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;La disponibilidad
de medidas de
conciliacion y la
cultura trabajo-
familia disminuyen
el contlicto trabajo-
familia de los
empleados?

To what extent do work-life practice availability
and work-family culture diminish employees’
work-family conflict?

I. ;INTERESA REDUCIR EL CONFLICTO TRABAJO-FAMILIA
DE LOS EMPLEADOS? ;C()MO HACERLO?

Numerosas investigaciones se han centrado en el estudio del
conflicto trabajo-familia de los trabajadores. Este se refiere a las
dificultades que experimentan los empleados para poder ocuparse
adecuadamente de sus responsabilidades profesionales y sus
quehaceres familiares y personales. Este indicador es importante
porque cuando es elevado, las investigaciones encuentran en su
mayoria que afecta a otros aspectos relevantes para el trabajador
y para la organizacion. Concretamente, numerosos estudios han
encontrado que el conflicto trabajo-familia implica una disminucién
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RESUMEN DEL ARTICULO

¢,Se consigue a través de la oferta de medidas de conciliacion que los empleados tengan un
menor conflicto trabajo-familia? s Ayuda que la cultura sea favorable hacia la conciliacién?
Damos respuesta a estas preguntas analizando las encuestas contestadas por 480
empleados que trabajan en Espafa. Los resultados nos permiten concluir que cuantos mas
programas de flexibilidad laboral ofrecen las empresas y, sobre todo, cuando el jefe directo
de cada trabajador le apoya en sus esfuerzos para compatibilizar trabajo y familia, el conflicto
trabajo-familia del empleado es menor.

EXECUTIVE SUMMARY

Does the availability of work-life programs contribute to a lower employee work-family conflict?
Does a family-friendly culture help? We respond to these questions by analyzing 480 surveys
answered by employees working in Spain. The results allow us to conclude that companies that
offer more flexibility programs and, especially, when each employee’s direct supervisor supports
him/her in his/her efforts to balance work and family, the employee’s work-family conflict is
diminished.
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¢LA DISPONIBILIDAD DE MEDIDAS DE CONCILIACION Y LA CULTURA TRABAJO-FAMILIA
DISMINUYEN EL CONFLICTO TRABAJO-FAMILIA DE LOS EMPLEADOS?

de la satisfaccion laboral del empleado, un incremento de su deseo
de dejar la empresa y de sus niveles de estrés o depresion, entre
otros aspectos (Kossek y Ozeki, 1998; Allen et al., 2001; Sanchez-
Vidal et al., 2011; Steinmetz et al., 2008).
Si como vemos, el conflicto trabajo-familia repercute negativamente
en el empleado y, consecuentemente, en la organizacion, parece
recomendable que las organizaciones lleven a cabo acciones
destinadas a aliviarlo. En respuesta a estas dificultades algunas
organizaciones han comenzado a ofrecer lo que se conoce como
medidas de conciliacion de la vida laboral, familiar y personal®
Algunas de estas medidas se denominan practicas flexibles
e incluyen iniciativas como la flexibilidad horaria (los

La oferta de medidas horarios de entrada y salida son flexibles), el teletrabajo,

la posibilidad de reducir la jornada o la posibilidad de
ausentarse unas horas al dia y recuperarlas en otra ocasion.
Otro tipo de medidas de conciliacion consisten en servicios

disminuir el conflicto para ayudar al cuidado de los familiares de los empleados

(p.ej. permisos de maternidad/paternidad mas extensos
que los requeridos por ley, guarderias dentro o fuera de la
empresa, financiacion para sufragar gastos de guarderia).

unicamente cuando Adicionalmente, algunas empresas ofrecen formacion

en materia de conciliacion como cursos sobre gestion del
tiempo, gestion de la diversidad, etc. (clasificaciones y
listados de medidas de conciliacion pueden encontrarse en

Javorezca su  de Luis et al., 2002; Chinchilla y Ledn, 2007).
equilibrio vida Aunque estas medidas son altamente valoradas por los

trabajadores, los estudios que han investigado el efecto de
su oferta por parte de las organizaciones sobre el conflicto

personal trabajo-familia no son consistentes; algunos estudios

encuentran que consiguen disminuir dicho conflicto
(Thompson et al.,, 1999) mientras que otros encuentran que el
conflicto ni aumenta ni disminuye (Mennino et al., 2005).
Otro indicador central en estas investigaciones y que puede explicar
en parte estos resultados inconsistentes es la cultura trabajo-
familia. La idea principal es que aunque la organizacion ofrezca
ciertas medidas de conciliacion, es necesario que su cultura trabajo-
familia sea favorable hacia las mismas para que el trabajador se
sienta libre de usarlas y que, consecuentemente, se consiga
reducir el conflicto trabajo-familia. La mayor parte estudios que han
examinado el efecto de la cultura trabajo-familia sobre el conflicto
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trabajo-familia encuentran que este disminuye gracias a una

G . ; . PALABRAS CLAVE
cultura favorable a la conciliacion. Ademas, las investigaciones que Medidas de
estudian el efecto de la oferta formal de medidas de conciliacién y  conciliacién, Cultura
la cultura trabajo-familia conjuntamente, encuentran que esta ultima ~ trabajo-familia,
) ) . Conflicto trabajo-
tiene mayor influencia que la oferta de programas. familia, Analisis de
Estos resultados sugieren que la oferta de medidas de conciliacion — moderacién, Espafia
conseguira disminuir el conflicto trabajo-familia de los empleados

unicamente cuando la cultura de la organizacion favorezca el KEY WORDS

I . . Work-life programs,
equilibrio vida laboral-vida personal de los empleados. Con la  \work-family culture,

investigacion que presentamos en este articulo pretendemos  Work-family conflict,
comprobar si esto es asi utilizando una muestra de 480 empleados gls:iiratlon analysis,
de distintas empresas que operan en Espana. Concretamente
queremos contestar a las siguientes cuestiones:
1. ¢ La oferta de medidas de conciliacion esta relacionada con un
menor conflicto trabajo-familia de los empleados?
2. Que la cultura sea favorable o desfavorable hacia la

conciliacion, ¢ influye en la relacion entre oferta de medidas de

conciliacion y conflicto trabajo-familia?
Para contestar estas preguntas hemos estructurado las distintas
secciones como sigue. En primer lugar, argumentaremos las
posibles respuestas a estas cuestiones basandonos tanto
en razonamientos conceptuales como en los resultados de
investigaciones previas. A continuacion, describiremos la muestra
utilizada, los indicadores medidos, las técnicas estadisticas
utilizadas para analizar los datos y los resultados obtenidos.
Finalizaremos el trabajo con las principales lecciones que podemos
extraer de esta investigacion que pueden resultar de interés para
ayudar a directivos y empresarios a reducir el conflicto trabajo —
familia de los empleados.

2. ;LA OFERTA DE MEDIDAS DE CONCILIACION DISMINUYE
EL CONFLICTO TRABAJO-FAMILIA DE LOS EMPLEADOS?

La primera cuestion a la que tratamos de dar respuesta consiste
en saber si existe una relaciéon negativa entre la oferta de medidas
de conciliacion de la vida laboral, familiar y personal por parte de
la empresa y el conflicto trabajo-familia de los empleados. Como
hemos sefalado, el conflicto trabajo-familia es importante para los
empleados. Se refiere al conflicto existente entre las demandas a las
que esta expuesto un individuo que provienen de los ambitos laboral
y familiar y que pueden ser, en algunos aspectos, mutuamente
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incompatibles (Greenhaus y Beutell, 1985). Las investigaciones han
determinado que es una variable bidireccional. Es decir, el trabajo
puede interferir en la vida familiar (a esta variable se la denomina
conflicto trabajo-familia) pero también las responsabilidades
familiares pueden interferir con las profesionales (en este caso se
denomina conflicto familia-trabajo). Ambas direcciones del conflicto
pueden verse influenciadas por algunos aspectos que provienen
del trabajo (p.ej. el niumero de horas dedicadas al trabajo, las
horas extras realizadas, la rigidez del horario laboral) y por otros
que provienen de la vida familiar (p.ej. que la pareja trabaje,
el numero de hijos y sus edades, los mayores dependientes a
cargo del trabajador). Varias investigaciones y, destacadamente,
una que revisa 60 estudios que analizan las causas del conflicto
trabajo-familia (Bryon, 2005) han encontrado que los factores
que provienen del ambito laboral tienen mayor influencia sobre el
conflicto trabajo-familia que sobre el conflicto familia-trabajo. Por
ello, en esta investigacion estudiaremos la influencia de la oferta
de medidas de conciliaciéon por parte de la organizacion, variable
que emana claramente del ambito organizativo, sobre el conflicto
trabajo-familia (y no sobre el conflicto familia-trabajo).

Como hemos mencionado previamente, el conflicto trabajo-
familia de los empleados es relevante para la organizacién ya
que cuando este es menor, mejoran aspectos importantes como
la satisfaccion laboral o el nivel de estrés de los trabajadores. En
este estudio plantemos que cuando la organizacion ofrece medidas
de conciliacion, puede aliviar parte de los conflictos que ocurren
entre el ambito laboral y el familiar/personal de sus empleados.
Por ejemplo, cuando el empleado tiene cierta flexibilidad para
seleccionar su horario de entrada y salida, es probable que le sea
mas facil adaptarse al horario de otros miembros de su familia. O si
se le permite ausentarse del trabajo en determinados momentos del
dia, podra atender a las necesidades puntuales de sus familiares
con mas facilidad y tranquilidad. Asi, el acceso a ciertas medidas de
conciliacion puede contribuir a que algunas demandas que emanan
del ambito laboral interfieran en menor medida en la vida privada
del empleado logrando que disminuya su conflicto trabajo-familia.
Es importante resaltar que no todos los empleados se acogen a
las medidas de conciliacién que ofrecen sus organizaciones. Dicho
de otra forma, oferta de medidas no equivale a uso de medidas
(McDonald et al., 2005). En esta investigacion nos centramos en la
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oferta de medidas debido a que es un indicador claro del esfuerzo
que hace la empresa para ayudar a sus empleados a gestionar sus
actividades dentro y fuera de la organizacion. El uso de medidas,
en cambio, depende en menor medida de la empresa y mas de la
decision de los trabajadores.

Aunque conceptualmente parece razonable que una mayor
disponibilidad de medidas de conciliacion en la organizacion
pueda contribuir a reducir el conflicto trabajo-familia, los estudios
que han examinado esta relacion analizando cuestionarios
contestados por empleados, no siempre alcanzan este resultado.
Algunas investigaciones han encontrado que la oferta de una o
varias medidas de conciliacion contribuye a disminuir el conflicto
trabajo-familia (Thompson et al., 1999; Allen, 2001; de Sivatte y
Guadamillas, 2013); sin embargo, otros estudios encuentran que
la oferta de medidas no surge efecto sobre el conflicto (Thompson
y Prottas, 2005; Mennino et al., 2005) y aun otros muestran que
ciertas medidas de conciliacion disminuyen el conflicto y otras no
(Shockley y Allen, 2007; Anderson et al., 2002).

3. IMPORTANCIA DE LA CULTURA TRABAJO-FAMILIA EN LA
DISMINUCION DEL CONFLICTO TRABAJO-FAMILIA

La segunda cuestion a la que tratamos de dar respuesta puede
contribuir a explicar estos resultados contradictorios encontrados en
investigaciones previas. Sugerimos que cuando la cultura trabajo-
familia de la organizacion sea favorable hacia el equilibrio trabajo-vida
privada de los empleados, ocurrira la relacion inversa entre oferta de
medidas y conflicto trabajo-familia. Cuando la cultura sea desfavorable,
la relacion entre la oferta de medidas y el conflicto, no ocurrira.

La cultura trabajo-familia consiste en “los supuestos, creencias
y valores compartidos referentes al grado en que la organizacion
apoya y valora la integracion del trabajo y vida familiar de los
empleados” (Thompson et al., 1999). Varias investigaciones han
encontrado que esta variable esta compuesta por las siguientes
dimensiones:

1. El apoyo del jefe inmediato hacia la integracion trabajo-familia
de sus subordinados (lo denominamos en este trabajo apoyo
del supervisor).

2. El apoyo de los directivos y mandos medios de la empresa
hacia la integracién trabajo-familia de los empleados (lo
denominamos apoyo de los managers).
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3. Las consecuencias sobre la carrera de los trabajadores que se
acogen a las medidas de conciliaciéon y la dedicacién horaria
que exige la empresa a sus empleados (lo denominamos
consecuencias sobre la carrera).

La primera dimensién se refiere al apoyo y actitud del jefe directo de
cada empleado cuando este utiliza alguna medida de conciliacién
o0 procura, en general, compatibilizar sus responsabilidades
profesionales y personales. Dicho apoyo puede consistir en
aspectos como organizar los horarios para que el empleado pueda
conciliar o permitirle teletrabajar parte del tiempo. En numerosas
organizaciones, aunque habitualmente es el departamento de
recursos humanos el que se ocupa de desarrollar las medidas
de conciliacién que adopta la empresa, el jefe inmediato de cada
trabajador suele ser el responsable de que este pueda utilizarlas
o no (Eaton y Bailyn, 2000). Por lo tanto, resulta importante medir
dicho apoyo.

En general, el comportamiento de los directivos es uno de los
factores mas relevantes en la creacién y modelado de la cultura
empresarial (Nadler y Tushman, 1988; Schein, 1992). En el caso
concreto de la cultura trabajo-familia, dicho comportamiento
también ejerce una influencia significativa. La consideracion de
las responsabilidades personales y familiares de los empleados es
un parametro novedoso de la gestion empresarial que empieza a
tenerse en cuenta en los ultimos afos. Por ello, para que sea tenida
en cuenta, debe verse apoyada por la parte alta de la jerarquia
empresarial (Bailyn, 2006). Son los directivos y mandos medios
los que animan o desaniman a los empleados a acogerse a las
distintas modalidades de conciliacion (MacDonald et al., 2005). Por
ello estas actitudes las medimos en la segunda dimension de la
cultura trabajo-familia.

Las consecuencias negativas que puede sufrir el desarrollo
profesional de los empleados que se acogen a las medidas de
conciliacion o que dedican demasiado tiempo a sus obligaciones
personales es un aspecto fundamental que los empleados
valoran a la hora de acogerse a medidas de conciliacion, y por
eso se recoge en la tercera dimension. Un nuimero considerable
de empresas todavia funcionan bajo el supuesto de que la
presencia del empleado en el centro de trabajo y el tiempo que
dedica a la actividad laboral son indicadores de su contribucion,
de su compromiso con la organizacion e incluso de su eficiencia

o
8}
u}
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o
O
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(Thompson et al.,, 1999; Eaton y Bailyn, 2000; Bailyn, 2006).
Cuando estas asunciones prevalecen en las organizaciones, el
empleado que se acoge a las medidas de conciliacion, sobre
todo las que ejercen cierta influencia sobre el horario de trabajo
o sobre la flexibilidad laboral, puede verse limitado en su carrera
profesional en la empresa (McDonald et al., 2005). Medimos esta
tercera dimension en nuestra investigacion.

Consideramos que cuando la cultura es favorable a la conciliacién
(es decir, cuando los managers y supervisores directos apoyan
a los empleados que la ejercen y no se limita su desarrollo
profesional), la oferta de medidas de conciliacion conseguira
disminuir el conflicto trabajo-familia. En cambio, cuando la cultura
sea desfavorable, la oferta de medidas no tendra influencia
sobre el conflicto trabajo-familia. La mayoria de los estudios que
han analizado la influencia de la cultura trabajo-familia sobre
indicadores de resultado como el conflicto trabajo-familia (pero
también sobre otras como el compromiso del empleado, su
satisfaccion laboral, su intenciéon de dejar la empresa o el estrés)
concluyen que ejerce una influencia positiva (Anderson et al., 2002;
Mennino et al., 2005; Thompson et al., 1999; Allen, 2001; Dikkers
et al., 2007; Grandey et al., 2007; Shockley y Allen, 2007; Major
et al., 2008). Teniendo en cuenta este efecto claro y contundente
de la cultura trabajo-familia sobre estos resultados a nivel del
trabajador, puede ocurrir que sea la cultura el factor clave para
explicar por qué en algunos casos la disponibilidad de medidas de
conciliaciéon disminuye el conflicto trabajo-familia y en otros no. Se
conseguira dicha disminucion cuando la cultura sea favorable y no
se alcanzara cuando sea desfavorable. Como sugieren algunos
investigadores, la mera oferta de medidas de conciliacion no es
siempre suficiente para obtener los resultados deseados (Shockley
y Allen, 2007), haciéndose necesario que la cultura sea favorable
a la conciliacion. Esta cuestion de investigacion se ha comprobado
en muy escasas ocasiones (p.ej. Shockley y Allen, 2007) y nunca
utilizando una muestra de empleados contratados en Espafia,
segun nuestra revision de estos estudios. En oposicién a lo que
planteamos en nuestro estudio, la investigacion mencionada
(Shockley y Allen, 2007) encuentra que la cultura trabajo-familia
no influye sobre la relacion entre la oferta de dos medidas de
conciliacién (la flexibilidad horaria y el teletrabajo) y el conflicto
trabajo-familia.
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4. EL CONFLICTO TRABAJO-FAMILIA EN ESPANA

Los datos utilizados para comprobar las cuestiones de investigacion

provienen de las respuestas a una encuesta que se distribuy6 en

el 2008 a 1.590 empleados de distintas empresas. 480 personas
contestaron a la encuesta. En la mayoria de los casos, para acceder

a los trabajadores, nos pusimos en contacto con los directivos de

las empresas en las que trabajan. Estos directivos accedieron a

que distribuyésemos la encuesta a toda o parte de su plantilla. La

mayoria de encuestas se distribuyeron a los empleados enviando
un correo electrénico que incluia un enlace a la pagina web donde
estaba alojada.

Los empleados de la muestra son trabajadores por cuenta
. ajena y su trabajo les permite tener cierta flexibilidad. 415 de los
62 480 indican la empresa en la que trabajan por lo que sabemos

que pertenecen a 50 empresas distintas, como minimo. Estos
empleados trabajan en 10 sectores diferentes que ordenados de
mayor a menor representacion en la muestra son: desarrollo de
software, banca, seguros, servicios urbanos, comercio al por mayor,
industria, servicios empresariales, TIC, transporte y comercio al por
menor. En la Tabla 1 se muestran las principales caracteristicas de
la muestra.

Tabla |. Caracteristicas de la muestra

SEXO

EDAD MEDIA

ESTADO CIVIL

ENCUESTADOS CON HIjOS

ENCUESTADOS CON MAYORES

DEPENDIENTES

ANTIGUEDAD MEDIA EN LA
EMPRESA

HORARIO SEMANAL MEDIO

CATEGORIA LABORAL

59,7% hombres / 40,3% mujeres

37,6 anos

75,6% casado o en pareja / 24,4% otra
situacion

56% tienen hijos

7,5% conviven con mayores dependientes

9,26 anos

45 horas

27,6% directivos y mandos medios / 72,4% sin
subordinados

Para seleccionar las medidas de conciliacién que hemos incluido en
el estudio, hemos tenido en cuenta las medidas estudiadas en otras
investigaciones y la valoracion de los empleados de dichas medidas
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resefiada en algunos estudios (Haar y Spell, 2004; Rodgers,
1992). Ademas, hemos realizado varias entrevistas a empleados
y responsables de recursos humanos quienes nos han informado
sobre las medidas de conciliacién que consideran mas importantes
y eficaces. Dichas entrevistas e investigaciones pusieron en relieve
que, desde el punto de vista del empleado, la conciliacién de las
obligaciones profesionales y personales hace referencia, sobre
todo, al tiempo dedicado al trabajo y a la flexibilidad que tiene cada
uno para llevarlo a cabo, y se experimentan, sobre todo, de forma
cotidiana. Por ello, las medidas de conciliacion de la vida laboral,
familiar y personal, examinadas en esta investigacion, forman parte
de uno de los tipos de medidas de conciliacion que considerabamos
al principio de este trabajo, las practicas flexibles. Son medidas que
o bien disminuyen el tiempo de trabajo del empleado (reduccion
de la jornada, dias de libre disposicion), le aportan flexibilidad
temporal o espacial (flexibilidad horaria, posibilidad de ausentarse,
jornada intensiva, vacaciones flexibles, teletrabajo) o limitan la hora
de salida del centro de trabajo (limite horario en la celebracion de
reuniones). Estas forman parte de las medidas de conciliacion mas
valoradas por los trabajadores.

Para medir la cultura trabajo-familia hemos utilizado cuestiones
incluidas en 3 escalas (Allen, 2001; Thompson et al., 1999; de
Sivatte y Guadamillas, 2012). Las dos primeras se han utilizado
ampliamente en otras investigaciones (p.ej. Behson, 2002; Major
et al., 2008; Valcour et al., 2011) y la tercera es una adaptacion
de las dos primeras al ambito espafiol. Nuestra escala comprende
5 cuestiones que miden el apoyo del supervisor (p. €j. “Mi jefe
muestra una actitud comprensiva hacia las dificultades que
tengo para equilibrar mi vida laboral y personal”), 5 que miden el
apoyo de los managers (p. ej. “La alta direccion tiene una opinién
favorable hacia la normativa legal en materia de integracion trabajo
familia - p. ej. Permiso de paternidad, reduccion de la jornada) y
11 que miden las consecuencias sobre la carrera (p. ej. “Los
empleados que hacen uso de la reducciéon de la jornada, tienen
menos posibilidades de ascender que los demas”)®. Finalmente,
para medir el conflicto trabajo-familia hemos solicitado que se
valoren dos cuestiones: “Mi trabajo me mantiene alejado de la
familia mas tiempo del que yo quisiera” y “Me pierdo algunas
actividades familiares debido al tiempo que debo dedicar a mis
responsabilidades laborales”.
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En la Tabla 2 se muestran las medias, las desviaciones estandar
y las correlaciones entre los indicadores del estudio. Las
correlaciones muestran que existe una asociacion negativa y
moderada entre la oferta de medidas de conciliacién, el apoyo del
jefe y de los managers hacia la conciliacién con el conflicto trabajo-
familia. La relacion entre el conflicto y las consecuencias sobre la
carrera es positiva debido a que esta dimensioén de la cultura esta
medida de manera contraria respecto a las otras 2 dimensiones
culturales. Valores elevados de apoyo del jefe y de los managers
representan una cultura favorable hacia la conciliacion. En cambio,
valores altos de las consecuencias sobre la carrera indican que la
cultura es desfavorable hacia la conciliacion.

Tabla 2. Medias, desviaciones tipicas y correlaciones entre indicadores

DESV.
VARIABLE MEDIA . I 2 3 4 5 6 7 8
TIPICA

I.Sexo (0 hombre,

) 0,4 0,49
| mujer)

2. Numero de

0.1 1%
e 1,02 1,11 0,11

3. En pareja (0 no
convive en pareja, 0.76 043 | -010% | 041

| convive en

pareja)

4.Antigliedad 9,26 9,05 -0,06 | 0,25* | 0,12*

5. Oferta de

medidas de 3,42 0,9 -0,11* [ -0,01 0,06 | -0,18*

conciliacion?

6.Apoyo del

; 3,56 1,12 -0,00 | -0,00 | -0,00 | -0,14* [ 0,62*
supervisor®

7.Apoyo de los

. 3,34 1,08 |-0,11*| -0,00 [ 0,03 |-022*% | 0,73* | 0,74*
managers

8. Consecuencias
sobre la carrera?

9. Conflicto
trabajo-familia®

2,89 0,97 | 0,06 | 002 | -0,0I | 0,14* | -0,55*% | -0,59* | -0,66*

3,16 1,22 | -0,10% | O,14* | 0,15% | -0,03 | -0,34* | -0,43* | -0,37* | 0,44*

*p<0,05
2 Indicadores valorados de 1 a 5.

Para contrastar la primera cuestion de investigacion hemos
utilizado el analisis de regresion. La segunda cuestion también se
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comprueba realizando regresiones y, en este caso, introduciendo
términos de interaccion entre cada una de las 3 dimensiones de
la cultura trabajo-familia y la oferta de medidas de conciliacion.
En todos los modelos de regresion calculados hemos introducido
cuatro variables de control que pueden explicar el conflicto trabajo-
familia: el sexo del trabajador, el nimero de hijos que conviven con
él, si convive en pareja o no y su antigiedad en la empresa. En
principio, esperamos que las mujeres, las personas con un mayor
numero de hijos, los que estan en pareja y los que tienen menos
antigiedad en la empresa tendrdn un mayor conflicto entre sus
responsabilidades laborales y privadas.

En la Tabla 3 mostramos los resultados del estudio. La primera
cuestion de investigacion se corrobora (ver Modelo 1). Cuando las
empresas ofrecen un mayor nimero de medidas de conciliacion
a sus empleados, el conflicto que estos viven entre sus
responsabilidades laborales y familiares es menor. Por lo tanto,
la respuesta a la primera pregunta que nos planteabamos es
afirmativa.

Aunque no hemos planteado ninguna cuestion de investigacion
sobre la relacion directa entre la cultura trabajo-familia y el conflicto
vida laboral-vida personal, hemos introducido este indicador
en las regresiones a causa de su importancia en este ambito de
estudio (ver Modelo 2, Tabla 3). Los resultados muestran que 2 de
las 3 dimensiones culturales estan relacionadas con el conflicto.
Concretamente, el apoyo del jefe inmediato al equilibrio trabajo-
familia de sus subordinados esta relacionado con un menor conflicto
trabajo-familia. Asimismo, cuando se limita el desarrollo profesional
de los empleados que hacen uso de las medidas de conciliacion su
conflicto trabajo-familia es mayor. Sin embargo, la actitud favorable
de los directivos hacia las responsabilidades familiares de los

empleados no guarda relacion con el conflicto trabajo-familia de los
empleados de nuestra muestra. Por lo tanto, los dos aspectos que
guardan una asociacion con dicho conflicto son: el apoyo del jefe
inmediato y que el desarrollo profesional de los empleados no se
vea limitado cuando se acogen a ciertas medidas de conciliacion
como la flexibilidad horaria, el teletrabajo o la jornada intensiva.
Otro aspecto que cabe destacar de este segundo modelo es que la
influencia del apoyo del jefe y de las consecuencias sobre la carrera
sobre un menor conflicto trabajo-familia es mayor que la ejercida
por la oferta formal de medidas de conciliacion ya que al introducir
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estos indicadores culturales en la ecuacion de regresion, la oferta
de medidas deja de tener efecto sobre el conflicto.

Nuestra segunda cuestion de investigacion se cumple para el
apoyo del jefe pero no se cumple para las otras dos dimensiones
de la cultura trabajo-familia (ver Tabla 3, Modelos 3 al 6). Cuando
el apoyo del jefe es elevado, favorable a los esfuerzos que realizan
sus subordinados para equilibrar las responsabilidades laborales
y familiares, la asociacion entre la disponibilidad de medidas de
conciliacion y un menor conflicto trabajo-familia es mayor que
cuando el apoyo del jefe es menor. Este resultado se observa en
el coeficiente de regresion significativo de la multiplicacion entre la
oferta de medidas y el apoyo del jefe (Modelo 3, Tabla 3). También
se observa en la diferencia de pendientes en la Figura 1. Esta figura
muestra que cuando el apoyo del supervisor es mas favorable a la
conciliacion, la relacion oferta de medidas de conciliacion — conflicto
es negativa mientras que cuando el apoyo del supervisor es mas
desfavorable a la conciliacion, no hay relacion entre la oferta
de medidas y el conflicto. En el Modelo 6, Tabla 3 se confirma la
importancia del apoyo del supervisor. En esta ecuacion en la que
se han introducido todas las variables e interacciones posibles
entre ellas, a pesar de su complejidad, la interacciéon (multiplicacién)
entre la oferta de medidas y el apoyo del supervisor sigue siendo
estadisticamente significativa. Esto confirma que gracias al apoyo
del supervisor hacia la conciliacion de sus empleados, una mayor
oferta de medidas de conciliaciéon por parte de la empresa esta
relacionada con un menor conflicto trabajo-familia.

Finalmente, un mayor apoyo de los directivos y mandos medios
o0 menos limitaciones ejercidas sobre la carrera de los empleados
que usan las medidas no modifican la relacion entre la oferta de
medidas de conciliacion y un menor conflicto trabajo-familia
(Modelos 4 y 5, Tabla 3). Por lo tanto, seguramente, el resultado
mas relevante de este estudio consiste en saber que el apoyo del
jefe directo hacia la conciliacion de sus subordinados determina
la relacion entre la oferta de medidas de conciliacion y un menor
conflicto trabajo-familia.

Aunque las variables de control introducidas en las ecuaciones no
son el objeto principal de nuestro estudio, cabe resaltar que 3 de
ellas se comportan como esperabamos: un mayor numero de hijos y
el convivir en pareja muestran una relacion positiva con el conflicto
trabajo-familia mientras que la antigiiedad tiene una asociacion
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Tabla 3. Efecto de la oferta de medidas y de la cultura trabajo-familia sobre el
conflicto trabajo-familia

| MODELO | | MODELO 2 | MODELO 3 | MODELO 4 | MODELO 5 | MODELO 6

b b b b b b
1. Sexo -0,30%* -0,27* -0,25* -0,34%+* -0,30%* -0,27*
2. Numero de hijos 0,11 0, 14+* 0,13* 0,12* 0,13* 0, 14+*
3. En pareja 0,37+ 0,35%* 0,33* 0,37 0,37+ 0,35%*
4.Antigliedad -0,02+* -0,03%#* -0,027%* -0,03##k 0,03k -0,03%#*
5. Ofﬁrtzf ,de medidas de 0,5 |k -0,08 0,21%* -0,18* 0,25 -0,09
conciliacion
6.Apoyo del supervisor -0,24%* -0,43%k* -0,29°%k*
7.Apoyo de los managers -0,07 -0,4 | #¥* -0,05
8. Consecuencias sobre la 0,35 0,487 0,33
carrera ’ § b
idas*

9. Oferta de medldas 0,12+ 0,13+
Apoyo supervisor

idas*
10. Oferta de medidas .0,05 0,09
Apoyo managers

idas*
I 1. Oferta dc'e medidas 0,02 0,03
Consecuencias carrera
R2 Ajustado 0, 6k 0,29 0,25%#* 0,227 0,26 0,29

Nota: los predictores continuos estan centrados.
*** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05; t p<0,10

Figura |. Efecto de la oferta de medidas sobre el conflicto
segun el apoyo del supervisor

Alto

Conflicto trabajo-familia

Bajo
1
1

Baja Alta
Oferta de medidas de conciliacion
— Apoyo del jefe bajo
- - Apoyo del jefe alto
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negativa. Sin embargo, son los hombres, y no las mujeres, de
nuestra muestra los que tienen mas dificultades para equilibrar las
responsabilidades laborales y personales. Curiosamente, aunque
podria pensarse que las mujeres tienen un mayor conflicto trabajo-
familia, algunos estudios han encontrado que no hay relacién entre
el sexo y el conflicto (p.ej. Allen, 2001; Thompson et al., 1999;
Thompson y Prottas, 2005). Una posible explicacién a nuestro
resultado es que culturalmente no esta bien considerado que los
hombres se acojan a las medidas de conciliacion, mientras que esta
relativamente mas asumido que las mujeres utilicen algunas de
ellas (McDonald et al., 2005).

5. LECCIONES QUE PODEMOS EXTRAER

Los resultados alcanzados en este estudio resultan de interés
para los directivos y responsables de recursos humanos de las
organizaciones. Los andlisis realizados nos permiten llegar a
dos conclusiones. En primer lugar, ponen de manifiesto que la
disponibilidad de medidas de conciliacion de la vida laboral, familiar
y personal en la organizacién esta relacionada con un menor
conflicto entre las responsabilidades laborales y familiares de los
empleados. Otras investigaciones han mostrado que la reduccién
de dicho conflicto es importante para la empresa porque incrementa
la satisfaccion laboral de los empleados y disminuye su estrés,
su estado de depresion o su intencion de dejar de trabajar en la
empresa. Por lo tanto, si la empresa desea que sus empleados
tengan un menor conflicto trabajo-familia, podra conseguirlo
ofreciendo varias medidas de conciliacion. Las medidas que se han
analizado en este trabajo son practicas flexibles (flexibilidad horaria,
teletrabajo, etc.).

La segunda y principal conclusion de esta investigacion se
refiere a la importancia de los aspectos culturales, los valores y
actitudes compartidas por los managers y resto de miembros de
la organizaciéon hacia la conciliacion. El analisis de los datos de
nuestra encuesta muestran que la relacion entre la oferta formal
de medidas de conciliacion y un menor conflicto trabajo-familia de
los empleados sera de mayor magnitud cuando el jefe inmediato de
cada trabajador les apoye en sus esfuerzos para compatibilizar las
responsabilidades privadas y laborales. Sin el apoyo del supervisor,
la asociacion entre medidas de conciliacion y conflicto es
practicamente inexistente. Algunas actuaciones que pueden realizar
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los supervisores que facilitaran la conciliacion trabajo-familia de sus
subordinados pueden ser las siguientes:

- Mostrar una actitud comprensiva hacia las dificultades que
tienen para conciliar el trabajo, la familia y, en general, su vida
personal

- En la medida de lo posible, organizar los horarios, vacaciones,
etc., posibilitando que los empleados atiendan adecuadamente
a sus responsabilidades familiares y personales

- Resolver junto con el trabajador sus problemas de integracion
trabajo-familia

- Facilitar a los subordinados el uso de algunas medidas de
conciliacion

- Crear un clima que transmita que puede abordarse el tema de
la conciliacion cuando es necesario

- Fomentar un clima favorable al uso de las medidas de
conciliacion, para que los trabajadores que hacen uso de ellas
no se sientan estigmatizados

- Sefalar explicitamente que no es necesario que su grupo
de subordinados extienda su horario laboral mas alla de lo
establecido formalmente

Estas y otras actitudes/actuaciones por parte de los supervisores
pueden conseguirse en las organizaciones realizando acciones
de formacién que sensibilicen sobre estos temas a todos los
empleados que supervisan a otros. Otra manera de suscitar el
apoyo de los supervisores consiste en que los directivos de mas
alto nivel también apoyen la conciliacién e incluso que la practiquen
compatibilizando sus propias responsabilidades laborales 'y
privadas, lo cual es poco habitual en empresas espafiolas (Pasamar
y Valle, 2011).

Como toda investigacion, la nuestra también tiene limitaciones. La

principal es que los datos se han recogido en una Unica ocasion. La
obtencién de datos realizada en dos o0 mas ocasiones separadas
en el tiempo daria mas solidez a los resultados. Adicionalmente,
la valoracion de la importancia de las medidas de conciliacion se
ha realizado en base a entrevistas realizadas a varios trabajadores
y en base a los resultados obtenidos en otras investigaciones.
Futuros trabajos podrian mejorar la precisién de dicha valoracién
utilizando métodos cuantitativos. Finalmente, seria de interés que
se examine el papel del uso de las medidas en la disminucion del
conflicto trabajo-familia. Parece razonable pensar que la oferta de
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medidas en una empresa que muestra una cultura trabajo-familia
favorable puede incrementar el uso de las mismas que, a su vez,
puede reducir el conflicto trabajo-familia. Seria interesante que esta
secuencia se contrastase en futuras investigaciones.
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NOTAS

1. Autora de contacto: Escuela Superior de Informatica; Universidad de Castilla-La Mancha;
Paseo de la Universidad, 4; 13071 Ciudad Real; Espafia.

2. El término personal indica que las medidas de conciliacién implican a todos los
empleados, no solo aquellos que tienen obligaciones familiares (Felstead et al., 2002).

3. El lector interesado puede solicitar la lista completa de las cuestiones que se han
utilizado para medir tanto la cultura trabajo-familia como el resto de indicadores del estudio
al autor de contacto.
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