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1. IntroduccIón
La importancia de la conciliación de la vida profesional y personal 
de los trabajadores se ha incrementado gracias a cambios sociales 
como la incorporación de la mujer al mercado laboral, el aumento 
de la esperanza de vida, la mayor implicación del varón en el ámbito 
familiar o la variedad de los modelos de familia.
La literatura académica ha estudiado los antecedentes del conflicto 
trabajo-familia (Kinnunen & Mauno, 1998), los efectos de la presen-
cia de este conflicto (Netemeyer et al., 2004) y algunos factores que 
podrían explicar un mayor grado de implicación de las empresas en 
materia de conciliación (Poelmans et al., 2003). Además, existen in-
vestigaciones que han acreditado la existencia de claros beneficios 
derivados de la implantación de programas de conciliación (Higgins 
et al., 2000). Sin embargo, y pese a ello, la efectiva adopción y ex-
tensión de este tipo de medidas es muy baja y en la mayoría de los 
casos las empresas se limitan al cumplimiento de la legislación vi-
gente. En este sentido, este trabajo se plantea como primer objetivo 
mostrar el comportamiento de las empresas analizadas en cuanto a 
la extensión de la oferta que realizan de medidas de conciliación así 
como el uso que de ellas hacen los empleados.
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RESUMEN DEL ARTÍCULO
Este trabajo muestra la posición ante la conciliación de la vida profesional y personal de em-
presas españolas pertenecientes a dos sectores de actividad: alimentación-bebidas e informá-
tica. El análisis pone de manifiesto que las empresas realizan una baja oferta de medidas de 
conciliación y un aún menor uso por parte de los trabajadores. Se presenta la valoración que 
efectúan las empresas de las consecuencias positivas y negativas derivadas de la concilia-
ción, así como la existencia de fuerzas institucionales externas como detonantes y explicativas 
de la difusión de estas medidas. El sector de actividad resulta una variable relevante, siendo 
las empresas informáticas las más implicadas en la conciliación de la vida profesional y perso-
nal de sus trabajadores.

EXECUTIVE SUMMARY   
This paper shows Spanish companies’ position about work-life balance, considering two 
industries: food&drinks and information technology. The offer of work-life benefits is not very 
extended, and its use by workers is still lower. The positive and negative consequences of the 
benefits and the existence of institutional pressures over employers to achieve work-life balan-
ce are also considered. The sector the organization is in results relevant, and IT companies are 
more involved with work-life balance.
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Un segundo aspecto que pone de manifiesto este estudio es en qué 
medida las respuestas de las empresas en cuanto a la adopción o no 
de las prácticas de conciliación se explican a través de presiones ex-
ternas. Para realizar este análisis tomamos como referencia la teoría 
institucional. Este marco teórico ha sido utilizado para explicar deci-
siones empresariales en busca de legitimidad y la obtención de recur-
sos que aseguren la supervivencia (Tolbert & Zucker, 1996; DiMaggio 
& Powell, 1983). El estudio de las presiones institucionales para el 
fomento de la conciliación es una novedad, en tanto que los trabajos 
anteriores que se enmarcaban en esta teoría presuponían la existen-
cia de dichas presiones y se centraban en la respuesta de las empre-

sas (Goodstein, 1994; Ingram & Simons, 1995). El trabajo de 
Barringer et al. (1998) planteaba un modelo teórico en el que 
la difusión de prácticas de conciliación se analizaba como un 
proceso institucional que se originaba por la existencia de 
presiones coercitivas, miméticas y normativas, pero no en-
contramos trabajos empíricos que hayan testado el modelo. 
En el contexto español incluso se había despreciado la exis-
tencia de presiones institucionales relevantes al hallarse en 
una fase de difusión muy incipiente (Poelmans et al., 2003). 
Un tercer aspecto a señalar es la contribución que se realiza 
a la literatura sobre conciliación, al mostrar comportamientos 

de empresas pertenecientes a un contexto distinto al anglosajón, en 
el que las diferencias legislativas, socioculturales, económicas o polí-
ticas son manifiestas (Poelmans et al., 2005).
Por último destacar que este trabajo recoge además la valoración de 
las consecuencias positivas y negativas derivadas de la implantación 
de estas medidas y, en definitiva, si las empresas consideran rele-
vante el que sus trabajadores mantengan el equilibrio entre el plano 
profesional y el personal. 
Para desarrollar este estudio abordamos, tras esta introducción, la 
descripción de los sectores de actividad analizados, que nos servirá 
como vehículo para posteriormente mostrar  las medidas de concilia-
ción ofertadas por las empresas, distinguiéndolas de las que efectiva-
mente son utilizadas por los trabajadores. En el apartado tercero se 
exponen los efectos de las presiones coercitivas, miméticas y norma-
tivas en el fomento de la conciliación. La percepción de consecuen-
cias positivas y negativas de la conciliación se presenta en el cuarto 
apartado. El trabajo concluye con la discusión de los resultados de 
este estudio y las principales conclusiones obtenidas en el mismo.
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2. dEScrIPcIón dE LA PoBLAcIón oBJEto dE EStudIo 
La literatura apunta al sector como una variable explicativa de las 
diferencias en cuanto al grado de implicación de las empresas en 
la conciliación de la vida profesional y personal de sus trabajadores 
(Arthur, 2003). Factores como el grado de formación exigida a los 
trabajadores, el coste de su capacitación en la empresa o el por-
centaje de trabajadoras podrían explicar diferencias sectoriales en 
la adopción de medidas de conciliación (Morgan & Milliken, 1992). 
Por ello decidimos considerar estos aspectos y analizar empresas 
pertenecientes a sectores de actividad distintos tales como los de 
informática y elaboración de productos alimenticios y bebidas, los 
cuales habían sido ya utilizados en trabajos previos. Para la iden-
tificación de las empresas pertenecientes a cada sector utilizamos 
la  base de datos Duns 50.000. Las empresas dedicadas a activida-
des informáticas tendrían  mayores niveles de responsabilidad en 
materia de conciliación según estudios anteriores (Chinchilla et al., 
2007). El conocimiento de cada trabajador sería la principal fuente 
de recursos en las empresas informáticas, lo que llevaría a propor-
cionarles autonomía en el desarrollo de su trabajo, gracias también 
al uso de nuevas tecnologías (Kvande, 2009).
Aunque en nuestro estudio los datos se presentan agregados por 
razones de claridad, en la exposición haremos referencia a las di-
ferencias sectoriales más relevantes obtenidas en cada apartado.
Consideramos únicamente empresas españolas con más de 50 
trabajadores y que mantuviesen la actividad en el momento de la 
recogida de datos (septiembre 2008-enero 2009). Con estos dos 
criterios obtuvimos una población total de 993 empresas. Para lo-
grar una tasa de respuesta adecuada se contactó telefónicamente 
con todas las empresas de la muestra para explicar el objetivo de 
la investigación. Fruto de ello 146 empresas colaboraron en este 
estudio, lo que supone una tasa del 14,7%. La muestra final re-
cogía a 86 compañías dedicadas a la industria de alimentación-
bebidas y 60 empresas informáticas. Esta tasa de respuesta es 
considerada aceptable, en línea con trabajos anteriores (Agle et al., 
1999). Previo al análisis de los datos se comprobó que no existían 
diferencias estadísticas significativas entre las empresas que parti-
ciparon en el estudio y las que no lo hicieron, descartando el sesgo 
de no respuesta.
El cuestionario se elaboró siguiendo las recomendaciones de 
Dillman (2000). Fue revisado por diez expertos universitarios y fi-
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nalmente testado por diez directores de Recursos Humanos. El 
cuestionario se dirigió a los responsables de Recursos Humanos 
de las empresas seleccionadas, en tanto estimamos que eran los 
más adecuados para observar las variables analizadas y tenían el 
conocimiento necesario para ello. Los responsables de Recursos 
Humanos no siempre se correspondían con los Directores de dicha 
área ya que en empresas pequeñas no existe esa figura. Los dife-
rentes instrumentos de medida propuestos fueron evaluados para 
asegurar la validez y fiabilidad de los resultados proporcionados, 
utilizando para ello análisis factoriales exploratorios y confirmato-
rios.
Del total de empresas que componen la muestra el 22,6 % reco-
noce no ofrecer medidas de conciliación a sus trabajadores. Del 
resto sólo el 26% cuenta con un convenio colectivo que amplíe las 
medidas de conciliación recogidas en la ley, lo que es congruente 
con estudios anteriores que destacan la tarea pendiente de los sin-
dicatos en materia de conciliación como paso previo para acceder 
a la igualdad (Matus et al., 2007). En ese sentido cabe destacar el 
escaso papel de los sindicatos en la implantación de medidas de 
conciliación en las empresas de la muestra, que en la mayor parte 
de los casos surgen tras las demandas de los propios trabajadores 
o a iniciativa de los responsables de Recursos Humanos, como se 
observa en el Gráfico 1. 

Gráfico 1. Origen de la iniciativa de conciliación en las empresas

Responsable de Recursos Humanos

Responsable de otro departamento / área

Dirección General

Petición de trabajadores

Sindicatos

Por otra parte, más de la mitad de las empresas con más de 250 
trabajadores reconocen no haber elaborado un Plan de Igualdad a 
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pesar de la obligación recogida en la Ley de 22 de marzo de 2007 
para la Igualdad efectiva entre hombres y mujeres.

3. MEdIdAS dE concILIAcIón dE LA VIdA ProFESIonAL 
Y PErSonAL ¿QuÉ MEdIdAS oFrEcEn LAS EMPrESAS Y 
cuÁLES uSAn LoS trABAJAdorES? 
Las medidas de conciliación que han servido como referente en este 
trabajo son las recogidas en la Guía de Buenas prácticas de la em-
presa flexible, elaborada para la Consejería de Empleo y Mujer de 
la Comunidad Autónoma de Madrid. Con esta base, construimos 
nuestro propio listado de 28 medidas agrupadas en cuatro catego-
rías: políticas de servicios de apoyo al empleado, flexibilidad en el 
tiempo, flexibilidad en el espacio y excedencias o permisos de larga 
duración, en línea con estudios previos. Para cada una de las medi-
das contempladas en cada categoría se requería al encuestado no 
solo el grado de oferta a los empleados sino también su uso real por 
parte de los trabajadores lo que supone, como ya se ha señalado, 
una novedad frente a estudios anteriores.
Un primer aspecto que reflejan los datos y es necesario señalar es 
la mayor oferta de medidas en las empresas informáticas, en línea 
con investigaciones previas (Kvande, 2005). En las empresas infor-
máticas están presentes medidas como el teletrabajo, que práctica-
mente no se contemplan en las compañías dedicadas a la industria 
de la alimentación y bebidas. Tal y como muestra el Gráfico 2, las 
medidas más relevantes por su presencia en el conjunto de la mues-
tra son: posibilidad de abandono del lugar de trabajo por emergencia 
familiar más allá de los límites legales (52,1 % de empresas de la 
muestra) y el seguro de accidentes (28,8 %). 
Por el contrario, tal y como se recoge en el Gráfico 3, las medidas 
menos ofrecidas por las empresas son los periodos de descanso 
profesional con mantenimiento de parte del sueldo (2,7% de empre-
sas de la muestra) y,  guarderías en el lugar de trabajo (3,4%). Estas 
medidas al representar un alto coste sólo están presentes en empre-
sas de gran tamaño.
Si bien es relevante conocer la oferta que realizan las empresas, no 
lo es menos saber el uso que de ellas se hace. La mera oferta de me-
didas de conciliación no supone su uso por parte de los trabajadores. 
Las empresas pueden limitarse a la oferta formal de programas de 
conciliación que no son respaldados por la dirección y que en la prác-
tica no son utilizados por los trabajadores (Thompson et al., 1999). 
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Gráfico 2. Medidas de conciliación más ofertadas
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Gráfico 3. Medidas de conciliación menos ofertadas
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Curiosamente casi dos terceras partes de los encuestados conside-
ran que los directivos de sus empresas no son ejemplo de concilia-
ción, lo que de alguna manera puede transmitir un mensaje de que 
el disfrute de estas medidas es incompatible con ascensos o promo-
ciones. El uso de prácticas de conciliación puede ser inhibido por la 
existencia de supervisores poco colaboradores y por el miedo a con-
secuencias negativas para la carrera profesional de los trabajadores 
(Breaugh & Frye, 2008). 
Es interesante destacar que la concesión o disfrute de las medidas 
de conciliación no es automática ya que el 58,9% de las empresas 
de la muestra estudia cada caso concreto y en el 67,1% se requie-
re la aprobación del responsable de área/departamento, dejando un 
amplio margen a la discrecionalidad. Estos datos son coherentes con 
la idea de que el esfuerzo de la organización para adoptar, diseñar e 
implantar políticas de conciliación convergen en una decisión única y 
discrecional de los supervisores de los trabajadores que pretenden 
acceder al disfrute de las medidas (Poelmans & Beham, 2008).
Los porcentajes relativos al uso de medidas se presentan consideran-
do únicamente las empresas que las ofrecen y el colectivo de traba-
jadores para el que están accesibles. Es llamativo el bajo porcentaje 
de uso de la mayoría de las medidas analizadas. Este dato, sumado 
a la escasa oferta de medidas previamente comentada, plantea un 
escenario en el que la conciliación aún no está tan presente como sí 
parece estarlo en otros contextos internacionales. 
Las medidas más disfrutadas por los trabajadores se muestran en el 
Gráfico 4. Es llamativo que las más utilizadas son medidas de uso 
puntual, por tratarse de circunstancias muy concretas y aisladas en 
el tiempo como el momento del nacimiento de un hijo en el caso de 
los permisos de paternidad (82,11%) o bien  medidas generales de 
apoyo al empleado, pero no propiamente medidas de conciliación 
en sentido estricto, como es el caso de los seguros de accidentes 
(84,31%). De nuevo en las empresas informáticas  se usan más las 
medidas de conciliación. Además están más presentes medidas 
como el teletrabajo, que se ajustan mejor a la estructura y forma de 
trabajo de este tipo de empresas.
Las políticas menos usadas por los trabajadores, tal y como recoge 
el Gráfico 5, son la extensión del tiempo de vacaciones a cambio de 
sueldo (12,5%) y el descanso profesional con mantenimiento de par-
te del sueldo (33,3%). Probablemente la razón para las bajas tasas 
de uso de las extensiones de excedencias y vacaciones es su alto 
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coste  para los empleados, pues tienen que renunciar en la mayoría 
de los casos a proporciones altas de su retribución.

Gráfico 4. Medidas de conciliación más utilizadas
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Gráfico 5. Medidas de conciliación menos utilizadas

20

%

40 60 80 100

Extensión de excedencias para el cuidado de mayores y dependientes

Teletrabajo
Extensión de excedencias para el cuidado de hijos

Descanso profesional
Extensión del tiempo de vacaciones

41,2

39,4

36,8

33,3

12,5

0



SUSANA PASAmAR y RAmóN VAllE

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | PRImER tRImEStRE 2011 | ISSN: 1698-5117

23

4. PrESIonES EXtErnAS PArA LA concILIAcIón dE LA 
VIdA ProFESIonAL Y PErSonAL dE LoS trABAJAdorES 
La generalización de prácticas de conciliación de la vida profesional 
y familiar en las empresas podríamos analizarla desde la perspecti-
va de un proceso institucional. La existencia de un entorno institu-
cional favorable a la conciliación de la vida profesional y personal 
se concretaría en  la presencia de un marco regulador propicio, una 
actitud y un esquema mental conveniente, así como un pensamiento 
social que fomente el esfuerzo de las empresas para lograr la conci-
liación de la vida profesional y personal de sus trabajadores. 
De este modo podemos recurrir a la clasificación de DiMaggio y 
Powell (1983) de mecanismos de cambio para estudiar si las organi-
zaciones perciben presiones institucionales coercitivas, miméticas y 
normativas que puedan animarles a favorecer o no la conciliación de 
la vida profesional y personal de sus trabajadores. La medición de 
cada una de ellas se realiza mediante el uso de las escalas propues-
tas por Kostova y Roth (2002), adaptadas y completada por ítems 
utilizados por Teo et al. (2003). Estas escalas fueron verificadas 
mediante análisis factoriales exploratorios y confirmatorios que nos 
confirmaron su validad y fiabilidad. En todos los casos estas presio-
nes han resultado más relevantes para las empresas informáticas 
que para las dedicadas al sector de la alimentación y bebidas.

• Presión coercitiva 
Las presiones coercitivas son ejercidas sobre las organizaciones por 
otras de las que son dependientes. Las presiones coercitivas para la 
conciliación de la vida profesional y familiar tienen su origen básica-
mente en la acción del estado mediante la promulgación de leyes, 
aunque en el caso de empresas multinacionales también habría que 
considerar las imposiciones que la empresa matriz pueda ejercer 
sobre las filiales.  
La normativa vigente en materia de conciliación tiene en el caso es-
pañol un triple origen dado que además de la legislación estatal y la 
autonómica es necesario considerar las directivas establecidas por 
la Unión Europea. Se ha recorrido un largo camino desde la Consti-
tución de 1978 hasta la Ley Orgánica de 22 de marzo de 2007, pero 
no obstante todavía hay estudios que no son muy optimistas. Nos 
encontramos con algunos casos en los que el cumplimiento de la ley 
no siempre es riguroso, a pesar de que la legislación española es 
una legislación de mínimos (Matus et al., 2007). 
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La existencia de legislación  puede ser una condición necesaria aun-
que no suficiente, ya que es preciso considerar también como es 
percibida la norma. Se ha detectado desconocimiento de la legis-
lación vigente, la percepción de falta de responsabilidad de las em-
presas en materia de conciliación o, como señala Poelmans (2001), 
indiferencia ante este tema de profesionales cortos de miras. 
Un aspecto que destaca de la información obtenida en nuestro es-
tudio es la baja consideración de los mecanismos de supervisión 
del cumplimiento de la normativa vigente. Es llamativo que todos 
los ítems de este bloque obtienen puntuaciones medias inferiores al 
valor central de la escala (4), lo que nos muestra que la fuerza del 
marco regulador de la conciliación no se percibe en las empresas, 
como se observa en el Gráfico 6.

Gráfico 6. Presiones coercitivas
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• Presión mimética 
Otra dimensión institucional a tener en cuenta para explicar el com-
portamiento de las empresas en materia de conciliación es el efec-
to de las presiones miméticas y, en consecuencia, de la imitación. 
Según Teo et al. (2003) estas presiones se manifiestan de un modo 
doble: por un lado por la prevalencia de una práctica en un determi-
nado sector y, por otro, por la percepción de éxito de la organización 
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que ha adoptado dicha práctica en ese sector.
Si suficientes organizaciones similares actúan de un determinado 
modo de forma que ese particular curso de acción se legitima, otras 
organizaciones harán lo mismo para evitar el ser percibidas como 
menos innovadoras o responsables (Goodstein, 1994). De esta for-
ma, una vez que en un determinado sector un número amplio de 
organizaciones favorecen la conciliación de la vida profesional y 
personal, la presión sobre el resto de organizaciones se vería in-
crementada. Para una empresa debe ser relevante comprobar que 
una compañía de su sector está llevando a cabo medidas de conci-
liación, para después adoptarlas de una forma semejante sobre todo 
si se considera que esa compañía ha conseguido un mayor éxito. 

Gráfico 7. Presiones miméticas
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Tal y como se señala en el Gráfico 7, aunque la mayoría de los 
encuestados considera que muchas empresas con éxito están im-
plantando medidas de conciliación (4,98), no son los competidores 
directos los que han tomado esa decisión (3,16). Esto podría limitar 
el peso de la presión mimética. Así, la decisión final de adoptar me-
didas dependería de la percepción del número de competidores que 
han adoptado ya esa práctica. 



CoNCIlIACIóN dE lA VIdA PRofESIoNAl-PERSoNAl EN EmPRESAS ESPAñolAS.
¿mIto o REAlIdAd?

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | PRImER tRImEStRE 2011 | ISSN: 1698-5117

26

• Presión normativa 
Finalmente, además de un entorno legislativo favorable a la conci-
liación y de la existencia de competidores que hayan tomado ya ini-
ciativas en ese sentido, es necesario analizar si desde las empresas 
se percibe que la conciliación de la vida profesional y personal es un 
valor esencial compartido por la sociedad. Hay que tener en cuenta 
si la empresa percibe que la sociedad le hace responsable de esta 
materia y espera de ella un papel activo. 
Esta presión se relaciona con el pilar normativo de las instituciones 
(Scott, 2001), el cual  establece obligaciones sociales que deter-
minan los comportamientos esperados de las organizaciones. Los 
decisores de las organizaciones están atentos a las normas, están-
dares y soluciones institucionalizados en sus ámbitos de negocios y 
círculos profesionales. En el contexto español la importancia de las 
asociaciones profesionales es diferente al norteamericano, si bien 
es cierto que en los últimos años se está favoreciendo la existencia 
de este tipo de instituciones, ya sean formativas, sectoriales… 

Gráfico 8. Presiones normativas
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Las conexiones institucionales se convierten así en vehículo para la 
expansión de modas de gestión o medidas novedosas como podrían 
ser las que fomentaran el equilibrio de la vida profesional y personal 
de los trabajadores. La conciliación se consideraría y aceptaría en 
determinados círculos empresariales al ofrecer nuevas oportunida-
des en la gestión de personal (Gibert et al, 2007). 
Como se recoge en el Gráfico 8, aunque las empresas de nuestra 
muestra son conscientes del papel activo que la sociedad espera 
de ellas en materia de conciliación (5,3) y reconocen sentir cierta 
obligación moral,  sólo están dispuestas a facilitar efectivamente  la 
conciliación de sus trabajadores cuando le es requerido. 

5. conSEcuEncIAS dErIVAdAS dE LA IMPLAntAcIón dE 
MEdIdAS dE concILIAcIón
La literatura académica ha constatado la existencia de consecuen-
cias positivas derivadas de la implantación de medidas de concilia-
ción, tanto para el propio trabajador y su familia como a nivel or-
ganizativo (Eaton 2003). ¿Pero cómo perciben los directivos estos 
resultados de la conciliación?
El Gráfico 9 muestra que los posibles beneficios derivados de la 
conciliación son altamente considerados, destacando la puntuación 
obtenida por la mejora de la satisfacción de los trabajadores (6,10), 
seguida de la mejora de la salud psíquica de los empleados (5.83). 
El beneficio menos valorado es el aumento de la productividad de 
los trabajadores (4,94), que no obstante obtiene puntuaciones por 
encima de la media, teniendo en cuenta que la escala Likert utili-
zada era de 7 puntos (1 totalmente en desacuerdo, 7 totalmente de 
acuerdo).
Por otra parte, parece relevante considerar también los costes perci-
bidos por las organizaciones al enfrentarse a la implantación de me-
didas de conciliación de la vida profesional y personal. Algunos auto-
res destacan que a pesar de su innegable necesidad, la conciliación 
laboral-familiar se encuentra en un clima adverso en el ámbito so-
ciolaboral e incluso de cierta  “hostilidad” por parte de los agentes 
sociales. Esta situación se manifiesta en la resistencia por parte de 
los empleadores a poner en práctica medidas efectivas de concilia-
ción, sobre todo por considerar los efectos colaterales que podrían 
derivarse y el incremento de costes que puede suponer (Matus et 
al., 2007). 
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Gráfico 9. Resultados positivos de la conciliación
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El Gráfico 10 muestra las percepciones de los encuestados sobre 
los resultados organizativos negativos derivados de la conciliación 
de la vida profesional y personal. Destaca el alto coste de estos pro-
gramas (4,46) así como la dificultad de su implantación (4,47). Sin 
embargo, en la mayoría de los casos se consideran necesarias y 
que no representan graves problemas de adaptación al sistema de 
trabajo o al perfil de los trabajadores.
Curiosamente y aunque la mayoría de los encuestados perciben un 
alto coste económico de las medidas de conciliación posteriormente 
admiten no conocer con claridad los ingresos y costes económicos 
derivados de la implantación de estas medidas.
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6. concLuSIonES, coMEntArIoS FInALES Y APLIcAcIonES
Según los resultados obtenidos en la investigación realizada, el ac-
ceso a una efectiva conciliación de la vida profesional y personal 
de  los trabajadores en el contexto español parece aún lejano. La 
oferta de medidas de conciliación en las empresas analizadas es 
baja, pero aún lo es más su utilización por parte de los trabajadores, 
siendo ello las dos primeras evidencias importantes que se ponen 
de manifiesto en el trabajo. En ese sentido, Bretherton (2008) plan-
tea la conveniencia de ofrecer un número reducido de medidas de 
conciliación pero ajustadas a las características y necesidades de 
los trabajadores. 
Un tercer aspecto a señalar es que la consideración de la concilia-
ción como una práctica costosa  y sin claros efectos sobre la pro-
ductividad puede frenar su extensión. Las empresas estarían renun-
ciando así a beneficiar a sus trabajadores, pero también a resultados 
positivos para la organización en su conjunto. Es importante exten-
der entre empresarios y directivos un mensaje positivo relacionado 
con la conciliación y todos los beneficios que de ellas se derivan, tan-
to para los trabajadores como para la organización en su conjunto.

Gráfico 10. Resultados negativos de la conciliación
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En cuarto lugar las empresas que responden a las presiones del en-
torno y desarrollan unas políticas favorables a la conciliación con-
seguirán así alinearse con las expectativas sociales. De este modo 
lograrán legitimidad, apoyo social y mejoras en su imagen. Aquellas 
empresas que sean capaces de adelantarse a sus competidores fa-
voreciendo la conciliación de la vida profesional y personal de sus 
trabajadores obtendrán una clara ventaja.
Por último señalar que para que todo lo anterior sea posible es ne-
cesario contar con directivos realmente involucrados con la conci-
liación de la vida profesional y personal. Si la dirección no apoya 
el esfuerzo de los trabajadores por equilibrar su trabajo y sus otras 
responsabilidades e incluso se percibe que pueden existir sanciones 
profesionales para los que usen alguna de estas medidas disponi-
bles, los empleados no disfrutarán de estas prácticas (Beauregard & 
Henry, 2009). Considerar a los directivos como ejemplos de falta de 
equilibrio entre las esferas personales y profesionales podría indicar 
la existencia de una cultura corporativa poco favorable a la concilia-
ción, lo que finalmente inhibiría el uso de medidas en las empresas 
(Thompson et al., 1999).
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