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Resumen ejecutivo

Poner al trabajador como el centro de la empresa y a su familia como la principal parte interesada nos
ayuda a proponer empresas mas humanas que nos conduzcan a la implementacion de la
Responsabilidad Familiar Corporativa. En el presente trabajo de investigacion, haremos, en primer
lugar, un recorrido por los principales elementos que conforman la construccion de la idea de empresa,
desde la division del trabajo descrita como modelo de creacion de riqueza por excelencia,
continuaremos con las teorias que nos muestran la rentabilidad como el centro de la organizacion
empresarial y finalmente expondremos la teoria de partes interesadas y su implementacion en las
empresas. Proponemos este recorrido como base para apoyar el modelo de la Responsabilidad
Familiar Corporativa y mostrar como se puede implementar a partir de lo ya actuado en temas de
Responsabilidad Social. Finalmente, mencionaremos el marco legal peruano, la Responsabilidad
Social Empresarial y la Responsabilidad Familiar Corporativa propuesta por Nuria Chinchilla y su
relacién con el modelo antropoldgico de Juan Antonio Pérez Lopez. Plantearemos el reto de generar
una vision mas humana y balanceada de hacer empresa a través de la conciliacion entre empresa,
trabajo y familia. Concluimos gque es necesario proponer nuevos enfogques de como hacer empresa. El
modo en el que haremos empresa en el mafiana es mas equilibrado y las que quieran ver ese mafiana
deberan empezar hoy a implementar la Responsabilidad Familiar Corporativa.

Palabras clave: responsabilidad social; responsabilidad familiar; empresa flexible; empresa

responsable; partes interesadas; modelo antropoldgico; legislacion laboral peruana
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Abstract

Setting the worker as the center of the company and his or her family as the main stakeholder helps us
to propose more human companies that lead to the implementation of Corporate Family Responsibility.
In this work research, we will review the main elements for a company creation idea, starting with the
division of labor described as a model of wealth creation par excellence, we will continue with the
theories that show profitability as the center of the business organization and finally we will present the
theory of stakeholders and its implementation in companies. We propose this walkthrough as a basis to
support the model of Corporate Family Responsibility and to show how it can be implemented from
what has already been done in terms of Social Responsibility. Finally, we will mention the Peruvian
legal framework, the Corporate Social Responsibility and the Corporate Family Responsibility
proposed by Nuria Chinchilla and its relationship with the Anthropological Model of Juan Antonio
Pérez Lépez. We will raise the challenge of generating a more human and balanced vision of doing
business through the reconciliation of business, work and family. We conclude that it is necessary to
propose new approaches of how to do business. The way in which we will do business in the future is
more balanced and those who want to see that tomorrow should start implementing Corporate Family
Responsibility today.

Keywords: social responsibility; family responsability; flexible company; responsible company;

stakeholders; anthropological model; peruvian labor legislation
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Introduccion

El concepto de stakeholder, en adelante parte interesada, ha tenido gran impacto en
nuestra sociedad. Muchas empresas han adoptado la cultura de trabajar con sus partes
interesadas. En mayor o menor medida, las empresas hoy cuentan con distintas estrategias para
relacionarse con estas. Esta tendencia es producto de la evolucion de las ideas. Las
organizaciones se definen y redefinen una y otra vez, acogiendo teorias y practicas que las
Ileven a mejorar su mision. Las empresas estan en un constante cambio que no concluye en
algun punto determinado. Por ello proponemos repensar ciertos aspectos de la empresa en clave

antropoldgica.

Las empresas son organizaciones en las que personas hacen cosas para otras personas.
Incluso en la compafila mas automatizada, existen seres humanos programando esa
automatizacién. Son personas las que deciden hacer su trabajo segun una motivacion
determinada. Las personas no estan solas en el mundo, aunque alguna se pueda aislar por su
propia voluntad, el hombre es eminentemente un ser social. Todos vivimos dentro de una
sociedad que se nutre de las particularidades de cada individuo. Nadie sobra. Cada persona tiene
una red de otras personas que la cuida, que la escucha: su familia. La sociedad vio a la empresa
dar un paso importante al adoptar el concepto de partes interesadas (stakeholders), propuesto
por Freeman (2010). Este término hace de carne y hueso a todas aquellas personas que son

impactadas por la empresa de un modo u otro.

En un primer momento, la principal parte interesada fue el accionista, luego, las empresas
pasan a identificar a las partes interesadas, es decir, cualquiera que se pueda sentir involucrado
dentro de las acciones de la empresa para cumplir con su misién. La empresa vio hacia afuera
de sus muros y adopto la préctica de tener que empezar a ver desde la mirada del otro. Sin
embargo, la constante evolucion de la teoria y la practica empezé a reflejar que en la realidad
del dia a dia no era suficiente esta concepcion. La academia ha hecho notar a las empresas que
existe una sélida parte interesada que no esta suficientemente atendida: el propio trabajador y
la familia de este. Los trabajadores tienen personas dependientes: su familia. El trabajador, por
Ser persona, esta en una categoria distinta y no puede ser colocado al mismo nivel que los demés

asuntos de la empresa. El trabajador debe ser pensado como lo que es, un ser humano Unico e



irrepetible que crece y se desarrolla dentro de la familia, la cual ha permanecido lejos de la

estrategia de partes interesadas.

Retener talento es la clave del siglo en el que vivimos y el mejor aliado con el que
podemos contar es con la familia del trabajador. La familia es aquella institucién que le ayuda
al trabajador a tener un sentido de proposito. En este trabajo de investigacion, procuraremos
poner en contacto la teoria de partes interesadas con la Responsabilidad Familiar Corporativa
expuesta por Chinchilla y Moragas (2007), para proponer una evolucion del modo de hacer
empresa. Planteamos una forma mas humana de hacer empresa, en la que el trabajador sea el

centro y su familia aliada de la organizacion.

El presente trabajo de investigacion nace a partir de la conferencia de la profesora de
Direccion de Personas en las Organizaciones en el IESE Business School, Nuria Chinchilla,
quien presentd la teoria de Responsabilidad Familiar Corporativa a la tercera promocion de la
Maestria de Gobierno de Organizaciones del PAD, Escuela de Negocios de la Universidad de
Piura. Desde ese momento, el concepto nos resultd inspirador. Decidimos buscar como las
empresas podrian aplicar este modelo. De ese modo, surgié la idea de explorar la extendida
teoria de partes interesadas como plataforma para llevar a la Responsabilidad Social
Empresarial a la Responsabilidad Familiar Corporativa. Como parte de la Maestria, visitamos
la Universidad de Navarra y aprovechamos para realizar una visita a la profesora Chinchilla, en
Barcelona. Cuando le preguntamos sobre la literatura existente sobre la Responsabilidad Social
Empresarial y la Responsabilidad Familiar Corporativa, su respuesta fue una invitacion a que

la escribiéramos, y en el presente trabajo de investigacion esperamos poder cumplirlo.

En el primer capitulo, abordaremos los elementos que conforman el marco econémico en
el que se desarrollaron la economia y la empresa luego de abandonar el modelo de trabajo
artesanal. Exploraremos las ideas de Adam Smith y su vision de la division del trabajo, el
management segun Frederick Taylor, la relacion entre el que dirige y el dirigido. Abordaremos
a Chester Barnard y la persona y sus motivos. Nos detendremos en este punto para hablar de la
persona, el trabajo y la organizacion y continuaremos con Milton Friedman y su teoria de que
la responsabilidad del empresario es con el accionista, y veremos la respuesta de Edward

Freeman con la teoria de partes interesadas.



En el segundo capitulo, exploraremos en profundidad los conceptos de persona, familia
y empresa y su valor en el trabajo. Evaluaremos sus distintas relaciones y veremos la
importancia del trabajo en el concepto de persona. Recurriremos a Pedro Juan Viladrich para
analizar a la familia y exploraremos en profundidad el modelo antropologico de Juan Antonio

Pérez Lopez, junto con los paradigmas que existen sobre la empresa.

Llegaremos al tercer capitulo hablando de la Responsabilidad Familiar Corporativa
propuesta por Nuria Chinchilla. Responderemos a la pregunta ;Qué es la Responsabilidad
Familiar Corporativa? Argumentaremos sobre su importancia y revisaremos su viabilidad en

la empresa.

Finalmente, en el capitulo cuarto, revisaremos la legislacién peruana en cuanto a lo que
favorece a la conciliacion entre trabajo y familia. Recurriremos a Kety Jauregui para presentar
la Responsabilidad Social y el tratamiento de las partes interesadas y presentaremos de lleno el
modelo de Responsabilidad Familiar Corporativa. Asimismo, realizaremos una evaluacion
sobre la empresa familiarmente responsable, bajo el enfoque del modelo antropoldgico de Juan
Antonio Pérez Lopez, utilizando la herramienta de diagnostico organizacional denominada el
“Octogono”, a través de la cual evaluaremos las tres dimensiones de la organizacion

familiarmente responsable: eficacia, atractividad y unidad.






Capitulo 1. Los principales elementos que conforman el marco econémico
y directivo en el que se presenta y desarrolla la teoria de partes interesadas

propuesta por Edward Freeman

En el presente capitulo, exploraremos los elementos que dieron forma a la aparicion y
posterior desarrollo de la teoria de stakeholders, o partes interesadas, propuesta por Edward
Freeman. Iniciaremos la busqueda de dichos elementos con la era preindustrial, en la que un
artesano es el que realiza la totalidad del trabajo. Seguiremos con la aparicion de la division del
trabajo que describe Adam Smith, que generara a su vez la division entre los que deben trabajar
operativa y repetitivamente y los que tienen que trabajar dirigiendo a los que conforman la
mano de obra. Esta division de los roles de la organizacion seré descrita por Frederick Taylor,

quien delinea la relacion entre el que dirige y el dirigido.

Continuaremos el capitulo explorando las ideas de Chester Barnard sobre el trabajador
como persona y los motivos y motivaciones para realizar el trabajo que se le asigna.
Revisaremos la definicion de persona por Juan Fernando Sellés y los aportes de Juan Antonio
Pérez Lopez sobre la contribucion de la persona en el trabajo, junto con la definicion de una
organizacion. Al llegar a este punto, presentaremos a Milton Friedman, quien postulara que
debe existir una clara diferencia entre las responsabilidades del Estado y las de la empresa. El
nucleo de su teoria seré definir como Unica responsabilidad del empresario el incrementar los

beneficios de sus accionistas.

Finalmente, llegaremos a Edward Freeman, quien postulara la teoria de partes interesadas.
Dicho autor definira el término como “Any group or individual who can affect or is affected by
the achievement of the firm’s objectives ”. [Cualquier grupo o individuo que pueda afectar o se
vea afectado por el logro de los objetivos de la empresa] (Freeman, 2010, p. 25). Esta evolucién
del paradigma de hacer empresa postulara que cualquiera que se vea impactado por la accion
de una organizacion empresarial pasa a estar vinculado con la organizacion y merece ser
informado de las acciones de la empresa y debe ser escuchado si es que tiene algo que opinar
sobre estas. El impacto de esta propuesta hard que multiples empresas implementen areas
especializadas en atender a sus grupos de interés. Lo que implica que habrd multiples puntos
de vista que deberan ser atendidos.



1.1. El modelo de trabajo artesanal

Haciendo una répida revision historica, podemos ver que luego de la caida del Imperio
Romano devino la Edad Media. Con ello, se limitaron las rutas comerciales y de abastecimiento.
Los centros poblados, las nuevas ciudades-estado, tendieron a tener un alto grado de
autosuficiencia y se consolidaron los gremios que agrupaban a un mismo tipo de artesano. La
era preindustrial estuvo caracterizada por talleres en los que se realizaban trabajos especificos,
contaban con pocos trabajadores, el conocimiento estaba restringido a la propia cofradia y la
produccion era eminentemente manual. Pese a que existian algunos tipos de maquinas y se
utilizaba la fuerza animal e hidraulica, los artesanos fabricaban sus productos en escala

reducida.

Vemos que el artesano y su gremio se presentaban como los principales conocedores del
proceso para realizar los bienes que son materia de su especialidad y se generaba una jerarquia
entre aprendices, oficiales y maestros. El artesano trabaja con cierta discrecionalidad, sefiala
Echevarria-Martinez (1999), y subraya la idea de que “el artesano se puede permitir la libertad
de hacer ensayos, cambiar el modo, la secuencia, los ritmos, etc.” (p. 92). Al ser eliminada esa
discrecionalidad y redefinida a través de la division del trabajo que describe Smith (1776),
obtendremos que el trabajo se vuelve mondétono frente al trabajo permanentemente
insatisfactorio del artesano que le da cabida a mejorar permanentemente, a cambiar, a probar

nuevas formas de hacer el trabajo.

Smith (1776) propone que el modo “natural” de acabar con la pobreza de su tiempo era
la division del trabajo, argumentando que por mas rudimentario que sea un objeto creado por
un artesano, la division del trabajo existe de modo natural para poder confeccionar el producto.
Ejemplifica mencionando que la chaqueta del agricultor, que, para ser realizada, debe haber
habido el pastor que cuidd a las ovejas, quien las trasquild e hilé su pelaje y quien finalmente
tejid la prenda. La propuesta de Smith contiene tres factores por los que la division del trabajo
se convierte en el modelo mas eficiente: la destreza adquirida por el trabajador, el ahorro de
tiempo y la invencion de maquinas que repitan el trabajo rutinario. Esto lleva a Echevarria-

Martinez (1999) a afirmar que:

El modelo de la division del trabajo proporciona mayor riqueza a cambio de
sustituir el siempre provisional modo de hacer de los artesanos por el definitivo

e insuperable modo de hacer de los obreros. El Artesano siempre puede intentar



mejorar su disefio, que en cierto sentido es otro modo de participar en la
propiedad y en la politica. Realiza acciones a las que dota de sentido, son por
tanto lenguaje y medio de participacion. El obrero no puede mejorar el disefio
que le viene impuesto, y en consecuencia solo le cabe ejecutar, con lo que queda

excluido de la propiedad y la politica. (p. 93).

Asi pues, Adam Smith propondra que la division del trabajo y la ruptura con el esquema
de trabajo artesanal sera el que provea de riqueza a las naciones que lo tomen como modelo.
Ante ello, Zamagni (2016) matiza mencionando que el crecimiento de Gran Bretafia en el siglo
XVIly la primera mitad del siglo X1X fue lento pero constante, y llevo a que ese pais fuera el
mas productivo del mundo en dicho momento. De este modo, propone que una explicacion de
por qué se da la Revolucién Industrial en Gran Bretafia es por la sumatoria de condiciones
favorables necesarias, como disposicién de energia hidraulica, su monarquia abandono en cierta
medida el absolutismo, la prohibicion de exportar lana en bruto, la autorizacién a la emigracion
de artesanos, la prohibicion de importar prendas de algodén de la India, entre otros factores que
ayudaron a constituir una importante industria textil, la que sera el rostro mas visible de la

Revolucion Industrial Inglesa.

Segun Cameron y Neal (2014), el periodo previo a la Revolucion Industrial serd la
protoindustrializacion y estara caracterizado principalmente por fabricar textiles en unidades
familiares que tienen pequenas parcelas y talleres que representan “el preludio de un sistema
fabril totalmente desarrollado” (p. 185). Es decir, el abandono del modelo productivo de la Edad
Media y el ingreso a la Revolucion Industrial, seran marcados por un periodo en el que aparece
la division del trabajo, la cual genera riqueza y es adoptada por las naciones que buscan crecer

y desarrollarse.

1.2. Ladivision del trabajo postulada por Adam Smith

Adam Smith describe el avance econémico que existe en Gran Bretafia, como lo vimos
en el punto anterior, como un paradigma a seguir por las naciones que busquen riqueza. En ese
momento historico, la importancia de su texto: La riqueza de las naciones (Smith, 1776)
consiste en validar el modelo econémico que se da en dichas naciones. El se siente
profundamente impactado por la préactica de la separacion del trabajo y analiza este tema como

eje central de su obra. Es cierto que no es el primer autor que describe los fendmenos



relacionados con la Revolucion Industrial. Por ejemplo, Blas (1991) establece que no todas las

ideas de libertad se aprenden de Smith. Los economistas espafioles de la época dicen que:

Antes de leer el libro del escocés, ya se habia avanzado en muchos temas, como
la libertad de comercio interior, libertad de comercio con las colonias, la
importancia del marco institucional para el crecimiento econémico y el debate

sobre la reforma de hacienda. (Blas, 1991, p. 9-10).

En Adam Smith destacamos la sistematizacion de ideas en un texto validado por la
academia de la época y reconocida su importancia hasta nuestros dias. Aboga por la libertad de
comercio y encuentra en la descripcion del fenémeno de la transformacion de la manufactura
del modelo de artesano al de la separacion del trabajo, el modelo que toda nacion debe seguir.
A lo largo de su libro, analiza la division del trabajo y las razones por las que luego de obtener
excedentes las personas consiguen un valor que se traduce en dinero, y este es relativo al tiempo

y trabajo empleado para producir el bien.

La separacion del trabajo resulta a partir de dividir el proceso de elaboracién de un
producto en partes definidas que puedan realizar muchas personas que no necesariamente sean
conscientes de todo el proceso, y como resultado se incremente la produccién. Cada individuo
realiza una parte especifica del proceso y es dirigido por el empresario. La finalizacion del
producto es mas rapida, y por ello el proceso productivo es mayor. Con ello se logra lo que
hasta entonces se desconocia: unos niveles de produccion mucho mas altos que permiten
generar un comercio a una mayor escala. Es decir, debido a la especializacion del trabajador en
una parte de la labor, se incrementa la productividad cuando se compara con la del artesano,
quien realiza el trabajo en su totalidad. Smith (1776) describe los beneficios del modelo que
observa: “La gran multiplicacion de la produccion de todos los diversos oficios, derivada de la
division del trabajo, da lugar, en una sociedad bien gobernada, a esa riqueza universal que se

extiende hasta las clases mas bajas del pueblo” (p. 41).

Adam Smith, al explorar el fendmeno de la separacién del trabajo, encuentra las
relaciones entre el empresario, el mercado, el trabajador, el dinero y el producto. Define el
producto del trabajo y asegura que este genera riqueza a las naciones que consiguen

implementar este sistema y lo promueven. Su concepcion de una sociedad bien gobernada



implicara que exista un gobierno que fomente la creacion de empresas en beneficio de la propia

nacion.

Vemos que el paradigma de produccion por el artesano y los gremios sera reemplazado
por el modelo de divisiéon del trabajo. Sin embargo, en este proceso, se reemplaza a la
persona/artesano, que es consciente y propietario del conocimiento de la mayor parte del
proceso de como se realiza un producto, por un obrero que no conoce todo el proceso especifico.
Cualquier trabajador es igual que otro. La particularidad del trabajo de un artesano es
reemplazada por la particularidad del trabajo de una empresa. El proceso se ha dividido de tal
modo que se diluye la particularidad y singularidad de lo que antes era el principal atributo del
artesano. Como mas adelante veremos, Friedman (2012) complementaréd el concepto de la

division del trabajo al destacar el rol protagénico de la empresa:

La especializacion por funciones y la divisién del trabajo no irian muy alla si la
ultima unidad de produccion fuera la economia doméstica. (...) Hemos
introducido las empresas, que son los intermediarios entre los individuos, como

suministradores de servicios y como compradores de bienes. (p. 26).

Es decir, en adicion, Friedman identifica a la empresa como una intermediaria en la
sociedad. La empresa pasa a ser un actor bisagra entre el comprador y el vendedor. Por ello, la
organizacion empresarial necesita ser definida, tener alcances, tener un peso especifico, como

veremos mas adelante con los aportes de Juan Antonio Pérez Lopez.

1.3. El alfiler, ejemplo del modelo de Adam Smith

En su afan por ejemplificar el modelo de la separacion del trabajo, Smith (1776) recurrird
al ejemplo de la fabricacion del alfiler. En este sentido, identifica que un grupo de trabajadores,
en el que cada uno haga un alfiler de principio a fin, serd mucho menos productivo que los
trabajadores que hagan los alfileres habiendo separado el trabajo en fases que den como
resultado final de la secuencia de etapas un alfiler terminado. Como veremos mas adelante, M.
Friedman (Cgreita, 18 de noviembre de 2006) realiza similar anélisis con la figura de la

fabricacién de un lapiz.

Encontramos como valor subyacente a la transaccion el intercambio del tiempo por el

trabajo realizado. La persona/trabajador trabaja para confeccionar los productos que han sido
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definidos por la organizacion empresarial, en contraposicion al modelo preexistente en el que
era el artesano el que decidia qué era lo que iba a fabricar. Es la organizacién empresarial la
que se debe a si misma. El trabajador recibe un salario por su trabajo, es decir, por una
combinacion entre el tiempo y la complejidad en el que realiza una accion repetitiva dentro de
la cadena. En la cual, distintos participes realizan fracciones de la produccion que se reuniran
en un punto final. Al darse la separacion del trabajo, se crea un nuevo modelo, en el que lo
necesario es analizar las relaciones del mercado con la empresa. A mas compleja dicha labor,
mas tiempo, y a mas tiempo, sera mas valiosa, y por ende recompensada con una mayor

cantidad de dinero.

1.4. El rol del Estado en la vision de Adam Smith

En su vision, el Estado debe ser un garante de la libertad de accion del empresariado. La
riqueza de una nacion, en contraposicion al mercantilismo, no proviene de su oro, proviene de
los productos y servicios que genera. Por ello, el Estado debe promover estas actividades para
conseguir que sea la sociedad la que se desarrolle a través de constituir un clima adecuado para

la produccion de bienes y riqueza.

Su trabajo describe las tensiones en las organizaciones empresariales. Menciona gque para
gue una sociedad se desarrolle, los propios trabajadores deben poder tener acceso a los
productos que proveen a la sociedad para poder subsistir, puesto que “ninguna sociedad puede
ser floreciente y feliz si la mayor parte de sus miembros es pobre y miserable” (Smith, 1776, p.
126).

Existe una clara division de su pensamiento en cuanto a la mano “visible” que debe tener
el Estado para fomentar la creacion de empresas y estas a su vez provean de bienestar a sus
trabajadores y a la sociedad. La riqueza se debe expandir entre la gente que la produce. Advierte,
ademas, que si la riqueza de la sociedad se “estanca”, toda la sociedad sufrira las consecuencias.
El trabajador, por sus caracteristicas, esta poco educado, y al no estar agremiado, su voz tiende

a no ser escuchada, a menos que se sume a la de otros con un interés particular.
Advierte Smith (1776) que, para no caer en la figura del estancamiento, el Estado es clave

en hacer cumplir la ley: “El comercio y la industria rara vez florecen durante mucho tiempo en

un estado que no disfruta de una administracion regular de la justicia” (p. 447).
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El trabajo realizado por nuestro autor destaca por hacer una clara asignacién de roles. En
primer lugar, el de la persona que cumple la ley y que ejerce su libertad para hacer empresa; la
organizacién que genera riqueza para la nacion; los trabajadores que deben ser participes de la
riqueza, y el Estado que debe hacer cumplir las normas que garanticen al ciudadano ejercer su
libertad. Es decir, un modelo concatenado en el que cada miembro cumple un rol en beneficio
del todo.

1.5. El management segun Frederick Taylor

Como consecuencia de la division del trabajo, la labor se separara entre los que dirigen 'y
los que hacen el trabajo manual. Como veremos a continuacion, el aporte de Frederick Taylor
al proceso de construccion del paradigma actual sera el de reorganizar el nuevo modelo a través
de lo que él Ilama una revolucién mental, una nueva manera de ver la direccion, apoyandose en

la base de la observacion cientifica.

Hasta el momento, la falta de un método habia hecho que existiera un reparto arbitrario
del excedente entre la empresa y los obreros. Dicho excedente era producto del costo de la
elaboracion de productos menos los costos para elaborarlos. Por ello, en caso de la necesidad
de reduccidn de costos, por ejemplo, se bajaba el sueldo de los trabajadores a costa de mantener
intacta la utilidad para el empresario. Por ello, Taylor propone que tanto los que dirigen como
los obreros reconozcan que trabajando juntos pueden dejar de discutir por la reparticiéon del
excedente y pasar a incrementar dicho excedente a raiz de mejorar la productividad.

Su propuesta cientifica (Pacheco, 2010) “identifico la necesidad de separar el trabajo
operativo del directivo” (p. 21). En un primer momento, la responsabilidad del trabajo recae
sobre quien lo ejerce, sin embargo, su propuesta es que la direccion sea la que analice, proponga
e implemente la mejor manera en la que el trabajador pueda cumplir con su labor. Taylor
denomina como “‘sistema antiguo” aquel en que es el obrero el que tiene el conocimiento sobre
su trabajo al margen de lo que conoce la direccién. Darle luces a la direccion para que pueda
ejercer control sobre ese punto ayudara a incrementar la productividad de la que hemos hablado.

A continuacion, definiremos el marco de accion propuesto para la direccién y los obreros.

1.5.1. Larelacion entre directivos y obreros

Como menciona Pacheco (2010), Taylor hara una clara determinacion de lo que deben

realizar la direccion y los obreros. De este modo, la direccion deberd observar y analizar el
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proceso de produccion. A través del analisis de los datos, debera guiar al trabajador en un mejor
modo de realizar su trabajo a fin de obtener un incremento de la productividad. Esta accién
debe ir acompafiada de la responsabilidad que acarrea. Y, finalmente, permanecer alerta a las

posibles mejoras que pueda implementar a partir de un constante analisis.

Por su parte, el trabajador debe realizar el trabajo que se le asigne segun como ha sido
disefiado por la direccion. Debe retroalimentar a la direccion de las dificultades que le presenta
la metodologia asignada. Ademas, obrar por mejorar la productividad y, finalmente, asumir, del

mismo modo que lo hace la direccion, la responsabilidad en lo que le corresponde.

Taylor (2011) reafirma la idea de que, en las empresas, incluso el mejor trabajador en
multiples aspectos es incapaz de alcanzar la total comprension de la ciencia de hacer empresa
sin la ayuda de la direccion. Por ello, para que el trabajo pueda realizarse de acuerdo con las
leyes cientificas, es necesario que haya una division de responsabilidades mucho mas equitativa
entre la direccion y los trabajadores que la que existe en cualquiera de los tipos ordinarios de
direccion. Como mencionamos al inicio, la basqueda de Taylor va encaminada a asegurar la
méaxima prosperidad tanto para el empleador como para cada empleado, pensada en un sentido
amplio y no solo pensando en las utilidades, sino en el desarrollo pleno del negocio a fin de

conseguir una prosperidad permanente y en beneficio de ambos.

1.6. Chester Irving Barnard, la personay sus motivos

Si bien, como acabamos de ver, existe una division entre los que dirigen y los que
ejecutan, es importante encontrar también en la teoria de Chester Barnard la separacion entre
lo que él define como organizacion formal e informal. La primera de ellas es un sistema de
contribucion consciente entre dos 0 méas personas para alcanzar un determinado proposito.
Mientras que la organizacién informal o irregular es el conjunto de relaciones de colaboracion
entre las personas que no estan regidas por la organizacion formal (Barnard, 1971). De esta
definicién se extrae que no existe organizacién sin personas dispuestas a colaborar.
Evidentemente, si es que no existiera esa disposicion a colaborar, no se podrian alcanzar los

fines o propositos de la organizacion.

Por tanto, es importante saber qué motivos tienen los que ejecutan el trabajo para hacerlo.
Por ello, nos centraremos en el punto de la voluntad de cooperacidn, puesto que para que exista

esta predisposicion de las personas a contribuir de manera consciente y voluntaria, deben existir
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algunos alicientes que las motiven a ofrecer su tiempo, su esfuerzo, sus conocimientos, su

lealtad, todos ellos componentes de su trabajo.

Barnard (1971) sefiala que en la sociedad moderna las personas se muestran naturalmente
renuentes a colaborar e incluso en aquellas que presentan esta disposicion, no se da siempre con
la misma intensidad y, en muchas ocasiones, hasta podria darse de modo totalmente opuesto,
generando una contribucion negativa que podria ir en desmedro de los intereses de la
organizacion. Por ello, una de las tareas mas importantes de los directivos, debiera ser encontrar
ese balance entre los incentivos que se ofrecen a los trabajadores y las exigencias o cargas
laborales que se solicitan, buscando siempre que las satisfacciones sean mayores que las cargas
de trabajo, a fin de generar un ambiente de estabilidad de contribucion por parte de las personas.
A esta capacidad de ofrecer alicientes o incentivos efectivos y en cantidades adecuadas a fin de
que motiven la contribucion de las personas en la organizacion se denomina eficiencia, que,
junto con la eficacia, descrita como la capacidad que posee la empresa de alcanzar sus

propositos, son los dos elementos mas importantes de la organizacion.

Barnard (1971) sefiala que la organizacion que pretenda lograr incentivos eficaces debe
proporcionar y acrecentar los incentivos positivos, o reducir o eliminar los incentivos negativos
0 gravamenes. Por ello, asegura que existen unos motivos predominantes en las personas,
descritos como las necesidades de conservacion y satisfaccion de expectativas materiales y
econdmicas. Sin embargo, este tipo de incentivos ni son los Unicos ni son los mas importantes.
Dichos incentivos materiales o econdmicos son ineficaces fuera del nivel de subsistencia de los
individuos. Su presencia no motiva, aunque su ausencia si podria desmotivar a las personas.
Asi, nos ofrece una interesante clasificacion de los incentivos, en dos grupos. Al primero lo
denomina incentivos objetivos otorgados mediante el “método de incentivos”, como, por
ejemplo, el contar con una remuneracion justa con una cantidad apropiada de horas de trabajo,
poseer prestigio, estatus, jerarquia, sentido de pertenencia, entre otros. El segundo grupo tiene
que ver con los incentivos subjetivos, otorgados mediante el “método de persuasion”, aqui se
incluye la coercion como fuente de poder que asegure la eficacia de la organizacion, la
racionalizacion que contribuya a la adhesion de la persona a la organizacion y la inculcacion de
motivos a través de la educacion y formacion en valores y principios que contribuyan a la

fidelizacion de las personas en la organizacion.
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Finalmente, Barnard (1971) sefiala que, si lo gastado no es mas que lo producido, la
organizacion puede sobrevivir; pero si lo que consume es mas que lo que produce, tiene que
dejar de existir. Por ello, la empresa debe saber elegir adecuadamente los tipos y formas de

incentivos, considerando su eficacia y eficiencia para los fines de la organizacion.

1.7. Persona, trabajo y organizacion: el modelo antropolégico

En el punto anterior, Barnard define a la organizacion como el conjunto de personas
dispuestas a contribuir conscientemente a un propdsito en comun, pues resulta importante ahora
intentar definir qué es una persona. Ante todo, debemos decir que la concepcidn de persona esta
por encima de la personalidad formada por el temperamento, el cual es un componente
psicoldgico hereditario que otorga algunos rasgos o caracteristicas en el modo de ser de la
persona. Ademas, esta también por encima del caracter, el cual se entiende como componente
social que impacta en el desarrollo de la persona a partir de las vivencias que esta tiene en su

entorno social.

Ambos factores, temperamento y caracter, impactan en el modo de ser de la persona, pero
la persona es méas que su modo de ser. Entender esto significa intentar comprender la intimidad

del ser humano; intimidad que es invisible desde fuera, es unica e irrepetible (Alcazar, 2019b).

Entender la concepcion de persona permitird a cualquier empresario valorar al trabajador
realmente por quién es y no por lo que es, o por lo que tiene, o por lo que sabe. Cometer este

error equivaldria a la verdadera despersonalizacion del ser humano.
Alcazar (2019b) explica:
La despersonalizacidn consiste en tratarla y/o tratarse, reduciéndola a lo que no
es: a la idea que tengo de ella, algin aspecto de su modo de ser o de lo que tiene,
su identidad civil, sexual, su dimension profesional, etc. (p. 133).
En el siguiente capitulo profundizaremos en la concepcién de la persona, a través de los

aportes de Juan Fernando Sellés, que nos permitiran entender mejor lo que él mismo dice sobre

la persona: “Cada uno es, quién es” (Sellés, 2010).
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También profundizaremos en la definicion y existencia de una organizacion humana, que,
como indica Juan Antonio Pérez Lépez (Pérez, 2017), es mas que el conjunto de personas
reunidas para un prop6sito en coman: lograr que se organicen. Ese organizarse no es otra cosa
que el convivir o el coexistir, radical personal que mencionamos en lineas anteriores. Esa
condicion es la que permite el verdadero desarrollo de organizaciones humanas, como la

empresa y la familia, que junto con la persona son los ejes centrales de esta investigacion.

Asimismo, analizaremos la relacion de estos factores, persona, empresa y familia, con el
trabajo, entendido como esa oportunidad para que la persona se manifieste, para que se sienta
integrada, valorada, responsable o, como decia San Josemaria Escriva, aquella realidad
confiada por Dios al hombre para que lo cuide y lo fructifique (Pérez, 1998). Analizaremos la
naturaleza del trabajo en sus tres dimensiones: la econémica, como oportunidad para satisfacer
necesidades materiales; la psicologica, que permite a la persona aprender, empoderarse y
sentirse Util, y la ética, cuando a partir de su trabajo muestra su capacidad afectiva, su capacidad

de entregarse a los demas, a través de la satisfaccion de las necesidades de otras personas.

Estas tres dimensiones estan intimamente relacionadas con las propias dimensiones o
paradigmas organizacionales. Pérez (2017) nos dice que toda organizacion puede ser analizada
bajo tres enfoques, paradigmas o modelos organizacionales en funcidn del valor que se otorgue
a la persona. El primero es el modelo mecanicista, cuya finalidad es la eficacia, entendida como
maximizacion del beneficio. Ve al trabajador como un recurso y se vincula con este a través de
la retribucion. Existe un alto grado formal y de control. EI segundo es el modelo organico,
también conocido como modelo psicosocioldgico, donde ademas de la eficacia, el objetivo es
hacer atractiva la empresa para los que alli trabajan, encuentra en el trabajador un sentido del
logro, le presenta retos y aprendizajes, ademas de la satisfaccion de sus necesidades extrinsecas.
Finalmente, nos presenta el modelo antropoldgico, que integra a los dos anteriores; que ademas
de la eficacia y la atractividad, busca también la unidad. Ve al trabajador como quien es, una
persona, la vincula a los objetivos de la empresa y respeta los objetivos del trabajador. Basa su
relacion en la confianza y la profundiza. Promueve que la organizacion y sus miembros trabajen
basédndose en motivos trascendentes. Todo esto, ademas, como una sumatoria de la retribucion

extrinseca y los retos y aprendizajes propios del trabajo.
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1.8. Milton Friedman, la responsabilidad del empresario es con el accionista

Llegado a este punto, analizaremos la propuesta de Milton Friedman, la que establece que
la organizacion social debe procurar alinear la libertad del individuo con las necesidades de la
sociedad a la que pertenece. Friedman (2012) asegura que “el problema basico de la
organizacion social es codmo coordinar las actividades econdmicas de un gran numero de gente”
(p. 25). Es decir, una sociedad avanzada tiene millones de personas trabajando y buscando el
sustento. No es suficiente con la division del trabajo. Por ello, la clave del desarrollo se centra
en alinear la libertad individual con las oportunidades que se presentan. Este desarrollo es mas
dificil de conseguir segun mas avanzada sea la sociedad, puesto que entran factores
tecnoldgicos, cientificos y aspectos nuevos y propios de la modernidad que necesitan una

coordinacion respecto al individuo ain mas compleja.

Friedman sera directo en argumentar el rol que debe tener el gobierno. De la vision de
una sociedad bien gobernada propuesta por Smith se pasara a la necesidad de un gobierno con
ciertas caracteristicas que pueda promover la libertad de los ciudadanos para que estos
libremente puedan crear las oportunidades de crecimiento de un modo orgéanico, es decir por si
mismos y bajo su propio riesgo. Es un factor determinante en su modelo el que el gobierno
pueda fijar las reglas de juego. Friedman (2012): “La existencia de un mercado libre no elimina
la necesidad de un gobierno. Por el contrario, el gobierno es esencial tanto como foro para
determinar las ‘reglas del juego’ como arbitro para interpretar y hacer cumplir las reglas
decididas” (p. 21).

El rol del gobierno debe ser el de asegurar un estado de libertad econémica para que las
personas puedan emprender y la libertad politica para que los hombres ejerzan su libertad sin
coercién por parte de otros. Es decir, la organizacion de la economia debe actuar como
contencion del poder politico. La posicion de Friedman (2012) es que “en una economia libre,
la empresa tiene una y solamente una responsabilidad social: utilizar sus recursos y realizar
actividades designadas a aumentar sus beneficios, siempre que cumpla las reglas del juego, es
decir, actuando en competencia libre y abierta” (p. 136). En su pensamiento, el gobierno debe
garantizar libertad y las empresas deben proporcionar prosperidad, y ambos elementos

conllevan a que el individuo pueda ejercer su libertad.
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1.9. El lapiz, ejemplo del modelo de Milton Friedman

Para ayudar a visualizar su punto de vista, al igual que Smith con el ejemplo del alfiler,
Friedman recurrira al lapiz para explicar su modelo. Enumerando las partes de un simple lapiz
-la madera, el grafito, el borrador, el casquillo de bronce, la pintura amarilla, el pegamento-,
asegura que miles de personas cooperaron en su fabricacion. Aquellos que intervinieron ni
siquiera se conocen entre si 0 ni siquiera tienen conciencia de que su trabajo concluira en la
confeccion de un lapiz. Milton Friedman (Cgreita, 18 de noviembre de 2006) afirma que la
“magia del sistema de precios” es lo que los unio y los indujo a realizar el lapiz; la operacion
impersonal que los junt6 para que el comprador lo pueda adquirir. Y ello concluye en que la
operacion del mercado libre es esencial para la cooperacion, la eficiencia del producto y
fomentar la armonia y la paz entre los pueblos que intervienen en la fabricacion de los productos

que consume el mundo.

Explorara la complejidad para fabricar un solo lapiz, que implica no solo la separacion
del trabajo, implica la red de organizaciones que trabajan unas con otras, siendo proveedoras
para poder realizar el producto final. Y toda esa red no se mueve por disposiciones o personas

que la ordenen, se mueve porque existe libertad.

1.10. La teoria de partes interesadas propuesta por Edward Freeman

Revisaremos ahora la propuesta de Edward Freeman (2010), quien aporta a la
construccion del paradigma de organizacion empresarial argumentando que los negocios
funcionan porque los intereses de todos los involucrados pueden satisfacerse con el tiempo, y
la interseccidn de estos intereses es central para la gestion efectiva y sostenible de las llamadas
partes interesadas, o stakeholders. Como vimos al inicio, la teoria de partes interesadas se basa
en visibilizar y atender a todos aquellos que se vean tocados por la empresa. Para llegar a esta
concepcion, Freeman cuestiona la linealidad de la vision de la produccion de una empresa.
Hasta ese momento, la empresa se visualiza como la de una linea de montaje, en la que los
proveedores llevan los insumos a la empresa, la cual los procesa y finalmente los envia al cliente
(figura 1). Un esquema que presenta multiples problemas al llevarlo a la realidad y propone que
se tomen en cuenta una serie de estimulos externos que inducen cambios permanentes en la

organizacion.
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Figura 1. La vista de produccion de la empresa

Medioambiente

Proveedores Empresa

Recursos Producto

Medioambiente

Nota: Se describe como estaba pensada la produccion de una empresa tipica antes de la teoria de partes interesadas.
Fuente: Freeman (2010)

Mas adelante, Freeman identifica (figura 2) las fuerzas que recaen sobre la organizacion
empresarial y sus directivos. Nombra cuatro fuerzas internas: duefio, proveedores, compradores
y trabajadores. Esta distincion es importante porque nuestro autor separa la idea de fuerzas
internas y externas. Esto ayudara, como veremos mas adelante, a plantear la existencia de
distintas partes interesadas que no necesariamente se encuentran dentro de la empresa.
Contrapone a los proveedores con los clientes y a los duefios con los trabajadores, y cada uno
de ellos con una misma relevancia. Es decir, el directivo como el que mantiene el balance entre
los distintos grupos de fuerzas. Especificamente menciona que los factores externos son
representados como un conjunto de flechas del entorno que afectan nuestras relaciones comodas
con proveedores, propietarios, clientes y empleados, y puede entenderse en términos del

surgimiento de nuevos grupos o incluso de la reestructuracion de relaciones precedentes.
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Figura 2. Cambio interno y externo
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Nota: Freeman identifica las fuerzas que recaen sobre la empresa y sus gerentes.
Fuente: Freeman (2010)

Freeman (2010) argumenta que, para cada parte interesada importante, los gerentes
responsables de esa relacion con la parte interesada deben identificar los problemas estratégicos
que la afectan y deben entender cémo formular, implementar y monitorear estrategias para tratar
con ese grupo. Explica que su enfoque esta en como los ejecutivos que dirigen una organizacion
pueden recurrir a la teoria de partes interesadas para poder cumplir en mejor medida con sus
objetivos dentro de su propio marco de accién. Introduce el concepto de que la organizacién se
dirige de manera mas efectiva cuando se mejoran los procesos y se atienden los requerimientos
de las partes interesadas. Su vision se centra en la gestion y constituye una herramienta para

que quien dirige la organizacion empresarial pueda enfocarse en su propio objetivo y consiga
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gestionar las influencias del entorno de tal modo que no distraigan a la organizacion para
cumplir su misién. Como vemos, su propuesta procura crear una suerte de filtros que mantengan

los estimulos externos lo mas controlados posible.

Figura 3. Partes interesadas (stakeholders), vision desde la empresa
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Nota: Freeman equipara cada uno de los grupos de interés con los demaés, igualando en jerarquia tanto a los que
provienen de fuentes internas como externas.
Fuente: Freeman (2010)

Finalmente (figura 3), Freeman (2010) propone una estructura de empresa plana, en la
que los estimulos externos e internos tienen el mismo peso, en la que se agregan otros actores
con la misma importancia de la que los duefios, proveedores y trabajadores. La empresa aparece
en el medio como el receptor de todas estas fuerzas. La vision final de su propuesta sera que la
empresa estd en constante interpelacion por las distintas partes interesadas, y esta debe generar
distintas respuestas a medida de cada una de ellas. Freeman centra el foco de su anélisis en los

ejecutivos que dirigen las empresas. Es el directivo el que debe organizar todas estas relaciones.
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1.10.1. Los origenes de la teoria de partes interesadas

Freeman (2010) menciona que “partes interesadas”, como verbalizacion, aparece por
primera vez que en un memorandum interno del Instituto de Investigacion de Stanford (ahora
SRI International, Inc.), en 1963. “Partes interesadas” estaba destinada a “generalizar la nocion
de accionista como el Unico grupo al que la gerencia necesita ser receptivo”. Por lo tanto, “el
concepto se definio originalmente como aquellos grupos sin cuyo apoyo la organizacion dejaria
de existir’. Freeman menciona que “la primera lista de partes interesadas originalmente incluia

a accionistas, empleados, clientes, proveedores, prestamistas y la sociedad”.

La incorporacién de este concepto al de planeamiento corporativo, teoria de sistemas,
Responsabilidad Social Empresarial y teoria de las organizaciones llevara a la construccion de
la teoria del management estratégico, la cual se apoyara de la teoria de partes interesadas para
ser viable. Las empresas que busquen cumplir con su mision deben entrar en contacto con sus
partes interesadas y hacerlas participes del proceso a fin de que sus dirigentes puedan llevar a

cabo la mision de la empresa.

1.10.2. La teoria de partes interesadas, los stakeholders

Ampliando la definicion vista al inicio de este capitulo, Freeman (2010) asegura que una
parte interesada es “cualquier grupo o individuo que puede afectar o se ve afectado por el logro
del propdsito de una corporaciéon”. Las partes interesadas incluyen empleados, clientes,
proveedores, accionistas, bancos, ambientalistas, gobierno y otros grupos que pueden ayudar o
perjudicar a la corporacion. El concepto de partes interesadas proporciona una nueva forma de
pensar sobre la gestidn estratégica. Es decir, muestran una visién sobre como una empresa
puede y debe establecer e implementar un nuevo tipo de direccion en el que se suman voces
que deben ser escuchadas y respondidas. La empresa ya no solo rinde cuentas a los accionistas,
ahora la empresa debe rendirles cuentas a todos lo que se sientan una parte interesada en las

acciones de la empresa.

El inicio de la discusion viene de Adam Smith (1776), cuando se habla de un capitalismo
de dejar hacer y dejar pasar. Sin embargo, dicho modo de concebir la politica requiere que el
modelo dominante esté orientado hacia la produccién. Sin embargo, la empresa es una
institucion social, por lo que es necesario retomar su concepcion desde un enfoque social.

Dentro de ese marco, Freeman puntualiza ademas que el cambio conceptual hacia la gestion
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estratégica connota un movimiento importante hacia una orientacion de accion. Planear las
preocupaciones de los interesados simplemente no es suficiente. Los programas y politicas que
pueden implementarse y controlarse deben ser el resultado de estos planes.

Las partes interesadas son la empresa. Para Freeman (2010), la razén de ser para la
mayoria de las organizaciones es que satisfacen algunas necesidades en su entorno externo.
Cuando una organizacion pierde su sentido de propésito y mision, cuando se enfoca
internamente en las necesidades de sus gerentes, corre el peligro de volverse irrelevante.
Alguien mas (si es posible la competencia) atenderd mejor la necesidad ambiental. Cuanto mas
podamos comenzar a pensar en términos de cdémo servir mejor a los interesados, mas
probabilidades tendremos de sobrevivir y prosperar con el tiempo. La organizacion empresarial,
mas que tener una estrategia para atender a sus publicos interesados, debe ser una organizacion

que esta al servicio de sus publicos interesados.
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Capitulo 2. Los conceptos de persona, familia y empresa y su valor en el

trabajo

En el presente capitulo, exploraremos la relacion que existe entre la empresa y los
trabajadores como personas y con sus familias. Iniciaremos con una rapida mirada al
pensamiento clasico, en la cual veremos lo que piensa Aristoteles sobre la direccion.
Proseguiremos con Juan Fernando Sellés y su definicion de persona en relacién con el trabajo.
Continuaremos con la dignidad interna de la persona, analizaremos el trabajo como aporte de
la persona y exploraremos el lugar en el que se desarrolla la persona. Es decir, la familia.
Procuraremos definirla segun Pedro Juan Viladrich y nos adentraremos en el modelo
antropoldgico de Juan Antonio Pérez Ldépez que hemos descrito rapidamente en el capitulo
anterior. Finalmente, analizaremos las dimensiones del trabajo para detallar los conceptos de

eficacia, atractividad y unidad.

2.1. Lavision aristotélica

Para Aristoteles, el hombre es un animal que posee logos. En griego, logos significa
razon. De ahi la definicion del hombre como un animal racional. Es decir que posee inteligencia.
Es importante mencionar que la filosofia griega, con Aristdteles como uno de sus principales
representantes, ayuda a descubrir la naturaleza de la persona, incluyendo las potencias mas
altas, como la inteligencia y la voluntad, sin embargo, no llega a descifrar quién es en si la

persona, como lo veremos posteriormente.

Dentro de la naturaleza del hombre a la que hace referencia Aristoteles, habla sobre la
libertad como una caracteristica que lo diferencia de los animales. En el libro Politica (Siglo
IV), Aristoteles (trad. en 1873, PK! 10504) hace una clara distincion entre el valor de dirigir
personas libres que puedan aportar mas alla del esfuerzo fisico, y los objetos, como cosas
inanimadas. Es mas importante dirigir personas que puedan aportar y en el ejercicio del aporte

crecer ellas mismas y hacer crecer a la organizacion, con la consecuente generacion de riqueza.

LPK: Posicién Kindle. Kindle es un lector de libros electrénicos de Amazon. Existen ediciones de libros en formato
digital Kindle que no consignan la pagina del libro correspondiente, en su lugar, consignan ‘“Posicién Kindle”.
Para este trabajo de investigacion, algunos libros fueron leidos y revisados en Kindle y no se encontr6 pagina. Por
ello, cuando el libro citado solo cuente con Posicion Kindle, se colocara la abreviatura PK y a continuacion el
nimero de dicha posicion.
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De hecho, podriamos decir que solo se dirige o se gobierna seres libres, mientras que, en el caso
de las cosas, se administran o se gestionan. Tener muy clara esta diferencia es importante para
el empresario o para quien dirija una organizacion, pues de ello dependera el valor que se les

da a unos y otros.

Si el trabajador es visto y valorado como persona, y en ese caso como un ser libre, debe
ser dirigido para que su aporte sea mas valioso y complejo, no solo un aporte de esfuerzo fisico,
un aporte mayor que solo se da dentro de la libertad humana. En este contexto, la persona
aportara libremente, mas alla de la formalidad de su puesto, cuando sea consciente de que el
aporte que brinda a la organizacion empresarial enriquecera a la misma persona y a la propia
organizacion. Este es el estado en el que todo directivo debe construir, aquel en el que las
personas aportan mas alla del marco legal, superan las exigencias formales y consiguen trabajar

de un modo que mejora favorablemente las expectativas que se tienen sobre ellas.

2.2. Juan Fernando Sellés, la definicion de persona
Ya Avristoteles sefialaba que el hombre es un ser social, pero no solo por su naturaleza,
sino sobre todo por su acto de ser personal. En ese sentido, mas que social es coexistente (Sellés,

2006). A continuacion, profundizaremos en esta concepcion de ser personal.

Iniciamos la exploracion del concepto de persona con la salvedad que realiza Sellés
(2010): “No es correcto preguntar qué es el hombre, porque éste no es un qué sino un quién”
(p. 198). Para responder a este cuestionamiento, nuestro autor realiza una distincion entre
persona y hombre. Afirma que el primer componente de la persona es el cuerpo, es decir, su
naturaleza humana, la cual esta conformada por los sentidos externos (tacto, gusto, olfato, oido
y vista) y los sentidos internos (sensorio comun, imaginacion, memoria y cogitativa), y que a
esta naturaleza humana le llamamos la vida recibida, por ser la herencia bioldgica que hemos

recibido de nuestros padres.

El siguiente componente es el que lo eleva a la categoria de hombre y esta referido a lo
inmaterial. Es un tener mas elevado y sin un soporte organico, nos referimos a las potencias
superiores de la inteligencia y la voluntad. A este componente lo designamos como el yo, es
decir, la esencia o el alma que denotan perfeccion. Carecen de soporte organico que los limite
y por ello los llama vida afadida, puesto que estd conformada por las adquisiciones del ser

humano a lo largo de su vida.
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En tercer lugar, tenemos a la persona, que esta constituida por la intimidad humana de
cada quien. Nuestro autor la llama el espiritu, la novedad irrepetible de cada quien. A esta
realidad la llama el acto de ser personal. Aqui entramos en la separacion entre el ser y el tener,
es decir, el ser personal en el que cabe la libertad de la persona. En sumatoria, el hombre es el
cuerpo, el alma y el espiritu. Por ello, hay que decir que “cada hombre tiene un alma (también

un cuerpo), pero no es un alma (tampoco un cuerpo), sino una persona” (Sellés, 2010, p. 199).

En la misma linea, Sellés agrega el concepto de la coexistencia como caracter distintivo
de la persona. Las personas viven en coexistencia. Es mucho mas que dialdgica. La coexistencia
no se da en todos los actos del ser, solo en las personas, las cuales viven y habitan en un mundo
con la realidad de haber sido creadas. Por ello, el hombre no esté solo y conlleva su vida con
los demas. Por ejemplo, no es posible comprender al hombre en soledad y no nos referimos a
una soledad momentéanea, nos referimos a que para que se dé la existencia del hombre no se
puede estar en soledad. Por ello, todas las personas son un aporte a las demas, todas coexisten
y cohabitan, se enriquecen entre si y cada una aporta con su radical originalidad.

Evidentemente, la primera organizacion donde se manifiesta esta coexistencia es la
familia. Quiza sea importante recordar aquello de que la familia es la célula basica de la
sociedad, y esta no es una frase cliché. La familia es verdadero fundamento de la sociedad y
por ende también de las organizaciones. Convendria tenerlo presente a fin de valorar el rol
protagdnico que esta tiene no solo para el desarrollo de la propia naturaleza humana con sus
sentidos internos y externos, afectos y potencias de inteligencia y voluntad, sino sobre todo

porqgue es el ndcleo donde se manifiesta la coexistencia libre del ser personal.

Finalmente, resulta importante sefialar que cada persona es un proyecto desde la
concepcion. Una persona es un permanente futuro, un proyecto abierto en el cual no existe una
vida lograda, siempre puede aceptar lo que viene adelante o rechazarlo, configurando y
reconfigurando una y otra vez su futuro. En la persona, nada esta escrito y todo en el acto de
ser personal esta atravesado por la libertad. La persona siempre es una sorpresa, una novedad,
puesto que tanto su cuerpo como su alma estan en constante adquisicién y procesamiento de

potenciales.
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Por ello, cuando nos referimos a la persona, nos referimos a una categoria que no es
comparable con ninguna otra. La persona es mucho mas que lo que vemos, es mucho mas que
sus capacidades fisicas y su inteligencia. La persona no es lo que tiene. La persona es un ser
unico y particular que siempre esta abierto al futuro y a aportar, a dar, a completar en una
coexistencia con los demas. La invitacion tacita que realiza Sellés es a respetar esa condicion

sea donde sea.

2.2.1. La persona: el sistema libremente adaptable de Juan Antonio Pérez Lopez

En su tesis sobre los sistemas cibernéticos, Pérez (1974) explica que los sistemas son
entidades que apoyan una relacién particular entre una serie de entradas y una serie de salidas.
Es decir, analiza la capacidad de aprender de los sistemas existentes y distingue tres sistemas:
estables, ultraestables y libremente adaptables. El primero de ellos, el sistema estable, hace
referencia a aquellos que no cambian sus reglas de decision, es decir, no aprenden. Estos
mantienen la misma respuesta que tienen preprogramada. Como ejemplo podemos poner una

maquina, la cual funcionara del modo como se le ha programado.

Por su parte, el sistema ultraestable tiene como particularidad mejorar siempre su regla
de decision para encontrar el equilibrio. Por ello, acumula las experiencias sobre las que va
teniendo experiencia en el tiempo. Por ejemplo, un animal que se enfrenta a la experiencia de
quemarse con el fuego aprende que debera alejarse de él la proxima vez. Finalmente, los
sistemas libremente adaptables son aquellos que consiguen cambiar la regla de decision como
consecuencia de las experiencias que acumulan en el tiempo, sin considerar si ese cambio se
realiza para el bien o para el mal. Depende de la historia particular de cada sistema, si mejora o

empeora. Este tipo de sistema, por ejemplo, es la persona.

Pérez LOpez encuentra que las organizaciones y sus directivos intentan explicar las
acciones de cualquier sistema buscando una relacion que resulta constante entre estimulos y
reacciones. Es decir, pese a que existen diversos sistemas, el que les corresponde a las personas
se elude y se toma en cuenta aquel que solo es capaz de explicar el comportamiento de las
maquinas. Las personas necesitan ser entendidas como sistemas libremente adaptables, capaces
de mejorar o empeorar sus reglas de decision debido a las propias motivaciones de cada quien
y a su libertad como condicion de su esencia humana. Y como hemos visto, la particularidad

de la persona nos lleva a que cada una tome decisiones de acuerdo a sus propias experiencias y
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expectativas. No es posible entender el comportamiento de las personas dentro de una

organizacion si se les define como sistemas ultraestables.

Muchas veces, el paradigma de la organizacion empresarial se mueve dentro del sistema
estable y ultraestable, es decir, equipara al ser humano como una maquina 0 como un ser
viviente menos complejo que el ser humano. La propuesta de Pérez Lépez busca poner de
relieve una vision méas completa de la persona dentro de la organizacion empresarial, como un
ser capaz de aprender. Sin embargo, esa capacidad de aprender no es siempre unidireccional.
Es decir, no significa que la persona sea capaz de aprender en el sentido en el que la
organizacion empresarial requiere ese aprendizaje, también puede aprender de modo inverso.
En una sola palabra, la persona tiene como caracteristica que puede aprender en forma positiva
0 negativa. Puede aprender en el sentido que la empresa considera correcto o en sentido inverso.
Es decir, puede aprender a hacer las cosas de modo incorrecto. Todos estos aprendizajes estan

dados dentro de la condicién de la persona como un ser libre.

2.2.2. El trabajo como aporte de la persona, darse de si misma

Sellés (2006) sefiala que el trabajo es la accion humana a través de la cual el hombre se
perfecciona como hombre a la par que perfecciona la realidad fisica de su entorno. Esto es digno
de resaltar, pues implica cambiar aquel modelo mental que hace ver al trabajo como una carga,
como un castigo, como un sacrificio al que hay que someterse para alcanzar a cubrir algunas
necesidades, en su mayoria materiales. Desde este nuevo enfoque, el trabajo es un don aportante
de la persona. En ese mismo sentido, Alcazar (2019b) precisa: “La persona es dar, aportar. La
persona no es necesitante sino aportante” (p. 92). Si un trabajador no aporta, si limitamos su
actuar a un sistema formal, obtendremos justamente limites a su actuacion dentro de la
organizacion empresarial. La empresa, de este modo, renuncia al potencial que la persona puede

retornarle a la organizacion. Ademas, frustramos a la persona como proyecto.

Si bien la persona es dar, esta debe ser aceptada como persona. Es decir, para que la
organizacion pueda aprovechar todo su potencial, debe aceptarla como tal. Debe entender a la
persona del modo que vimos en el punto anterior, como un sistema libremente adaptable vy,
como dice Sellés, como un proyecto a futuro, siempre inacabado y listo para usar su
particularidad para dar un aporte también Gnico. La persona se frustra si no se abre al mundo,

por ejemplo, en el trabajo o en la cultura, pero la pasa peor si es que no se abre a otras personas
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y aporta. La misma persona forma parte de distintas organizaciones, como su trabajo, familia,

circulo de amigos; distintos espacios de la sociedad.

El trabajo humano es un dar, un afiadir y solo una persona puede afiadir. Pero solo puede
afiadir si previamente se acepta a si mismay es aceptada por el grupo social en el que interactia.
Por ello, tenemos una interesante concatenacion de hechos: la persona aporta al trabajo, el
trabajo aporta a la economia y la economia se desarrolla en la sociedad y la sociedad acoge a la

persona.

2.3. Lapersonaen la familia

En el contexto peruano, la importancia de la familia se encuentra garantizada en la
Constitucion Politica del Perd (Congreso Constituyente Democréatico, 1993). En el Capitulo 11,
De los derechos sociales y econémicos, el articulo 4 menciona que:

Proteccion a la familia. Promocion del matrimonio. La comunidad y el Estado
protegen especialmente al nifio, al adolescente, a la madre y al anciano en
situacion de abandono. También protegen a la familia y promueven el
matrimonio. Reconocen a estos Gltimos como institutos naturales vy

fundamentales de la sociedad.

Por su parte, el documento Familiaris Consortio [FC], escrito por Juan Pablo Il (1981),
concluye: “El futuro de la humanidad se fragua en la familia” (FC 86). En este punto,
exploraremos el lugar en el que nace y se realiza la persona: la familia. EI matrimonio es la
fundacion de la familia, basado en la unién de varén y mujer. Dicha unién, como nos dice Pablo
VI (1965) en Gaudium et spes, no puede ser modificable, tiene una naturaleza propia,
propiedades esenciales y finalidades. La familia es la célula basica de la sociedad, pues esta
constituida por familias, de ahi deviene su rol insustituible en la sociedad. La familia es ese
espacio en el que se arraigan los vinculos vitales y organicos con la sociedad. De la familia
nacen los ciudadanos y en ella se desarrolla la primera escuela de esas virtudes sociales, sin las
cuales no es viable la sociedad. La familia, al igual que la persona, es apertura, hacia otras

familias, hacia la sociedad y hacia el cumplimiento de sus funciones.

Los padres educan y forman a los hijos hasta que puedan valerse por si mismos, es el

ambito en el que se aprenden las competencias y donde se aprende el bien comdn para la
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sociedad. A la familia no se le conceden derechos, los tiene de modo natural, sugiere Viladrich
(1994).

La familia estd llamada a ser protagonista de la politica familiar, defendiendo y
promoviendo sus derechos y deberes para transformar la sociedad. Por ello, Pablo VI (1965)
especifica que toda persona tiene derecho a tener una familia y a poder mantenerla. A la
intimidad de la misma, a su estabilidad, a educar a sus hijos en concordancia con sus valores y
creencias, a llevar una vida digna, a poder expresarse y asociarse, a contar con el justo tiempo

libre y contar con mejores condiciones, entre otros.

Negar el derecho de una persona a tener familia en condiciones justas y dignas es negar
a la persona y, sobre todo, negar el futuro de construir una sociedad mejor.

2.4. Pedro Juan Viladrich, la familia: el lugar en el que se desarrolla la persona

La familia tiene la condicion de sujeto social primario y es el corazon del entramado
social, asegura Viladrich (2018). En la familia se genera una serie de interrelaciones con la
sociedad, es la trama y la textura de la cual esta compuesta la sociedad. EI reconocimiento a la
condicion de la familia debe pasar por la proteccion y promocién en cumplimiento de su funcion
estratégica para llevar una democracia avanzada. La familia es el espacio en el que se da el
proceso de engendramiento de las siguientes generaciones. Mucho maés alla de una funcién
bioldgica, esta implica la creacion, conservacion y desarrollo de lazos de pertenencia dentro de
la sociedad. La segunda funcidn estratégica es la educacion y sociabilizacion de los hijos. La
familia es el espacio de aporte a la persona, es donde la persona adquiere su identidad y las
competencias para el interrelacionamiento con los otros. La funcion de educacion de la familia
va mucho més alla de los conocimientos o de un listado de actitudes, la familia educa en valores
éticos, acompafa la maduracion personal, ensefia la calidad de las relaciones futuras y los
derechos humanos, ademas de canalizar la libertad de la persona para construir su capacidad de

convivencia.

Es decir, claramente, la familia es el espacio en el que la persona se desarrolla, configura
los limites de la convivencia, aprende a coexistir y determina en gran medida el paso de la
persona a su autonomia dentro de la sociedad. Las empresas no solo deben respetar la integridad
de la persona, deben fomentar el desarrollo de la familia, puesto que es el primer lugar en el

que se desarrollan los futuros trabajadores. Pensar en la sostenibilidad de la empresa es pensar
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en la familia como primera escuela en la que se aprenden las competencias que busca la empresa
en sus trabajadores. La conexion persona/familia/empresa/sociedad se hace evidente, la
estrecha interrelacion entre ellas, el aporte de cada una con la subsiguiente, no puede romperse
ni disgregarse. La empresa que tenga una propuesta de respeto a la persona tendra
intrinsecamente una propuesta de respeto a la familia, y con ello obtendra un espacio legitimo

en la sociedad.

2.5. Naturaleza del trabajo por Juan Antonio Pérez Lopez

Pérez (1998) hace una interesante distincion sobre el tema al distinguir tres dimensiones
diferentes: La dimension econdmica del trabajo. Trabajar significa, para un ser humano, una
actividad que le da la posibilidad de obtener cosas materiales de cara a tener una vida mejor. El
trabajo, desde este punto de vista, es el elemento méas importante en la creacion de bienestar

econodmico.

Pero, para un ser humano, trabajar también implica la oportunidad de aprender cémo
hacer algunas cosas. Esta es la segunda dimension del trabajo, la dimension psicologica, que se
refiere a la posibilidad que tiene el ser humano de desarrollarse como hacedor. Cuando una
persona lleva a cabo un trabajo tiene la posibilidad de aumentar su conocimiento y sus

capacidades operativas y se desarrolla como un buen profesional.

Finalmente, esta la dimension ética del trabajo. Con su trabajo, la persona satisface las
necesidades de otras personas. Lo que produce lo consume otra persona gue se satisface con lo
bien que haga su labor el trabajador. Entonces, estas tres dimensiones cumplen con tres
objetivos: ganar el dinero necesario para mantenerse a si mismos y a sus familias, desarrollar
sus capacidades profesionales a traves de las experiencias particulares y resolver los problemas

de otras personas mediante la aplicacion de su experiencia profesional.

Pérez (1998) nos da la clave para poder lidiar con estas tres dimensiones y asi se logren
correctamente los tres objetivos relacionados con cada dimension. La dimension economica del
trabajo debe tratarse bajo un esquema de cambio de estructuras, al asociarse con incentivos que
promueven o desincentivan acciones determinadas asociadas a los objetivos de la empresa. Este
es quiza el punto mas desarrollado por las empresas en la actualidad. Los incentivos que dan
acceso a bonos de dinero, ampliacion de horario libre, flexibilidad en ciertos aspectos laborales

y que incluso llegan a la asignacién de recursos de modo extraordinario hacia el trabajador que
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se amolda a lo que busca la empresa. En la contraparte, las empresas sancionan con descuentos,
penalizaciones, llamadas de atencion e incluso con la desvinculacion laboral las conductas que

no se esperan dentro en la organizacion.

Del mismo modo, se nos propone que a partir de la dimension psicoldgica del trabajo se
busque el desarrollo del conocimiento de este, para conseguir que el trabajador sea consciente
de sus acciones en el largo plazo. Buscar esta dimension no es tarea sencilla si las empresas
contintan teniendo contratos de corta duracion, no ofrecen lineas de carrera, siguen fomentando
el pensamiento oportunista al escudarse en el cambio constante y adaptacion como excusa para
renovar a sus trabajadores permanentemente. Las empresas deben asumir el reto de dejar de
contratar recursos fisicos para incorporar proyectos a largo plazo, personas que estén dispuestas
a entregar mas de lo que el sistema formal les especifica.

Finalmente, la dimensidn ética desarrolla la idea de que el personal de una organizacion
empresarial puede captar el valor del comportamiento racional de cara a la satisfaccion de las
necesidades de otras personas: clientes, compafieros de trabajo, proveedores, directivos,
etcétera. El construir una organizacién a traves de las personas y el ejemplo que estas pueden
dar es la mejor cultura que se puede organizar. Tener manuales, decalogos, reglamentaciones y
una cultura documentada estd muy bien, pero no serviran de mucho si las personas no los viven
en el dia a dia. Solo se lograra cumplir con la mision de la empresa si los trabajadores ven a sus
compafieros cumpliendo con la mision, ayudando a otros a cumplirla e impidiendo acciones
que alejen a la organizacion del cumplimiento de su mision. La ética manifestada en el ejemplo
sera el baluarte mas preciado de la organizacion empresarial, y este ejemplo no puede ser
unidimensional, debe ser multidimensional. Es decir, un ejemplo en el trabajo, en la familia 'y

en la sociedad.

Al movernos dentro del esquema de tres niveles, es decir, al atender cada una de estas
dimensiones en conjunto para cada trabajador, estamos reconociendolos como personas y
obteniendo su mayor potencial. En el primer plano, apelando a motivos extrinsecos que
satisfagan necesidades materiales, conseguiremos que el trabajador logre alcanzar el nivel de
vida que les satisfacen a él y a su familia segin su propia condicion. En el segundo nivel,
apelando a motivos intrinsecos, conseguiremos que el trabajador aprenda de la empresa, aporte
a ella, interiorice los aspectos necesarios, y al enriquecerse él y al sentirse respetado, escuchado

y tratado como persona, ese aprendizaje de su rol en la empresa le permitira hacer propuestas
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mucho mas consistentes a la organizacion y mucho mas sustentables en el tiempo. Finalmente,
en el tercer nivel, buscamos conseguir que el producto del trabajo repercuta sobre los demas.
La satisfaccion del trabajador es ver que su trabajo es necesario para la sociedad, esté articulado
dentro del entramado social. Esto apelara a los motivos trascendentes, aquellos que buscan la
satisfaccion de las necesidades afectivas. La verdadera vocacion de servicio se encuentra en

este nivel.

Las personas necesitan del trabajo y de su aporte. Este punto es muy sencillo de visualizar
cuando personificamos a un trabajador vinculado a la industria alimentaria que sabe que su
trabajo alimenta sanamente a las personas. El periodista que siente la libertad de informar
aquello que la sociedad necesita saber para actuar en su vida. Los médicos, policias, bomberos,
educadores que tienen trabajos con un alto contenido trascendente, que impacta positivamente
en la vida de las personas. El marketing, cuando encuentra sentido al hacer promesas que sabe
que seran cumplidas por el producto y no se extralimita sobre aquello que propone a la sociedad
para que consuma un determinado producto. Incluso, el miembro de una linea industrial de
produccion que tiene absolutamente interiorizada la calidad, no por un control posterior que se
pueda dar, sino porgue él o una persona de su familia podria consumir el producto que él esta
ensamblando, enlatando, construyendo. Es decir, dar lo mejor de uno mismo porque hay otras
personas que estan haciendo lo mismo por ese trabajador, y él retribuye a la sociedad con lo

mejor que tiene para dar, que es su trabajo.

2.5.1. Organizacion y empresa

Acabamos de hablar de la naturaleza del trabajo desde sus tres dimensiones, trabajo que
se realiza dentro de una organizacion humana. Pérez (2017) resalta que la organizacion es
mucho mas que un conjunto de personas, y que incluso va mucho mas alla de que estas personas
compartan una mision comun. La organizacidn tiene como punto decisivo “que esas personas
se organicen —coordinen su actividad— ordenando la accién conjunta hacia el logro de unos
resultados que, aunque sea por razones diferentes, estimen todas ellas que les interesa alcanzar”

(PK 400).

Por otro lado, Pérez (1998) precisa lo que es una empresa, es decir, un tipo especial de
organizacién humana que consiste en la organizacién de la accion y el trabajo humano con
vistas a la creacion de riqueza. Previamente, hace la acotacion respecto a que existe una riqueza

innecesaria y otra necesaria. La primera se refiere a la riqueza en si mismay la segunda a la que
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conlleva a una vida digna de los trabajadores y la sociedad. El tipo de riqueza que tendria que
buscar el empresario lo tendra que definir él mismo. Esa riqueza podra ser sustentable en el
tiempo o parte de una oportunidad coyuntural. No significa que las oportunidades no debamos
aprovecharlas, implica que el sentido de hacer una empresa es que esta sea sostenible en el

tiempo para servir a la sociedad.

El empresario que ejerce su libertad de hacer empresa obviamente busca la tranquilidad
interna y busca pactar con los sindicatos, por ejemplo. Su real interés es defender a la empresa,
defendiendo los intereses de los trabajadores que la integran, porque la empresa depende de
ellos, y si él no los defiende, ningun otro sera capaz de hacerlo y todos perderian,

desapareciendo la empresa.

Bajo esta propuesta, el empresario pasa a ser una persona que se ve a si misma bajo un
rol de aporte a la empresa en funcién del aporte de los trabajadores, quienes son vistos como
personas. El empresario que pone al trabajador como el centro de su estrategia generara una
riqueza necesaria tanto para él como para la empresa y para los publicos interesados. Entre

ellos, ciertamente, el trabajador, su familia y, por ende, la sociedad.

Pérez (1998) afirma, sobre las dimensiones de la Responsabilidad Social de la empresa,
que “la relacion entre los objetivos economicos de la empresa (creacion de riqueza) y sus
objetivos sociales (satisfaccion de necesidades) dista mucho de ser trivial” (p. 35). Puesto que,
en la practica, las empresas que se limitan a perseguir el beneficio econémico pueden
conseguirlo perjudicando gravemente a la sociedad. Esto sucede por una inadecuada
comprension del rol de la empresa y sus interrelaciones con la personay la sociedad. El trabajo,
como hemos visto, es el camino del perfeccionamiento del trabajador como ser humano, como
persona. Reemplazar y sacrificar esta dimensidn subjetiva del trabajo a cambio de la bisqueda
de la riqueza innecesaria es negar la humanidad del trabajador a cambio de primar la
produccion. El trabajo no puede reducirse a una técnica. Es en este punto donde encontramos

una coincidencia con lo que en su tiempo sefialaba Aristoteles.

2.5.2. Los paradigmas de la organizacion

En correlacion con las tres dimensiones del trabajo, descritas en el punto anterior,

profundizaremos en los modelos o paradigmas sobre los cuales se puede explicar y clasificar a
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las organizaciones humanas. Estos modelos tienen alta relevancia, pues implican un modo de

ver y valorar a las personas en la figura de los trabajadores de una empresa.

2.5.2.1. El paradigma mecanicista

Pérez (2017) sefala que en el paradigma o modelo mecanicista, “la organizacién se
contempla como una simple coordinacion de acciones humanas cuya finalidad es producir y
distribuir una serie de objetos y/o servicios”. Bajo esta descripcion, la organizacion se percibe
como un proceso técnico de entrada, transformacion y salida de recursos. El foco de atencién
esta dado en el modo como se consumen, producen y distribuyen estos recursos, a todo nivel,
desde los recursos financieros, las materias primas, la tecnologia, hasta las personas para
alcanzar los objetivos de la dimensién econdémica de la organizacion. Estas ultimas, las
personas, son consideradas como un recurso mas, el cual puede ser sustituible si no contribuye

al proposito de la organizacion.

Como hemos adelantado, en este enfoque reduccionista de la persona se propone un
sistema de incentivos que sera directamente proporcional a la contribucién o desmedro de las
personas en la basqueda de la riqueza de la empresa. Para este modelo, las personas estan
supeditadas Unicamente a la estructura formal, son puestos, son funciones o tareas, son nimeros
0 estandares que se deben gestionar o, mas aun, calcular en torno a cuanto ayudan a lograr los
objetivos. En ese mismo sentido, las personas son un recurso o un costo mas que hay que buscar

reducir en la medida de lo posible. Son prescindibles.

2.5.2.2. El paradigma orgénico

Pérez (2017) sefiala que el paradigma o modelo organico intenta representar y explicar
las interacciones que se dan en el plano formal e informal de la organizacién. En la combinacion
de estos planes se encuentran las ventajas competitivas de la propia organizacion, ventajas que
permiten alcanzar los objetivos de la dimension psicologica de la organizacion. El sistema
informal, también llamado espontaneo, es un distintivo de las organizaciones vistas como un
organismo vivo, compuesto por personas. Ciertamente, a diferencia del modelo anterior
(mecanicista), donde se percibe a la organizacion como una maquina hecha para lograr
resultados, en el modelo organico, las personas empiezan a tener un rol mas protagonico, se
empieza a considerar su necesidad de aportar con sus conocimientos y talento a los propdsitos
de la organizacidn. Es decir, satisfacer su necesidad de sentirse Gtiles, de saber que su trabajo

es valorado y reconocido. La importancia de este modelo radica en que se pasa de ver a los
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trabajadores como simples recursos, que pueden ser sustituidos sin mas ni mas, a verlos como
lo que son: personas, seres libres, con una capacidad inventiva que aporta a la empresa, de un
modo muy distinto al de una maquina. Como lo hemos mencionado en los puntos anteriores, la

concepcion de persona nos lleva a entender que cada quien es un ser Unico e irrepetible.

En este modelo orgéanico, también conocido como modelo psicosocial o psicosociolégico,
el principal objetivo del empresario sera garantizar la viabilidad o continuidad de la empresa,
buscando un equilibrio entre los aportes realizados por el trabajador y lo que recibe a cambio

por parte de la empresa.

2.5.2.3. El paradigma antropolégico

Finalmente, nos referiremos al paradigma o modelo antropoldgico, como aquel que
integra los dos modelos precedentes, supliendo sus carencias. Este modelo nos permite una
comprension mas acertada del comportamiento de las organizaciones y sus miembros. Pérez
(2017) dice que el modelo antropoldgico, el cual considera a la organizacion como una
institucion, “analiza la coordinacion de acciones de personas para la satisfaccion de necesidades
reales de los miembros de la organizacion” (PK 688). Evidentemente, al hablar de necesidades
reales de los participes de la organizacion —trabajadores, clientes, proveedores, sus stakeholders
en general- nos referimos a la contribucion de la empresa con los objetivos de su dimension

ética.

Si el modelo mecanicista prioriza los resultados y el modelo organico los aprendizajes, el
modelo antropoldgico adiciona a estos dos propdsitos el sentido del porqué y para qué se hacen
las cosas. Aqui verdaderamente las personas son el fin de la organizacién. La empresa se
preocupa por que sus integrantes tengan una vision trascendente de su contribucion a las
personas, traducidos en sus valores y principios de cara al cliente, potenciando su capacidad de
servir, de amar, de hacer un trabajo bien hecho, no solo por la satisfaccién personal que ello
produce, sino porque a través de él se consigue la satisfaccion de los demas participes de la
organizacion. Es en este modelo donde surge la verdadera identificacion, fidelizacion y lealtad
de las personas con la organizacion. Es aqui donde los trabajadores estan verdaderamente
dispuestos a ponerse la camiseta de la empresa. Es en este modelo donde se ve reflejada de
mejor modo la mision interna de la empresa, aquella relacionada con su contribucion a las tres
dimensiones de la organizacion: eficacia, atractividad y unidad, que presentaremos a

continuacion y que deberan ser tenidas en cuenta al momento de tomar decisiones directivas.

35



2.6. Las dimensiones y balances de la organizacion
Alcazar y Ferreiro (2017) afirman que:

En situaciones normales existe una coherencia o equilibrio (balance) entre lo que
se da y se recibe (...). La filosofia popular lo ha expresado de modos muy
diversos: siembra amor si quieres recibir amor o cria cuervos y te sacaran los

0jos. (p. 52).

En la afirmacion anterior se encuentra la clave del potenciamiento de las tres dimensiones
de la organizacion: eficacia, atractividad y unidad, que permitiran concretar el propdsito de toda
empresa, la contribucion a la generacion de riqueza, desarrollo y felicidad. Por ello, antes de
definir las dimensiones de la organizacion, resulta imprescindible definir las necesidades
humanas, las cuales, segun sefiala nuestro autor, se pueden dividir en tres grupos: las

necesidades psicocorpdreas, las necesidades cognoscitivas y las necesidades afectivas.

Las necesidades psicocorpéreas son las relacionadas con el entorno material sensible de
las personas, aquellas que al atenderse generan bienestar y placer. Dentro de ellas las mas
comunes son el dinero y los bienes materiales que se pueden adquirir, pero también podrian
estar aqui la necesidad de poseer un estatus social o reconocimiento para sentirse mejor. En
segundo término, las necesidades cognoscitivas son las relacionadas con el conocimiento, con
la necesidad impresa en la naturaleza del hombre por aprender méas y nuevas cosas que le
permitan ir perfeccionandose, empoderandose, sintiéndose mas capacitado, mas util. Toda la
gama de conocimientos técnicos, profesionales y personales se encuentra en este grupo de
necesidades. Finalmente, las necesidades afectivas son las que muestran otro requisito impreso
en la naturaleza humana: la necesidad de amar y ser amado. Es la necesidad de conseguir
relaciones sociales e interpersonales positivas con otras personas, a partir de sentirnos queridos,

valorados, por quienes somos y no por lo que somos o por lo que tenemos o sabemos.

Llegado a este punto, resulta importante entender que cada grupo de necesidades se puede
satisfacer con un tipo de motivo, que no es otra cosa que el valor que le damos a aquello que
puede satisfacer un determinado tipo de necesidad. Alcézar y Ferreiro (2017) sefialan que
existen tres tipos de motivos. Estos son los extrinsecos, es decir, los que satisfacen las
necesidades psicocorporeas. Los intrinsecos, que satisfacen las necesidades cognoscitivas vy,

finalmente, los motivos trascendentes, que satisfacen las necesidades afectivas.
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También debemos precisar que, en cada persona, para una misma accion, confluyen los
tres tipos de motivos, aunque siempre unos son mas predominantes que otros. Esta combinacion
de motivos forma parte de lo que conocemos por motivacion, la cual puede ser de dos tipos. El
primero de ellos es la motivacion espontanea, cuando se actua solo por impulsos basados en la
experienciay en la sensibilidad de la persona. El segundo tipo es la motivacion racional, que se
da cuando entran en juego el intelecto y la voluntad de la persona para tomar decisiones antes

de realizar una accioén.

A partir del conocimiento general de las necesidades, motivos y motivaciones humanas,
Alcézar y Ferreiro (2017) nos muestran las definiciones de las tres dimensiones de la
organizacion. En primer lugar, tenemos la eficacia, que es la capacidad que debe tener la
organizacion de satisfacer motivos extrinsecos de quienes participan en ella, generando riqueza
material. Este fin, aunque no es el unico, es de vital importancia, ya que si la empresa no busca
alcanzar los resultados materiales o econémicos, iria en contra de su propia naturaleza. En
segundo término, se encuentra la atractividad, que es la capacidad de la organizacion para lograr
que las personas participen y aporten voluntariamente con su trabajo y conocimiento a alcanzar
los fines de la empresa, a través de la satisfaccion de motivos intrinsecos y trascendentes; esta
segunda dimension organizacional es de vital importancia para asegurar la ventaja competitiva
de la organizacion, aquella ventaja que le dard sostenibilidad y/o continuidad en el tiempo.
Finalmente, se encuentra la unidad, la cual es entendida como aquella capacidad de la
organizacion para generar la fidelizacion de las personas que participan en ella a través de la
confianza mutua. Como es de suponerse, en esta dimension las personas que participan de la

organizacién se mueven por motivacion racional por motivos trascendentes (MRXMT).
En la siguiente tabla 1 se resume la relacion entre las necesidades humanas, las

dimensiones de la organizacién y lo que la empresa podria dar y esperar recibir de sus

trabajadores:
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Tabla 1. Balances de la organizacion

Necesidades humanas

Qué le puede dar la

Qué se puede pedir al

Dimension de

empresa al  trabajador organizacion
trabajador
Psico-corpodreas Dinero, estatus, Bienes, servicios, Eficacia
contrato de trabajo, productividad, cumplir el
premios o castigos. contrato laboral, funcion
formal, tarea.
Cognoscitivas Equipos Iniciativa, creatividad, Atractividad
autodirigidos, sugerencias, ideas,
enriquecimiento del ingenio, poner atencion
puesto, en lo que hace.
empowerment, cauces
de accidn, etc.
Afectivas Ayuda para superarse | Lealtad, identificacion, Unidad o confianza

COmo persona,
gratitud, estima,
confianza, justicia,

actitud de servicio,
capacidad de sacrificio
por la empresa, gratitud.

mutua

la

equidad.

Nota: Equilibrio que debe existir entre lo que da y recibe la empresa y el trabajador.
Fuente: Alcézar y Ferreiro (2017)

El analisis del cuadro anterior debe hacerse de modo horizontal. Asi, por ejemplo, en el
plano de las necesidades corpdreas, si la empresa solo provee de dinero, premios o castigos a
sus trabajadores, lo que deberia esperar de ellos no es mas que el cumplimiento de su contrato
laboral, funciones o tareas, con las limitantes que estos aspectos tienen en el plano formal de
las organizaciones, consiguiendo asi una contribucion, limitada también, a la eficacia de la
organizacion. Para que esto pueda darse, estas relaciones de contribucion reciproca deben estar
definidas en las politicas, contratos, manuales, procedimientos, estructura y otros componentes

del sistema formal de la organizacion.

Luego en el plano de las necesidades cognoscitivas, la empresa puede proveer de

actividades que enriquezcan los conocimientos y el saber-hacer de las personas,
empoderandolas a través del entrenamiento, capacitacion y formacion. En respuesta, el
trabajador contribuira con propuestas y acciones de mejora continua para su puesto de trabajo
y la empresa en general. Esto, como es de suponerse, contribuye a incrementar la atractividad
de la organizacidn, su ventaja o saber distintivo y, como consecuencia natural, a un incremento
de la eficacia, que es mas sostenible en el largo plazo. Para que esta contribucion se viabilice

“deben existir cauces ordinarios —previstos en el sistema formal— que permitan realmente que
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las ideas de las personas sean tenidas en cuenta” (Alcazar y Ferreiro, 2017, p. 54), y obviamente
también el sistema real o espontaneo de la organizacion, donde el liderazgo y su contribucién
a un buen clima laboral de contribucion y enriquecimiento constante de las competencias de la

persona y la organizacion, cobran un rol protagonico.

Finalmente, en el plano de las necesidades afectivas, hay un cambio de paradigma en la
forma en que la empresa mira o, mejor adn, valora a sus trabajadores. En este plano, los
trabajadores son considerados como lo que son realmente: personas, y no solo un “recurso” que
puede ser sustituible en razén de su mayor o menor contribucion a los objetivos de la
organizacion. En este plano, la empresa entiende que solo a través de esta valoracion del
trabajador, “donde se trata a las personas como seres con una dignidad peculiar, irrepetible en
su individualidad” (Alcazar y Ferreiro, 2017, p. 55), que se traduce en su reconocimiento,
justicia, y gratitud sincera, se puede esperar de él una verdadera lealtad, identificacion,
compromiso, o lo que cominmente Illamamos ponerse la camiseta. Todo esto contribuye al
crecimiento de la unidad, de la confianza reciproca entre los diferentes participes de la
organizacién, y como consecuencia se incrementan las dos dimensiones complementarias:

atractividad y eficacia.

Como es de imaginarse, estos tres planos de contribucion de la empresa hacia sus
trabajadores y lo que de ellos deberia esperarse, tienen estrecha relacion directa con los tres
modelos organizacionales: mecanicista, psico-socioldgico y antropoldgico, que hemos descrito
antes. Asi, el modelo antropolégico, que como ya lo hemos sefialado, es el mas completo, resalta
la contribucidon de la empresa al tercer nivel de los balances organizacionales, aquel nivel que
trae consigo los mejores resultados, pues atiende todas las necesidades humanas, a través de sus
tres tipos de motivos: extrinsecos, intrinsecos y trascendentes, traducidos en una motivacién

racional por motivos trascendentes (MRXMT).

Clarificados todos estos puntos, en el siguiente capitulo analizaremos el &mbito de la
Responsabilidad Social Familiar, materia de nuestra investigacion, la cual guarda estrecha
relacién con el modelo antropoldgico y los balances de la organizacion propuestos en este

capitulo.
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Capitulo 3. La Responsabilidad Familiar Corporativa propuesta por
Nuria Chinchilla

En el presente capitulo, exploraremos, la teoria de la Responsabilidad Familiar
Corporativa, analizando su importancia y viabilidad. Si bien, como hemos visto en el primer
capitulo, la teoria de partes interesadas menciona que estas deben tener un tratamiento
igualitario, como veremos son los trabajadores, por ser la parte interesada mas proxima vy la
primera impactada por la empresa, el primer grupo de interés que debe ser atendido. En tal
sentido, es importante recordar que la empresa no se puede mover Gnicamente dentro del
paradigma mecanicista y psico-socioldgico. Las empresas, segun Alcazar (2018), “las crean
personas, se integran por personas, tienen personalidad y estan resolviendo problemas y
satisfacen necesidades de personas” (p. 64), y por ello se deben mover dentro del paradigma
antropolégico. Como veremos, el trabajador y su familia, deben ser el centro de la empresa, y
para lograrlo recurriremos a la Responsabilidad Familiar Corporativa, la cual expondremos a

continuacion.

3.1. La Responsabilidad Familiar Corporativa

La definicion de Responsabilidad Familiar Corporativa la encontramos en Chinchilla y
Moragas (2007) como “el compromiso de la empresa para promover politicas de flexibilidad,
estilos de direccidn y valores que faciliten la integracion de la vida laboral familiar y personal
de sus empleados” (PK 5502). La empresa del siglo XXI esta en un proceso de cambio y tiene
por delante el camino de la ética, y lo debe recorrer junto con sus partes interesadas. Esto supone
la adopcion de un modelo antropologico, puesto que es el Unico que tiene en cuenta el desarrollo
personal. Las empresas hoy discuten sobre valores, ética, reputacion, responsabilidad social,
conciliacion de vida profesional y personal, puesto que son muy atractivos para los candidatos
en busqueda de empleo y conforman parte del salario emocional que buscan las personas. Ante
este escenario, la respuesta fue acufiar la expresion “Empresa Familiarmente Responsable”. Sin
embargo, este concepto también evoluciona y hoy se habla de Responsabilidad Familiar
Corporativa (RFC), la cual esta intrinsecamente ligada al modelo antropoldgico que hemos

visto anteriormente.

La autora afirma que, en la busqueda del talento, las empresas no pueden dejar de lado la

flexibilidad y la responsabilidad familiar, lo cual esta correlacionado con los buenos resultados.
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Segun estudios realizados por la autora, existe un cambio de tendencia. Los criterios de decision
para elegir empresa de los alumnos del Programa MBA del IESE, con un promedio de edad de
27 afios, pasaron de ir a una empresa por el dinero a valorar, en primer lugar, el desafio
intelectual. “Sorprende que, el «tener tiempo después del trabajo para conseguir armonizar
profesion y familia», esté considerado con el mismo nivel de importancia que el primer criterio,
y que el sueldo pase a un modesto tercer lugar” (Chinchilla y Moragas, 2007, PK 2737). El
mercado laboral estd cambiando y las empresas sienten la presion por modificar sus promesas
de valor hacia flexibilizar el tiempo de dedicacion a la empresa por parte del trabajador para

que este pueda conciliar con los distintos ambitos de su vida.

En un grupo de trabajo del IESE se acufio el término “Empresa familiarmente
responsable” y se pensd como una reaccion ante el concepto de family-friendly. La familia del
trabajador no puede ser reducida a la amabilidad por parte de la empresa. En ese momento se
pensd que la Responsabilidad Social estaba mas ligada a los factores externos a la empresa. Por
ello, debia evidenciarse una respuesta hacia lo interno, es decir, hacia el trabajador y su familia.
Por tanto, se disgregoé lo “familiarmente” de lo “socialmente” responsable, para que lo primero
no quedara fagocitado en este segundo concepto. Ahora ya ha adquirido suficiente peso
especifico y esta integrado en la Responsabilidad Social Corporativa (Chinchilla y Moragas,
2007).

La responsabilidad de la empresa tiene que estar ligada al trabajador como el centro de
su estrategia. Es necesario pasar de la creacion de riqueza a la creacion de valor, entendida en
el sentido de generar valor para la sociedad y mas alla de un interés particular. Confianza y
compromiso, tanto de directivos como de trabajadores, deben ser cultivados en la organizacion
empresarial para poder asegurar que, en adelante, esta pueda ser provista de personas con dichas

habilidades y asi asegurar una auténtica sostenibilidad.

El aspecto laboral, el familiar y el personal deben estar balanceados para que el trabajador
pueda darle el distinto peso correspondiente a cada esfera y se desarrolle al maximo en cada
una. Solo de este modo alcanzaremos relaciones prolongadas, conseguiremos la confianza
mutua, las familias podran prosperar y servirdn como ndcleo para crear nuevos directivos y
trabajadores que se reconozcan a si mismos como personas y reconozcan que todas las personas

que les rodean son personas también.
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La Responsabilidad Familiar Corporativa propone flexibilidad a cambio de un conjunto
de reglas que pueden ser una obstruccion antes que una fuente de mejora. Chinchilla y Jiménez
(2014) hacen una interesante pregunta: ¢Debe la empresa disponer de todo nuestro tiempo? El
IESE Business School de Barcelona procurd plantear como respuesta la Responsabilidad

Familiar Corporativa.

Como vimos en el capitulo anterior sobre los sistemas cibernéticos, el paradigma de la
organizacién empresarial se mueve dentro del sistema estable y ultraestable. Por ello, el peligro
que se corre en las empresas es que al permanecer dentro de ese sistema terminen tratando al
ser humano, a sus trabajadores, como maquinas 0 como seres vivientes menos complejos que
el ser humano. La propuesta que hace Chinchilla es buscar rescatar la vision mas completa de
la persona dentro de la organizacién empresarial, como un ser capaz de aprender, aportar y que

se realiza a través del trabajo, y que se le trate como un sistema libremente adaptable.

Sin embargo, como vimos al analizar los sistemas, los trabajadores son sistemas
libremente adaptables con una capacidad de aprender que no es unidireccional. Es decir, no
significa que la persona sea capaz de aprender en el sentido en el que la organizacion
empresarial requiere ese aprendizaje, también puede aprender de modo contrario al que la
organizacion empresarial busca. En una sola palabra, la persona tiene como caracteristica que
puede aprender en forma positiva o negativa. Puede aprender en el sentido que desea la empresa

0 en sentido inverso; puede aprender a hacer las cosas de un modo correcto o incorrecto.

Por ejemplo, una empresa puede buscar que sus trabajadores trabajen de un modo
corrupto, aplicando estimulos para ello, pero la particularidad de este sistema es que, como
hemos visto, los trabajadores pueden no querer sumarse a ese aprendizaje que pueden
considerar negativo. Pérez Lopez comentaba coloquialmente que muchos empresarios olvidan
cdémo se deben hacer correctamente los negocios por dedicarse a buscar rentabilidad a corto
plazo aprovechando oportunidades coyunturales. A esta situacion, Chinchillay Moragas (2007)

responden que existe “la palanca para su solucion: la persona humana y sus aprendizajes”.

En cuanto exista conflicto entre el trabajo, la familia y la vida personal, el trabajador
raramente tendra la dedicacion debida a cada esfera de su vida. Si aprende que sera despedido
por solicitar permisos por su familia, no los pedira o mentird para solicitarlos. Muchos

argumentan que esto es falta de profesionalismo, pero nuevamente colocamos al ser humano
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como una maquina cuyo aprendizaje es sostenido en una sola direccion. Si el trabajador aprende
gue sus problemas personales no le interesan a su organizacién, los procurara ocultar hasta que
esto lo supere. Si el aprendizaje se da en el sentido de que esas tres esferas deben estar
separadas, sera como un aprendiz de malabarista tratando de mantener esas esferas en un
precario equilibrio. Si el trabajador aprende que existe un balance entre estos tres universos y
que estos se superponen unos a otros, sentira la libertad de poder restarle horas al trabajo hoy a
cambio de cumplir con las otras dos esferas y devolverle al trabajo el tiempo perdido o hacer
un ejercicio de sobreesfuerzo para poder compensar el trabajo que no realiz6 presencialmente.
Obviamente, existen limites. Cada esfera tendra su lugar y su momento. Habra momentos en
que, en aras de ese balance, sera la empresa la que necesitara del trabajador mucho mas alla de
lo previamente establecido y seran las otras esferas las que tendran que encontrar un balance.
En un ecosistema en el que el trabajador ha aprendido que existe confianza mutua entre las

esferas que conforman su vida, existira balance y humanidad.

Segln los estudios IESE Family-Responsible Employer Index (IFREI), Chinchilla y
Moragas (2007) afirman que “estudiando los datos nos dimos cuenta de que la carga y
responsabilidad familiar dependia de cada persona, pues habia padres de seis hijos que vivian
menos el conflicto que padres de un hijo Unico” (PK 146). Es decir, parte del balance implica
entender que muchos trabajadores también deben aprender a conseguirlo. De ello se desprende
que las empresas puedan poner a disposicion de sus trabajadores mentoring, consejeria o grupos
de ayuda. No solo la empresa se debe centrar en capacitar a sus empleados en técnicas para
mejorar su productividad en el trabajo o sistemas de control. Al asumir que son personas, las
empresas deben comprender que el trabajador puede haber tenido aprendizajes negativos que
no le permiten llevar las otras esferas de su vida en balance. Conseguir que un trabajador
encuentre ese balance lo ayudara a ser mas productivo, y ese trabajador estard mas dispuesto a

continuar con la empresa y sentira mejor delimitado su espacio de accion en la empresa.

“En nuestra vida diaria surgen problemas de conciliacion entre yo-conmigo mismo, yo-
familia, yo-empresa, yo-sociedad y empresa-familia o empresa-sociedad”, mencionan
Chinchilla y Moragas (2007, PK 154). Aprender a gestionar estos conflictos es la clave del
balance y har& que cada persona sea duefia de su propio destino. En la coyuntura actual, se ha
asociado la resolucidn de los conflictos de la empresa con el trabajador y su esfera familiar a la
retribucion econdmica. De ahi que el paradigma del éxito esté poco asociado al balance y mucho

mas ligado al materialismo y al trabajo. Como hemos mencionado antes, el objetivo de nuestra
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existencia es la felicidad, y esta se da en tres planos. En el plano extrinseco, el dinero y las
posesiones materiales; en el plano intrinseco, que son nuestros conocimientos; y en el
trascendente, que implica lo que hacemos para los demas. Ser realmente ambicioso es quererlo
todo. No nos quedaremos en el primer o segundo plano. La auténtica felicidad humana esta en

desarrollarse en todos los planos, y esto solo es posible si se balancean las esferas personales.

Dentro de este contexto, Chinchilla et al. (2018) mencionan que la familia "aporta unos
recursos emocionales que reducen el estrés y mejoran el rendimiento laboral. Un rendimiento
que a su vez proporcionara los resultados objetivos necesarios para el desarrollo profesional”
(PK 99). Creemos que la empresa que tenga como el centro de la estrategia al trabajador y como
principal parte interesada a la familia de este, serd una empresa mucho mas sustentable en todos
los aspectos. Este no es un proceso rapido, lo mas recomendable seria que la empresa se inicie
de este modo y se construya bajo esta estrategia. Sin embargo, la empresa que no lo haya hecho
en su momento, tiene la oportunidad de iniciar la construccion de relaciones basadas en la

confianza.

Aguella empresa que consiga relaciones de confianza invertira mucho menos en sistemas
formales, puesto que se apoyara en la cultura. Los sistemas de control seran minimos, los
controles en general seran mucho méas reducidos. Los trabajadores, al actuar de un modo
trascendente, deciden por voluntad propia actuar del modo alineado a los intereses de la
empresa, puesto que esos intereses estan alineados a su propio modelo de vida y sabe que su

trabajo repercute en la sociedad.

“Conciliar” e “integrar” se convierten en la clave para el futuro. Segtn la Real Academia
Espariola [RAE] (2019a) “conciliar” es “poner de acuerdo a dos o mas personas o cosas” y
“hacer compatibles dos o mas cosas” (parr. 1 y 2). Por su parte, “integrar” es “constituir un
todo” o “completar un todo con las partes que faltaban” (RAE, 2019b, parr. 1y 2). Estos dos
conceptos pasan a ser la clave. Debemos poner de acuerdo y hacer compatible la vida laboral
de los trabajadores con su vida privada, con sus proyectos de vida para poder integrar un
proyecto que sea un todo. Persona, familia, empresa y sociedad, todos trabajando de un modo
integrado y conciliador, en el que cada uno tenga su espacio propio de desarrollo y podamos

proyectar un futuro mas sustentable.
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3.2. Laimportancia de la Responsabilidad Familiar

Chinchilla y Jiménez (2014) resumen la importancia de incluir a la Responsabilidad
Familiar dentro de la Responsabilidad Social asegurando que la primera responsabilidad de la
empresa es interna, es decir, con los propios trabajadores y sus familias. “Nadie es una isla. De
ahi surge el concepto de la Responsabilidad Familiar Corporativa como la dimension esencial

y primera de la Responsabilidad Social Empresarial” (p. 4).

La Responsabilidad Familiar ayuda a que las personas puedan encontrar su propio tiempo
y su propia organizacion del trabajo. Mantenerse balanceado y dentro de una familia sana es
uno de los factores que ayudan a las empresas a obtener bajos niveles de rotacion y ausentismo.
Las organizaciones empresariales que la acogen se vuelven mas confiables de cara al publico y
la sociedad se beneficia en cuanto se vuelve mas sana, al bajar los niveles de violencia,

trabajadores mas felices e interacciones mas balanceadas.

Es importante retomar el concepto de los tres paradigmas de Pérez Lopez: el mecanicista,
psicosocial y antropologico. Como vemos, la empresa familiarmente responsable no abandona
la eficacia, entendida como maximizacion del beneficio. Por el contrario, para obtener esta
maximizacion en el contexto de la empresa actual, es necesario sumar el paradigma psicosocial
para obtener la atractividad respecto a la obtencion de logros y el paradigma antropoldgico, que
suma la unidad, a la eficacia y a la atractividad. Cuando una empresa consigue posicionarse en
este paradigma es porque ve al trabajador como una persona, la vincula a los objetivos de la
empresa y respeta sus objetivos, y los alinea hacia la empresa. Basa su relacion en la confianza
y la profundiza, al promover que la organizacion y sus miembros trabajen basdndose en motivos
trascendentes. Todo esto, como hemos mencionado, como una sumatoria de la retribucion

extrinseca y los retos y aprendizajes propios del trabajo.

La propuesta de la Responsabilidad Familiar Corporativa tiene un fuerte impacto sobre el
liderazgo y la cultura de la empresa. Implica que los lideres de la organizacion sean los que
promuevan las politicas y las practicas concretas de flexibilidad. Ademas, sean los mentores de
los nuevos trabajadores los que cultiven la cultura y aquellos que defienden un modo particular
de trabajar. El reto de la empresa del futuro es superar el paradigma mecanicista y conseguir el

estatus de Empresa Familiarmente Responsable.
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La Responsabilidad Social Empresarial ha ayudado a conseguir condiciones
medioambientales favorables y sustentables, sin embargo, es momento de dar un paso mas y
pasar de preocuparse por el entorno externo a preocuparse también por el interno: los
trabajadores y sus familias. Esta es una vision a largo plazo que debe ser construida en la base
de la confianza y con lideres que materialicen ese proceso. El resultado mas importante que se
obtendra es el que busca toda empresa: el ser sostenible en el tiempo. Poner en el centro de la
estrategia empresarial al trabajador es poner a la familia de este también como parte de la

estrategia.

Debeljuh y Destéfano (2013) senalan que la Responsabilidad Familiar Corporativa
impacta en las personas, las empresas y en la sociedad. Ahondan sobre el punto mencionando
que sin las familias no existe capital humano ni capital social y, como consecuencia, no hay

posibilidad de mercado.

3.3. La viabilidad de la Responsabilidad Familiar Corporativa: algunos hallazgos
cuantitativos
En el presente punto, presentaremos aquello que sucede cuando contrastamos la teoria
con los resultados de algunos estudios al respecto. Como veremos, las empresas que busquen
ser sustentables en el tiempo deben empezar a entender las nuevas dinamicas en la basqueda de
talento. Qué es lo que quiere el trabajador de la empresa y viceversa. Las empresas deben
replantearse como usar el tiempo del trabajador de modo mas eficiente, retribuirlo segun sus

necesidades y deben repensar el presencialismo de los trabajadores en la empresa.

En este contexto, Bosch (20 de agosto de 2020) se pregunta: ¢Qué caracteristicas son las
que buscan las empresas en un trabajador?, ;cual es el trabajador ideal? Para intentar
aproximarnos a una respuesta, menciona que se vienen dando estudios sobre las dimensiones
con las que cuentan los candidatos mas atractivos para las organizaciones, en los que destacan
aquellos que tienen responsabilidades familiares. Sin embargo, esas responsabilidades son
atendidas por otra persona y no por el candidato. La primera conclusion a la que llegamos, a
partir de los hechos, es que a las empresas les gustan los candidatos con familia puesto que se
les asocia a la responsabilidad, sin embargo, las empresas no estan tan dispuestas a que les quite
el tiempo de dedicacién. En la basqueda del mejor talento, el nuevo ideal de como hacer
empresa competitiva debe contemplar la integracion de las variables trabajo y familia en el

trabajador.
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En la linea de la conciliacion, otro estudio presentado por Bosch et al. (2018) obtuvo el
resultado de que “las estimaciones econométricas indican que hay importantes ganancias si
aumenta la conciliacion, debido a un aumento en la productividad mas que a un aumento en la
oferta laboral” (p. 544). El estudio sefiala que existe “una relacion entre jardines infantiles,
tomados como “variable proxy’? a conciliacion familiar, coparticipacion laboral y crecimiento
a nivel agregado”, y el crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI), inversion, salarios,
productividad, empleo, etcétera. Dicho estudio encontré que existe un considerable aumento
del PBI del pais en el que se realiz6 cuando se introdujeron los jardines infantiles dentro de una
comunidad. Este concluye que las barreras para la inclusion laboral se encuentran en la falta de
ayuda en el cuidado de los hijos, la falta de flexibilidad en las jornadas laborales, el alto costo
que afrontan las mujeres para ingresar al mercado laboral remunerado y la creencia de que la

crianza de los hijos debe recaer sobre la mujer.

Como vemos, se plantea un interesante camino para continuar realizando estudios que
nos ayuden a comprender mejor el impacto de la Responsabilidad Familiar Corporativa. Sin
embargo, creemos que esta es una oportunidad, un area que puede ser explorada por cualquier
empresa que quiera apuntar a mejorar sus propios indicadores y que quiera conseguir el mejor
talento. Son las personas las que tienen una importancia significativa en cada aspecto de la
organizacion. Por lo tanto, repensar la Responsabilidad Social en clave de Responsabilidad

Familiar Corporativa es un camino proximo y viable.

2 En estadistica, una variable sustitutiva o proxy es una variable que no es en si misma una relacion directa, pero
que sirve en lugar de una variable no observable o inconmensurable.
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Capitulo 4. Legislacion en favor de la conciliacion y la aplicacion de la

teoria de partes interesadas y de la Responsabilidad Familiar Corporativa

En el presente capitulo, exploraremos la legislacion que favorece la conciliacion familiar
en el Perd como parte de la dimension de eficacia definida en los capitulos anteriores. De igual
modo, continuaremos con el andlisis sobre como se operativiza la Responsabilidad Social
Empresarial, dentro de la dimensién de atractividad. Finalmente, abordaremos el modelo de
Responsabilidad Familiar Corporativa y lo presentaremos como parte de la dimension de
unidad a la que puede llegar la organizacion corporativa. Finalizaremos el capitulo proponiendo
un diagndstico de la organizacién empresarial con Responsabilidad Familiar Corporativa

mediante el octogono (Ferreiro, 2013).

4.1. La legislacién vigente en el Peru: eficacia del modelo

A fin de lograr que en las organizaciones se genere una cultura hacia la Responsabilidad
Familiar Corporativa que permita a los trabajadores gozar de un equilibrio en el &mbito laboral,
personal y familiar, es importante tener presente la legislacion vigente del pais que regula la
relacion de la empresa con sus trabajadores, ya que esa normativa laboral podra favorecer o

serd una limitante para este proposito.

Entendemos la legislacion vigente que beneficia al trabajador y a su familia como parte
de la dimensién de eficacia del Balance Organizacional presentado por Alcazar y Ferreiro
(2017) en el capitulo 2. Es decir, como aquellos incentivos, de cumplimiento obligatorio por
estar normados por la ley, sobre los cuales la organizacion debe actuar. EI cumplimiento de esta
reglamentacion, junto con las politicas y normas que de ella surjan en la propia empresa,
contribuyen a la eficacia dentro de la organizacion, es decir que le permite a la empresa exigir
el correspondiente cumplimiento de las tareas asignadas al trabajador, aunque, como ya se ha
explicado en los capitulos precedentes, esto solo es importante para la supervivencia de la
organizacion, puesto que si no se otorgan dichos beneficios o derechos en términos legales o
mas aun sin lograr un minimo de objetivos, posiblemente metas mensurables, la cooperacién

no tiene ningun propdsito, precisa Rosanas (2012).

Consideramos que en cuanto la legislacién de un pais contemple mayores derechos a los

trabajadores que le garanticen disponer de su tiempo para él y su familia sin perder su empleo,
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sera un buen inicio para implementar la Responsabilidad Familiar Corporativa; caso contrario,
el tener un marco normativo restringido sera un factor que obstaculice la conciliacion entre la
actividad laboral y la vida familiar. Obviamente, todo esto debe darse dentro de un marco
objetivo y viable con el propdsito de la organizacion. Veamos, a continuacion, la legislacion
del Pert y como sus diversas leyes nacionales y supranacionales tutelan derechos a favor de los
trabajadores y promueven oportunidades para conciliar la labor del trabajador con sus

responsabilidades familiares.

4.1.1. Legislacion internacional

Son normas que protegen expresamente derechos fundamentales de las personas, el
trabajo y la familia, siendo un marco normativo fundamental en nuestro pais. Presentamos la

relacion de las mismas:

Tabla 2. Normas internacionales que reconocen derechos del trabajador y a la familia

Norma Internacional Reconoce Fecha
Declaracion Universal de Derechos La familia como el 1948
Humanos (Asamblea General de las elemento natural y
Naciones Unidas, 1948) fundamental de la sociedad.

1966
Pacto Internacional de Derechos Civilesy  La familia
Politicos (Asamblea General de las como el elemento natural y
Naciones Unidas, 1966a) fundamental de la sociedad.
Pacto Internacional de Derechos La proteccién de la madre 1966
Econdmicos Sociales y Culturales embarazada, otorgandole
(Asamblea General de las Naciones licencia con remuneracién.
Unidas, 1966b)
Carta de la Organizacién de los Estados El trabajo 1948
Americanos (Unién Europea, 30 de abril como derecho y deber social,
de 1948). para el trabajador y su familia.
Convencion Americana de Derechos 1969

Humanos (denominada también Pacto de
San José). (Organizacion de los Estados

Americanos [OEA], 22 de noviembre de
1969).

Fuente: elaboracion propia
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4.1.2. Convenios con la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)

Los Convenios con la Organizacion Internacional del Trabajo son tratados vinculantes
para los Estados miembros en cuanto a la proteccién del trabajo y las relaciones laborales.
Hemos seleccionado los principales convenios que se encuentran en vigor en el Per( y que

impactan en el entorno del trabajo, el &ambito personal y la esfera familiar del trabajador.

Tabla 3. Convenios OIT ratificados por el Pert que reconocen derechos a los trabajadores

Convenio Fecha

C014 - Convenio sobre descanso semanal (industria), nim. 14 (Organizacion 08.11.1945
Internacional del Trabajo [OIT], 1921)

C024 - Convenio sobre seguro de enfermedad (industria), nim. 24 08.11.1945
(Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], 1927)

C025 - Convenio sobre seguro de enfermedad (agricultura), nam. 25 01.02.1960
(Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], 1927)

C052 - Convenio sobre vacaciones pagadas, num. 52 (Organizacion 01.02.1960
Internacional del Trabajo [OIT], 1936)

C102 - Convenio sobre la seguridad social (norma minima) nam. 102 23.08.1961
(Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], 1952)

C106 - Convenio sobre descanso semanal (comercio y oficinas), num. 106 11.07.1988
(Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], 1957)

C156 - Convenio sobre trabajadores con responsabilidades familiares, nim. 156 16.06.1986
(Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], 1981)

C183 - Convenio sobre proteccion de la maternidad, nim. 183 (Organizacion 09.05.2016
Internacional del Trabajo [OIT], 2000)

C189 - Convenio sobre trabajadoras y trabajadores domésticos, nim. 189 26.11.2018
(Organizacion Internacional del Trabajo, 2011)

Nota: Los convenios OIT citados promueven la conciliacidn entre el trabajo y la familia.
Fuente: elaboracidn propia

4.1.3. Legislacion nacional

Contar con un marco legal que le permita a la empresa darle al trabajador flexibilidad
para adecuar sus horarios de labor y este pueda disponer de tiempo para dedicarlo a su ambito
personal y familiar, son la clave para la construccion de un paradigma de Responsabilidad
Familiar. En el Per, existen leyes que le otorgan derechos en tal sentido y fijan una linea base

para construir entornos de conciliacién. Veamos:
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Tabla 4. Leyes que otorgan derechos al trabajador vinculadas a la flexibilidad del tiempo

Norma

Ley 30367

D.S. 002-2016-

TR

Ley 27403

Ley 27591

Ley 28731

Ley 30807

Ley 27409

Ley 30012

Ley 30119,

modificada por

D.L. 1417

Ley 30795

D.L. 1499
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Fecha

24.11.2015

08.03.2016

20.01.2001

12.12.2001

13.05.2006

04.07.2018

24.01.2001

31.05.2017

02.12.2013

y
12.09.2018

15.06.2018

10.05.2020

Sumilla
Amplia licencia por maternidad a 98 dias y otorga
proteccion ante despido. (Ley N° 30367, 25 de
noviembre de 2015).

Incrementa descanso postnatal de licencia por
maternidad (30 dias) por parto maltiple o nacimiento
con discapacidad. (Presidencia de la Republica del
Per(, 8 de marzo de 2016).

Hora de lactancia se considera como efectivamente
laborada. (Ley N° 27403, 20 de enero de 2001).

Equipara para los regimenes publicos y privados la
hora diaria por permiso hasta que el hijo cumpla un
afio. (Ley N° 27591, 12 de diciembre de 2001).

Se incrementa la hora de lactancia en una hora para
casos de parto maltiple. (Ley N° 28731, 13 de mayo
de 2006).

Amplia licencia por paternidad y otros beneficios.
(Ley N° 30807, 4 de julio de 2018).

Se otorgan 30 dias de descanso remunerado en caso
de adopcion de un menor de 12 afios. (Ley N° 274009,
24 de enero de 2001).

Licencia por 7 dias en caso el hijo, padre 0 madre,
cényuge o conviviente del trabajador esté
diagnosticado en estado grave o terminal, o que sufra
accidente que ponga en serio riesgo su vida, con el
objeto de asistirlo. (Ley N° 30012, 31 de mayo de
2017).

Licencia de 56 horas (remuneradas) para asistencia
médica y por terapia de rehabilitacion a hijos y
adultos mayores a los que presta apoyo, por
discapacidad. (Presidencia de la Republica del
Per(,12 de setiembre de 2018).

Licencia de una jornada laboral al afio por asistir a
familiar directo con Alzheimer. (Ley 30795, 15 de
junio de 2018).

Licencia, de comun acuerdo, a trabajadores con
familiares directos con diagnostico de covid-19 o que
son grupo de riesgo y que no se encuentran
hospitalizados. (Presidencia de la Republica del Peru,
10 de mayo de 2020).



Norma

D.S 005-90-PCM

D.L. 1260y
Reglamento
D.S. 001-2017-
TR

Ley 30936

D.L. 1405y
Reglamento
D.S. 002-2019-
TR

D.L. 1405

y Reglamento
D.S. 002-2019-
TR

D.L. 854,
aprobado por
D.S. 007-2002-
TR

Fecha

18.01.1990

08.12.2016

y
13.01.2017

23.04.2019

11.09.2018

y
04.02.2019

11.09.2018

y
04.02.2019

03.07.2002

Sumilla
Licencia por fallecimiento de familiar directo, de
hasta cinco dias, para personal del sector pablico,
pudiendo ampliarse hasta por tres dias adicionales si
el deceso ocurriese en lugar geografico diferente al
del lugar de trabajo. (Presidencia del Consejo de
Ministros, 18 de enero de 1990).

Licencia con goce de haber por convocatoria a actos
de servicio del Cuerpo de General de Bomberos del
Per0. (Presidencia de la Republica del Perd, 8 de
diciembre de 2016).

Licencia de un dia, por asistencia a laborar haciendo
uso de bicicleta, de aplicacion obligatoria para el
sector publico. (Ley N° 30936, 23 de abril de 2019).

Posibilidad de fraccionar el periodo vacacional de 30
dias a solicitud del trabajador.

(Presidencia de la Republica del Peru, 11 de setiembre
de 2018).

El adelanto del descanso fisico vacacional puede ser
mayor al de los dias que corresponderian en
proporcion a los dias laborados para el récord
vacacional. (Presidencia de la Republica del Peru, 4
de febrero de 2019).

Establece 45 minutos como tiempo minimo para
refrigerio en jornadas con horario corrido. Puede ser
mayor por disposicion del empleador o por pacto,
pero no forma parte de la jornada laboral. (Presidencia
de la Republica del Per(, 3 de julio de 2002).

Nota: Estas normas nacionales facilitan que los trabajadores puedan disponer de tiempo que ayude a su bienestar

personal y familiar.

Fuente: elaboracidn propia

De igual modo, existen en el Per( leyes relacionadas a otorgar derechos al trabajador en

cuanto a la disposicion del lugar o espacio fisico donde se va a llevar a cabo su jornada laboral,

asi como a las facilidades que se le deben brindar en ese sentido a fin de que pueda gozar de su

entorno familiar. A continuacion, pasamos a mostrarlas:
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Tabla 5. Leyes que otorgan derechos al trabajador en cuanto a flexibilidad del espacio

Norma Fecha Sumilla
Implementacion de lactarios en sedes laborales de
Ley 29896 06.07.2012  sectores publico y privado.

Regula el Teletrabajo, que consiste en el

desempeiio de labores por parte del trabajador en
Ley 30036 y 04.07.2013  su domicilio o en el lugar que este considere
Reglamento conveniente, fuera del centro de labores. Debe
D.S. 009-2015-TR 02.11.2015  haber acuerdo por escrito.

Regula el Trabajo Remoto, que consiste en la
prestacion de servicios por parte del trabajador en

D.U. 026-2020 05.03.2020  su domicilio, utilizando cualquier mecanismo que

y le posibilite realizar sus funciones externamente a

D.S. 010-2020-TR 24.03.2020  su centro de labores, sean medios informaticos, de
telecomunicaciones, analogos u otros; siempre que
la naturaleza de las funciones lo permita. Puede
implementarse de manera unilateral por el
empleador.

Nota: Las normas mencionadas coadyuvan a los trabajadores a contar con facilidades en cuanto a espacios fisicos
donde realizar sus labores.
Fuente: elaboracion propia

Asimismo, debemos precisar que, si bien estas leyes garantizan unos minimos, es posible
que a través de la negociacion colectiva o de una negociacion entre el trabajador y su jefe directo
se pueda alcanzar, para casos concretos, una mayor flexibilidad tanto para el caso de la

adecuacion de los tiempos como del espacio.

De otro lado, hacemos notar que la legislacion antes mencionada se aplica para
trabajadores que se encuentran bajo un contrato de trabajo formal, excluyéndose a una inmensa
mayoria de trabajadores de nuestro pais que labora de manera informal y sin un marco legal

que la tutele.
Por ultimo, es necesario dotar de mayores recursos y capacidades tecnoldgicas a las

instituciones encargadas de supervisar y velar por que las disposiciones legales laborales se

cumplan a fin de que puedan realizar la funcion encomendada y evitar su incumplimiento.
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4.2. La Responsabilidad Social Empresarial: atractividad del modelo

En este punto, presentaremos la teoria de la Responsabilidad Social Empresarial y la
analizaremos desde la dptica de la dimension de la atractividad, definida como la capacidad de
la organizacion para lograr que las personas participen y aporten voluntariamente con su trabajo

y conocimiento a alcanzar los fines de la empresa (Alcazar y Ferreiro, 2017).

La Responsabilidad Social Empresarial les corresponde a la empresa, a la comunidad y a
la sociedad. Debe ser ética y entendida como “un tipo de gestion que implica un
comportamiento transparente y moral con sus grupos de interés, para lograr un bienestar
economico, social y ambiental que contribuya a un desarrollo sostenible”, segiin definen
Jauregui et al. (2018, p. 73). En este marco, entendemos que la Responsabilidad Social
Empresarial se consigue cuando la empresa va més alla del marco normativo. En el contexto
peruano, las empresas peruanas han adoptado la teoria de partes interesadas dentro de sus
programas de Responsabilidad Social Empresarial. De este modo, los autores interpelan a
empresas y consumidores realizando la siguiente pregunta: “;estaria dispuesto a vestir a la

moda gracias al trabajo infantil o al trabajo forzado?” (p. 51).

Jauregui et al. (2018) llaman la atencion sobre cuatro grupos en las teorias de
Responsabilidad Social: Teorias de enfoques instrumentales, que consisten en usar la
Responsabilidad Social como instrumento para lograr sus objetivos economicos; teorias de
enfoques politicos, que consisten en seguir la normativa vigente en temas sociales; teorias de
enfoques integrados, que buscan satisfacer las demandas sociales para asegurar la continuidad
del negocio, y las teorias de enfoques éticos, las que anteponen la ética a cualquier otra
consideracion del negocio. De este analisis, desprende la definicién de la Responsabilidad
Social como “una forma de gestion empresarial, donde la organizacién actlia de manera
transparente, legal y moral con sus grupos de interés para lograr un bienestar econémico, social

y ambiental que aporte al desarrollo sostenible”.

En este marco, encontramos que la propia Responsabilidad Social Empresarial ha sufrido
una evolucion. Jauregui et al. (2018) recogen cuatro etapas: la filantropia pura, que consiste en
hacer obras que repercutan positivamente en la sociedad y que no necesariamente pertenecen a
algun grupo de interés de la empresa. La conciencia social, la cual se mantiene dentro del
paradigma de la filantropia y destaca como acciones de Responsabilidad Social Empresarial

gue repercuten sobre los empleados. Se podria decir que son ciertas acciones que van mas alla

55



de las obligaciones legales y econdmicas de la empresa. La revision critica de la
Responsabilidad Social Empresarial, la cual evidencia una correlacién entre desempefio social
corporativo y rendimiento financiero. Y, finalmente, la sostenibilidad y el desarrollo, la cual
consiste en dos aspectos: la ética en los negocios y la incorporacion de la nocion de

sostenibilidad y desarrollo sostenible.

La discusion actual sobre la Responsabilidad Social Empresarial y el desempefio
organizacional ha llevado a que Jauregui et al. (2018) concluyan que la aplicacién de practicas
de este tipo lleve a la organizacion empresarial a que las acciones mejoren su precio, aumenten
las ventas y, por consiguiente, la rentabilidad y mejora en la reputacion, todos ellos objetivos
de la dimension de eficacia de la organizacion. Pero esto ademas repercute en una mayor
atractividad de la empresa, al dar un paso adicional en la satisfaccion de las necesidades de los
trabajadores apelando a sus motivos internos, intrinsecos y trascendentes, lo cual trae por
consecuencia la mejora en los indices de gestion del talento y el saber distintivo en la
organizacioén. Finalmente, se espera que esta preocupacion de la empresa por el trabajador se
vea reflejada en un aumento en los aportes voluntarios de las personas, que traerd consigo un
incremento en la productividad del trabajador, ademas de la obtencidn de una “licencia social”

para operar y reducir riesgos.

Es interesante para nuestro analisis que entre estos aspectos positivos de la aplicacion de
practicas de Responsabilidad Social aparece en una posicion mas destacada la persona: el
trabajador. Como vemos, la evolucion del paradigma de la organizacion empresarial pasa de
concentrarse en crear riqueza a través de la division del trabajo a crear riqueza respetando el
marco legal. Luego de ello, evoluciona a crear riqueza gestionando las partes interesadas. Al
establecerse como modelo, su paradigma continuara siendo crear riqueza, pero en el marco de

la Responsabilidad Social Empresarial.

Para explicar el modelo, Jauregui et al. (2018) toman como ejemplo el agua:
Una empresa que, por sus operaciones y sus condiciones de fabricacion de
productos, debe consumir, de manera significativa, agua proveniente de diversas
fuentes, acttia con responsabilidad social empresarial cuando, ademas de cumplir
con la legislaciéon y normas, toma también medidas para minimizar su impacto:

haciendo uso eficiente del recurso hidrico, comunicando permanentemente los
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avances de dichas medidas a sus grupos de interés y haciendo de la gestion del

agua un tema central de su estrategia. (p.72).

Las conclusiones a las que llegan Jauregui et al. (2018) son, en primer lugar, que la
Responsabilidad Social como tal compete a toda la sociedad. Debe existir una correspondencia
con la ética y la sostenibilidad, debe contribuir a un desarrollo sustentable. Su evolucion ha
cobrado auge en la Gltima década del siglo XX, su evolucién no ha sido homogénea e implica
un comportamiento transparente y moral con los grupos de interés. Ademas, a la vision aportada
por Freeman de parte interesada, Jauregui et al. (2018) concretan la siguiente idea de lo que

representa un grupo de interés:

Es aquella persona, grupo de personas o institucion que se ve afectada por la
toma de decisiones de una empresa y al mismo tiempo afecta la toma de
decisiones de dicha empresa. Estos grupos pueden ser internos, como accionistas
0 empleados, y externos, como los clientes, los proveedores, las autoridades del
sector, entre otros (p. 97).

La nocion de parte interesada, o grupos de interés, complementa a la nocion de
Responsabilidad Social Empresarial. Las organizaciones empresariales estan interiorizando la
necesidad de complementar el paradigma de la generacién de riqueza en si misma 'y el modelo
enmarcado en solo respetar el marco legal vigente para operar. Se ha pasado de una filantropia
gue no necesariamente esta de acuerdo con los objetivos de la organizacién empresarial a una
identificacion claray sistematizada de cada actor impactado en el cumplimiento de los objetivos
de la organizacion. Se genera un plan especifico y se le jerarquiza segun la tipologia de grupos
de interés, quienes son categorizados segun los atributos de poder, legitimidad y urgencia que

tengan. Los grupos latentes pueden ser adormecidos, exigentes o discrecional.

Y los grupos expectantes pueden ser peligrosos, dominantes o dependientes. Finalmente,
se encuentran los grupos definitivos, los cuales, a diferencia de los anteriores que solo tienen
dos atributos, tienen los tres atributos: poder, urgencia y legitimidad. Pese a que el poder es
fluctuante, un grupo de interés tiene poder cuando puede lograr que la organizacion empresarial
haga una accion que de lo contrario no habria hecho. Tener urgencia implica que un grupo de
interés tiene reclamos que deben ser atendidos de modo inmediato y prioritario. La legitimidad

se refiere a que las acciones de un actor son deseables, correctas y apropiadas. Como vemos, el
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trabajador y su familia cumplen con todos los atributos para ser considerados legitimos y ser el
centro de la estrategia de la empresa desde la perspectiva de la Responsabilidad Social y la
gestion de los grupos de interés.

Figura 4. Tipologia de grupos de interés

PODER

ADORMECIDO

PELIGROSO

URGENCIA

DISCRECIONAL LEGITIMIDAD

Nota: Interrelacion existente entre los grupos de poder.
Fuente: Jauregui et al. (2018)

Vemos pues que a la legalidad vigente se le suma la teoria de partes interesadas, la de
Responsabilidad Social para conformar un marco en el que deben actuar las empresas. Sin
embargo, a esta propuesta le agregaremos la de Responsabilidad Familiar Corporativa. La
necesidad de jerarquizar las partes interesadas debe venir acompafiada de poner al trabajador
como el primer grupo interesado por ser el primer impactado por la organizacién empresarial.
El trabajador es el centro de la empresa, puesto que, como vimos ya en Alcazar (2018), “las
empresas las crean personas, se integran por personas, tienen personalidad y estan resolviendo

problemas y satisfacen necesidades de personas. Si esto se niega, estamos perdidos” (p. 64).

4.3. El modelo de Empresa Flexible y Responsable (EFR): la Unidad

El modelo de Empresa Flexible y Responsable (EFR) propuesto por el IESE permite a las
organizaciones definir cudl es su situacion en cuanto a politicas, practicas, cultura flexible y
responsable, lo que a su vez les permitira determinar la adecuada utilizacion de los recursos

destinados a la conciliacion de las esferas laboral, familiar y personal (Chinchilla, Tarrés, Leon
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y Poelmans, 2004, p. 25). Como veremos mas adelante, cada empresa puede ubicarse como en
un estado en el que se encuentra en proceso de implantacion de politicas, cambio de la cultura
0 con una vision sostenible. Esta propuesta estaria mas acorde con el modelo antropoldgico
propuesto por Juan Antonio Pérez Lépez (2017) y con el fortalecimiento de la dimension de la
unidad dentro del balance organizacional descrito por Alcazar y Ferreiro (2017). Es en esta
dimension, donde ademas de la preocupacion por los resultados de la organizacion (eficacia),
de la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los trabajadores (atractividad), existe una
preocupacion sincera por la persona que esta detras del trabajador y sobre todo por aquellas
personas relacionadas con el trabajador, que sin pertenecer a la empresa, forman parte
importante en su vida, nos referimos a su familia. En esta dimensién, la unidad, la organizacién,
a través de sus directivos, toma decisiones y actta bajo una motivacion racional por motivos
trascendentes. En esta dimension es donde la empresa puede esperar como respuesta del
trabajador su verdadera fidelizacion, compromiso, lealtad o lo que con frecuencia llamamos

“ponerse la camiseta de la empresa”.

Como hemos visto, el Centro Internacional Trabajo y Familia del IESE, de la Universidad
de Navarra, concibié el modelo de Empresa Flexible y Responsable a fin de ayudar a las
empresas a desarrollar una cultura que concilie el ambito laboral y personal del trabajador. Este
modelo se ve graficado en la Guia de Buenas Practicas de la Empresa Flexible de Chinchilla et
al. (2004) y permite a las organizaciones, como hemos visto, analizar el equilibrio laboral,
personal y familiar de sus trabajadores. Es decir, ayuda a conocer la percepcion que existe sobre
la empresa, el nivel de compromiso de los lideres y los factores que aceleran o que frenan un

cambio cultural hacia un modelo de flexibilizacion e integracion entre trabajo y familia.

Los resultados obtenidos por el Diagnéstico IFREI 3.0 (IESE Family Responsible
Employer Index), que es una encuesta contemplada en la guia citada, nos permiten clasificar a
las organizaciones en entornos D, C, By A, segun el nivel en que se encuentran en cuanto a ser

una Empresa Familiarmente Responsable.
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Figura 5. Entornos de la Responsabilidad Familiar

Contaminante Enriquecedora

Sistematica

D A
A7

Discrecional

NN
C B

Nota:

Se visualiza el avance gradual de una organizacion de ser Sistematicamente Contaminante a

Sisteméaticamente Enriquecedora.
Fuente: Chinchilla et al. (2004)

Veamos a continuacion una breve descripcion de los Entornos de la Responsabilidad

Familiar:

e D: Es una organizacion sistematicamente contaminante, que es ajena a toda buena

practica que busque hacer conciliable el trabajo, familia y vida personal.

e C: Es una organizacion discrecionalmente contaminante, donde sus directivos sus
directivos son sensibles a las bondades y beneficios que genera implementar pautas de

flexibilizacion.

e B: Es una organizacion discrecionalmente enriquecedora, ya que reconoce que sus
trabajadores tienen un ambito de actuacion profesional, familiar, social y personal y hace

esfuerzos para que concilien esas facetas.

e A: Es una organizacion sistematicamente enriquecedora, debido a que se ha logrado
formar una Cultura de Responsabilidad Familiar y en las decisiones que se tomen a todo

nivel esta presente el factor persona y familia.

Es importante resaltar que llegar al entorno A es un proceso gradual, conforme se detalla

en el siguiente cuadro, es decir se pasa paulatinamente desde el entorno D hacia el entorno A.

No se pasa directamente.
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4.3.1. Elementos que componen el modelo EFR
Tres son los elementos claves del modelo:

1. Politicas: Son las reglas establecidas y difundidas (no basta que existan sino que tienen
que ser comunicadas a los trabajadores). Las politicas estan clasificadas en cuatro
categorias: Flexibilidad Laboral, Apoyo Profesional, Servicios Familiares y

Beneficios Extrasalariales.

2. Facilitadores: Son los elementos que permiten que los valores de la organizacién se
puedan practicar y se construya una cultura de flexibilidad. Los facilitadores son

cuatro: Liderazgo, Comunicacion, Responsabilidad y Estrategia.

3. Cultura: Son las préacticas que diariamente se realizan o dejan de hacer. En tal sentido,
pueden detener (frenos) o acelerar (impulsores) la cultura de la flexibilidad que

queremos construir.

Por ultimo, se encuentran los Resultados, que es el estado en el que se encontrara una
organizacion después de implementar los tres elementos antes mencionados y que nos
permitirdn situarnos en un determinado nivel y plantearnos acciones para seguir

mejorando. Veamos un cuadro que resume lo antes expuesto.

Figura 6. Recoge los elementos que componen el Modelo EFR

1. Politicas 2. Facilitadores
Flexibilidad | Apoyo Liderazgo Comunicacion z
Laboral Profesional E
=
Servicios Beneficios E
Familiares Extrasalariales Responsabilidad Estrategia -+

Nota: Se muestran los componentes de cada uno de los elementos del modelo de Empresa Familiarmente

Responsable (EFR).
Fuente: Chinchilla et al. (2004)
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A continuacion, pasamos a detallar cada una de ellas:

4.3.1.1. Politicas

1.

Incluye Politicas de Flexibilidad en el Tiempo: relacionadas a conciliar el tiempo
dedicado al trabajo y la familia y de Flexibilidad en el Espacio: relacionadas al espacio
fisico donde laboran los trabajadores, que no necesariamente tiene que ser en el mismo

local donde funciona la empresa.

Servicios Familiares: buscan aligerar sus responsabilidades extralaborales, con el
proposito de que se sientan apoyados, menos estresados y disfruten mas sus espacios

de descanso y de familia.

Apoyo Profesional: dar soporte a los trabajadores en su linea de carrera o cuando ven
afectado su rendimiento como consecuencia de una alteracion en su vida familiar

(asesoramiento de trayectoria profesional, psicolégico, etc.).

Beneficios Extrasalariares: tienen como propdsito dar una mejor calidad de vida tanto

al trabajador como al entorno familiar (seguro de vida, de salud, auto, club, etc.).

4.3.1.2. Facilitadores del cambio cultural

1.

Liderazgo: es importante contar con lideres que se adhieran a la necesidad de conciliar
el trabajo con la vida personal y familiar. Si ellos “compran la idea” serd mas facil

implementar las politicas propuestas en la empresa.

Comunicacion: es clave transmitir a los trabajadores en forma clara y sostenida lo que
esta haciendo la organizacion para convertirse en una EFR, las razones por las que lo

hace, las politicas dadas y sus beneficios.

Responsabilidad: implica motivar a todos los trabajadores a que se hagan cargo de una

manera responsable de las politicas que brinda la empresa.

Estrategia: comprende incorporar la decision de cambio cultural hacia una EFR dentro
de la estrategia organizacional; incluso ello se puede evidenciar si es que dentro de los

valores, mision y vision se toman en cuenta.



4.3.1.3. Frenos e impulsores en la creacion de una Cultura Familiarmente

Responsable

La implementacion de politicas dentro de la empresa es importante, también lo son las
practicas de trabajo, las cuales estan sustentadas por las creencias o supuestos existentes de los
propios empleados y lideres al interior de la organizacion. El gran reto serd cambiarlas y
encaminarlas al logro de una cultura flexible y responsable. Veamos a continuacion los frenos

e impulsores en los procesos de transicion a una Empresa Familiarmente Responsable:

1. Primera transicion: Nivel D a Nivel C (Implantacién de politicas). Tendrd como
principal desafio incorporar politicas formales que impulsen un acercamiento a la
construccion de una Cultura de EFR. Deberd tener el apoyo de la alta

direccion, promoviendo su uso y generando confianza y apertura en los trabajadores.

2. Segunda transicion: Nivel C a Nivel B (Cambio de la Cultura). Sera importante
identificar malas practicas que no suman a construir una Cultura EFR y sobre todo
reforzar el liderazgo, centrado en la ejemplaridad y compromiso de los mandos

directivos, monitoreando los resultados.

3. Tercera Transicion: Nivel B a Nivel A (Una vision sostenible). Sera necesario reforzar
todas las iniciativas desarrolladas en las etapas anteriores, tales como desterrar las
malas précticas o frenos, contar con el apoyo generalizado de los lideres, tener una
constante mejora en las politicas de flexibilidad y un actuar consistente de los
directivos alineados a la estrategia de la empresa donde ya estan incorporados los

lineamientos de una EFR.

Finalmente, por todas las razones expuestas, consideramos que es importante que las
organizaciones apuesten por la mejora de la calidad de vida de sus trabajadores y de sus
familias, generando impactos positivos en la sociedad. En tal sentido, el modelo EFR que
contempla la Guia de Buenas Précticas de la Empresa Flexible, desarrollada por el Centro
Internacional Trabajo y Familia del IESE de la Universidad de Navarra, y que hemos presentado
de manera sucinta, es una metodologia que ayuda significativamente en ese sentido, por lo cual

alentamos su puesta en préctica.
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4.4. El octogono y la Responsabilidad Familiar Corporativa (RFC)

Luego de recorrer el marco legal vigente, la teoria de partes interesadas, la
responsabilidad social y la Responsabilidad Familiar Corporativa, analizaremos los principales
problemas y oportunidades que pueden ser resueltos al incluir la Responsabilidad Familiar
Corporativa en una organizacion empresarial. Para este fin, proponemos utilizar la herramienta
llamada el “Octégono”, que es un modelo que ayuda a entender las diferentes relaciones
existentes entre los participes de la organizacion, dentro y fuera de ella. Alcazar (2019a) sefiala
que “una organizacion es la relacion -estructural- entre un conjunto de personas juntas para
hacer algo”. Las organizaciones realmente no existen ni acttan, son las personas las que existen
y actian, muchas veces, en el seno de las organizaciones, que no son mas que una cierta relacion

entre personas.

Consideramos que a partir de esta herramienta podemos hacer un analisis de la propuesta
expuesta en el presente trabajo de investigacion. Hemos sefialado que no basta con cumplir con
la normativa laboral y la responsabilidad social, sino que es necesario que las empresas
desarrollen la Responsabilidad Familiar Corporativa debido a que la principal parte interesada

de la organizacion empresarial es el trabajador y su familia.

Algunos de los principales beneficios que hemos encontrado en este modelo son la
representacion de la organizacion y sus relaciones, asi como el diagnostico funcional para la
toma de decisiones del directivo. Como menciona Ferreiro (2013), “cuando sefialamos la
utilidad de este modelo nos referimos a que ayuda a entender qué quieren lograr las personas a
través de su colaboracidn con la organizacion. Para ello considera sus motivos, motivaciones y
aprendizajes” (p. 60). Manuel Alcazar (2019a) sefiala que el Octogono es un modelo que se
elabora a partir de la observacion de las relaciones que existen entre los dos principales
participes de toda organizacion: los productores y los consumidores, tal como puede verse en

la figura 7.
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Figura 7. Tipos de participes de la organizacién

Tipos de participes de la organizacion

ORGANIZACION
PRODUCTORES

Fuente: Alcazar (2019a)

Considerando estas relaciones, en la figura 8 se muestra el modelo de representacion
organizacional denominado el octogono, el cual esta basado en el modelo antropologico de Juan

Antonio Pérez Lopez.

Figura 8. El octégono organizacional
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Fuente: elaboracién propia basada en Alcézar y Ferreiro (2017)
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A continuacién, veremos de forma rapiday para cada nivel, en qué consiste cada elemento
de este modelo, los problemas y las oportunidades que pueden presentarse y cdmo pueden ser
abordados desde la Responsabilidad Familiar Corporativa:

4.4.1. El primer nivel: modelo mecanicista

Incluye los factores que modelan la organizacion como si se tratara de un proceso
mecénico, algunas veces mas simple y otras mas complejo, en el cual las partes se mueven
Unicamente por motivos extrinsecos, dentro de un sistema formal y con el objetivo principal de

maximizar la eficacia que esta dada por los beneficios (materiales o econémicos).

En este primer nivel encontramos al Entorno Externo, compuesto por todos aquellos
aspectos que no estan influidos por la empresa o que escapan a su control, pero que pueden
influir favorable o desfavorablemente en ella; como, por ejemplo, el comportamiento de la
competencia, aspectos macroeconémicos, politica nacional e internacional, tendencias de
busqueda de empleo, mercado del talento, entre otros. En este cuadrante, la RFC contribuiré a
que la organizacion atienda las obligaciones dadas por la legislacion nacional e internacional,
en materia laboral-familiar, segun el mercado donde compita. Especial atencién merecera la
contribucion de la RFC para contrarrestar la competencia que cada vez se preocupa mas por las
tendencias globales de busqueda del equilibrio trabajo-familia en el interior de sus

organizaciones.

Luego se muestra la Estructura Formal, conjunto de funciones, roles y tareas establecidas
en el disefio de una organizacién (Ferreiro, 2013). Aqui se encuentran los organigramas, las
descripciones y relaciones jerarquicas entre los distintos puestos de la organizacion. En este
cuadrante, la RFC contribuira a la modernizacion de la estructura organizacional de la empresa,
incorporando areas y puestos que puedan gestionar con mayor eficiencia las acciones que
conlleven a una mejor relacion entre los factores del trabajo y la familia de sus trabajadores.
Resulta importante aqui que la organizacién otorgue cada vez mas una mayor jerarquia a estos

elementos, coherentemente con la importancia de sus funciones y objetivos.

También se muestran los Sistemas de Direccion y Control, que son aquellos mecanismos
utilizados por la empresa para garantizar que se cumpla con las tareas, funciones, procesos y
objetivos de la estrategia empresarial, como son los reglamentos y politicas internas, sistemas

de remuneraciones, sistemas de control o auditoria interna, planeamiento estratégico y
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operativo, evaluaciones de desemperfio, lineamientos de compensaciones, entre otros. En este
cuadrante, la RFC contribuird a la formalizacién de los derechos y deberes de los trabajadores
y la empresa en materia de trabajo y familia, los cuales deberan verse reflejados en
lineamientos, politicas, reglamentos, manuales, procedimientos y otros documentos que, con
adecuada claridad y viabilidad, garanticen el logro del balance trabajo-familia dentro de la
organizacién, trayendo consigo un incremento en la oferta de valor para sus actuales y futuros

trabajadores.

Finalmente, en este primer nivel, se muestra la Estrategia, que son las caracteristicas de
los productos o servicios, comparadas con las de sus competidores. La respuesta a la pregunta
quiénes compran y por qué compran, en lugar de a la competencia: cercania, precio, garantia,
prestaciones, disefio, canal, etc. (Ferreiro, 2013). Evidentemente, en este cuadrante, la RFC
contribuird a mejorar tanto la imagen y el posicionamiento de la organizacion, que ademas de
proveer de buenos productos y servicios, se preocupa por la satisfaccion de las necesidades
laborales y familiares del trabajador. Este posicionamiento estratégico traera consigo una
respuesta positiva por parte de los stakeholders (trabajadores, clientes, proveedores,
accionistas, gobierno, comunidad, etc.), quienes se mostraran mas y mejor dispuestos a

contribuir con el negocio.

4.4.2. EIl segundo nivel: modelo psicosociol6gico

También llamado modelo organico por Juan Antonio Pérez LOpez, es el espacio que
incluye al modelo mecanicista y todos sus componentes. Muestra el analisis de aquellos factores
que contribuyen a la satisfaccion de las necesidades cognoscitivas a través de los motivos
intrinsecos de las personas, incrementando con ello la dimension de atractividad, es decir la
capacidad de hacer y de saber de los trabajadores, y con ello la competitividad de la

organizacion.

En este segundo nivel encontramos la Estructura Real, que Alcézar (2019a) la describe
como el “;quién es quién en la organizacion?”, caracteristicas concretas de las personas que
realizan las funciones o tareas. Continta diciendo Alcazar que “lo personalisimo del actor es
mas importante que el personaje y la estructura real es mas importante que la estructura formal”
(p. 39). Es lo que se denomina el sistema espontaneo de la organizacion, aquello que no se
encuentra normalizado por el sistema formal. Se encuentran aqui los comportamientos de las

personas que confieren la cultura organizacional, la percepcion de los trabajadores hacia sus
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lideres, las percepciones y sentimientos de aceptacion, rechazo, alegria o frustracién que se dan
dentro de las relaciones entre los trabajadores y quienes los dirigen, y entre los propios
trabajadores. En este cuadrante, la RFC, a través de sus acciones, sin estar necesariamente
determinadas por algun lineamiento formal, contribuira al fortalecimiento de la cultura
organizacional y mejora del clima laboral, incrementando los niveles de percepcion de la
empresa como un buen lugar para trabajar, como una organizacidn que posee una preocupacion
sincera por el trabajador y su familia, generando un ambiente favorable que incrementara la

atractividad y reducira la rotacién no deseada de los trabajadores.

Luego se muestran los Estilos de Direccién, “donde se recogen los modos concretos de
dirigir que ejercen los ejecutivos de la empresa en términos de sus dos principales
competencias: comunicacion y participacion” (Ferreiro, 2013). Estos estilos que influyen en la
ejecucion de las operaciones empresariales, cobran importancia en la medida en que
contribuyen al crecimiento del saber distintivo de la organizacion. Se incluyen aqui los estilos
de participacion en las decisiones, como la absorcion, delegacion o abdicacion, asi como los
estilos de comunicacion: vertical, horizontal, abierta o cerrada. En este cuadrante, la RFC
contribuye al empoderamiento de los lideres para tomar decisiones y acciones que contribuyan
a establecer el balance trabajo-familia de las personas que integran la organizacion, propiciando
una cultura de comunicacion abierta y participacion en el que el trabajador puede dar su opinién
y ésta es tomada en cuenta como un aporte para la mejora integral de la organizacion. Con ello
se incentiva un ambiente de colaboracion bidireccional, més alla de lo formalmente esperado,
que permite a los trabajadores contribuir en la formulacion de propuestas en pro del equilibrio

laboral-familiar, que permitira establecer acciones mucha més eficaces y eficientes.

Finalmente, en este segundo nivel del octdgono, se muestra el Saber Distintivo. Es decir,
la competencia diferencial, o lo que Juan Antonio Pérez Lopez denominaba el objeto de la
organizacién. Representa aquellas caracteristicas que hacen Unica a la empresa frente a sus
competidores; es el conocimiento acumulado obtenido por la empresa a través de la experiencia
de muchos afnos. “Es aquello que la organizacion sabe hacer y sabe hacerlo bien, fruto de ese
aprendizaje organizacional” (Alcazar, 2019a, p. 42). En este cuadrante, la RFC contribuira a
través de sus acciones que promueven un ambiente de trabajo justo, agradable y motivador, al
crecimiento del saber distintivo, la innovacion, la mejora continua, la proactividad e iniciativa
de los trabajadores, quienes se mostraran mas propensos a contribuir con sus conocimientos y

talentos, como un valor agregado para los fines de la organizacion. Se incrementa asi la oferta
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de valor de la empresa para la atraccion y retencion del talento que le permitira cumplir con sus

objetivos de éxito, continuidad y/o sostenibilidad como negocio.

4.4.3. El tercer nivel: modelo antropologico

Este modelo incluye a los modelos mecanicista y psicosocioldgico, pero ademas muestra
otros componentes no contemplados. En este nivel se cumple la satisfaccion de las necesidades
afectivas de los que forman parte de la organizacion (Ferreiro, 2013). Esas necesidades
afectivas que solo logran atenderse a traves de motivos trascendentes, fortalecen e incrementan
la dimensién de unidad de la organizacion, traducida en confianza mutua, compromiso, lealtad

y fidelizacion de los trabajadores.

En este tercer nivel se muestra la Mision Externa, la cual muestra el modo como la
organizacion atiende las necesidades “reales” y no solo sentidas de los consumidores, clientes
0 usuarios de sus productos y servicios. Por ejemplo, la misién externa de muchos negocios
masivos sera proveer productos de calidad a un precio que produzca un ahorro econémico a sus
clientes. Es importante que los directivos definan correctamente la mision externa de la
empresa, pasando de la generalidad a la especificidad, para ser distinguidos y reconocidos por
el mercado. En este cuadrante, la RFC contribuye a satisfacer la necesidad real de clientes y
proveedores de trabajar con una empresa que valore a sus trabajadores como lo que son,

personas, y que busca que la familia sea la célula basica sobre la cual se desarrolla la sociedad.

También encontramos en este nivel los Valores de la Direccion, que “son la motivacién
racional por motivos trascendentes” (MRXMT) de los principales directivos de la organizacion
(Alcazar, 2019a, p. 117) o, como sefiala Ferreiro (2013), lo que la empresa entiende por persona,
que se traduce en el modo como los lideres y directivos de la organizacion tratan a las personas.
En este cuadrante, la RFC contribuye a la revaloracion de la persona del trabajador, una persona
cuyas necesidades deben atenderse mas alla del simple plano laboral, para pasar a lo que es mas
importante para ella, su familia. Es la forma de ver a los participes de la organizacién no como
un namero, un puesto, una pieza clave sino como lo que realmente son: seres humanos, que
merecen respeto de su dignidad, de su integridad y de sus necesidades afectivas, que en el plano
mas cercano se manifiestan y se atienden en su entorno familiar. La RFC se convierte en un
medio efectivo para que los lideres confirmen si las personas son fines o medios de la empresa,

si forman parte de su principal prop6sito 0 son mas bien un recurso que los ayuda a conseguirlo.
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Luego se muestra la Misidn Interna que, de forma similar a la mision externa, hace
referencia a la satisfaccion de las necesidades reales de los clientes internos de la organizacion,
su gente, sus trabajadores. En este punto, Alcazar (2019a) sefiala que la organizacion deberia
cuestionarse si el trabajo en la empresa ayuda a que los trabajadores (productores de la
organizacion) mejoren en sus relacionales familiares, sociales, profesionales y personales, o es
que se piensa que tan solo pagando bien y capacitdndolos ya esta todo hecho y se logra la
satisfaccion total de las personas. La RFC contribuye aqui a tomar conciencia del verdadero
proposito de la organizacion; que va mucho mas alla del poder proveer de un trabajo o un salario
a las personas. Es entender que sus trabajadores tienen necesidades afectivas y
responsabilidades mas importantes que el trabajo y que solo cuando se logra comprenderlas y
buscar su equilibrio, podemos pretender tener no solo trabajadores productivos y talentosos,
sino, por sobre todo, personas felices. La RFC propone aqui la generacién de verdaderos lideres
trascendentes, que entienden al trabajador como una persona integral, que en su rol de aportar
a la organizacién no se desvincula de su rol familiar, sabiendo ademas que este segundo es

mucho mas importante para él.

Finalmente, se muestra el Entorno Interno, que recoge caracteristicas o situaciones
propias de los participes internos de la organizacion, pero que escapando al control de la
empresa podrian tener impactos positivos y negativos en ella. En este casillero se analiza, por
ejemplo, el impacto que tienen los sindicatos, la familia y otros factores socioculturales de las
personas que integran la organizacion. En este tltimo cuadrante, la RFC contribuye a reconocer
e involucrar al entorno interno del trabajador, que es su propia familia, en primer lugar. Al
permitirles participar de las acciones de la organizacion empresarial se fortalecen y mejoran las
relaciones directas e indirectas que existen con sus propios trabajadores. También sera
importante involucrar a las asociaciones que de manera formal o espontanea surgen en la propia
organizacion, pero que no estan bajo su control, como los sindicatos, los clubes o grupos de
trabajadores con situaciones comunes, entre otras agrupaciones, las cuales al verse mas
involucradas, responderan con una contribucion a los propdésitos de la organizacion en sus tres

dimensiones eficacia, atractividad y unidad.

En resumen, la RFC contribuye a la mejora de todos los niveles de la organizacion
empresarial. En el primer nivel, el de la eficacia, potencia la estrategia de la empresa, al
posicionarse como una empresa con acciones gque contribuyen al equilibrio trabajo-familia,

cada vez mas valorado por el entorno externo. Mejora los sistemas de direccion y control, al
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contarse con lineamientos que garanticen el cumplimiento minimo y necesario de los derechos
y deberes de trabajadores y empresa en materia laboral familiar. Mejora la estructura formal, al
incluir areas y puestos especificos, que con el empoderamiento adecuado, gestionaran las

acciones de la RFC en favor de los fines de la organizacion.

En el segundo nivel, el de la atractividad, mejora la estructura real al propiciar una cultura
organizacional que por encima de las obligaciones laborales alienta la realizacion de acciones
en pro de los intereses de la familia del trabajador, entendiendo la vital importancia que tiene
para él. Mejora los estilos de direccion, empoderando a los lideres para que propicien estilos de
comunicacion abierta y participacion con los trabajadores, quienes contribuiran en la
formulacion de acciones mas efectivas en materia familiar—laboral. Incrementa el saber
distintivo, al promover un ambiente con alta satisfaccion laboral, que no solo atrae y retiene
talento, sino que lo potencia al incentivar la innovacion, la iniciativa y mejora continua en todos

los participes de la organizacion, dandole competitividad y sostenibilidad.

Finalmente, en el tercer nivel, el de la unidad, contribuye al cumplimiento de la mision
externa al desarrollar una empresa preocupada por el equilibrio trabajo-familia, equilibrio que
valoran los clientes de la organizacion. Mejora también la mision interna, al entender las
necesidades afectivas del trabajador a su familia. Propone nuevos y mejores valores de
direccion que ayudaran a los lideres a valorar a sus trabajadores como personas, como fines y
no solo como medios para alcanzar un fin. Y considera también el entorno interno de la
organizacion, buscando el involucramiento y compromiso de las asociaciones extralaborales,
en el propdsito de alcanzar el bienestar de sus trabajadores, el cual, como ya es sabido, redunda
en el incremento del éxito del negocio. Con todo ello, se incrementa la confianza mutua y la
fidelizacion de las personas en la organizacion, porque la gente percibe que trabaja en una

empresa que se compromete con ellos y con sus familias.

Como vemos, hemos propuesto una herramienta bastante completa de diagnostico. La
hemos aplicado para encontrar los beneficios de la responsabilidad familiar en la organizacién
empresarial y hemos encontrado que existen beneficios tanto al analizar cada recuadro

propuesto por el octogono, como al analizar los tres niveles que presenta la herramienta.

A continuacién, haremos una representacion grafica del octdgono para una empresa que

ha apostado por la RFC. Proponemos que las organizaciones que busquen evaluar la
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incorporacion de la RFC, elaboren un octégono propio que les permita analizar la pertinencia

de incluirla en su modo de hacer empresa.

Figura 9. Octégono de una empresa con Responsabilidad Familiar Corporativa

Estrategia

* Posicionamiento como empresa
RFC conduce a facilitar su ingreso
en IFREI, GPTW, Merco y otros.

* Incrementa la contribucion de los
stakeholders con el negocio.

* Reduccion de incentivos
econoémicos.

Saber Distintivo

« Atraccion y retencion del mejor
talento por la cultura de RFC.

» Trabajadores dispuestos a
contribuir con innovacion,
proactividad e iniciativa.

« Se incrementa el valor agregado de
los trabajadores.

Mision Externa

*Empresa contribuye a fortalecer el
valor de la familia en la sociedad.

» Empresa asume un rol formador en
materia familiar de otros
stakeholders.

*La RFC de la empresa forma parte
de la propuesta de valor al cliente.

Fuente: elaboracion propia
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Entorno Externo
*Cumple con legislacion laboral-
familiar.
«Atiende tendencias globales de
equilibrio trabajo-familia.

Sistemas de Direccion y Control

*Mejora lineamientos y politicas de
RFC en la organizacion (derechos y
deberes en materia laboral familiar)
* Mejora la oferta de valor (formal)
de la organizacion (Empresa con
RFC)

Estilo de Direccion

» Lideres empoderados para
proponer iniciativas de RFC en sus
areas.

» Comunicacion abierta y
participacion de los trabajadores en
propuestas que incrementen la RFC

Valores de la Direccion

« Valor real del trabajador como
persona.

* Respeto de la jerarquia del rol del
trabajador dentro de su familia.

« El impacto en la familia forma
parte de los criterios de decision de
los directivos.

Entorno Interno

+La familia como promotor de la

lealtad del trabajador con la empresa.
*Asociaciones laborales (Sindicato) y

extralaborales, involucradas y
comprometidas con la RFC

Estructura Formal

» Creacion de areas estratégicas de
RFC

« Otorga jerarquia acorde con la
importancia de la RFC y su
contribucion a los fines de la
organizacion.

Estructura Real

« La alta direccion y ejecutivos
asumen de manera ejemplar la RFC.
* Iniciativas de RFC en el &mbito
espontaneo (no formal) de los
lideres.

« Las nuevas practicas de RFC
mejoran el clima laboral y reducen
la rotacion no deseada.

Mision Interna

«Contribucion al bienestar y
felicidad del trabajador y su familia.
«Contribucion a la formacion de
trabajadores involucrados en su rol
familiar.



Conclusiones

Si bien la Responsabilidad Familiar Corporativa no procede directamente de la
Responsabilidad Social Empresarial y la Teoria de Partes Interesadas, concluimos que es
posible partir de la Responsabilidad Social Empresarial para implementar la Responsabilidad
Familiar Corporativa y que ambas teorias pueden complementarse en favor de la empresa, los

trabajadores, su familia y la sociedad en general.

La familia del trabajador no ha sido considerada como una parte interesada (stakeholder),
pero se debe poner de relieve la necesidad de considerarla no solo como una, sino como la
principal parte interesada después del trabajador, y darle un espacio destacado dentro de las

estrategias y acciones de la organizacion.

La Responsabilidad Familiar Corporativa tiene sentido si se aplica bajo el modelo
antropoldgico, bajo el cual se valora al trabajador y su familia, como personas con una dignidad

de seres humanos que debe ser respetada y promovida.

La Responsabilidad Familiar Corporativa incrementa la eficacia de la empresa,
reduciendo la necesidad de incrementar constantemente los incentivos economicos para los
trabajadores de la organizacion y fortaleciendo la “imagen empresarial” que retendrd a los

clientes actuales y atraerd nuevos clientes.

La Responsabilidad Familiar Corporativa mejora la atractividad de la empresa, mejora la
gestidn del talento de las personas y el saber distintivo de la organizacion, los cuales le daran

continuidad en el tiempo.

La Responsabilidad Familiar Corporativa fortalece la unidad de la empresa; incrementa
la confianza mutua, la identificacion del trabajador con sus lideres y con la empresa,
respondiendo con un mayor compromiso de contribucion al logro de la vision, mision y

objetivos estratégicos de la organizacion.
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La verdadera sostenibilidad de la empresa solo se conseguira si se pone al trabajador
como el eje central de la organizacién y se acepta la prioridad de atender las necesidades

relacionadas con su rol familiar.

La Responsabilidad Familiar Corporativa, como oferta de valor al trabajador, es y sera
una excelente estrategia para atraer y retener el mejor talento, en una sociedad en la que las

personas le dan cada vez mayor importancia a la conciliacion entre la esfera familiar y laboral.

La normativa legal peruana aun es limitada en materia de Responsabilidad Familiar
Corporativa, por lo cual la negociacion colectiva o la negociacién entre el trabajador y su jefe
directo se presentan como caminos que ayuden a las empresas a desarrollar una cultura que

promueva la conciliacion personal, familiar y laboral.

El area de Responsabilidad Social Empresarial de las empresas es la plataforma adecuada
para iniciar el proceso de transformacion hacia una cultura de la Responsabilidad Familiar
Corporativa. Sin embargo, es la alta direccién de la empresa la que debe promover la

transformacion de modo transversal a través de sus lideres.

El octdgono, como herramienta de diagndstico organizacional, puede ser usado para el

analisis de implementacion de la Responsabilidad Familiar Corporativa en la empresa.

La promocion de una cultura de Responsabilidad Familiar Corporativa no solo
incrementara en el largo plazo la generacion de riqueza y competitividad en las empresas y
bienestar en sus trabajadores, sino que ayudard a construir y mantener una mejor sociedad,

rescatando el valor de la familia como su célula basica.

Es necesario fomentar asociaciones de empresas emblematicas que compartan sus
experiencias positivas y buenas practicas respecto a la Responsabilidad Familiar Corporativa,

para promover su implementacion en otras organizaciones.
En el plano académico, es importante que las universidades y escuelas de negocios,

incorporen dentro de sus programas de formacion, temas relacionados con la Responsabilidad

Familiar Corporativa y su importancia en la direccion de empresas.
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El verdadero cambio hacia ser una empresa familiarmente responsable surgira cuando los
lideres que las dirigen, recuperen la valoracion y la jerarquia que posee la persona del trabajador

y su familia dentro de las organizaciones.
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