajo, seria mas facil encontrar un balance adecuado
entre los dos mundos. Mientras tanto, la atencién de la familia muchas ve-
ces es pospuesta para aquellos momentos o tiempos que la actividad labo-
ral deja libres, ocasiones que generalmente son dificiles de encontrar y que

quedan muchas veces supeditadas a la voragine laboral.

Esto también replantea la nocién de éxito tan asociado a un nivel de in-
gresos o de vida. Lo mds importante para una familia no son ni el prestigio
profesional ni el aumento constante de los medios econémicos. Mucho mads
decisivo es tener tiempo para cultivar los vinculos familiares, sustraerse del
estrés actual, atender las necesidades de cuidado de cada uno, tener tiempo
libre para compartir con los seres queridos, momentos que se han de crear
porque nunca se encontrardn por si solos.

Asumir esta responsabilidad a nivel personal y familiar implica recono-
cer que no hay soluciones magicas ni se puede juzgar desde fuera sobre una
situacion concreta. A cada persona, a cada familia no se le puede exigir lo
mismo del mismo modo que no se puede comparar qué supone la llegada
de cada hijo o la pérdida de un ser querido. Lo importante es entender que
en una familia cada uno de sus miembros estd para los otros, lo cual es un

reaseguro y fuente de apoyo frente a las exigencias de la vida diaria.

De la calidad de vida que se da dentro de cada familia depende en mu-
cho la calidad de las relaciones de sus miembros en otros dmbitos de la vida:
el trabajo, la escuela, el club deportivo, el voluntariado, etc. De la cultura de



cuidado que se fomente en cada hogar dependera la calidad de los vinculos
que se forjardn en otras esferas de la vida porque no hay que olvidar que el
desarrollo solo puede darse si las relaciones y los espacios de cada persona,
de cada empresa, de cada comunidad -entre si y en su relacién con los de-

mds- son relaciones y espacios de cuidado.

Que cada persona y cada familia asuma su responsabilidad en el cuida-
do de sus seres queridos, entendido como un servicio a los demds es algo in-
transferible e ineludible. Ahora bien, la integraciéon de esa realidad familiar
con el trabajo profesional no debe ser entendida como un tema de alcance

exclusivamente personal.

Si bien la responsabilidad primera debe ser asumida por cada persona,
desde la familia se le pedira a la empresa que reconozca la contribucién que
el cuidado del hogar y de los seres queridos supone para el desarrollo de las
personas y facilite las condiciones para que puedan asumir esas responsa-

bilidades familiares.

Asumiendo esta responsabilidad compartida, cada organizacién ha de
procurar prestar la adecuada atencién a las familias de sus colaboradores,
evitando que el trabajo disgregue a la familia e integrdndola a sus deberes
laborales. La empresa ha de proteger a las familias de los empleados y tiene
la responsabilidad de facilitar el equilibrio entre trabajo y familia, ya que
ésta gira en torno a la 6rbita laboral, en cuanto a tiempos, planificacién y
recursos. La empresa ha de respetar los derechos de la familia y apoyarla

pero sin afectar su libertad y autonomia.

Por dltimo, por parte de las familias, una vez asumida su responsabi-
lidad, cabe que exijan una responsabilidad compartida a la sociedad para
hacer frente a los problemas que se presentan y muchas veces la superan.
Y a nivel social y politico debe ser mds reconocido el rol importantisimo e
insustituible que asumen las familias en términos de desarrollo humano y
del que depende la estabilidad familiar, la educacién de las futuras genera-
ciones, el soporte en casos de desempleo, el cuidado de las personas mayores



y enfermos y la contribucién a la paz y cohesion social. Todo esto constituye
un enorme servicio a los demads y a la sociedad hasta tal punto que cuando
las familias no se ocupan suponen un peso y un gasto enorme para las arcas
publicas. Por eso las personas con responsabilidades familiares necesitan
contar con politicas publicas que sin suplir lo que ellas deben hacer, las

protejan y acompanen para que puedan asumirlas.

El hombre es un ser relacional. Las relaciones que mantiene llevan a la
sostenibilidad si le permiten adquirir una madurez en el desarrollo personal
que después se expresardn en un desarrollo integral sostenible, ya sea fami-

liar, social, laboral.

Alcanzar un desarrollo sostenible requiere tener presente el cuidado
como un modo de insertarse en el mundo y un compromiso en las relacio-
nes. Para el ser humano este cuidado se inicia y se nutre en el hogar -tam-
bién en el mismo cuidado de la casa- y en el tipo de relaciones que en él se
dan. Se trata de una responsabilidad que no se puede ni se quiere delegar
porque compromete lo mds valioso que tiene una persona: el cuidado de
sus seres queridos.

El reconocimiento de la necesidad de cuidar y ser cuidados junto con
la valoracién y el agradecimiento a los actores del cuidado -todos lo so-
mos- constituyen el cauce para hacer visible algo invisible: el valor de lo que

recibimos.
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La familia de hoy = La sociedad
del futuro

Renata Kaczmarska
Coordinadora del Programa de Familia
Naciones Unidas

“La familia es el nucleo de la sociedad. En ella se forma a los
hombres y mujeres del futuro. Es la base para que todo ser
humano se pueda integrar a la vida social. La familia es de tal
importancia para cada persona y para toda sociedad que se
han de poner los medios para ayudarla a formar un ambiente
acogedor para el pleno desarrollo de todos sus miembros.

Se dice también que la familia es como una célula viva dentro
de un organismo mayor, que es la sociedad. Por lo mismo,
al ser considerada como una célula, ésta debe ser cuidada.
Para eso, se deben crear las condiciones para que las fami-
lias puedan cumplir sus funciones y apoyarlas alli donde no
puedan hacerlo. Se ha de atender a las familias como unida-
des en lugar de tratar a sus miembros de forma individual,
impulsando politicas familiares que apoyen la conciliacién
trabajo-familia y la solidaridad intergeneracional para forta-
lecer la estabilidad familiar.

Sin un buen trabajo no se puede sacar adelante econémica-
mente una familia, pero si se tiene trabajo pero no se cuen-



ta con apoyo para cuidar a los ninos, tampoco la ecuacion
cierra. En muchos casos, lograr el equilibrio entre familia y
trabajo es posible gracias a la familia extendida o a la am-
pliacion de licencias o permisos de maternidad y de paterni-
dad como herramienta para implicarse conjuntamente en la
crianza y educacion de los hijos.

Los programas y las politicas relativas a la familia ofrecen la
posibilidad adicional de promover la Agenda 2030 para el De-
sarrollo Sostenible en lo relativo a erradicar la pobreza y el
hambre, garantizar una vida sana y promover el bienestar a
todas las edades. Las politicas que promueven la salud de los
ninos deben incluir a las familias como los principales cuida-
dores responsables de su desarrollo. (A/71/61/E/2016/7, p. 60).

Desde la ONU y muy alineados al compromiso con los Objeti-
vos de Desarrollo Sostenible buscamos que tanto los gobier-
nos como la sociedad civil y el sector privado tengan mayor
conciencia de la importancia de la familia y de la necesidad
de establecer mas politicas sociales para hacer frente a sus
problemas y necesidades actuales. Las politicas publicas de-
ben centrarse en las familias y reconocer las contribuciones
que ésta realiza a la sociedad. Las familias son responsables
de la socializacién de los ninos y del desarrollo de aptitudes
necesarias para un eficaz desempeno durante su vida adulta
a nivel econdmico, social, publico y personal. Dentro de cada
familia se construye el futuro de una sociedad.”




©

LA OPINION DE LOS EXPERTOS

La familia = Pilar de la existencia
y de todo pais

Guillermo Andino
Periodista

“Ser un hombre de medios de comunicacién me define pero
sin duda el logro mas importante de mivida es haber forma-
do una familia como la que construimos con mi mujer. Ella,
junto a mis tres hijos, son mi colchdn, mi sostén, el pilar de
mi existencia y la fuente de mi felicidad.

Como dice el Papa Francisco es el primer hospital al que
uno recurre en momentos complicados y con quienes quiero
compartir toda alegria. Nos sentimos muy unidos, galvaniza-
dosy contenidos por ese lazo. Integramos un grupo de whats-
app que denominamos “Los cinco fantasticos” y es la forma
que encontramos para estar comunicados durante el dia.

Aunque Ramon tiene dos anosy todavia no participa, tenemos
su foto y buscamos decisiones consensuadas, damos mucha
importancia a lo que Sofia y Victoria pretenden cuando tene-
mos que tomar una determinacion familiar, como decidir el
destino de las proximas vacaciones o el plan del domingo.
Para mi, el mejor momento del dia es cuando vuelvo a casay
me reencuentro con todos ellos.



La familia es un espacio de privacidad y un entorno de con-
fianza que no es facil hallar en otra estructura. Por eso, méas
alla de los avatares que ha tenido como institucién, mi deseo
es que todos encuentren aquella morada donde apetece estar.

Situar a la familia nuevamente al tope, como columna verte-
bral, brillando e iluminando creo es lo que nos va a salvary es
lo que trato de volcar en los espacios de comunicacién en los
que participo. Permite construir la plataforma para transmi-
tir valores y educar que nos acompanara a lo largo de nuestro
camino por el mundo. Es la base para erigir el pais que pen-
saron nuestros ancestros, precisamente desde la mesa larga
que tanto recuerdo cuando era chico, en la que los abuelos
estaban a la cabeceray eran sagrados.

Hoy y siempre la familia debe implicar el encuentro con los
que uno ama de manera permanente. Si ellos estan bien, yo
estoy bien y salgo a pelear todos los dias a través de mi tra-
bajo para poder darles no solo lo material sino lo més impor-
tante que es la ensenanza de vida a mis hijos.

Ese mensaje de superacion, de fortalecimiento a través de
los vinculos es el que considero debemos propagar. La fa-
milia precisa de reconocimiento y proteccion social 'y, en ese
punto, los comunicadores tenemos un rol ineludible.”
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La responsabilidad
desde la empresa

Vinculos empresariales al
servicio de la persona

/ Maria Elena Orddénez y Revuelta
IAE Business School
Universidad Austral (Argentina)
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Una de las preguntas que ha tenido infinidad de respuestas en el mundo
del management es sencilla y a la vez profunda: ;para qué existen las em-
presas? Muchas de las respuestas pusieron el foco en la maximizacién de
beneficios como la razén de ser de las corporaciones. Las respuestas que
se den sobre el fin de una empresa son claves para entender la responsa-
bilidad que asumen. Afortunadamente desde hace ya varios afios muchos
académicos y la misma experiencia -sazonada con las consecuencias que
dejaron los escdndalos financieros- han mostrado que la empresa es mu-
cho mds que un mecanismo para ganar dinero. De ordinario proporcio-
na bienes y servicios a la sociedad de modo eficiente, genera puestos de
trabajo, desarrolla informacién, innovaciones tecnoldgicas y formacién,
fomenta la creatividad para ofrecer nuevas ideas y productos. Se trata de
una auténtica organizacién de personas que trabajan coordinadamente
para conseguir no solo ciertas metas o resultados econémicos sino un

bien comun para todos.!



. . vi , u e sin &
Sibien lo propio de la empresa es servir con afan de lucro dado que sin él no
podria mantenerse viva ni asegurar un futuro, es necesario que existan otros
fines unidos a una justa distribucién e inversién de los beneficios, que ase-
guren la sustentabilidad de la organizacién, que garanticen puestos de tra-
bajo y un beneficio social. “La empresa no es solo un instrumento al servicio
del bienestar de los empresarios, sino que ella misma es un bien comtin de

empresarios y trabajadores, al servicio del bien comun de la sociedad.”

La empresa es una comunidad de personas unidas en un proyecto pro-
ductivo comidn. Cada organizacién se encuentra conformada por indivi-
duos, que se agrupan deliberadamente, con un interés y estrategia parti-
cular y que se conforma a partir de la libre decisién humana. La empresa
es una actividad humana que genera un valor agregado, un crecimiento
no solo en términos de eficiencia sino también encaminado al desarrollo
de las personas: un proceso de transformacién humana. Bajo esta premisa,
liderar una organizacién supone un desafio estructural para la comunidad
de personas que se asocian para impulsar un proyecto comun -econémico
y social- y lleva consigo un desafio ético porque implica el compromiso con
el desarrollo personal de todos los individuos que la conforman.

Siguiendo este camino se reconoce que la empresa es una comunidad
viva, al servicio del bienestar y beneficio no solo de los empresarios sino
también de todas las personas que la conforman (directivos y empleados);
por tanto, al servicio del bien comun de estos y de la sociedad. Es un 4m-
bito donde las personas conviven y se relacionan con sus semejantes (jefes,
compaifieros, subordinados), donde el desarrollo personal no solo ha de
ser permitido sino también fomentado. Desde esta perspectiva la activi-
dad econdmica se encauza al bien de las personas, trascendiendo la visiéon
econémica al integrar valores humanos a su propia actividad. Esto lleva a
concluir que las empresas estdn formadas por un conjunto de personas que
se coordinan para lograr una finalidad comun, unidas con determinados
nexos y dispuestas a trabajar en cooperacién para lograr objetivos o metas
econémicas que individualmente no podrian lograrse, al menos, con tanta

eficacia.’




En la empresa, la actividad realizada por los empleados es un trabajo de
produccién, de creacién de valor en beneficio propio y comun de la socie-
dad. Nétese que el fin de “la unién empresarial no es -como en la vincula-
cién familiar- la aceptacion de las personas nuevas, los hijos, sino de nuevos
productos. Las personas no son productos, precisamente por eso son irre-
petibles e irreemplazables (...) La empresa se puede definir como un modo
de organizar la actividad humana que genera un valor afiadido.”™

Esta distinci6n en el modo de vincularse entre la persona y la empresa
nos ayuda a diferenciarlo del nexo que se da entre la persona y la familia.
Entre la persona y la familia hay una relacién ontoldgica, que afecta a la
persona misma. Entre los miembros de una familia, lo que vincula es el
amor entre conyuges, entre padres e hijos y entre hermanos. Este tipo de re-
lacién, de unidad e intimidad, no se da de igual manera en la empresa, més
alld de ser considerada como comunidad de personas. La empresa es una
comunidad de “actuar,” determinada por el fin que une a sus miembros. En
la familia se da una relacién de “existir,” especificada por un hecho natural

y la propia existencia.

Ahora bien, aunque el amor no es lo que vincula a las personas en una
empresa como pasa en la familia donde cada uno es aceptado y querido por
ser quien es, en el dmbito organizacional las personas son elegidas y acep-
tadas en funcién de sus cualidades y capacidades laborales. Si bien no se
puede hablar de amor entre ellas, como explica Selles, “si se puede trasladar
a la empresa una cualidad que resplandece en la familia: la amistad. Si una
empresa es una unién de personas, su primer fin no puede ser externo a
ellas, a saber, la produccién, sino que debe radicar en un incremento cuali-
tativo de la mutua vinculacién,”* la cual se logra con la virtud de la amistad
que se consigue con el desarrollo de la confianza mutua. Sin ella, serfan
inexplicables gran parte de las decisiones empresariales y, en consecuencia,
de las interrelaciones entre sus miembros.

Por tanto, si de la familia podemos sefialar como objetivo comun la pro-
creacion y educacion de los hijos, se podria decir que la empresa ha de bus-



car también como objetivo la produccion de bienes que incrementen el bien
comun de las familias y las relaciones de amistad que se generan a partir de
la interrelacién. La empresa es una institucién que encarna valores concre-
tos que han de integrarse en todo su operar. Esto implica dar un sentido a
la accién humana explicitando unos valores con los que trata de identificar
a las personas, perfeccionando los motivos de sus acciones y educdndolos
en ese sentido.®

Una empresa que tenga como eje de su visién a la persona y sus valo-
res, buscara establecer relaciones con sus empleados que vayan mds alld de
pagarles un sueldo adecuado. Procurara también que puedan trabajar de la
manera mas agradable, intereséndose no solo por sus necesidades técnicas
con respecto a su responsabilidad dentro de la empresa, sino también por
las cuestiones familiares que lo ayudardn en su desarrollo como persona.
De esta manera toda empresa ha de trabajar de manera ordenada y eficiente
con el fin de alcanzar, entre los que participan en ella, un objetivo comun
mediante la aportacion personal, que incluye una realidad familiar distinta
de cada uno de ellos.

La empresa actual tiene un claro impacto en la sociedad en la que desen-
vuelve su actividad, no es neutral al entorno en el que incide y, por ende, re-
sulta 16gico que asuma la responsabilidad que esto trae consigo. Entre empre-
sa 'y sociedad se da una interdependencia tal que lleva a una mutua influencia
entre ambas. Este tema a lo largo de los afios -en especial a partir de mediados
de la década del cincuenta- ha suscitado numerosas discusiones e investiga-
ciones por parte de académicos y directivos, al hacerse patente el impacto que
se da entre la empresa y sus stakeholders. “Hoy existe una amplia bibliografia
sobre la interdependencia entre la empresa y diversos grupos sociales de su
entorno y la sociedad en su conjunto, con especial atencion a las responsa-
bilidades inherentes a la actividad empresarial y en cémo ha de dirigirse la
empresa teniendo en cuenta su condicion e influencia en la sociedad.””

Toda esta discusion se ha plasmado en el concepto de responsabilidad
social empresaria que se ha difundido en los tltimos afios con mucha fuerza




en todos los paises del mundo. Antes de profundizar en él, es preciso acla-
rar que “aunque solo las personas en sentido propio son sujetos morales
de asumir responsabilidades, se puede hablar de responsabilidades sociales
de la empresa en sentido analogo.”® De aqui se desprende que, dado que la
empresa es una comunidad de personas, se le pueden atribuir ciertas res-
ponsabilidades sociales -que no son anénimas ni colectivas al margen de las
personas- sino responsabilidades de una comunidad humana. Se puede in-
ferir que las responsabilidades sociales pueden ser asumidas en su conjunto
por las personas a cargo de la conduccién y direccién de la empresa, y de ahi
pasar a hablar de la responsabilidad de la empresa.

Hasta ahora, este compromiso de las empresas con la sociedad se ha
centrado principalmente en la responsabilidad social externa (el cuidado
del cliente y del proveedor, la ecologia ambiental, la lucha contra el trabajo
infantil, etc.) Y la actuacion responsable de una empresa en el dmbito in-
terno (su relaciéon con directivos y empleados) ha recibido menor atencién
que la dirigida a los stakeholders externos. Una de las razones que se da para
explicar este fendmeno es que “hasta hace poco, la calidad del empleo era
considerada competencia exclusiva del derecho laboral, el cual se centra,
fundamentalmente, en garantizar unas condiciones laborales dignas, como
puede ser la no discriminacién, la prohibicién del trabajo infantil, etc. No
obstante, hay muchos aspectos personales que conciernen al empleado y no
estan regulados por la legislacion laboral.”®

En el dmbito de las empresas multinacionales, la responsabilidad so-
cial empresaria interna juega un papel especialmente relevante a la hora de
unificar criterios y politicas en un contexto de internacionalizacién, ya que
la legislacion laboral resulta menos efectiva debido a su diversidad en cada
pais. Asimismo, muchas compaiias han adoptado voluntariamente politi-
cas dirigidas a beneficiar a sus empleados con el objeto de marcar una ven-
taja competitiva en el mercado laboral y atraer talento. Las nuevas genera-
ciones de trabajadores cada vez son mds exigentes y demandan condiciones
laborales mds innovadoras como programas de desarrollo y aprendizaje,
participacion en la empresa, entre otros. A su vez, generar un ambiente de



trabajo agradable, donde los empleados se sientan comprometidos e im-
plicados, estimula la motivacién y aumenta su productividad. Y, en tercer
lugar, la unidad o coherencia en el mensaje de lo que implica ser una empre-
sa socialmente responsable, ha llevado a mejorar la situacién interna, para

tener un discurso creible frente la opinién publica y mejorar la reputacion.

Pero la responsabilidad social interna no debe quedarse en un mero
conjunto de beneficios, encaminados a atraer y fidelizar a los empleados,
sino que ha de tener un sentido mucho mds profundo, dirigido a velar por
el desarrollo integral de las personas que la conforman. De ahi que varias
empresas hayan iniciado este proceso para ir mds alld de lo que establece la
ley, integrando de manera mas amplia las necesidades de todos, empezan-
do por los mas cercanos: los empleados y directivos junto a sus respectivas
familias. Efectivamente, la familia es una comunidad humana a la que to-
dos pertenecen y con la que mantienen vinculos y deberes morales muy
importantes. “La familia, como comunidad de amor y de vida, es una rea-
lidad social sélidamente arraigada y, a su manera, una sociedad soberana,
aunque condicionada en varios aspectos. La afirmacién de la soberania de
la institucién-familia y la constataciéon de sus mdltiples condicionamientos
inducen a hablar de los derechos de la familia.”*® Como afirma Melé, “los
derechos de la familia estdn intimamente relacionados con los derechos del
trabajador, ya que si la familia es comunién de personas, su auto-realizacién
depende en medida significativa de la justa aplicacion de los derechos de las

personas que la componen.”'!

Surge asf la familia como un nuevo stakeholder de la empresa frente al
cual se abre un camino por recorrer para responder a las necesidades reales
de las personas y a la vez reconocer la identidad familiar de cada empleado
ya sea como padre/madre, hijo/a, esposo/a, hermano/a; abuelo/a, nieto/a.
La empresa ha de tener en cuenta a la familia de los empleados porque no
se entiende al ser humano sin su dimensién familiar. Poner en el centro a la
persona -que es una y hay que considerarla en su totalidad- nos lleva a tener
en cuenta a sus familiares y consecuentemente asumir una responsabilidad

respecto a ellos. Por lo tanto, el cuidado y la atencién de la familia de los




colaboradores se encuentran intimamente relacionados con los derechos del

trabajador.

Ahora bien, cuando se afirma que la empresa ha de reconocer a la familia

de los empleados como un stakeholder, en primer lugar se esta diciendo que:
+ La familia es un grupo con legitimos intereses con relacion a la empresa.
« Tiene un valor intrinseco por el cual merece considerarse por si misma.

+ Existe una mutua interaccién entre la familia y la empresa, que lleva a

crear una mutua comunidad de intereses compartidos.

Incluir a la familia de los empleados entre las responsabilidades de la em-
presa hace mds fuerte al concepto actual de responsabilidad social empresa-
ria en general y especialmente en su dimensién interna. Esa preocupacion
genuina por las personas que integran la organizacién llevara a potenciar su
crecimiento personal, familiar y laboral, acompafiando a los colaboradores y
a sus respectivas familias con una gestion integral que no solo responda a nor-

mativas sino que incorpore a la conciliacién como una variable estratégica.

Se trata, en definitiva, de reordenar las prioridades, otorgar primacia al
cuidado de las personas que es lo que hace que el ser humano se desarrolle
conforme a su propia naturaleza, es decir, que encuentre el equilibrio y la ar-
monia entre su vida personal familiar y laboral y el cuidado de sus familiares
y dependientes. Como afirma Nuria Chinchilla, “hoy en dia, sin embargo,
muchas empresas no son conscientes de que estdn destruyendo la ecologia
humana, contaminando su propia organizacién y la sociedad con précticas
que la dafan y deshumanizan, ya que no permiten que los empleados satis-
fagan su responsabilidad como esposos o padres, con lo cual se debilitan las
familias, la inica ‘humanofactoria’ forjadora de capital humano y social.”'?

Sin dudas, la familia es la primera estructura fundamental a favor de la
ecologia humana. Por tal motivo, las decisiones y précticas empresariales



deben respetar los derechos de los trabajadores, lo que conlleva respetar los
derechos de cada familia. En consecuencia, la esencia de la familia, sus fun-
ciones especificas y derechos propios son una interpelacion a la responsabi-
lidad empresarial y no solo un hecho sin mas. La empresa tiene verdaderas
responsabilidades hacia los familiares de sus colaboradores, las cuales han
de asumirse respetando ante todo la libertad y autonomia de empleados y
sus respectivas familias.

Surge asi el concepto de Responsabilidad Familiar Corporativa (RFC) en-
tendido como un modelo integral que busca no solo la conciliacién familia y
trabajo para los empleados de la empresa (que puedan éstos hacer mas compa-
tible su vida familiar y sus obligaciones laborales), sino también construir una
cultura que implique tomar a la familia de los colaboradores como un nuevo
stakeholder, de manera inclusiva (no discriminatoria) y que tenga un efecto de

expansion en todos los miembros de la organizacion y hacia fuera de ella.

La Responsabilidad Familiar Corporativa, cuyo modelo fue acunado por
el Centro Internacional Trabajo y Familia del IESE Business School, se centra
en la persona, en el cuidado de las relaciones familiares y en el desarrollo del
capital humano y social. Las consecuencias de no cuidar a las personas tienen
diversos efectos contaminantes. Por una parte, no permite que los empleados
ejerzan adecuadamente su rol familiar (que tengan hijos, y/o que cuiden de sus
padres y familiares dependientes); y por otra, impide que tengan tiempo para
ellos mismos mds alla de la jornada laboral para realizar otro tipo de activida-
des (deportivas, formativas y culturales, etc.) y especialmente tener tiempo para

estar con la familia y amigos que, en definitiva, son parte de su vida y felicidad.
Esta contaminacién tiene multiples efectos:

+ A nivel social, cada vez hay menos compromisos matrimoniales y mds di-
vorcios, la maternidad ha dejado de ser un valor (la fecundidad es cada vez
menor con el consiguiente envejecimiento demografico en la mayoria de los
paises), cada vez hay mayores problemas de salud e incluso muertes debido
a las presiones laborales, hay un incremento del fracaso escolar.




* A nivel personal, cada vez hay mayores niveles de estrés y adiccion al tra-
bajo. Todo gira alrededor del éxito profesional, las relaciones sociales, las
amistades, el modo de vivir. Al ser esta “epidemia” un mal comun de la
sociedad contemporanea, en muchos ambientes esta adiccién estd no solo

aceptada sino incluso bien vista.

De la misma manera que hace una década no habia un reconocimien-
to generalizado del papel de las empresas en la contaminacién del medio
ambiente, en la actualidad muchos directivos ignoran que la gestién de las
empresas provoca una “contaminacion” de la ecologia humana.

Muchas empresas estdn echando abajo su propia organizacién y la so-
ciedad, con précticas que la dafan y deshumanizan, cuando no permiten
que los empleados ejerzan su papel como esposos y padres, esposas y ma-
dres, como hijos, hermanos y nietos. De este modo se debilita la familia,
ese hdbitat natural de todo ser humano y principal émbito de desarrollo de

capital social. ”?

Esta es la realidad con la que nos encontramos y que a través del diag-
noéstico IFREI (IESE Family Responsible Employer Index) de Responsabi-
lidad Familiar Corporativa se busca transformar. Este modelo no es una
receta ni una normativa, sino una gufa que ayuda a las organizaciones a
solucionar los problemas de integracién mostrandoles un camino que le

permitird realizar este cambio humanizador.

La Responsabilidad Familiar Corporativa no es otra cosa que “el com-
promiso de las empresas por impulsar el liderazgo, la cultura y las politicas
de flexibilidad y de conciliacién que faciliten la integracién de la vida labo-
ral, familiar y personal de sus empleados.”'* Para lo cual, quienes asuman
esta responsabilidad han de contar con politicas que faciliten las herramien-
tas necesarias para conciliar las distintas necesidades personales y familiares
con las demandas profesionales. A su vez, las empresas que asumen esta
responsabilidad, logran un mayor compromiso y satisfaccién de los trabaja-
dores e incrementan la competitividad y sostenibilidad de la empresa.



Para alcanzar estos resultados hace falta contar con lideres que generan e
impulsan politicas y practicas de conciliacién e igualdad de oportunidades
y con una cultura centrada en las personas, que percibe las necesidades de
los empleados y sus familias y articula los medios necesarios para poder
satisfacerlas. En definitiva, “la Responsabilidad Familiar Corporativa, como
parte fundamental de la responsabilidad social interna, contribuye a cons-
truir una sociedad centrada en las personas, en la que mujeres y hombres
gozan de las mismas oportunidades y pueden contribuir a crear valor eco-
némico, social y ético, haciendo asi posible una sociedad mds justa, produc-
tiva y sostenible.”!®

Como se puede observar y la experiencia de tantas empresas lo demues-
tra, la Responsabilidad Familiar Corporativa nacié para crear un cambio
en la cultura empresarial, y claramente ha ido mucho mads alld de sus metas
iniciales, al haber conseguido involucrar a los organismos publicos, no solo
para que sean familiarmente responsables sino también para que, a través
de una nueva legislacion y politicas publicas, faciliten e impulsen iniciativas
mas flexibles y mds inclusivas con respecto a las familias. Por otro lado, tam-
bién han participado en el proyecto diversas organizaciones de la sociedad

civil interesadas en impulsar las pricticas integradoras.

Todo ello ilustra la clara necesidad de humanizar las organizaciones. Del
mismo modo que un buen lider debe en primer lugar ser ejemplar, las or-
ganizaciones también deben impulsar que sus empleados puedan serlo en
el ambito profesional y personal. Por ende, al fortalecer a las personas (apo-
yandolas para que sean buenos trabajadores y cumplan sus roles familiares

y sociales), también se esta fortaleciendo la cultura organizacional.

En esta interrelacion se generan vinculos mds sélidos y estables entre los
empleados y la empresa. Una vez asumida esta responsabilidad hacia dentro
de cada empresa se estard en condiciones de influir en otros, conscientes
de que apostar por la Responsabilidad Familiar Corporativa conlleva un
cambio de paradigma cultural y social, necesario para la sostenibilidad de la
sociedad contemporénea.
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Trabajo decente = Familias sostenibles

Lorenzo Pelaez Dorantes
Especialista en Actividades con Empleadores del Cono Sur
Organizacion Internacional del Trabajo

“Trabajo y Familia son dos conceptos que estan intimamente
arraigados en la naturaleza humana. El trabajo permite a las
personas ganarse el sustento y tener seguridad econdmica.
Es vital para lograr un crecimiento econémico equitativo, la
reduccion de la pobreza y la igualdad de género. También
permite a los ciudadanos participar plenamente en la socie-
dad y les confiere un sentido de dignidad y valia personal.

El trabajo también consolida las sociedades. Los seres hu-
manos que trabajan juntos no solo aumentan su bienestar
material sino que también atesoran un amplio conjunto de
conocimientos que constituyen el fundamento de las culturas
y de las civilizaciones. Ademas, cuando todo este trabajo es
favorable al medio ambiente, los beneficios se prolongan du-
rante generaciones. En Ultima instancia, el trabajo impulsa el
potencial, la creatividad y el espiritu de las personas.

Y asi mismo la familia, célula bésica de la sociedad, es re-
conocida como un elemento fundamental para el desarrollo
humano y un agente activo de ese desarrollo. Sin embargo, a



menudo se subestima su contribucion realy potencialy no se
la apoya adecuadamente.

Un trabajo digno puede ser un eslabon fundamental en la
cadena que vincula a la familia con el desarrollo. Las politi-
cas y practicas relacionadas con el trabajo desempenan un
papel muy importante en la creacion de entornos favorables
a la familia que, a su vez, son beneficiosos para el mundo del
trabajo y para la sociedad.

El trabajo decente se ha convertido en un reto universal y ha
sido integrado como parte fundamental de la Agenda 2030 de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible para alcanzar en las
proximas décadas. Para la OIT el trabajo decente sintetiza las
aspiraciones de las personas durante su vida laboral; signi-
fica la oportunidad de acceder a un empleo productivo que
genere un ingreso justo, la seqguridad en el lugar de trabajoy
la proteccidn social para el trabajador y su familia.

Es un hecho que las empresas que logran generar relaciones
de confianza con los trabajadores, basadas en los principios
de la credibilidad, el respeto y la rectitud del empresario, ob-
tienen mejor rentabilidad y ofrecen una receta atinada para
lograr una mayor sustentabilidad.

Un elemento més a considerar es el que se refiere a la uti-
lizacion de las nuevas tecnologias que estan transformando
los tipos de trabajo que desempenan las personas y la forma
en que lo realizan. El enfoque conceptual del trabajo requiere
de una nueva mirada para enfrentar los nuevos retos en un
mundo que cambia a gran velocidad.




En este mismo contexto, se requiere revisar el marco en el
que operan las empresas con el objeto de alcanzar mejores
condiciones para lograr mayores inversiones empresarialesyy,
en consecuencia, se genere una mayor cantidad de empleos.

Todos estos elementos estan considerados de manera pun-
tual en esta 42 edicién de esta Guia que nos presenta la Dra.
Patricia Debeljuh y que muestra el compromiso de las em-
presas, de sus dirigentes y de sus trabajadores argentinos,
en esta forma digna de asumir los retos que el mundo de la
empresa y del trabajo estdn enfrentando en estos tiempos.”
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Un mundo unido hacia adentro =
Una sociedad armonica hacia fuera

Luis Ulla

Director de Investigacion y Desarrollo
Instituto Argentino de Responsabilidad
Social Empresaria

“Dime qué tipo de mundo promueves hacia adentro de tu em-
presay te diré qué tipo de mundo ha de resultar hacia afue-
ra de ella.” Esta frase que alguna vez le escuché al profesor
cataldn Josep Lozano, me pareci6 tan simple y clara como
contundente.

El accionar cotidiano de las empresas va influyendo y deli-
neando la manera en que una sociedad estructura su sistema
de relaciones. Son precisamente esas decisiones simples,
que se adoptan a diario -a veces sin mucha reflexion- las que
repercuten en todo el complejo social. Podriamos afirmar
que, de ese modo, las empresas tienen una influencia decisi-
va en el equilibrioy la armonia o en el desorden y la inestabi-
lidad de una sociedad.

Por lo tanto, el primer paso para encarar un proceso de cam-
bio, orientando a la empresa hacia una conducta socialmente
responsable, es comprender y aceptar el poder y la influen-
cia que tienen sus decisiones cotidianas. Solo si es capaz de




comprender el poder de cambio que tiene la propia conducta,
se podra orientar las acciones para aportar algo concreto al
bien comun.

A menudo escuchamos quejas sobre lo mal que estamos
como sociedad, de lo dificil que se hace vivir en base a los
propios valores y convicciones, de la fuerza -aparentemente
irreversible- de un proceso general de degradacion de la ca-
lidad de la vida en relacion.

En la medida en que aumenta nuestra queja, se refuerza la
idea de que no podemos hacer nada para transformar la rea-
lidad, especialmente porque ésta se define solo por la con-
ducta de los otros. Y es ahi cuando caemos en la trampa de
atribuir toda la culpa a los demas anulando la posibilidad de
cambio porque éste depende del otro. Si es asi, ocurriran
dos cosas: nosotros perderemos la esperanza de cambio; y
lo peor, las cosas que nos desagradan, jamas van a cambiar.

Una perspectiva diferente se abre cuando aceptamos que
muchas de las cosas que pasan, ocurren también por nues-
tra accion u omision. Si esto es asi, lo que hagamos o deje-
mos de hacer transformara o conservara la realidad.

Es precisamente en este ambito, en donde la opcidn de
transformarnos gradual y sostenidamente en una empresa
familiarmente responsable, nos abre un enorme marco de
posibilidades para concretar aportes decisivos, ayudando a
construir una sociedad mejor desde nuestras decisiones co-
tidianas.

No son las acciones extraordinarias las que cambian profun-
damente la realidad, sino la calidad y la coherencia de las
acciones ordinarias, ésas que decidimos y hacemos todos los
dias son las que realmente cambian el mundo, porque em-
piezan cambiandonos a nosotros.



Si queremos para nosotros y para los demés una sociedad
que sea capaz de vivir en armonia, equilibrio y felicidad, es
imposible no pensar en las familias de los empleados de la
empresa como uno de los publicos estratégicos mas influ-
yentes. En este sentido, bienvenida sea esta nueva edicién de
la guia de buenas practicas.

Ella no solo nos permite saber qué nivel de avance hemos al-
canzado en Argentina, sino que fundamentalmente se trans-
forma en una guia orientadora de las decisiones correctas a
adoptar. Darle un pronto uso es, sin duda, una forma de apro-
vechar de la mejor manera lo que siempre esperamos para
demostrar lo que somos: una buena oportunidad.”
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La responsabilidad
desde la sociedad

La familia, pilar de las politicas
sociales y publicas

/ Victoria Morales Gorleri
Subsecretaria de Responsabilidad
Social para el Desarrollo Sostenible
Ministerio de Desarrollo Social de la
Nacion Argentina



En el afio 2015, la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) aprobd los
17 Objetivos de Desarrollo Sostenible, los cuales invitan a trabajar juntos
-empresas, Estados y organizaciones de la Sociedad Civil- para erradicar la
pobreza, el trabajo infantil, garantizar la paz de las comunidades, promo-
ver la transparencia y el cuidado del ambiente y la proteccién de nuestros
recursos naturales. Alcanzar estas metas supone respuestas multisectoriales

y esfuerzos compartidos para que el desarrollo sea sustentable e inclusivo.

Este desafio se presenta en un mundo en el que el modelo tradicional
de familia esta en crisis, es cuestionado y repensado, donde los roles han
cambiado, y al mismo tiempo, el viejo paradigma de hacer negocios sin
pensar en las comunidades y en las personas que forman parte de las or-
ganizaciones, queda obsoleto. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible nos
invitan a repensar la estrategia de negocios para convertirla en un modelo

que sea sostenible, que visibilice a las personas, que entienda los intereses



y necesidades de todos los involucrados incluyendo a los proveedores y a
los clientes, que pueda retener el talento, y que tenga un impacto social y
ambiental positivo. El reto estd en que todo esto se alcance no a costa de
un excesivo esfuerzo financiero para las empresas sino a través de ellas, que
son el motor de nuestro pais y las que pueden generar oportunidades de

futuro.

Hoy, la Responsabilidad Social se encuentra ante el desafio de alcanzar
el Desarrollo Sostenible de nuestras comunidades, de llevar este nuevo pa-
radigma a cada sector, a cada tipo de organizacion, para que esta gestion
integral se desarrolle teniendo en cuenta la realidad de la comunidad en la
que estd inserta cada empresa, el control sobre la cadena de proveedores y
las demandas de los grupos de interés.

Pero es tan importante para una organizacién pensarse hacia afuera
como hacia su interior. Por eso es momento de poner en la agenda de las
empresas una cuestion tan relevante como lo es la conciliacion entre la vida
privada-vida profesional; un tema que nos toca a cada uno de nosotros, que
estamos siempre tratando de encontrar el equilibrio entre nuestra pasion
por el trabajo y el amor por nuestros seres queridos.

En la familia las personas encuentran la primera comunidad de vida,
de convivencia y de educacion. De ahi que, como manifiesta la OCDE, las
familias sean la piedra angular de la sociedad. “Tienen un papel econémico
central. Son un motor crucial de solidaridad. Y proporcionan proteccién
y seguridad contra las dificultades. Las familias ofrecen identidad, amor,

cuidado y desarrollo a sus miembros.”!

La familia es la institucién mas importante de una sociedad, es a lo que
tenemos que apuntar para cualquier tipo de desarrollo pero, sobre todo,
para el progreso de una sociedad. Si queremos que nuestro pais crezca y
avance, tiene que haber familias que puedan acompanar los suefios de sus
hijos, que puedan concretar sus expectativas de desarrollo, que tengan una
vivienda y las necesidades basicas de salud y educacién satisfechas.



Existe una estrecha relacion entre familia y sociedad. Asi como es importan-
te la participacion de la familia en la sociedad no es menos relevante que la
sociedad cumpla con su deber fundamental de respetar y promover a la fa-
milia valorando adecuadamente el aporte al desarrollo social que ella hace.

La familia es necesaria para la propia subsistencia de la sociedad y de ahi
se deriva la responsabilidad de acompaiarla y sostenerla, emprendiendo

acciones para fortalecer su rol.

La familia tiene derecho a que la sociedad en su conjunto y representada
por los poderes publicos, la apoyen porque en ella se genera capital social
por eso toda ayuda a la institucién familiar constituye la inversién més ren-
table para el conjunto de la sociedad. Porque por mas que se hable mucho
de la crisis de las familias, la realidad indica que se trata de la institucion
social mds antigua y que mds tiempo ha perdurado entre nosotros y la que
mads futuro tiene.

La percepcion de las relaciones que se dan entre la sociedad y la familia
nos muestra que el Estado no puede ser indiferente a las decisiones que

éstas toman ni a las nuevas necesidades y demandas a las que se enfrentan.

La familia, si bien procede de una decision personal (dimensién priva-
da), es necesariamente social (dimension publica) ya que desempena fun-
ciones sociales vitales. Esta dimension publica debe ser reconocida, valora-
da y apoyada por la sociedad y el Estado a través de un marco social, legal y

juridico que proteja, estimule y favorezca su desarrollo.

El reconocimiento de ambas dimensiones de la familia -privada y pa-
blica- es la base para poder establecer una relacion equilibrada entre la so-
ciedad y la familia y de alguna manera estdn presentes en los Objetivos de
Desarrollo Sostenible que nos propone la ONU. Desde la agenda publica,
tener en cuenta a las familias en la aplicacién de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible supone un potencial para acelerar los logros de muchos objetivos
relacionados con el bienestar de los ciudadanos.



Cada uno de los Objetivos de Desarrollo Sostenible estd vinculado con la
familia. Cuando hablamos de poner fin a la pobreza y al hambre, de salud
y bienestar, de educacién de calidad, de igualdad de género, de mejorar el
ambiente, de trabajo decente, de reduccién de las desigualdades y de insti-
tuciones sélidas sin dudas estamos hablamos de la familia. La primera ins-
titucion, dentro de un Estado. La familia es el primer lugar de socializacién
de nifias y nifios y parte fundamental de la sociedad.

La modernidad ha traido cambios econdmicos, sociales y culturales que
se ven reflejados en la institucién familiar. Pasamos de la tradicional divi-
sién de tareas a un nuevo paradigma donde la mujer ha logrado ampliar
progresivamente sus derechos -y responsabilidades-, incorporarse al mun-
do laboral y a la toma de decisiones, compartiendo con el vardn las tareas
del hogar y el cuidado de dependientes. Surgen las familias monoparentales,
las familias con parejas de un mismo sexo, existe un retraso de la edad en la
que se contraen responsabilidades familiares y emancipacion, un aumento

de la esperanza de vida y una reduccién de la tasa de natalidad.

Estos cambios fueron acompanados por la transformacién de los em-
pleos y la aparicién de nuevas generaciones que nacieron en un mundo
en donde la realidad pasa por la tecnologia, con distintos consumos y
nuevos ideales e intereses que coinciden poco con los de sus padres. Los
millennials, aquellos jovenes nacidos entre 1980 y el 2000, estdn cambian-
do el mercado laboral y representardn el 56% de la fuerza laboral para el
2020.* Conforman una nueva generacion de jovenes que estin insertos o
comenzando a dar sus primeros pasos en el mundo del trabajo y no son
seducidos por la rutina y la proyeccién de una carrera laboral a largo plazo.
Los valores tradicionales que el mercado promovia ya quedaron obsole-
tos para ellos. La motivacién la encuentran en propuestas innovadoras,
flexibles y una cultura democrética dentro de la organizacién de la cual
forman parte.



Asi como el consumidor se volvié mas responsable y estd mucho mds in-
formado sobre lo que compra, lo mismo sucede con una persona que busca
ingresar a un nuevo trabajo. Las iniciativas para el cuidado del ambiente,
de la vida saludable, la preocupacién por la integridad fisica y la flexibili-
dad para no descuidar la vida personal fuera del trabajo son algunas de las
caracteristicas que anhela esta generacién. Los empleadores y las empresas,
grandes o pequenas se enfrentan as{ al desafio de buscar la forma de enten-

derlos, atraerlos y que ese talento captado no se les escape.

Las empresas han comprendido que sus actividades no pueden ser aisla-
das; existe una interconexion entre el negocio de la compaiiia y su comuni-
dad. Esto ha generado que puestos como Gerente de Responsabilidad Social
o de Sustentabilidad, que hasta hace 10 afios no existian, hoy formen parte
de las empresas lideres. Los dirigentes de estas empresas deben asegurarse
que su primordial grupo de interés y el mds influenciado por sus practicas y
politicas sean sus empleados. Estos lideres deben entender, comprometerse
y actuar proactivamente a favor de la agenda de Responsabilidad Social de

la empresa y de sus empleados.

Estas tensiones estin generando altos costos para las empresas, en espe-
cial para las PyMES. Es por eso que debemos promover politicas de conci-
liacion entre los dmbitos laboral y familiar, que no signifiquen un esfuerzo
financiero excesivo para las organizaciones. Debemos trabajar para que, a
través de ellas que son el motor de nuestro pais y que representan el 98% del
sector productivo, podamos asegurar el buen funcionamiento del mercado
de trabajo y la productividad de las empresas garantizando posibilidades de

desarrollo humano de nuestras comunidades.

El cambio no es ficil, y los cambios de paradigma, menos aun. Pero enten-
diendo que cada decisién que tome una empresa es plausible de generar un



impacto positivo en la economia, en el ambiente y en la sociedad, es que
desde la Subsecretaria de Responsabilidad Social para el Desarrollo Soste-
nible del Ministerio de Desarrollo Social de la Nacién trabajamos junto a
empresas y organizaciones de la sociedad civil para promover organizacio-
nes socialmente responsables que asuman y difundan mejores précticas de

conciliacién trabajo y familia.

Para nosotros como estrategia de sustentabilidad entendemos que la fa-
milia es fundamental y en esto las empresas tienen un rol clave con sus co-
laboradores. Por ello trabajamos en distintas iniciativas para que la respon-
sabilidad social empresaria también se extienda a la vida de sus empleados
y a cuidar a sus familias. Esto incluye desde tener un sueldo digno, poder
compartir tiempos con su familia, acceder a servicios basicos de salud, es
decir, todos los derechos laborales exigidos por la ley pero a partir de ahi hay
mds numerosas iniciativas, muchas de ellas recogidas en esta publicacién,

que van mds alld de respetar la normativa.

Asumir esta responsabilidad implica entender que los vinculos familia-
res son los que nos sostienen. Ademads estd comprobado y estudiado que si
una familia, independientemente de cémo sea su composicion, se apoya en
vinculos s6lidos, basados en una relacion de afecto, si hay preocupacién por
cuidarlos, el desarrollo de cada ser humano es mucho mejor: hay menos
posibilidad de adicciones, de violencia, de delincuencia y otras situaciones
complejas socialmente que no solo perjudican a cada persona y a su familia
sino también tienen un alto costo social.

Desde el Gobierno Nacional se trabaja en la proteccién de la familia
como eje fundamental de las politicas publicas ya que entendemos a la fa-

milia como motor fundamental para el desarrollo de nuestro pais.

En esa linea, es que tomando como base la experiencia de la herramien-
ta IFREI y en un trabajo articulado con el Centro Conciliacién Familia y
Empresa del IAE Business School, buscamos revalorizar la tarea del hogar
en la sociedad, promover el desarrollo de la familia para que pueda cumplir



mejor sus funciones y acompaiiar a los mas jovenes en la construccion de

un proyecto de vida que les permita tener oportunidades de futuro.

El Foro de Responsabilidad Social para el Desarrollo Sostenible es otro
claro ejemplo de ello. Se trata de una red colaborativa y creativa de inno-
vacion social, donde el gobierno, las empresas y las organizaciones de la
sociedad civil que forman parte, co-creamos proyectos para el desarrollo de
las familias y de las comunidades en mayor situacién de vulnerabilidad de
nuestro pais pensando estrategias y acciones a mediano y largo plazo que
aseguren un crecimiento sostenible para todos.

La dindmica de encuentros se da a través de mesas de trabajo: Infancia,
Adolescencia y Juventud, Mujer, Empleabilidad y Comunidades Sosteni-
bles. Estas mesas estdn integradas por organizaciones del sector privado,
social y publico que deseen y puedan contribuir de manera operativa a los
objetivos definidos al momento de la creacién de cada una de ellas.

La idea es acompanar el trabajo que viene realizando las empresas y las
organizaciones de la sociedad civil desde sus dreas de responsabilidad so