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RESUMEN.

La presente Tesis Doctoral tiene como objetivos generales, por una
parte, indagar y profundizar en el conocimiento acerca de los antecedentes
que explican el grado de implantacién y uso de las politicas de conciliacién
VFPP en las pymes espafiolas, y por otra, establecer los resultados que se
derivan de su aplicacion. Se trata de un tema de creciente interés para la
Academia y objeto de recientes investigaciones en el ambito particular de la

comunidad académica espafiola.

En esta investigacion se ha estudiado el papel que cumple, bien como
barrera, bien como facilitador, la actitud de los directivos ante la
implantacion y uso de este tipo de politicas; la influencia positiva o negativa
de la presencia de mujeres en las empresas y especialmente, en los érganos
de direccién de las mismas y por ultimo se ha planteado la existencia de
relaciones entre resultados percibidos por los directivos como producto de
la conciliacién de la vida familiar, personal y profesional y su utilizacion por

las organizaciones.

Se han utilizado diversas técnicas estadisticas ya que, todos los
analisis realizados son de caracter cuantitativo. El criterio que se ha seguido
para aplicar una técnica u otra, es que las mismas sean las mas idéneas para
tratar los datos que poseemos y que permitan un mayor poder explicativo
del hecho a investigar. Podemos destacar entre las utilizadas la metodologia
denominada Fuzzy set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA) basada en

los conjuntos difusos.

Entre las conclusiones tedricas y practicas que se han extraido cabe
destacar las siguientes: como contribuciones teédrica, la primera que el
tamafio no es una variable tan importante para la implantaciéon de la
conciliaciéon de la vida familiar, personal y profesional, aunque es verdad

que puede coartar algunas iniciativas; que la estructura de propiedad
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tampoco es determinante para la implantacién de politicas de conciliacién.
La segunda conclusion a nivel tedrico es que el género no supone tampoco
una variable fundamental para la aparicion de la conciliacién en las
organizaciones, aunque si en las organizaciones no hay mujeres sera mucho
mas complicado que se adopten politicas de conciliacidon de la vida familiar,

personal y profesional.

Como conclusiones desde el punto de vista de la practica empresarial
se ha establecido que para que se adopte y se utilice la conciliaciéon de la
vida familiar, personal y profesional en las empresas se requiere de la
existencia de una cultura organizativa proclive a la conciliacion. La segunda
conclusidon especialmente importante desde el punto de vista practico es
que la actitud de los directivos puede favorecer o hacer peligrar la
utilizacion de politicas de conciliaciéon; y por ultimo que, para que las
empresas se planteen poner en marcha programas de conciliacion de la vida
familiar, personal y profesional tienen que ver claramente que hay una

relacion entre estos programas y mejoras en los resultados empresariales.
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1.1.INTRODUCCION.

Las empresas actuales se enfrentan continuamente a cambios en su
entorno que requieren de nuevos ajustes y cambios internos de caracter
estratégico. Al analizar el entorno socio-cultural no podemos obviar una
serie de transformaciones que han afectado y afectan a la sociedad y por

ende, al equipo humano de cualquier organizacion.

Especialmente relevantes son los cambios que ha experimentado la
composicién de las familias, tales como el incremento en el nimero de
mujeres trabajadoras, parejas de doble ingreso, madres trabajadoras con
hijos a su cargo, hogares monoparentales, etc., ha generado la aparicién de
diversas necesidades en la fuerza de trabajo como, por ejemplo, de
compaginar las responsabilidades familiares y personales de hombres y

mujeres con su actividad laboral (Bond, et al., 1998; Gilbert et al., 1994).

En este sentido, varios trabajos han identificado que los cambios
mencionados han contribuido a producir un desequilibrio entre el rol laboral

y el rol personal de los trabajadores, denominado conflicto entre roles
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(Greenhaus et al., 1985, Moen et al. 2008; Mitchelson, 2009) o falta de

conciliacion.

De acuerdo con Greenhaus y Beutell (1985) podemos encontrarnos

con tres tipos de conflicto entre roles:

Tabla 1.1.- Tipos de conflicto entre los diferentes roles de una persona

Basado en el tiempo El tiempo dedicado a una funcién impide dedicar tiempo a otra.

Se da un alto nivel de tension en el cumplimiento de uno de los roles y
afecta al desempefio de otros.

Basado en la tension

Basado en el Hay incompatibilidad entre los comportamientos y el desempefio
comportamiento deseable en cada ambito.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Greenhaus yBeutell (1985)

Este conflicto entre roles ejerce efectos negativos tanto sobre los
trabajadores como sobre la empresa (Grandey et al, 1999). Asi, desde el punto
de vista del trabajador, un desequilibrio entre su rol laboral y su rol personal
supone no poder asignar el tiempo necesario para poder satisfacer
adecuadamente, o bien, sus responsabilidades laborales (cumplir con los
objetivos, tiempo en la empresa, ascensos, incentivos, etc.), o bien, sus
responsabilidades personales (cuidado de la familia, descanso, ocio, vida
social, etc.) o bien, ambas. Adicionalmente, también puede suponer que el
agotamiento o cansancio de desempefiar en uno de los dambitos afecte al otro.
Esta situacion lleva a los individuos a sufrir distintos niveles de estrés,

ansiedad e insatisfaccién personal y familiar (Eby et al., 2005).

Por otro lado, la falta de conciliaciéon de los trabajadores también
puede tener consecuencias negativas para la empresa. En concreto, puede
afectar al desempefio de la fuerza de trabajo, al deseo de abandono de los
trabajadores y a la incapacidad para atraer y retener el talento, lo cual se

reflejara en los resultados organizativos (Eby et al., 2005).
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Con la finalidad de paliar estas consecuencias negativas sobre el
trabajador y la empresa, las organizaciones ponen a disposicion de los
trabajadores diversas practicas de conciliacion con la finalidad de que puedan
reequilibrar sus respectivos roles laboral y personal. Conciliar es aceptar que
los trabajadores tienen derecho a un desarrollo pleno de las diferentes esferas
publicas y privadas sin mermar su calidad de vida y la posibilidad de tener
tiempo propio mas alla del tiempo destinado al desarrollo de su profesion

(Felstead et al.,, 2002; Carrasquer et al., 2005; Huges et al., 2007).

1.2 JUSTIFICACION.

La presente tesis nace con la intencion por una parte, de mejorar el
conocimiento acerca de las practicas conciliadoras que llevan a cabo las
empresas espafiolas, especialmente aquellas que son de tamafio pequefio y
mediano y, por otra, del deseo de dar respuestas sobre la conveniencia o no

para las organizaciones de su utililizacion.

En este sentido, se considera que las organizaciones empresariales
basan su éxito y mantenimiento en el mercado no exclusivamente en aspectos
de indole econdémico sino también, en un conjunto de valores en los que apoya
y fundamenta su actuacién, por lo que se hace necesaria la gestion del
comportamiento y las necesidades de los trabajadores para evitar el fracaso

en la implementacion de sus estrategias (Grueso, 2010).

Los tres articulos que se compendian en esta Tesis tratan de aspectos

que hemos considerado poco estudiados en la literatura,

El primero de los articulos “Are Spanish SMEs good places to work?”
trata por una parte, sobre la implantaciéon y uso de politicas de Conciliacién de
la Vida Familiar, Personal y Profesional! en pequefias y medianas empresas,
y por otra, sobre la importancia que tiene la actitud de los directivos hacia la

conciliacion para que ésta se implemente de forma adecuada.

! A partir de ahora se utilizara el término con el acrénimo CVFPP
Tesis Doctoral Consolacion Adame Sdnchez
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Con respecto a este ultimo aspecto, la literatura tiende a converger
en la idea de que las politicas formales de conciliaciéon tienen menos
impacto en las organizaciones que la existencia de una cultura de
conciliacion (Anderson et al.,, 2002; Behson, 2005). Pese a todo, la cultura
organizativa que apoya la conciliacion no ha sido abordada con el
suficiente detalle en el ambito investigador, mas aun en el contexto de la
pequena y mediana empresa (pyme). En realidad, las medidas de
conciliacion de la vida familiar, profesional y personal asi como las
politicas formales de conciliacion se han asociado, generalmente a las

grandes empresas y multinacionales (Anderson etal., 2002; Behson, 2005).

Por otra parte, se ha constatado que el tamafio de la empresa es
una variable fundamental para la implantacién de politicas de conciliacidn,
pero también se ha confirmado el uso cada vez mas generalizado de estas
practicas en organizaciones empresariales de dimensiones mas pequeias.
Por ello, entender la cultura organizativa que apoya la conciliacién entre las
pymes es fundamental, ya que es el tejido empresarial mas numeroso y el
que mas contribuye a la economia y a la creacion de puestos de trabajo

(Baranano et al., 2005).

La escasez de recursos econdmicos es uno de los principales
problemas al que se enfrenta la implantacién de politicas formales de
conciliacion en las pymes, ya que se perciben estas acciones como una

inversién que no genera beneficios a corto plazo.

Ademas, la aplicacién de cualquier practica de conciliacién en las
pymes se percibe y entiende desde la perspectiva de “un juego de suma
cero”. Por ejemplo, el que un trabajador pueda atender mejor sus
responsabilidades personales, supone que otro deba de incrementar
sus responsabilidades laborales. Ante esta situacidon, es facil entender el
porqué, distintos académicos afirman que proporcionar “la cultura y el

conocimiento necesario” servira como facilitador para emprender este
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tipo de practicas (Thomas et al, 1995; Thompson et al., 1999; Allen,
2001; Fleetwood, 2007; Harrington et al., 2009).

Adicionalmente, hay que plantearse que, en la mayoria de las Pymes
espafiolas la propiedad pertenece a una familia y que, este hecho puede
suponer un comportamiento diferenciado y este fendémeno ha recibido poca
atenciéon en el ambito investigador. Por eso, en un primer momento, se
plante6 realizar un estudio exploratorio respecto a la posibilidad de
comportamientos y actitudes diferenciadas en cuanto a la propension a
incorporar politicas de conciliacion VFPP que pudieran ser explicadas por la
estructura de propiedad (empresas cuya propiedad se encuentra en manos de

una familia versus empresas que no poseen esa caracteristica).

Todas estas consideraciones nos convencieron de la necesidad del

estudio planteado en el primer articulo.

El género es otra variable que hemos investigado en la presente Tesis,
debido a que aparece repetidamente en los trabajo sobre CVFPP.
Historicamente, la Conciliacién de la Vida Familiar, Profesional y Personal se
ha percibido como un tema de mujeres (Carnicer et al, 2004; Poelmans, 2001).
Es mas, aunque el nimero de mujeres universitarias en Espafia y la presencia
de personal femenino en la empresa ha aumentado sustancialmente en los
ultimos 25 afios, se considera todavia que el cuidado de nifos y dependientes
o la realizacién y/o control de las labores domésticas es tarea propia de las

mujeres en Espafia (Cegarra-Leiva et al, 2012; Emslie et al, 2009).

Con el paso del tiempo, las presiones sobre las mujeres trabajadoras no
han disminuido incluso podemos decir que permanecen constantes, con lo
que el conflicto trabajo-familia sigue siendo muy potente y dificil de superar

(Grady etal., 2008; Cross, 2010).

Algunos estudios proponen considerar a las mujeres en los puestos de
direccion como factor determinante para la aparicibn de practicas

conciliadoras en la empresa (Baek et al, 2012; Blum et al. 1994; Ingram et al,
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1995; Milliken et al 1998). Otros trabajos plantean que la presencia de
personal femenino en la empresa, sea en la direccibn o no, presiona
positivamente para que la direcciéon de la empresa implante CVFPP (Shenshav
etal, 1992; Wang et al, 2012; Pocock, 2003, Chinchilla et al, 2002, 2003, 2005,

2007).
Fruto de nuestro interés sobre este tema es el segundo de los articulos

que componen la presente Tesis “ Work- Life Balance: A matter of women? ,
en el que se estudia las variables anteriomente apuntadas: importancia de la
presencia de mujeres en la empresa, ya sea en la direcciéon de la misma o en
cualquier otro nivel jerarquico en relacion a la incorporacién de politicas de

CVFPP en las empresas.

Otro aspecto tratado en esta Tesis tienen que ver con la posibilidad de
atribuir efectos positivos en la organizacion como consecuencia de la
implantaciéon de medidas de conciliaciéon. En esta drea no existen muchos
trabajos debido, sobre todo, a la dificultad de poder sefialar que unas
determinadas acciones en conciliacion conllevan de manera inequivoca

mejoras en la performance de la empresa o en la salud de los trabajadores.

Los primeros estudios que se realizan para demostrar que las politicas
de conciliacién son predictoras de resultados se remontan al afio 2000. Estos
trabajos, realizan una distincion entre resultados personales y resultados
organizativos. Los resultados personales pueden ser definidos como cambios
de caracter fisico y/o psicologico que ocurren en el individuo por la
utilizacion de elementos de conciliacion y que va a tener consecuencias
positivas en su vida tanto personal como profesional, y por extension, podrian
ser causantes de mejora en el rendimiento del trabajador (Konrad et al,

2000).

Los resultados organizativos plantean que la utilizacién de politicas de
recursos humanos que ayuden a mejorar y equilibrar los tiempos de ocio con

los de trabajo van a provocar efectos positivos en los ratios econémicos de la
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empresa. (Arthur, 1994; Bloom et al,, 2006; Dupre et al., 2007; Giardini et al,,
2008).

Los aspectos sefialados anteriormente han sido estudiados e
investigados y fruto de este trabajo es la tercera publicacion que
compone esta Tesis y que lleva como titulo .”"Do firms implement work-

life balance policies to benefit their workers or themselves?”.

La presente Tesis se organiza, por tanto, en formato de articulos de
investigacion que han sido publicados en revistas internacionales,
articulando el estudio en torno al uso de politicas de conciliaciéon en la
empresa espafiola y la existencia de impulsores, barreras y facilitadores
para su implantacidn (articulo 1); la importancia de la presencia de mujeres
en la empresa (articulo 2) y resultados asociados a la implantacién y
utilizacion de practicas conciliadoras en la organizaciones empresariales

(articulo 3).

En el siguiente apartado se explica la estructura que posee la Tesis y

sus principales contenidos.

1.3. ESTRUCTURA Y CONTENIDO.

Como ya se ha comentado en el apartado anterior, esta Tesis se
presenta en el formato de compendio de tres articulos que tratan sobre la
Conciliacion de la -Vida Familiar, Profesional y Personal en la empresa
espafiola. A continuacién, se presenta su estructura compuesta por 6

capitulos.

En el Capitulo I, Introduccidn, se presenta el objeto de estudio, es
decir, la Conciliacion de la vida familiar, personal y profesional como
herramienta utilizada por los departamentos de Recursos Humanos de las

empresas en la implantacion de sus estrategias de motivacion.
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Posteriormente, en el Capitulo II, Disefio general de Ila
investigacion, se fijan los objetivos generales y especificos incluidos en los
tres articulos de la presente Tesis, asi como las cuestiones a investigar que

surgen de los mismos.

Estos objetivos son, por lo tanto las ideas motrices sobre los que

versaran las publicaciones presentadas.

En el Capitulo III se expone la Metodologia utilizada. Se presenta el
disefio del cuestionario, la eleccion de la muestra y principales herramientas
estadisticas aplicadas. También se incluye un analisis descriptivo de la
muestra, con el que se presentan las empresas que la forman y sus
principales caracteristicas. Consideramos adecuado este analisis porque
enriquece y mejora el entendimiento de los articulos que después son

presentados en esta Tesis.

El capitulo IV presenta el Estado del arte. En este capitulo se realiza
un analisis bibliométrico referido al concepto de Conciliacién de la vida
familiar, personal y profesional y sus relaciones con los otros topicos

desarrollados en la presente Tesis.

Para su realizaciéon se ha partido de la Web of Science (WoS) y el
principal objetivo del mismo es mostrar la pertinencia e importancia del
tema objeto de esta Tesis y para ello, se analiza la presencia y evolucién en
las publicaciones cientificas del concepto de Conciliacién de la Vida Familiar,

Profesional y Personal.

En el Capitulo V se incluyen los Articulos incluyendo el indice de

calidad e impacto de las revistas donde se encuentran publicados.
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Articulo 1: “Are Spanish SMEs good places to work?” (2012) publicado en
Management Decision, tiene un indice de impacto en JCR2-Social
Science Edition de 3.787 (primer cuartil (Q1) del area de
BUSINESS, en la que ocupa la posicion 7 de 116 revistas, y
primer cuartil (Q1) del area de MANAGEMENT, en la que ocupa
la posicion 13 de 174 revistas) y SJR3 de 0.869 (primer cuartil
(Q1) del area de BUSINESS, MANAGEMENT AND ACCOUTING

en la que ocupa la posicion 31 de 221 revistas).

Articulo 2: “Work-Life Balance and Firms: A matter of women?” (2016)
publicado en Journal of Business Research, tiene un indice de
impacto en JCR-Social Science Edition de 1.480% (segundo
cuartil (Q2) del area de BUSINESS, en la que ocupa la
posiciéon 54 de 115 revistas, y SJR de 1.1835 (primer cuartil
(Q1) del area de BUSINESS, MANAGEMENT AND ACCOUTING

en la que ocupa la posicién 69 de 333 revistas)

Articulo 3: “Do companies implement work-life balance policies for workers
or for themselves?” pendiente de publicacién en el Journal of
Business Research (DOI10.1016/j.jbusres.2016.04.164), tiene un
indice de impacto en JCR-Social Science Edition de

1.4 80 %(segundo cuartil (Q2) del area de BUSINESS, en la que

?Journal Citation Report
* SCImago Journal-Country Rank
* El indice de impacto que aparece reflejado corresponde al afio 2014, puesto que a la fecha de
presentacion de la presente Tesis es el indice de impacto mas reciente que se podia obtener en JCR-
Social Science Edition.
> El indice de impacto que aparece reflejado corresponde al afio 2014, puesto que a la fecha de
presentacién de la presente Tesis es el indice de impacto mas reciente que se podia obtener en
SCImago Journal-Country Rank.
®Ver nota al pie n® 4
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ocupa la posicion 54 de 115 revistas, y SJR de 1.1837 (primer
cuartil (Q1) del area de BUSINESS, MANAGEMENT AND
ACCOUTING en la que ocupa la posicion 69 de 333 revistas).

En el Capitulo VI se recogen las principales Conclusiones
interrelacionando los capitulos anteriores, sefialandose las limitaciones de

este trabajo, asi como las futuras lineas de investigacion que abren.

Para finalizar se incluyen las Referencias bibliograficas utilizadas.

"Ver pie de pagina n25
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CAPITULO II:

DISENO GENERAL DE LA INVESTIGACION.
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Como ya se ha expuesto en la Introduccion, este capitulo tiene como
objetivo mostrar las bases sobre las que se ha llevado a cabo la

investigacion.

A continuacién, se muestran los objetivos generales y especificos
incluidos en los tres articulos de la presente Tesis, asi como las cuestiones a

investigar que surgen de los mismos.

Estos objetivos son, por lo tanto las ideas motrices sobre los que

versaran las publicaciones presentadas.

2.1. OBJETIVOS.

El objetivo general de la presente Tesis es incrementar el nivel de
conocimiento sobre la implantacién y el uso de politicas de conciliacion de
la vida familiar, personal y profesional en el ambito de las empresas de
pequefno y mediano tamafio. Para alcanzar dicho objetivo se plantean los

siguientes objetivos especificos:
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o O1. Analizar el grado de implantaciéon de las politicas de CVFPP
en las Pymes espafiolas.

o 02.Estudiar el nivel de utilizacién de las politicas de CVFPP.

o 03. Establecer si existen diferencias de implantaciéon y uso de
politicas de CVFPP debidas a la estructura de propiedad de la
empresa.

e 04. Analizar la importancia de la actitud de los directivos hacia las
politicas de conciliacién en la empresa para la implantacion de
medidas de conciliacidn.

e 05. Indagar sobre los elementos que pueden actuar como
impulsores, barreras o facilitadores para la implantacién y uso de
este tipo de politicas.

e 06.-Determinar la importancia de la presencia de mujeres (ya sea
en la direcciéon de la empresa o en otros niveles organizativos) para
la implantacién de politicas de CVFPP.

o 07. Estudiar si existe relacidn entre la aplicacion y uso de politicas

de CVFPP y mejoras en la performance de la empresa.

Los tres primeros objetivos especificos corresponden a los
planteados en el Articulo 1, mientras que los objetivos 4 y 5 se ha estudiado
tanto en el primer articulo como en el tercero; el objetivo especifico 6 se ha
trabajado en el segundo articulo y, por ultimo, el objetivo 7 que corresponde

al articulo 3.

2.2 CUESTIONES A INVESTIGAR.

Con el fin de orientar la consecucion de los objetivos generales y
especificos se plantean las siguientes cuestiones a investigar, sustentadas en
los articulos incluidos y vinculadas a los objetivos especificos anteriormente

senalados.

Con respecto al primer articulo que se presenta en esta Tesis y

titulado “Are Spanish SMEs good places to work?”, como ya se ha indicado
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en el punto anterior, los objetivos especificos propuestos son 01, analizar el
grado de implantacion de las politicas de CVFPP en las Pymes espafiolas; 02,
estudiar el nivel de uso de las politicas de CVFPP y 03, establecer si existen
diferencias de implantacion y uso de politicas de CVFPP debidas a la

estructura de propiedad de la empresa.

Estos objetivos tienen un caracter eminentemente exploratorio, pues
consideramos que el primer paso a llevar a cabo era conocer la situacion en
la que se encontraban las empresas con respecto a la CVFPP.

Los trabajos realizados, en el ambito espafiol, en ese momento eran
pocos y de naturaleza mas divulgativa que cientifica. Destacan por su
caracter pionero los trabajos del equipo de investigacién de la profesora
Chinchilla (Chinchilla, et al., 2002, 2003, 204, 2005, 2006, 2007): Politicas
familiarmente responsables. Informe IFREI, ya que han marcado la linea a
seguir en investigaciones posteriores, y en esta Tesis especialmente.

En estas investigaciones, Chinchilla y sus colaboradores realizaban
analisis sectoriales anuales sobre la aplicacion de medidas de conciliacion
en empresas con presencia en Espafia. Para ello establecieron un modelo
basado en cuatro elementos principales: las politicas de conciliacion
utilizadas por las empresas estudiadas, facilitadores, cultura (incluyen
frenos e impulsores) y por tltimo, resultados obtenidos con la conciliacion.

Partiendo de ese modelo e incorporando la cuestién de la estructura
de propiedad al andlisis se ha establecido las siguientes cuestiones a

investigar:

Cuestion a investigar 1: El nivel de implantacién de politicas CVFPP

en las pequefias y medianas empresas suele ser bajo.

Cuestion a investigar 2: El nivel de conocimiento y uso de politicas

CVFPP en las pequefias y medianas empresas suele ser bajo.
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En el dmbito especifico de la empresa familiar los estudios sobre el
grado de implantacién y desarrollo de politicas de CVFPP son todavia
escasos. A priori, trabajar en una empresa familiar parece provocar el
mismo tipo de conflictos que trabajar en una empresa que no lo es (Beer,
1997). Sin embargo, algunas investigaciones muestran que la familia
propietaria obtiene ventajas de su doble status (Cole, 2000), a través de sus
formas personales y unicas de resolver los conflictos trabajo/familia. De
hecho, la flexibilidad de horarios, lugares y espacio que pueden llegar a
tener los familiares implicados en la direccion y gestion de la empresa
familiar para ejercer los roles personales y empresariales pueden ser mas
facilmente implantados y la mejor solucién (Smyrnios et al, 2003). Para

constatar o no este hecho planteamos la siguiente cuestion a investigar:

Cuestion a investigar 3: La estructura de propiedad de la empresa

influye en el nivel de implantacidn de las medidas de conciliacion

Ademas de los objetivos anteriores, (01, 02 y 03) el articulo primero
comparte con el articulo “Do companies implement work-life balance
policies for workers or for themselves?” los objetivos especificos 04,
analizar la importancia de la actitud de los directivos hacia las politicas de
conciliacion en la empresa para la implantacion de medidas de conciliaciéon
y 05, indagar sobre los elementos que pueden actuar como impulsores,

barreras o facilitadores para la implantacién y uso de este tipo de politicas.

Si acudimos a la literatura especializada encontramos trabajos que
hacen referencia a la existencia de determinados factores que pueden actiiar
como barreras internas o como facilitadores para la correcta puesta en

marcha de las distintas politicas de CVFP.

Las mencionados factores pueden proceder bien de los propios
trabajadores (Hyman et al,, 2004 o Turner et al., 2009), bien de la empresa
y sus directivos (Abbott et al., 2008; Chinchilla et al. 2002-2007, Bardoel et
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al, 2008; Khamkanta et al., 2009; Kirby et al, 2002; Nord et al.,, 2002).
Cultura organizativa y cambio cultural, ambiente laboral hostil, actitudes
y resistencias de supervisores y directivos, servicios para el soporte
inadecuados o carencia de comunicacion y educacién en estrategias de
CVFPP pueden presentarse como algunas de las barreras mas repetidas en

los trabajos.

De todas las planteadas coincidimos con Chinchilla y colaboradores
(2007) que dentro de los aspectos de cultura empresarial, la importancia y
el grado de sensibilizacion y ejemplaridad del lider respecto a la conciliacidn,

es decir, la actitud de los directivos ante la conciliacién es fundamental.

Por esta razon, en los articulos 1 y 3 hemos explorado sobre ello a

partir de las siguientes premisas:

Cuestion a investigar 4: La existencia de elementos que faciliten la
conciliaciéon en la empresa afecta al nivel de implantacion de medidas de
conciliacion

Cuestion a investigar 5: La existencia de barreras a la conciliacion

en la empresa afecta al nivel de implantaciéon de medidas de conciliacion.

Cuestion a investigar 6: La actitud de los directivos hacia la
conciliaciéon en la empresa afecta al nivel de implantacién de medidas de
conciliacion

Como ya hemos comentado estas cuestiones son compartidas por los
articulos 1 y 3. Sin embargo, este Ultimo no tiene como objeto principal el
estudio de este fendmeno, en realidad, “Do companies implement work-life
balance policies for workers or for themselves?” tiene como objetivo
especifico principal, estudiar si existe relacion entre la aplicacién y uso de
politicas de CVFPP y mejoras en la performance de la empresa (Objetivo

especifico 07).
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En este caso si que existe un nimero importante de trabajos que
estudian este aspecto ya que, se han realizado diversos estudios para
demostrar que las politicas de conciliacién son predictoras de resultados. En
este sentido, la literatura realiza una distincidn entre resultados personales

y resultados organizativos.

Los resultados personales pueden ser definidos como cambios de
caracter fisico y/o psicoldgico que ocurren en el individuo por la utilizacién
de elementos de conciliaciéon y que va a tener consecuencias positivas en su
vida personal como profesional y por extensiéon podrian ser causantes de

mejora en el rendimiento del trabajador.

Algunos de los resultados personales esperados son: disminucion del
estrés, satisfaccién conyugal, relaciones familiares positivas, mejora de la
autoestima y el autoconcepto y la satisfacciéon con la carrera profesional

(Boyar et al, 2008; Jones et al, 2008).

En esta Tesis nos hemos centrado en los resultados organizativos.
Estos aparecen como consecuencia de la utilizacién de politicas de recursos
humanos que ayuden a mejorar y equilibrar los tiempos de ocio con los de
trabajo. Este uso tiene como efectos positivos esperados mejoras en los
ratios econdmicos de la empresa. Como resultados  organizativos
predecibles podemos encontrar, entre otros: menor rotacién, menor
absentismo, mayor implicacion con la organizacién, disminucién de los
costes de reclutamiento y seleccion y mejora de la imagen corporativa

(Giardini et al., 2008; Shaffer et al, 2001).

Ahora bien, las evidencias empiricas sobre los resultados y sus
consecuencias son limitadas (Allen, 2001; Beauregard, 2006; Beauregard et
al., 2009; Guest, 2002). Por este motivo, decidimos profundizar sobre el
tema para incrementar el conocimiento acerca de este fendmeno. De ahi

surge la siguiente cuestion a investigar:
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Cuestion a investigar 7: La percepcion, por parte de los directivos, de
resultados asociados a la puesta en practica de politicas de conciliacion

VFPP en la empresa afecta al nivel de aplicacion de esas politicas.

El segundo articulo “Work-Life Balance and Firms: A matter of
women?” se centra en la tematica de la relacién existente entre género y
CVFPP. Cumple con el objetivo especifico 06, determinar la importancia de
la presencia de mujeres (ya sea en la direccién de la empresa o en otros

niveles organizativos) para la implantacién de politicas de CVFPP.

El género es una variable que aparece repetidamente en los trabajos
sobre CVFPP. Esto es asi porque histéricamente se ha percibido como un
tema de mujeres (ej. Carnicer et al, 2004; Poelmans, 2001). Aunque el
numero de mujeres universitarias y la presencia de personal femenino en la
empresa ha aumentado sustancialmente en los ultimos 25 afos, se
considera todavia que el cuidado de nifios y dependientes o la realizacién
y/o control de las labores domésticas es tarea propia de las mujeres en

Espafia (Cegarra-Leiva et al, 2012; Emslie et al, 2009).

Con el paso del tiempo, las presiones sobre las mujeres trabajadoras
no han disminuido incluso podemos decir que permanecen constantes, con
lo que el conflicto trabajo-familia sigue siendo muy potente y dificil de

superar (Grady et al., 2008; Cross, 2010).

Algunos estudios proponen considerar a las mujeres en los puestos
de direccion como factor determinante para la aparicion de practicas
conciliadoras en la empresa (Baek et al, 2012; Blum et al. 1994; Ingram et al,
1995; Milliken et al 1998). Lo que lleva a pensar que no se puede dejar de
lado la contribucion de la mujer en la direccién (Adecco, 2014; Krishnan et
al, 2005).0tros trabajos plantean que la presencia de personal femenino en
la empresa, sea en la direcciéon o no, presiona positivamente para que la
direccién de la empresa implante WLB (Shenshav et al, 1992; Wang et al,
2012; Pocock, 2003, Chinchilla et al, 2002, 2003, 2005, 2006,2007).
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Pese a todo, es un campo que aun requiere de mas trabajos para
poder dirimir la importancia de la presencia de mujeres en cualquier ambito
de la organizacién con la aparicién y puestas en marcha de acciones en
politica de conciliacion VFPP (Grant Thornton, 2013). Para profundizar en

estos aspectos planteamos las siguientes cuestiones:

Cuestion a investigar 8: La presencia de mujeres en la empresa

afecta a los niveles de implantacion de politicas CVFPP.

Cuestion a investigar 9: La presencia de mujeres en la direccion de
la empresa afecta a los niveles de implantacion de politicas de conciliacion

VFPP.

Consideramos que el desarrollo de los trabajos que componen la
presente Tesis, dan respuesta satisfactoria a las cuestiones aqui planteadas
y permite, aunque sea de forma modesta, mejorar nuestro conocimiento

acerca de estas practicas organizativas.

A continuacioén, se presenta la metodologia y la caracterizacién de la
muestra que ha servido de base para realizar los tres publicaciones que se

presentan en esta Tesis Doctoral.
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CAPITULO III:

METODOLOGIA.
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Establecidos los objetivos de la presente Tesis en el capitulo anterior,
en éste se presenta la metodologia utilizada para conseguirlos. El capitulo se
estructura de la siguiente forma: en primer lugar, una introducciéon donde se
establece las bases de partida para la seleccion del enfoque de investigacion
escogido; en segundo lugar, una vez identificado el enfoque, se describe el
universo, la muestra y método de muestreo, y también se explica el
instrumento disefiado para recoger la informacién necesaria para dar
respuesta a los objetivos: el cuestionario; en tercer lugar, se expone
brevemente las técnicas estadisticas utilizadas para el analisis de los datos, si
bien estdn mas ampliamente explicadas en los articulos que componen esta
Tesis Doctoral; y, por ultimo, el capitulo concluye con un analisis descriptivo
de nuestra muestra para tener un perfil claro del tipo de empresas de las que

se han obtenido los resultados de los articulos presentados.

41
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3.1. INTRODUCCION.

Cuando se decide iniciar un proceso de investigacién cientifica es
necesario saber que las opciones por las que el investigador se puede
decantar son las siguientes: 1) observacion-descripcion del fenémeno, 2)
exploracion de la realidad para la generacion de hipdtesis y 3) contrastacion
de hipdtesis con el fin de garantizar su poder explicativo de la realidad. En
base a ello, si nuestros objetivos de investigacién sélo abarcan la primera
actividad, el trabajo cientifico tendrd un cardcter eminentemente
descriptivo; si abarca la primera y la segunda, es decir, la observacion y la
generacion de hipotesis, estaremos ante una investigaciéon de talante
exploratorio; si ademdas de ello nos planteamos contrastar las hipotesis
planteadas tendremos un trabajo de indole explicativa (Gutiérrez et al.,

1999).

En la investigacién exploratoria, a partir de la observaciéon de la
realidad y de la reflexién profunda acerca de ella, procede a generar
hipdtesis alternativas susceptibles de ser contrastadas en estudios
posteriores mediante los procedimientos objetivos de la ciencia, y capaces
de ajustarse progresivamente, a tenor de los resultados alcanzados en

dichos estudios.

Un estadio superior es, pues, la investigacion explicativa. Esta
consiste en la determinacién de las causas y efectos de un fenémeno, que se
consigue verificando hipotesis e intentado verificar leyes sociales (Gutiérrez

y Rodriguez, 1999).

No obstante, debemos tener en cuenta dos aspectos importantes,
antes de continuar: uno, que el resultado positivo del proceso de

verificaciéon de una hipotesis no comporta la demostraciéon de la verdad
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plena de la hipotesis; tan sélo significa (lo cual no es poco), que en un caso
concreto, la realidad observable no contradice la hip6tesis. Y dos, que el
rechazo de una hipoétesis correctamente elaborada, significa eliminar

soluciones inaceptables.

En la presente Tesis hemos llevado a cabo un estudio descriptivo,
pero con el proposito de ir un paso mas alla: a partir de una profunda
revision de la literatura, en los articulos que componen la presente Tesis
Doctoral se han planteado una serie de hipdtesis y proposiciones
relacionadas con la tematica objeto de estudio para, a partir de datos
recogidos, poder contrastarlas y ser capaces de explicar la realidad que

envuelve a las empresas estudiadas.

En este sentido, nuestros tres primeros objetivos: 01, analizar el
grado de implantacién de las politicas de CVFPP en las pymes espafiolas; 02,
estudiar el nivel de uso de las politicas de CVFPP y 03, establecer si existen
diferencias de implantacion y uso de politicas de CVFPP debidas a la
estructura de propiedad de la empresa, nos plantean basicamente una
investigacion descriptiva. Pero la necesidad de profundizar en el tema
también nos ha llevado a hacer investigacién explicativa, pues queremos
conocer los elementos que favorecen o perjudican la aparicion de la
conciliacion, y hemos establecido hipoétesis y proposiciones que vinculan

dichos elementos con la propia conciliacion.

3.2. DISENO DE LA INVESTIGACION: EL ENFOQUE DESCRIPTIVO.

Tal y como se ha explicado previamente, para recoger los datos que
permitieran dar respuesta a los objetivos planteados, se consider6 adecuado
el optar por un enfoque descriptivo. El universo objeto de estudio han sido

pequefas y medianas empresas espafiolas. La técnica de recogida de
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informacién ha sido la encuesta online, por tanto autoadministrada,

y remitida via email.

El método de muestreo seleccionado fue, inicialmente, un muestreo
estratificado, con afijaciéon simple, en base al caracter familiar o no familiar
de la pyme espafiola; sin embargo, el resultado final fue un muestreo no
probabilistico por cuotas en base al cardcter familiar o no familiar de la

empresa.

3.2.1.- Seleccion de la muestra: elemento muestral y unidad muestral.

Para determinar exactamente quiénes eran los elementos muestrales
de nuestra poblacién o universo (cada uno de los origenes de la informacién
0 sucesos que intentamos medir), seguimos la recomendacién de la
Comision Europea de 6 de Mayo de 2003 sobre el tamafio de las empresas;
de esta forma, son “pequefias” empresas aquellas que cuentan con menos de
50 empleados, “medianas” cuando superan los 50 empleados pero no los

250, y “grandes” todas aquellas empresas que superan los 250 trabajadores.

Por otro lado, dado que los objetivos planteados también han tenido
en consideracion el caracter familiar o no de la empresa analizada, y esta
caracteristica se queria tener presente en la muestra, se decidié seguir la
definicion del Instituto de la Empresa Familiar8. Esta definicién establece

cuatro requisitos para considerar a una empresa como familiar:

v" Que la familia pueda ejercer el control accionarial de la
empresa, bien sea por poseer la mayoria de los votos, o por
su posibilidad de ejercer la mayoria de los votos, o por su
posibilidad de ejercer una influencia decisiva en el gobierno

de la corporacién.

® Definicién realizada a partir de la propuesta consensuada en 2008 por el grupo Europeo de
Empresas Familiares (GEFF) y la Junta del Family Business Network.
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v Tener una presencia relevante en los 6rganos de gobierno de

la empresa.

v Que exista la participaciéon directa de un miembro de la

familia en la gestion de la empresa a su mas alto nivel.

v' Que la continuidad generacional sea considerada como
objetivo estratégico de la empresa, en tanto que exista deseo
tanto de fundadores y sucesores de mantener el control de la
propiedad, el gobierno y la gestion de la organizacién en

manos de la familia.

Teniendo claro quién era nuestro elemento muestral, procedemos a
identificar la unidad muestral, es decir, cada uno de los individuos o fuentes
de la informacién que pretendiamos medir; dicho en otras palabras, cada
uno de los posibles componentes de la muestra. En este sentido, la unidad
muestral seleccionada fue el gerente de la empresa o, en su caso, el director

de Recursos Humanos de la misma.

A partir de estas consideraciones se procedi6 a seleccionar la
muestra. Para ello, se utiliz6 la base de datos SABI, considerando
Unicamente las empresas espafiolas que son objeto de nuestro estudio, las
pymes. Dado que el universo era superior a 100.000 empresas, se considera
que éste tiende a infinito. Por ello, se concret6 un tamafio muestral de 1.500
pymes nacionales que serian encuestadas. Mediante un muestreo
estratificado, con afijaciéon simple, en base al caracter familiar o no de dichas
empresas, con dicho tamafio muestral se incurriria en un error muestral de
+2,53% (para un nivel de confianza del 95%, y para p=q=50%).

Sin embargo, de las 1.500 pymes a las que se le remiti6 el
cuestionario s6lo contestaron 132 empresas (75% familiares y 25% no
familiares), dando pues como resultado un muestreo por cuotas en base al
caracter familiar o no de la empresa. Se constata con ello el bajo indice de

respuesta (tan solo un 8,6%).
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3.2.2. Diseiio de la herramienta de recogida de informacion: el

cuestionario.

Para conseguir los objetivos que se han presentado en el capitulo 2, y
teniendo en cuenta la necesidad de abordarlos inicialmente desde un
enfoque descriptivo, se elaboré un cuestionario que fue utilizado, como ya
se ha dicho, en una encuesta online, autoadministrada, distribuida a través
del email mediante un link. Las principales razones para generarlo de esa
manera son: el coste, el elevado nimero de empresas encuestadas (al menos
inicialmente) y el facilitar su contestacion, al poder ser respondido por
etapas, sin perder la informacién anteriormente incorporada por parte del

encuestado.

Hemos considerado que es la herramienta mas idéonea ya que, de
acuerdo con Yin (1994), es la metodologia de analisis mas adecuada cuando
se pretende analizar la influencia de unas variables sobre otras. Ademas,

permite la cuantificacion y la valoracién de las relaciones propuestas.

En la presente Tesis, el instrumento utilizado para la recogida de
informacién ha sido el cuestionario estructurado. Un cuestionario es
estructurado cuando incluye preguntas y respuestas cerradas permitiendo

un rapido procesamiento, tabulacién y analisis.

Considerando la forma de distribuciéon, hemos tenido especial
cuidado con su presentacién y maquetacion, ya que ésta es de vital
importancia en estos casos. Hemos intentado que sea lo mas sencillo y claro,

asi como que fuese lo mas breve posible.

El cuestionario elaborado tiene como principal base de trabajo y
comparacion los diferentes estudios y cuestionarios llevados a cabo por el
equipo de investigacion de la profesora Chinchilla, si bien hemos
incorporado nuevos elementos, una vez revisada la literatura sobre el tema

y establecidos los objetivos de nuestra investigacion.
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Se compone de un total de veintiséis preguntas, mas tres de datos de

clasificacién, organizadas en cinco bloques tematicos.

En el primero de los bloques, hay cinco preguntas que corresponden
con la necesidad de conocer la estructura de propiedad y la presencia de
representacion femenina en la empresa. La informacion recogida a través de
este conjunto de preguntas nos permitira analizar los objetivos de la
investigacién 01, analizar el grado de implantacién de las politicas de CVFPP
en las pymes espafiolas; 02, estudiar el nivel de uso de las politicas de
CVFPP; 03, establecer si existen diferencias de implantacién y uso de
politicas de CVFPP debidas a la estructura de propiedad de la empresa y 06,
determinar la importancia de la presencia de mujeres (ya sea en la direccién
de la empresa o en otros niveles organizativos) para la implantacion de

politicas de CVFPP.

En el segundo bloque, planteamos quince cuestiones acerca de la
actitud de la empresa hacia las politicas de conciliacion, que corresponde al
objetivo especifico 4, tal como se plante6 en el capitulo 2 de esta Tesis. El
resto de cuestiones de este bloque nos permitiran analizar los elementos
facilitadores (objetivo especifico nimero cinco de nuestra investigacion), ya
que se pregunta si existe departamento de recursos humanos, momento en
que se encuentra de aplicacién de las politicas, quién es el lider del proyecto,
si hay presupuesto para la implantacién, y las politicas de comunicacién que
disponen para las mismas. Ademds, mediante la pregunta veinte
profundizamos en el conocimiento de la cultura de la empresa a través de
preguntas que indagan sobre las actitudes de la empresa hacia la

conciliacion (objetivo cinco).

En este bloque se combinan items con respuestas dicotémicas y
excluyentes (SI/NO), con otras que utilizan una escala de valoracién de tipo

Likert de cinco puntos.
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El tercer bloque del cuestionario se destina a las preguntas
destinadas a conocer el nimero de practicas de conciliacién utilizadas en la
empresa. Este bloque se ha estructurado con cuatro preguntas que
responden a los cuatro grandes grupos de politicas de conciliaciéon que
recoge la literatura: flexibilizacion laboral, apoyo profesional, servicios para
las familias y por ultimo, beneficios extrasalariales. Todas las respuestas a
este bloque se recogeran y pasaran a formar parte de la informacién que

trataremos con objeto de evaluar la validez del objetivo uno.

En este bloque se utilizan preguntas con respuestas dicotomicas

(SI/NO) que muestran la presencia o ausencia de la politica planteada.

El penultimo bloque es el de Resultados, compuesto por dos
preguntas. La primera propone al entrevistado que evalde si una serie de
elementos son problematicos en la empresa, y si considera que los mismos

son debidos, o no, a temas familiares.

En la segunda pregunta de este bloque, recogemos la percepcion que
tiene el entrevistado acerca de los posibles beneficios que para la empresa

reporta el aplicar politicas de conciliacion trabajo-familia.

Estas preguntas nos ayudan a mejorar nuestros conocimientos
acerca de los resultados personales y econémicos esperados. Estos
elementos forman parte del objetivo 7: establecer si existe relacion entre la
aplicaciéon y uso de politicas de CVFPP y mejoras en la performance o
resultados de la empresa. Aqui también utilizamos una escala de valoracion

tipo Likert de cinco puntos.

El altimo bloque se destina a los datos de clasificacidn, centrandonos
en conocer: sector de actividad, numero de trabajadores y nivel al que opera
la empresa. Planteamos ademas, de forma voluntaria, la posibilidad de que
se identifiquen tanto la empresa como el entrevistado, para asi poder

mantenerles informados acerca de los resultados de la investigacion.
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En la tabla 3.1 se presenta un resumen de la estructura

cuestionario.

Tabla 3.1. Estructura del cuestionario

ASPECTOS TRATADOS

Bloque I:

Estructura de propiedad y
género

CUESTIONARIO

OBJETIVOS

Analisis de las caracteristicas de la empresa y de la presencia
femenina en la misma

del

NUMERO DE
PREGUNTAS

Cinco preguntas

(1-5)

Bloque II:

Actitud de la empresa
familiar hacia la
conciliacién

Establecer diferentes aspectos acerca del interés de la empresa
analizada hacia los temas de conciliacién y compromiso con el
mismo

Quince preguntas

(6-20)

Bloque III:

Politicas de empresa sobre

Identificacién del numero de politicas de conciliacién utilizadas
en la empresa

Cuatro preguntas

conciliacion (21-24)
Percepcion que tiene la empresa de que hay cierta

Bloque IV: problematica relacionada con problemas familiares, ademas de Dos preguntas

Resultados analizar los posibles beneficios percibidos con el uso de la (25-26)
conciliacion

Bloque V: Conocer datos generales acerca de las empresas encuestada:

Datos de clasificacion

Sector, n? trabajadores, etc.

Tres preguntas

Fuente: Elaboracién propia

Una vez terminado la elaboraciéon del cuestionario, se llevo a cabo un

pretest con directivos y gerentes de varias empresas. Los directivos que

cumplimentaron el cuestionario no encontraron dificultades para rellenarlo,

aunque si plantearon algunas sugerencias, fundamentalmente de redaccién,

que fueron valoradas y algunas de ellas introducidas en el mismo.
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Realizadas las modificaciones pertinentes se pas6 a la fase de
envio de cuestionarios a las empresas .En la tabla 3.2 se muestra la ficha

técnica del estudio:

Tabla 3.2. Ficha técnica del estudio

Universo Pymes espafiolas

Unidad muestral Gerentes y responsables de RRHH

Tamaiio real de la muestra 132 empresas espafiolas

No probabilistico, por cuotas en base al caracter familiar o no

Método de muestreo real -
familiar de la empresa

Técnica de recogida de
informacion

Encuesta online, autoadministrada, via correo electrénico

Cuestionario Estructurado

Fuente: Elaboracién propia

Una vez mostrados los aspectos mas relevantes en relacion al disefo
de la investigacion, hemos considerado oportuno profundizar sobre el
conocimiento de las empresas que, finalmente, son la muestra que nos ha
servido de base para el analisis de las cuestiones y objetivos planteados en
el segundo capitulo. Para ello, a continuacién, se realiza un analisis

descriptivo de las caracteristicas generales de la muestra.

3.3.-PRINCIPALES TECNICAS ESTADISTICAS UTILIZADAS.

En la presente Tesis se han utilizado diversas técnicas estadisticas. El
criterio que se ha seguido para aplicar una técnica u otra ha sido: en primer
lugar, el objetivo a alcanzar con el analisis; en segundo lugar, la
consideracion del tipo de escala en el que estaba medida la informacién vy,
por tanto, los datos a tratar; en ultimo lugar, que el uso de la técnica en

cuestion permita un mayor poder explicativo del hecho a investigar.
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Como ya hemos comentado al principio de este capitulo, los analisis
que hemos realizado son mayoritariamente de tipo cuantitativos a partir de
los datos que hemos recopilado a través del cuestionario contestado, o bien,
por el gerente de la empresa, o bien por el responsable del departamento de
recursos humanos si lo hubiera. A continuaciéon explicamos los métodos
estadisticos utilizados en cada uno de los articulos que componen esta Tesis

compendio de publicaciones.

En el articulo “Are Spanish SMEs good places to work?” los objetivos
especificos propuestos son: 01, analizar el grado de implantacién de las
politicas de CVFPP en las Pymes espafiolas; 02, estudiar el nivel de uso de
las politicas de CVFPP y 03. Establecer si existen diferencias de
implantaciéon y uso de politicas de CVFPP debidas a la estructura de

propiedad de la empresa.

Para comprobar el objetivo O3 se ha utilizado la prueba t de Student
para muestras independientes. Esta técnica permite la comparacion de
medias de dos muestras independientes en poblaciones normales. En
nuestro caso tenemos dos muestras independientes (empresas familiares
versus empresas no familiares). Esta técnica nos permite determinar si la
diferencia entre las medias de ambos grupos son estadisticamente

significativas, aceptando o no en base a ello la hipétesis nula.

Otro objetivo del estudio fue también identificar las variables que
determinan la actitud del directivo hacia practicas de CVFPP (04). Se
consideraron cuatro variables independientes: la percepciéon del directivo
de barreras para la aplicaciéon de las politicas de CVFPP; la percepcion del
directivo de facilitadores para la aplicacién de las politicas de CVFPP; la
percepcion del desempefio individual negativo en la empresa debido al

conflicto trabajo-familia, y la percepcion del desempefio positivo de la
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empresa debido a la aplicacion de politicas de CVFPP. Para establecer la
posible relacion de las mismas se utilizo el analisis de regresién lineal y el

andlisis de la varianza.

El andlisis de la varianza o ANOVA es un método estadistico que
permite comparar varias medias en diversas situaciones; muy ligado, por
tanto, al disefio de experimentos y, de alguna manera, es la base del analisis
multivariante (Portilla et al, 2006). El andlisis de regresién se basa en la
asuncion de una relacién “lineal” entre las dos variables de referencia,
dependiente y explicativa, siendo la primera aleatoria y la segunda, fija o no
estocastica y tiene por objeto, estimar y o predecir el valor poblacional de la
primera a partir de valores conocidos o fijos de la segunda (Diaz et al, 1995).
En nuestro caso, como variable dependiente propusimos la actitud de los
directivos hacia la conciliacion VFPP y como explicativas las diferentes

percepciones planteadas en el parrafo anterior.

El segundo articulo “Work-Life Balance and Firms: A matter of
women?”’ y en el tercero “Do companies implement work-life balance
policies for workers or for themselves?” hemos utilizado la técnica
estadistica denominada Fuzzy set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA)

basada en los conjuntos difusos.

El analisis cualitativo comparativo-Qualitative Comparative Anaslysis
(QCA) comenzo6 a utilizarse a finales de los 80 y principios de los 90 (Berg-
Schlosser et al, 2009). Este tipo de técnicas permiten un detallado analisis
de como las condiciones causales contribuyen a un determinado resultado, y
son especialmente interesantes en el campo de la gestion empresarial en
donde, a menudo, los tamafios muestrales con los que se ha de trabajar son

medianos o pequefios.
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Los principales axiomas en lo que se basa el QCA son: (a)como pauta
general, un determinado resultado final, es el fruto de una combinacién de
diferentes factores causales relevantes y no de la presencia de uno o varios
factores considerados de forma individual, (b) diferentes combinaciones de
factores causales pueden dar lugar a un mismo resultado final y (c)
dependiendo del contexto y potencial combinacién con otros factores, un
mismo resultado puede derivar de la presencia de un determinado factor

causal o de la ausencia del mismo (Lieberson, 1991).

La uniéon del QCA con las premisas de la teoria de los conjuntos
difusos ha dado lugar al desarrollo del Fuzzy-set Qualitative Comparative
Anaslysis (fsQCA). Esta técnica ha sido introducida por Ragin a principios de
este siglo y es de uso reciente entre los investigadores, aunque su presencia

en los trabajos cientificos es cada vez mas importante.

En el fsQCA se realizan fundamentalmente tres pasos para identificar
los procesos causales: a) construir una matriz, denominada “la tabla de la
verdad” con 2k columnas, donde las k son el nimero de condiciones
causales que se analizan. Cada columna se asocia a una combinacion
especifica de atributos y en las filas se introducen los casos a estudiar.; b)
reducir el nimero de casos en funcion de dos condiciones: 1) estableciendo
el nimero minimo de casos necesarios para una solucién y 2) por el nivel de
consistencia minima de una solucién. La consistencia, en término del fsQCA,
se refiere al grado en el que los casos corresponden a la teoria expresada en
la solucién y c) el desarrollo de un algoritmo basado en el dlgebra booleana
que permite reducir de forma légica las filas de la tabla de la verdad a

combinaciones simplificadas.

En nuestro caso, decidimos utilizar esta técnica por dos razones: la

primera porque el fSQCA no analiza unicamente el efecto aislado de dos o
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mas variables sobre el resultado de interés, sino que explora todas las
posibles interacciones (potenciadoras o moderadoras, de ausencia o de
presencia) entre las variables estudiadas. La segunda, aunque no tan
relevante, por el tamafio de la muestra. Esta técnica permite solventar el
problema del tamafio muestral mediante la maximizaciéon del nimero de
comparaciones realizadas entre los distintos casos observados, frente a
otras técnicas estadisticas de naturaleza probabilistica. Presenta la ventaja
de permitir trabajar con muestras de tamafio medio sin estar limitadas a un

numero extremo de casos particulares (Ragin et al., 2003).

El fsQCA es una herramienta alternativa a los métodos cuantitativos
tradicionales. Proporciona una nueva forma de clasificar los casos y las
variables identificando intervalos de pertenencia o no pertenencia a
determinadas categorias, lo que permite solventar las limitaciones del QCA
(Ragin, 2008). Estos intervalos permiten, a su vez, clasificar fenémenos
excesivamente complejos para ser descritos en términos puramente

cuantitativos.

Ademas, los andlisis llamémosles “clasicos” se basan en las relaciones
simétricas para medir el tipo de relacion que pueden darse entre las
variables de la investigacion. De esta forma, se presupone relaciones
positivas si existen diferencias significativas y lo contrario si no aparecen
esas diferencias; por lo tanto, no reconocen la existencia de asimetria causal.
Pero la realidad es mucho mas compleja y, a menudo, los antecedentes que
conducen a bajas puntuaciones en un resultado no son los reflejos opuestos

de los antecedentes que conducen a altas puntuaciones (Woodside, 2016).

Como se podra comprobar a la lectura de los articulos 2 y 3 de la
presente Tesis, esta técnica nos ha permitido conseguir resultados
novedosos y nuevas formas de explicar y entender el fendmeno de la
adopcidn y uso de las politicas de CVFPP que no podrian haberse observado

utilizando técnicas mas “tradicionales”.
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3.4.- CARACTERIZACION DE LA MUESTRA.

Como se ha comentado, la muestra estd compuesta por empresas
tanto de caracter familiar como no familiares, siendo el nimero total de las
primeras 97 y de las segundas 35. En porcentajes, el 75% de las empresas
del estudio son familiares y el 25% son de estructura de propiedad no

familiar, aproximadamente (Grafico 3.1).

Grafico 3.1. Porcentajes de empresas segin estructura de propiedad
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3.4.1.- Estructura de propiedad de las empresas familiares.

Profundizando en la estructura de propiedad de las empresas

familiares de la muestra, se han encontrado los siguientes datos relevantes.

Las empresas familiares analizadas comparten que, la mayoria de su

propiedad (+75%) esta en posesion de la familia (grafico 3.2.)
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Los resultados encontrados son similares a los recogidos por un
estudio del Instituto de la Empresa Familiar® que afirma que alrededor del

90% del capital permanece a la familia.

Grafico 3.2 Empresas familiares: % propiedad en la familia
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3.4.2.- Distribucion por sectores de actividad.

En cuanto a su distribucion por sectores de actividad, la mayoria de
las empresas de nuestro estudio pertenecen al sector industrial, como se

puede comprobar en el grafico 3.3.

? Instituto de la Empresa Familiar (2015): “La Empresa Familiar en Espafia (2015)".
Documento que se puede consultar en
http://www.iefamiliar.com/upload/documentos/ubhiccx908nnzc7i.pdf

Tesis Doctoral Consolacion Adame Sdnchez 56


http://www.iefamiliar.com/upload/documentos/ubhiccx9o8nnzc7i.pdf
http://www.iefamiliar.com/upload/documentos/ubhiccx9o8nnzc7i.pdf

Andlisis del grado de implantacién de la CVFPP en la empresa espariiola: Antecedentes y Resultados.

Estos datos contrastan con la estructura de la actividad econ6mica
recogida por el Instituto Nacional de Estadistica que muestra que el 79,6%
de las empresas espafiolas pertenecen al sector servicios y un 20,4% al
sector industrial. Por lo que podemos inferir que la muestra tiene un sesgo

hacia este ultimo sector.

Grafico 3.3. Porcentaje de empresas segun sectores
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3.4.3.- Distribuciéon por tamaiio.

Continuando con el analisis hemos comprobado que el conjunto de
nuestras empresas puede ser caracterizado por su tamafio como pymes,
pues ninguna supera los 250 empleados. De hecho, el 67,2% de las
empresas del estudio no superan los 50 empleados, como se puede

comprobar en el grafico 3.4.
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La decision de elegir empresas de pequefio y mediano tamafio como
el tipo de empresa a estudiar en la presente Tesis Doctoral no ha sido una
decision baladi. Como ya se ha comentado anteriormente, los estudios tanto
a nivel nacional como internacional sobre pymes y conciliaciéon de la vida
familiar, personal y profesional son practicamente inexistentes. Este
hecho hace que la investigacién aqui presentada sea pionera en el ambito
de la utilizacién de politicas conciliadoras dentro de la direccién y gestién

de los recursos humanos en las empresas de pequefio y medio tamafio.

Grafico 3.4. Nimero de empleados

60—

40

Porcentaje

= i

Menos de 50 Entre 50 v 100 Entre 100 y 250

N? de trabajadores

Fuente: Elaboracién propia

3.4.4.- Grado de internacionalizacion de las empresas.

Para finalizar la caracterizaciéon de las empresas de la muestra, se ha

analizado su grado de internacionalizacion mediante el analisis de los
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mercados en los que operan con mayor asiduidad, encontrado que
éstas actian en su mayoria a nivel nacional (75,2%) y que s6lo un 24,8% lo
hace en mercados internacionales (grafico 3.5).

Las pymes que conforman esta investigacion no presentan una
elevada actividad en mercados internacionales. Este dato es similar al
dato obtenido en el informe PYME 201510 que sitda en un 32,6% las

empresas espafolas con actividad internacional.

Grafico 3.5. Mercados en los que operan las empresas
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En resumen, el analisis realizado sobre la muestra nos permite
afirmar que la misma esta compuesta por empresas principalmente de
caracter familiar, de tamafio pequefio y mediano exclusivamente, que
pertenecen mayoritariamente al sector secundario y que poseen escasa

presencia en mercados internacionales.

% Informe PYME 2015, Ministerio de Industria, Turismo y Comercio de Espafia. Secretaria General de
Industria. Direccién General de Politica de la Pequefia y Mediana Empresa. www.ipyme.org/INFORME
PYMEQ9.pdf
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Una vez finalizado el desarrollo de este capitulo pasamos a presentar
un andlisis de la importancia del concepto objeto de estudio de esta Tesis

Doctoral en la literatura académica y cientifica.
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CAPITULO IV:

ESTADO DEL ARTE.
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Tal y como se ha sefialado en el apartado tres del primer capitulo de
esta Tesis Doctoral, en este capitulo se presenta un andlisis de caracter
bibliométrico cuyo objetivo es hacer una somera descripcién de la evolucion
en las publicaciones cientificas del concepto de “Conciliacion de la Vida
Familiar, Personal y Profesional” y su relacion con los otros términos

utilizados en la presente Tesis.

Se ha considerado relevante incorporar estos datos, pues es una
demostracion clara de la pertinencia e importancia del tema elegido para

desarrollar esta Tesis Doctoral.
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4.1.- ANALISIS BIBLIOMETRICO.

Para llevar a cabo el andlisis bibliométrico propuesto se parti6 de la
base de datos Web of Science (WoS), tomando como campo de investigacion
“Social Sciences”, area en la que se encuentra enmarcada esta Tesis

Doctoral.

Si bien, no se estableci6é un periodo temporal determinado a analizar,
por defecto la propia WoS presenta resultados inicamente de los ultimos 20
afios. Revisando esta informacion, y comparandola con la obtenida a través
del analisis tradicional de la literatura, hemos considerado que no es
necesaria una revision anterior, pues nuestro topico empieza a obtener

atencién de la Academia a partir de los afios ochenta del siglo XX.

Los datos utilizados incluyen hasta Mayo de 2016. Se realizé una
primera busqueda que incluye los términos “work-life balance” con y sin
guion o “work family” balance. La eleccion de estos términos se debe a que,
en los primeros trabajos (cuando el concepto estaba naciendo) se utilizaba
el término “family” pues se planteaba en términos de conflicto entre el
tiempo que dedicamos al trabajo con respecto al que dedicamos a la familia.
En trabajos posteriores, el término evolucioné hacia work-life balance pues
engloba ademas de los tiempos expuestos, el tiempo que el individuo
requiere para su propio desarrollo personal mas alla del tiempo destinado a
la familia. Este es el concepto que se ha terminado por imponer y el mas

utilizado actualmente en las publicaciones sobre este tépico.

Posteriormente se realizaron varias busquedas booleanas entre este
término y los términos: “women”, “performance”, “managers attitudes”, que
son las palabras clave que aparecen en las tres publicaciones que componen

esta Tesis Doctoral.
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Los resultados obtenidos muestran un interés creciente en este
campo por parte de los investigadores de nuestra area, especialmente en los
ultimos 10 afios (véase grafico 4.1), alcanzando su punto algido hasta el
momento en 2015, donde se publicaron casi 360 articulos sobre work-life
balance. Este hecho demuestra lo actual y novedoso del tépico objeto de

estudio de esta Tesis.

Grafico 4.1. N2 de publicaciones anuales sobre Work-Life Balance
(Periodo 1997-2016)
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Fuente: Web of Sciences (Consulta 25/05/2016)

Si se realiza el andlisis sobre el nimero de citas, se demuestra un
crecimiento gradual y constante del interés, como se muestra en el grafico

4.2.
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Grafico 4.2. N2 de citas anuales sobre Work-life balance
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Fuente: Web of Sciences (Consulta 12/05/2016)

El incremento de citas por afio es continuo, siendo el afio 2015 con

5.096 citas, el afio con mayor crecimiento, hecho logico pues es, a su vez, el

afio donde, a fecha de hoy, mas articulo se han publicado sobre CVFPP.

Para continuar la obtenciéon de datos acerca de la importancia del

tema elegido para la presente Tesis, se ha buscado las 10 revistas que

poseen un mayor numero de articulos publicados sobre la tematica y la

importancia de las mismas en el ambito académico. Entre las 10 suman un

total de 344 articulos de los 3276 que se han publicado sobre este tema, lo

que supone un 10.43% de los mismos. Destaca la revista International

Journal of Human Resource Management con 61 articulos, lo que supone un

17,73% de los publicados entre todas estas revistas (vease Tabla 4.1)
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Tabla 4.1. Revisitas con mayor numero de publicaciones sobre Work-Life Balance, con
numero de articulos y factor de impacto

REVISTA N2 ARTICULOS fﬁg{g? (]))1];:
International Journal of Human Resource Management 61 0.916
Journal of Vocational Behavior 44 2.588
Work Employment and Society 37 1.284
Gender Work and Organization 33 0.963
Social indicators Research 33 1.395
Journal of Marriage and Family 32 1.770
Human Relations 29 2.398
Journal of Managerial Psychology 27 1.200
Personnel Review 24 0.921
Academic Medicine 24 3.060

Fuente: Web of Sciences (Consulta 25/05/2016)

Todas las revistas aqui citadas se encuentran en niveles muy
elevados de reconocimiento académico, como se puede comprobar por los
factores de impacto que obtienen. De hecho 8 de las 10 revistas (Academic
Medicine; Personnel Review; Journal of Managerial Psychology; Social
indicators Research: Human Relations; Journal of Marriage and Family; Work
Employment and Society y Journal of Vocational Behavior) pertenecen al

primer cuartil de su area.

Para terminar esta primera parte de este analisis, se muestra los 10
articulos mas citados, siendo el de Thompson, Beauvais y Lyness publicado

en el afio 1999 el que recoge mayor nimero de veces referenciado.

"' JCR SOCIAL SCIENCES EDITION-2014
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Tabla 4.2. Articulos mas citados sobre Work-Life Balance

. . ANO Ne
AUTORES TITULO DEL ARTICULO REVISTA PUBLIC. CITAS
hompsoncay | Whenworcamly benetearenotenous | jourua, o
Beauvais, LL; Lyness, e mily VOCATIONAL 1999 483
KS benefit utilization, organizational BEHAVIOR
attachment, and work-family conflict
Work/family border theory: A new theory of HUMAN
Clark, S.C. work/family balance RELATIONS 2000 318
Shanafelt, T.D.; Boone,
S.; Tan, L,; Dyrbye, Burnout and Satisfaction With Work-Life ARCHIVES OF
L.N., Sotile, W,; Satele, | Balance Among US Physicians Relative to the INTERNAL 2012 232
D.; West, C.P,; Sloan, J.; | General US Population MEDICINE
Oreskovich, M.R.
Casper, W.],; Eby, L.
T.; Bordeaux, C.; A review of research methods in 10/0B JOURNAL OF
Lockwood, A, ; work-family research APPLIED 2007 210
B y PSYCHOLOGY
Lambert, D.
Added benefits: The link between work-life ACADEMY OF
Lambert, S] benefits and organizational citizenship MANAGEMENT 2000 170
behavior JOURNAL
Aryee, S.; Srinivas, Rhythms of life: Antecedents and outcomes JOURNAL OF
E.S; Tan, H.H of work-family balance in employed parents APPLIED 2005 166
> an, A Y ployeap PSYCHOLOGY
Greenhaus, J.H,; The relation betu ol bal JOURNAL OF
Collins, KM; ereavon bemween work-lamfly batance VOCATIONAL 2003 164
and quality of life
BEHAVIOR
Shaw, JD
Linkages betw?en the yvor."k.-famlly interface JOURNAL OF
Voydanoff, P and work, family, and individual outcomes - 2002 149
. . FAMILY ISSUES
An integrative model
JOURNAL OF
Clark, S.C. Work cultures and work/family balance VOCATIONAL 2001 143
BEHAVIOR
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Telecommuting, control, and boundary
Kossek, E.E.; Lautsch, management: Correlates of policy use and
B.A,; Eaton, S.C. practice, job control, and work-family
effectiveness

BRITISH JOURNAL
OF INDUSTRIAL 2006
RELATIONS

142

Fuente: Web of Sciences (Consulta 25/05/2016)

Continuando con el estudio sobre la importancia de los conceptos
elegidos para esta Tesis en la literatura académica actual, pasamos a
investigar sobre los términos utilizados como palabras claves en el primer
articulo denominado “Are Spanish SMEs good places to work?” que
presentamos a consideracion en la presente Tesis Doctoral. En el mismo, se
analiza la importancia de la actitud de los directivos hacia las iniciativas en
politicas de CVFPP y es, por esta razén que hemos decidido buscar los

[

trabajos publicados que incorporen “work life” balance y “manager’s
attitudes”. Estos elementos de investigacion vuelven a aparecer en el
articulo tercero, “Do companies implement work-life balance policies for

workers or for themselves?” pero con menor peso que en el primero.

El nimero de trabajos que recogen estos dos elementos de forma
conjunta se eleva a 319, lo que supone un 9,7% de los articulos publicados
sobre CVFPP en el periodo 1997-2016. Como puede comprobarse en los
graficos 4.3 y 4.4. el ano 2015 sigue siendo tanto el de mayor produccion de

articulos sobre el tema como el de mayor nimero de citas sobre el tema.
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Grafico 4.3. N2 de publicaciones anuales sobre Work-Life Balance y manager's attitudes
(Periodo 1997-2016)
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Fuente: Web of Sciences (Consulta 25/05/2016)

Grafico 4.4. N2 de citas anuales sobre Work-Life Balance y Manager’s attitudes
(Periodo 1997-2016)
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Fuente: Web of Sciences (Consulta 25/05/2016)
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Seguidamente, enumeramos los cinco trabajos que mas veces se han

citado por otros articulos que han tratado la implantacion de politicas de

conciliacion VFPP y su relacién con la actitud positiva o negativa de los

directivos hacia las mismas.

Tabla 4.3. Articulos mas citados sobre Work-Life Balance y Manager’s Attitudes

‘ . ANO Ne
AUTORES TITULO DEL ARTICULO REVISTA PUBLIC. CITAS
. . HUMAN
Beauregard T.A; fffilﬂﬁifﬁ hrrlzl:clt)iecgirziwork_ RESOURCE 2009 300
Henry L.C. or anizatiorll)al erformance MANAGEMENT
5 P REVIEW
HUMAN
fedv:stgidl\?:‘ Opportunities to work at home in RESOURCE 2002 215
Phizacl;le;'l’ A the context of work-life balance MANAGEMENT
’ JOURNAL
Work-life initiatives and
Kossek, E.E.; organizational change:
. . . HUMAN
Lewis, S.; Overcoming mixed messages to RELATIONS 2009 191
Hammer, L.B. move from the margin to the
mainstream
Graves, L. M,; Commitment to family roles: JOURNAL OF
Ohlott, P.J.; effects on managers' attitudes APPLIED 2007 147
Ruderman, M. N. | and performance. PSYCHOLOGY
McCarthy A.; Work-life balance policy and HUMAN
. L RESOURCE
Darcy C.; Grady practice: Understanding line 2010 90
. . MANAGEMENT
G. manager attitudes and behaviors REVIEW

Fuente: Web of Sciences (Consulta 25/05/2016)

Como se puede comprobar, observando las fechas de publicacién de

los trabajos mas citados, el interés de la Academia en analizar el papel de los

directivos como facilitador o barrera para la implantacién de politicas de

CVFPP es reciente. Este hecho implica que es un area ain en desarrollo y es
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relevante seguir haciendo investigacién con objeto de mejorar y profundizar
el conocimiento de esta variable. De ahi, la realizacién del articulo primero y

tercero de la presente Tesis Doctoral.

Continuando con el analisis planteado en este capitulo, hemos
realizado la misma busqueda con los conceptos que sirven de base del
segundo articulo de esta Tesis, titulado “Work-Life Balance and Firms: A
matter of women?”’ y como se puede intuir versa sobre la habitual creencia
entre los estudiosos de la conciliacion VFPP de que la presencia de mujeres
en la empresa y/o en la direccion de las mismas favorece la apariciéon e
implantacion de politicas de CVFPP. Sin embargo, el nimero de trabajos y

articulos que estudian empiricamente esta relacién son escasos.

Grafico 4.5. N2 de publicaciones anuales sobre Work-Life Balance y gender or women
(Periodo 1997-2016)
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Fuente: Web of Sciences (Consulta 25/05/2016)
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La revisién de los trabajos publicados muestra que, el nimero de
articulos publicados que recogen conjuntamente los términos “work-life
balance” y “gender” o”women” se eleva a 398, lo que supone un 12,1% de
los articulos publicados sobre CVFPP en el periodo 1997-2016. Al igual que
en el andlisis anterior, el afio que tiene mayor producciéon de articulos
sobre estos temas sigue siendo 2015 (véase graficos 4.5y 4.6).

En cuanto al nimero de citas por afio, destaca, una vez mas el afo

2015 con alrededor de 700 citas sobre género y CVFPP.

Grafico 4.6. N2 de citas anuales sobre Work-Life Balance y gender or women
(Periodo 1997-2016)
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Fuente: Web of Sciences (Consulta 25/05/2016)

A continuacion, en la tabla 4.4 se muestran los articulos mas citados
con respecto a los conceptos CVFPP y la variable género.

El hecho mas destacable a la vista de los resultados presentados es
que, si bien, aparentemente, la produccién de trabajos que estudian estos

elementos es algo mas elevada que en el caso anterior, el nimero de citas
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que reciben por parte de otros trabajos sobre la misma tematica es

sensiblemente menor. Esto puede ser debido a que se trata de un tema que

puede ser tratado desde multiples planteamientos disciplinares y desde

perspectivas muy distintas, que a su vez se recogen en revistas académicas

de muy variada indole.

Tabla 4.4. Articulos mas citados sobre Work-Life Balance y gender or women

AUTORES

McMurray, J.E.;

TITULO DEL ARTICULO

REVISTA

ANO

PUBLIC.

Ne
CITAS

Linzer, M.; Konrad, | The work lives of women J OGI]JEIEI\};ARIA‘(EF
TR; Douglas, J.; Physicians - Results from the INTERNAL 2000 156
Shugerman, R.; physician work life study MEDICINE
Nelson, K.
. PROGRESS IN
Work, workfare, work/life
McDowell], L. i - HUMAN 2004 112
balance and an ethic of care GEOGRAPHY
Smithson, J.; Discourses of work-life balance: GENDER WORK
Stokoe E’H" Negotiating 'genderblind’ terms AND 2005 95
P in organizations ORGANIZATION
Crompton, R; Attitud ' 1 t
Brockmann, M | and the domestic division of WORK
Lyonette, C. labour: a cross-national analysis EMPLOYMENT 2005 85
apour: Y AND SOCIETY
in two waves
Beauregard, T.A; Making the link between work- HUMAN
Henry, L.C. life balance practices and RESOURCE 2009 78
o MANAGEMENT
organizational performance REVIEW

Fuente: Web of Sciences (Consulta 25/05/2016)

El tercer articulo que completa esta Tesis

compendio de

publicaciones lleva por titulo “Do companies implement work-life balance
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policies for workers or for themselves?” y tiene como objetivo principal
conocer si existe una relacion entre la implantacion de politicas de CVFPP y

mejoras en la performance de la empresa.

Procedemos, como en los casos anteriores, a realizar una busqueda
en la WoS de articulos que tenga conjuntamente como tema “work-life

balance” y “organizational performance”

En este caso, el numero de trabajos que aparecen es de 93, que
representan un 2,8% de los articulos publicados sobre CVFPP en el periodo
1997-2016. Como podemos comprobar en el grafico 4.7, los afios con mayor
nimero de publicaciones sobre estos temas son 2011 y 2015 con 16

articulos cada uno.

Grafico 4.7. N2 de publicaciones anuales sobre Work-Life Balance y organizational
performance (Periodo 1997-2016)
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En cuanto al nimero de citas por afio, si bien, una vez mas, 2015
con 170 citas sobre resultados organizativos y CVFPP es el afio donde se han
realizado un mayor numero de publicaciones relacionando ambos
elementos, no es tan destacable como en los casos anteriores porque el afio

2014 le sigue muy de cerca con 165 citas anuales.

Grafico 4.8. N2 de citas anuales sobre Work-Life Balance y organizational performance
(Periodo 1997-2016)
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Fuente: Web of Sciences (Consulta 25/05/2016)

Como en los casos anteriores, mostramos en la tabla 4.5 los cinco
articulos mdas citados sobre conciliacion VFPP y resultados en la
performance de la empresa, indicando autores, afio de publicacion y revista

donde han sido publicados.
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Tabla 4.5. Articulos mas citados sobre Work-Life Balance y Organizational performance

. . ANO
AUTORES TITULO DEL ARTICULO REVISTA PUBLIC.
Perspectives on the study of work-life SOCIAL SCIENCE
Guest, D.E. balance INFORMATION 2002 79
Beauresard. TA.: Making the link between work-life HUMAN RESOURCE
Hen % C T balance practices and organizational MANAGEMENT 2009 78
R performance REVIEW
ok Koo, | et vk poceses | pspacir
P o , well-being: A study of New Zgalzi,nd JOURNAL OF HUMAN 2008 >8
' & A SHey RESOURCES
worker experiences
De Cieri, H.; Achievements and challenges for INTERNATIONAL
: o JOURNAL OF HUMAN
Holmes, B,; work/life balance strategies in RESOURCE 2005 55
Abbott, J.; Pettit, T. | Australian organizations MANAGEMENT
\I\//\I/(}:l(l}?\'/xr’l Plljlll' S “High-performance” Management JOURNAL OF
Mills. C. S‘m;aton Practices, Working Hours and Work- INDUSTRIAL 2003 50
D T ’ | Life Balance RELATIONS

Fuente: Web of Sciences (Consulta 25/05/2016)

Observando todos los datos anteriores podemos afirmar que de los
tres conceptos que hemos relacionado con la conciliacion VFPP, éste es el
que menos atencion ha recibido desde la Academia. Un posible motivo para
ello, puede ser porque el interés hacia este tema como problema a investigar
es relativamente reciente; también puede ser por la dificultad de medicion
de estos aspectos. En cualquier caso, este hecho muestra la pertinencia y
relevancia del articulo, ya que trata de ampliar el conocimiento sobre esta
cuestion de investigacion, aun en desarrollo, pero que recibe cada vez mas

atencién por parte de los investigadores y estudiosos de la materia.
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Después de realizados todos estos andlisis podemos destacar varias
aspectos. El primero de ellos es que el estudio de la conciliacién de la vida
familiar, personal y profesional en las empresas es de interés en varias
disciplinas cientificas de las ciencias sociales: como son la psicologia, la
sociologia y la direccion de empresas. Para hacer esta afirmaciéon nos
basamos en la variedad de revistas de ambito académico de diferentes areas

que han aparecido al hacer la investigacion.

Otro hallazgo relevante, es que un area de estudio reciente y en
crecimiento. Como puede comprobarse, no es hasta bien entrada la década
de los noventa del siglo XX cuando hay una produccién relevante de
investigaciones sobre esta tematica. Ademas desde entonces, el nimero de
trabajos ha ido aumentando paulatinamente hasta el momento de
terminacién de esta Tesis Doctoral, por lo que es previsible que la tendencia
en la evolucién de la producciéon cientifica sobre este concepto, sea
continuar en esa linea ascendente. Este hecho también plantea otra
derivacion y es que todavia queda mucho por estudiar y por descubrir en
relacion a los beneficios de la utilizacién de estas politicas de recursos

humanos en las empresas.

Por lo tanto, esta Tesis Doctoral tiene justificada su realizacion y
supone una aportacion a la mejora en el conocimiento sobre la conciliacion

de la vida familiar, personal y profesional.

Una vez terminado nuestro estudio sobre la evoluciéon de las
publicaciones sobre este fendmeno social y empresarial, ponemos en
consideracion del tribunal los tres articulos que como compendio de

publicaciones conforman esta Tesis Doctoral.
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CAPITULO V:
PUBLICACIONES EN

REVISTAS CIENTIFICAS.
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Con el fin de poder alcanzar los objetivos propuestos en el Capitulo 2,
esta Tesis Doctoral se ha realizado por compendio de tres articulos12
publicados en revistas de reconocido prestigio e indexadas en las
principales bases de datos cientificas, como son Journal Citation Report de

Web of Science y en SCImago Journal -Country Rank SCOPUS.

5.1. ARTICULO 1: Are Spanish SMEs good places to work? (2012).

e Adame-Sanchez, C., & Miquel-Romero, M. ]J. (2012). Are Spanish SMEs
good places to work? Management Decision, 50(4), 668-687.
e Disponibleenhttp://dx.doi.org/10.1108/00251741211220318

12 Como ya se ha comentado anteriormente dos de los articulos se encuentran publicados y
el tercero de ellos se encuentra aceptado por la revista y publicada su versién on-line que
ya puede ser consultada en la pagina web de la misma.
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o Indice de impacto en JCR®-Social Science Edition de 3.787 (Q1) del area
de BUSINESS y del area de MANAGEMENT, e y SJR* de 0.869 (Q1) del
area de BUSINESS, MANAGEMENT AND ACCOUTING.

e A fecha de 1 de junio de 2016 este articulo ha recibido 8 citas segun la
base de datos Google Scholar. Una version previa de este articulo fue
presentado como ponencia en el congreso International Network of

Business and Management Journals (INBAM) 2012.

13 Journal Citation Report
14 SCImago Journal-Country Rank
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Are Spanish SMEs good places
to work?
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Valencia, Spain, and
Maria-José Miquel-Romero
Comercializacion e Investigacion de Mercados, Facullal d'Economia,
Universitat de Valéncia, Valencia, Spain

Abstract

Purpose — This paper aims to perform a descriptive analysis of the current degree of development
and application of worlk-life balance policies in Spanish SMEs, examining the differences that arise due
to ownership structure (family owned business versus non-family owned business) and presenting an
m-depth analysis of the varables that influence managers’ attitudes towards work-life balance
policies.

Design/methodology/approach — Structured interviews with SME managers were performed.
Findings -~ The presence of those polices 1s small, although the situation differs depending on the
type of policy. Differences m ownership structure do noet mmply significantly different behavior with
regard to the introduction and application of these human resource policies, nor do they affect the
attitude of managers towards them, although the variables that influence managers’ attitudes differ.
Research limitationsfimplications — Only Spanish SMEs are considered, so cultural context can
condition results generalizations.

Practical implications — Results reveal the need for SMEs to engage in WLB policies, and the
importance of improving their managers’ atbiitudes towards those polices, taking mto consideration
ownership structure of that company.

Originality/value — Little information exists on the extent to which WLB policies are used,
especially in family business versus non-family business; moreover, the study reveals the relevance of
understandmg managers’ attiiudes towards those policies, as variables determining it differ when
ownership structure of the firm 1s taken mto consideration,

Keywords Work-life balance, Ownership structure, Manager athtudes, Small business,

Corporate ownership, Managers, Small enterprises

Paper type Research paper

1. Introduction

The business environment has changed enormously in recent vears, becoming much
more competitive, resulting in much more productive firms (Bloom and Van Reenen,
2006). Certain factors have intervened in these changes, such as the incorporation of a
greater number of women in the workplace (with both men and women taking on roles
that differ from traditional ones), working longer days, and a possible timeless and
boundless contact with the workplace thanks to technological development. These
changes have created a new social reality in which the barriers between personal life,
family life and professional life become difficult to define. The resulting negative
consequences, in all walks of life, have encouraged professionals to seek a balance
between family and personal life as a question of a social, political, managerial and
personal nature that needs to be resolved.
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In this context, the concept of work-life balance (henceforth WLE) has gained Spg_nlg_h SMEs
importance, and refers to the possibility of people making their interests, obligations
and needs compatible, considered from an integral vision of their lives: their right to
full development of the different public and private spheres without reducing their
quality of life and the possibility of time to devote to private issues (Guest, 2002;

Felstead ef al, A02). In most cases, this goal is elusive because the roles a person plays

in different facets of everyday life can be in conflict. Greenhaus and Beutell (1985 669
describe three types of conflict: based on time (the time devoted to one function
prevents individuals from dedicating time to other matters), strain (when a high level
of stress is inherent in fulfilling of one of the roles and affects the performance of
others), and behavior (there is incompatibility between behavior and desirable
performance in every area). For the firm, a high oocurrence of those conflicts lead to
reduced effectivensss amongst workers (Frone ef al, 1992; Burke, 1988; Goff of al,
1990), which makes a serious and persistent commitment to WLE policies on the part
of the firm necessary, by implementing a series of measwures that favor the individual
quality of life. However, the application and development of those work-life policies
cannot be left only to the mitiative of the firm, since culture and the willingness of
managers with regard to WLEB act as barriers to their implementation and the support
of the public institutions that promote, sustain and ensure all the measures and
work-life balance practices becames necessary.

In some Ewropean countries, WLB practices have been a priority aim of social
policies for decades, even before they became a fixture of European Union policies.
However, In certain other countries, especially the Mediterranean ones, these measures
have been adopted as an imposition of European regulations and consequently, there
are sizable differences between countries in both the availability of WLE policies and
mn their level of implementation

In light of these observations, this study analyzes the reality of WLB practices, in
the type of businesses that characteri ze Spain; the small and medium-sized enterprises.
It also takes into account possible differences due to the struchare of firm owners hip
(family owned business versus non-family owned business) as the majority of firms (83
percent of all Spanish firms) are family owned businesses; in this context, the research
analyzes managers attitudes towards work-life imfiatives and the vanables that
affecting these attitudes, as they can be a key element in the application and
development of WLE practices (Bardoel of al, 2008). Literature suggests that family
businesses (FB from now on) have several unique inherent bivalent attributes derived
from the overlap of family, ownership and mamgement style, which results in fairer
treatment for workers (Davis and Tagiun, 1982; Dawvis, 1983) and in greater
commitment and loyalty to employees (Birdthistle and Fleming, 2007). It can thus be
expected that FBs consider the application and implementation of worlelife initiatives
differently to non-family owned husinesses (NFBs). Very little littrature exists which
analyzes possible differences in the implementation of work-life balance practices and
atfitundes towards them, depending on the type of fim ownership. One study by
Moshavi and Koch (2006) deals with this issue, but in the American context, which s
entirely different to the Spanish one in ferms of law and the consideration of what
constitutes an SME; so this research can be considered a step forward in understan ding
work-life initiatives management in Spanish-European SMEs.
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2. Research on work-life balance

WLE iz a recent research topic and a dhallenge for todav's manapgers, Research on WLB
took itz firsl 2teps in the zeventies, although it waz in the eighties that research production
began to abound. Surprisingly, in spite of the increasing hterature analvang this topic,
there iz not a widely establizhed consensus on the definition of WLB (Greywacz and
Carlzon, 2007; Kalliath and Brought, 2008} It could be said that the most important
controversy surrounding WLE research haz been to determine the dimensionality of the
conztruct (Kalliath and Brought, 2008 Premeaux & al, 2007), az well as the development
of reliable and widely accepted WLEB measurement scales Bardoel ef al, 2008).

Originally, studies on the topic focused on the existing conflict between family
dermmands and professional demands, analvzing the incompatibility, in someaspects, of the
roks parformed in both the professional and fumiliar fidds (Pleck, 1977 Greenhaus and
Beutell, 1985; Frone of al, 1992, Burke, 1988 Goff of al, 1990 Metemeyer of of, 1995,
among others). As research developed, maore accurate infornation was available which
focused not only on how family interferes with work (famiy-work conflict) and how worlk
affects family (worl-family conflict), but also on identifying the antecedent= of both types
of conflict, ar why firms differ in the adoption of work-family practices (eg Goodsten,
1995; Konrad and Mangel, 200 Oaterman, 1995k this conflict pererates physical and
pewchological conzequences that nepatively affedt not only the personal sphere —
deprezgion (Frone af al, 1992), family satefaction (Beautell and Wittig-Berman, 1999),
aleoholism (Frone & @, 1996), ete. — but alzo the organizatioral one — work zatefaction
(Metemever of al, 1996), ntention to quit (Goff o al, 1990), productivity and performance
Due o the amount of liteeature available, today, WLE i= simply umderstood a= a
multidimensional construet Carlaon o af | 2000: Haynan, 2006 Premeaux ef al, 2007,
Fhang and Lin, 3011), although it atill remains unclear which gpecific dimensions go o
make it up. With respect to measurement of WLB, great efforts have been made to
identify what has to be measured ez Bardod of al, 2008), and to assess the paychometric
properties of Betruments desipned for T2 messurement (e, Haviman, 2006),

WLE iz not unique to the human resources management field the topic has been
atudied from different disciplnes such a8 socology, 2ocil peychology, or marketing.
Sociology and =odal psvchology atudies have dealt with itz importance in roles
associated with gender and the identity and gender problems (Arvee and Lulk, 1996; Hird
el al, 2002 Hill, 2005 Emslie and Hunt, 2009; Fagan and Press, 2008; West and
Zimmerman, 1987; Ahmad & af, 2010) and have alzo forused on the 2odal and cultural
context (Adva, 2008 Barnett ¢f al, 2008 Blar-Lov and Wharton, 2002; Ponaelling, 2006).
From a marketing perspective, WLB practices have been tied to internal marketing and
to corporate 2ocial responzibidity (eg. Morgan and Hunt, 1994 Iverson, 1996; Hartline
et al, 2000 Maimnan and Ferrell 2004). The integration of WLE a2 a human resource
management ool is guite recent, and is receiving increasing attention, since it has been
recopneed for its siratepic importance as an dement to attract and retain talented
employees (Cappelli, 2000; Dupre and Day, 2007: De Cieri ef al, 2005; Lewis and Cooper,
1995, MNord e al, 2002 In this context, the purpose of WLB is the coordinated
improvement of the professional and nonprofessional life of the worker (Felstead ef al,
2002, Waumsky o al, 2010), reducing the exizting work-life conflict and inoreasing
worker zatsfaction, which leads to less stress, more organizational commitiment (Asheaf
et al | A1), less turnover, lower intention o quit and better worl-productivity (Bloom
and Van Reenen, 2006, Dupre and Day, 2007; Giardini and Kabsat, 2008),

Tesis Doctoral Consolacion Adame Sdnchez 86



Downlosded by UIMIVERSITAT DE VALEMCTIA At 14:30 29 May 2016(PT)

Andlisis del grado de implantacion de la CVFPP en la empresa espariola: Antecedentes y Resultados.

Foouzing on productivity, =2ome research demonstrates that WLB policies are Spanish ShEs
predictors of performance (eg. honrad and Mangel, 20000 There 12 some agreement in
the literature on the two main drivers of a healthy organizaion-people relationship:
personal results and organizational remilts. Individual results an be defined as
phyzical and/or peychological changes that occur in the individual because of the
utilizmtion of WLB dements, which can have pegitive conssquences for personal and
professional life and can be the cause of enhancement in the performance of the worker., 671
Some expected personal outcomes are less stress, marital satisfaction, healthy fmily
relationships, better self-concept or career satisfaction (Bovar ef al, 2008 Jones ef al,
2008y, Predicted arganizational outeomes propase that the implementation of human
resources polices that kelp o enhance and balance leisure time with work time, can
have pegitive effects in the economic ratics of the firm. According to literature,
predicted organizational outcomes are less turnover and lower intenton © quit, more
or ganizational commitment, lower absentesizm and greater work productivity
{Giardini and Kabst, 2008; Shaffer of al, 2001).

However, empirical evidence among WLB resultz and consequences for the firm is
limited (Guest, 2002). In thiz sense, there is controversy in findings as it seems unclear
whether the mentioned results are a conzequence of the application of WLE polices ar
are caused by other factors. Some research affirms that work design is the driver of
work satisfaction, productivity and commitment, and that WLB iz only related to
perzonal resultz Other research, however, indicates that WLB does not have real
effects on individual resultz, bt are more dosely related to fmily support, partmer
attitude or zocial support (Fagan and Press, 2008; Ponedlini, 2006 Nikandrou of af
A8, Bloom and Van Reenen (2006) found that better management and better WLE
are found in the same firms However, productivity is not correlated with WLP polides,
but with management quality, which sugpests that (p 4700 “much of the human
resource management literature has exagperated the potential for WLB to raize
productivity and that the win-win moded is excessively optimistic”. This i not to deny
the perceived value for emplovess of work-life initiatives which improves the working
environment and justifies the costs of introducing WLB policies.

Thig, the mechanics by which the provision of work-life practices affeds both
employves behavior and organizational performance remain unclear and
under-researched (Allen, 2001 Beauregard, 2006; Beauregard and Henry, 20080 In
line with thiz reality, Bardod of al (2008) point out that although managers are
interested in data that would substantiate the potential return on investment in
work-life inithtives, it seems that no clear evaluation of the consequences tied to thoze
has been carried out in dayv-fo-day businesses. To solve this uneertainty | they propoze
the intepration of the practitionet’s perspective with the academic literature, and
conzider that supportive culture and leadership support are necessary for firms to be
able to deveop and conzequently measure value added by work-life initiatives.

Farallel to the development of research focused on the effects of WLE, barmers to
the application and implementation of WLE policies have been also identified,
analvzed from the perspedive of the worker (Hyman and Summers, 2004; Turner ef af,
2008y and from the point of view of the organizmtons, theough the information obiained
from managers (Abbat and De Cieri, 2008; Chinchilla and Poelmans, 2002 Chinchilla
et al, 2003, 2006, 2006, Chinchilla and Ledn, 2007, Alegre ef al, 2007; De Cieri f af,
A6; Ehamkanta and Sloan, 2009; Kirby and Krone, 2002 Nord ef al, 2002).
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Organizational culture and cultural change, a hostile work environment, the attitudes
of supervisors and managers, inadequate services or a lack of commmunication and
education m WLE stratemes are some of the most commonly dentified barriers.

21 Work-ife balance in Spain: law and research

In Spain, the concept of work-life balance is determined and remains marked by the
appearance in the Juridical Spanish Classification of two laws: the Family and Labour
and Life Balance of the Working People Law approved on November 5, 1990 and the
Organic Law 32007 of March 22 for the Effective Equality of Women and Men[1];
those laws establish the pillars for WLB development in the private and public areas.
As they are quite recent, it can be expected that the level of adoption of worlk-family
practices in Spanish firms is not vet entirely developed.

Spanish literature on this fopic is not prolific, although promising studies have
appeared. Research such as that of Caballero (200) and Toms (2004, 205 are
pioneering in this country, but Chinchilla ef al (2003, 2006, 2006) have highlighted the
path for fuhure research on WLB. In these studies, Chinchilla and her team annually
create the Family Responsible Enterprises Index (IFREI, which measures the
performance of these policies in firms present in Spain, in their search for WLE. In
their research, four main elements are considered: WLB policies used by firms (classified
into four types: policies of labar fexibility, professional assistance, family and personal
attention, and fringe benefits), enablers for WLE policy application, culhure that
promotes WLB, and perceived results obiained with WLB. Their results highlight the
mpartance of enablers and the organiztional culture as intermal elanments that can
generate hindrances or drivers of the application of those policies; they also stress the
impartanece of culhure and the degree of sensifivity and exemplification of the leader with
respect to WLB. As a general conclusion, it can be stated that there is a slow but definite
progress with regard to work-family initiatives, wherein the most commonly wsed
practices are those of flexibility, follbwed some way behind by the other aforementioned
policies. Although Spanish firms are giving mare importance to WLEB, the engagement of
those procedures implies several challemges for businesses in order to achieve
sustaimable competitive advantages: in this context, the main problem of organizations is
still the difficulty inherent in hiring key emplovees, so they conclude that if they wish to
comsolidate an innovative and competitive team, it &5 necessary to engage in WLB
programs sustained by budget ;and teams that support them (Chinchilla and Leon, 2007),

Other bodies have also camed out research on WLB. In 2006, The Women's Institute,
devedoped a study on the presence work-life practices in Spain depending on the size of
firm, sector, composition of the staff, and collective agreements. Focusing our attention
on Spanish SMEs and according to Alegre ef al (2007), it seems that a higher level of
genaral WLB practices exists in smaller firms rather than in the largest ones

Recent research in Spain examines institutional pressures for WLEB (Pasamar and
Valle, 2011); differences in perceptions between managers and employees in relation to
WLE (Sanchez-Vidal ef al, 2011) and manager retention (Cegarma-Letva ef al, 2012),
among other ssoes,

3. Family business firm characteristics: research questions for Spanish firms
Family businesses are extremely important to the economy of any country. To assess
the importance of FB in Spain, it is important to note that they account for &3 percent of
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all Spanizh enterprises, which account for 65 percent of Spanish GDP and employ Smi,_q]-[ SMEs=s
about eight million workers Spanish data are in line with global ones (Instituto
NMacional de Estadistica, 2000).

The characteriztics of ownership and management in FBz dearly make these firms
disting dements from non-FBz. According to the global study on over 1,600 family-run
husiness firms aroumnd the werld, conducted by Pricewaterhouse Coopers (2010) Ain o1
the game Puwl Family Busness Survey 2000-2011, it was found that, due to their 673
tendency tospend a greater amount of income on self-fimndng, among other things, FBz
orow faster, penerate more value and more jobs than nond Be; the study also considers
that these firme refled mmpetitive advantapes that place them in a better position o
overcoime the current origs than non-FBe, as a result of four key dements long-term
perspective, flexibility, managerial talent, and a deser relatiorship with customers.

Research on FBe indicate they are more concerned with emplovee welfare compared
to non-FBe (Davis and Tagiuri, 1982 Davis, 1983), have a higher commitment and
loyalty to them (Birdthiztle and Fleming, 2007), and are perceved as more valuedriven
than profit driven (Collins and Lazier, 1995). According to these characteristics, it could
be auppested that FBe have a higher levd of implementation of WLB polices and a
better attitude towards them, than non-FBs. However, it i2 also pozsible to find in the
literatire, reasons o sippose the oppezite: FBs do not usually develop formal policies
related to their emplovess’ gzues (kets, 1996), being maore informal and considering
each case (each employves’s situation) separatey (Lansberg, 1999),

Conzidering these differing appreaches, we propose the following research
questions:

RQI. Arethere differences in the mmplementation of WLB polices between FBs and

noneFBs in Spanish SMEs?

RG2 Asuming that manapers attitudes towards WLB policies i a key
determinant in the mplementation of WLB pradices, are there differences
ift managers” attitudes (and in the determinants of that attitude) between FBz2
and non-FBs?

4. Methodology
A desariptive research was developed, using an online sdf-administered questionnaire
=2ent by a link in an e-mail to human resource managers or general managers (if the
former did not exizt). The study population was defined az amall and medivm-sized
Spanizh firms, which included both types of ownership, FBs and non-FBe. Accor ding
to the recommendation from the Ewropean Commission of May 6, 2003, small firms are
these with less than 50 emplovees, and medium-sizged firms when they have between 30
and 250 emplovess. With regard to when a firm can be eongidered an FB, the definition
af the Family Business Firms Institute{2] was considered: this definition establishes
four requirements
(1) The family exercizes the contral of the share capital of the firm (.. ).
(2} Af least one representative of the family is formally involved in the governance
of the firm.
(3 There iz direct particpation from a member of the family in the management of
the firm at the highest level,
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@) Generational continuity is considered to be a strategic aim of the firm, while
founders and successors wish to maintain the control of the property, the
government and the management of the organization lie in hands of the family,

With these considerations, we proceaded to select the sample units, wing the SARI
database The questionnaire was sent to 1,500 Spanish firms. The data cllection was
conducted from April to September 2008, The rate of responze was 86 percent, 2o the
final sample size was 120 firms, 97 firms were FBs and 32 were nonFBa

The strucured questionnaire used was deveoped considering peevious research[ 3],
anda total of 20 questions were prouped in five parts: type of ownership and manapger
attimdes towards the application of WLB practices, WLEB practices present in the
firms, the perceived performance consequence of applving WLB pradices and
waorl-life conflict, and information for firm dassification (including characteristics of
the firm according to WLE practices barriers and enablers). WLB paolicies uzed by the
firms were clazsified into four types labor flexibility policies, professional assistance,
family and personal support, and fringe bensfita

5. Results
Az mentioned, the final sample was made up of 120 SME= as nore had more than 250
emplovees: in fact, most of the firms, 672 percent had less than 30 emplovees Moreover,
752 percent of them (97 firms) were FBe and 24.8 percent (32 firms) nond Be, with no
sipnificant differences batween them in terms of number of enployes l[.:n:2 = 1319,
p = nat ggnificant). Thiz zample composition reflects the overall distribution, as in the
Spanizh business contexct, around 85 percent of firms are FBe4).

In terms af the sector of adivity, 56.6 percent belong o the mdusirial sector, and
431 percent to service =ector, and are similarly distributed between both types af
ownership (FB and non-FB).

5.1 General characierization

Table 1 shows that the level of presence of worl-life balance polices in the SME iz very
low, as 736 percent of the firms do not consider them in their agenda: only 86 percent
of the sample has WLEB policies which are used by emplovess and/or managers. In this
sense no significant differences were identified between FB and non-FB.

%
The development of WLE policies is not currently considered in the agenda of the firm 736
The topic iz considened in the agends, bt only certain policies have heen mntmsduced 147
Several polices have been intmaduced which are nof very used, neither employess
MEANAFETS il
Several policies have besn intmaduced which are not widely wsed by employess, although
they are by managers 16
Several policies have been introduced which are widely usad by employess, thaugh ot by
MANATETS 16

Several palicies have been intmaduced which are widely used by emphyyess and managers hd
Motes FB v non-FB differences &% = 3130 p= not significant
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Inline with the previous resultz, and with respect to all tvpes of SMEz, beingan FB or Sp:anish SME=
non-FB revealed no significant differences, in the majority of the firms (729 percent) no
ane was responsible for firm WLB policies, and only in 20.2 percent of the firms did
managers or emplovess devote part of thar time © the issue,

Bearing in mind that onby a few firms conzider WLB polides in ther agenda in any
way, T6.3 percent of them had no spedfic budpet for the deveopment of these polices,
with no significant differences between FOBs and nonFOBs (a® = 4074, p= mot 675
sipnificant). Nor are there significant differences between both tvpes of firm with
regard to perception of the consequences for a supervisor'manapger who was in
opposition to the firm's program of WLB polides (o ® = 2175, p = not significant):
24 percent af interviewees did not consider them currently to be conzequential, but
359 percent thought that hefshe would be recommended to follow them, and 147
percent perceive that the manager would receive a clear and forceful message about the
need to adapt behaviour to avoid compromising hig'her future in the firm.

5.2 WLB policies adopted by the fem

A 21 Labor flexbility policies. In all the studied SME= there iz a certain depree of labor
flecibility (Table O). The most commonly applied policies of labor flexibility are: the
peezibility of staving away from worle in the case of familiar emergencies, flexibility in
the number of days of permitted leave and short vacations, part-time pests and a
flecible timetable. The least usad adtions are related to elements that allow work to be
done away from the habitual place of warl, which have not been explored to any preat
extent (videoconferences, teleoffice .. ) It & important to mention that there iz no
sipnificant difference in the level of presence of all these labor flexibility actions
between FB=2 and non-FBe, except for the possibility of staving away from work for
family emergences, which iz significantly more present in FB firms (433 percent).

522 Professonal assstance pobicies. Within this proup of measures are actions not
only o develop professional skills but alzo theee of a personal nature, in such a way
that they can resist in 2ome zes and antcipate in others the pressures and worries
that emplovess can auffer from family-work conflict (Table 1), There iz not a huge
prezence of professional assistance actiors in SMEs regardless of ownership structure,
and pavchological advice and assistance to expamates are not common measures of
WLE practices in SME=,

5.2 .3 Family and personal care policies, Thiz group of actions (Table IV) analy 2= the
uze of certain measures that aim to reduce the load of emplovess outzide the workplace.
It implies establishing a service policy parallel to the pavmenteconomic palicy.

Hepardless of the type of ownership, these types of policy are rarely uzed. This may
be partly due to the fact that employees have never claimed these benefitz or sirmply
becauze they have never been considered as important It & common for firms of the
zize of the ones analyzed here not to this foresee the implamentation of these tvpes of
pradices of even to consider them useful.

5.2 4 Fringe henefit polices. This section analyzes the offer of actions to reduce the
load of the worker in terms of attention to health and coverage for the emploves and
histher family, as well as the economic advantages that exist for employees (Table V)

The group of meazires mnsdered above i2 more of a “croesheam” within firms {ina
general context), as they were impleamented earlier than the others analyzed herein.
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Tahle IL

Percentage of firms that

incorperate labor

fexhility actions (FEB

versus naon FH)

a? associated to

Percentage of  differences hetween FB

Lahaor fexihility action firms and nonFE
Flexihility in the days of permitted leave and shart
vacations no o’ = 0718

p = ot significant
Part time job 25 ot = 340

p = ot significant
Possihility of time off work for family emengency FBE =43 of = 13W

Non-FB = 250 p= 0049

Flexible schedules ny o = 0926

p = ot significant
Limited day 19.4 wt = (EAD

p = Nt significant
Time for training 17A ot = 1S

p = ot significant
Extended kave of absence for came of mlatives 155 a® = 1340

p = ot significant
Suibe tituticn of employess during kave NG a® = (03l

p = Nt significant
Effort to restore employees to positions after long periods
away fom work 16 a® = 0210

p = mot significant
Maternity leave heyond the established legal limits %3 ot = 0470

p = ot significant
Pmfessional rest a5 o’ = 159

p = ot significant
Shared positions TA ol =013

p = mot significant
Compressed week 70 o = 0377

p = ot significant
Maintenance of libor advantages during lesve of mome
than six months 6.2 ol = (3%

p = ot significant
Paternity kave beyond the kerally established lmits 47 ol= 026

p = ot significant
Free time a9 o’ = 1718

p = mt significant
Teke-office an ol = 164

p = ot significant
Videooonferences 08 a’ = S

p = not significant

However, we can see that they are not particularly popular, as the level of presence in
SMEs iz extremely low, with no significant differences between FBs and non-FBa.

8.3 Managers " aftiudes towards WILE polices and determining vanables
Firatly, the reliability of the =cale for measuring managers’ attitudes towards WLB
polides was carried out by caloulating the Cronbach Alpha. The Cronbach Alpha
analyziz led us to eliminate one item, resulting finally in a five-item scale (o = (0G6).
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——— Spanish SMEs
Percentage of o assocmted to differenoes
Professioml assstance acton firms using it betwern FB and nonFB
Legal advice 175 et = 0025
f= not significant
Financial/tax advice 163 o= 'ﬂ-lﬁ
= not sgntcant 3
Health programs 1440 e = 0515 677
p= not significant
Professiomal, personal and family guidance 0 e = 0035
p= not significant
Professiomal rest 70 e = 0973
p= mot significant Table I
Expatnate asskstance 23 a?= 0130 Percentage of firms that
p= not significant have professiom]
Psychdogical family advice 16 et = 08 assistance actons (FB
p= mot significant versus non-FB)
a® assochted to
Percentage differences
of firms betwan FB and
Family and persomal care action msmg it nm-FB
Time mamgement 62 o =052
= not sigmficant
Stmess mamagement 23 ot =1013
p = not sigmficant
Smkeing, alooholism and drg-dependency 23 o = 1013
= not sigmfuznt
Parents/spouse role 08 o’ = 3055
= not sigmficant
Semimars on conflict bebween work and famaly 08 e = 3055
o= not sigmficant
[Mversity managemsent 08 o = (332
= not sigmfuznt
Day-care centers for chikdren of employess 08 a® = 3055
p = not sigmficant
Information on day-care centers and schools 08 o = 3055
p = not sigmficant Table IV.
Informationon centers for the @re of the elderly and disabled persons 0 - Percentage of firms that
Prematal and matrition courses 0 - have family and persomal
Information and service management of domestic help 0 - are actons FB versus
Provision of payment for day-mre center services 0 - non-FE)

This five-point Likert scale was transformed into a one-item scale by adding the values
of all the corresponding items and dividing the result between the mmmber of items in
the scale (Table VI). The result gave us the manager’s attitude towards WLE pdlicies
summarized in one number ranging from 1 @ 5. In order to analyze possible differences
in manager attitudes between FBs and non-FBs, a t test was calculated. Results show
(Table VI) that there i= no significant difference in manager attitudes towards WLEB
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MD T
50.4 o associated to
bt Percentageof  differences betwesn FB
Fringe henefit action firme using it and non-FB
Life insurance 124 at=143
p =k significant
BTS Medical insurance for accidents outside the warkplace as a’=1m2
p =k significant
Discount shopping iz a® = 0526
po= ot significant
Restaurant vouchers 54 e?=0439
po= ot significant
Retirement plans 54 a=242
p = Nt significant
Study schalarships a1 at =050
p = ok significant
Remuneration 4 b carte 16 a? = 0670
p = ok significant
Placements in other amasimsociated fims 08 e?=3065
p= i significant
Tahle V. Medical insumance for relatives s e =012
Percentage of firms that p = Nt significant
have fringe benefits (FE  Incorparation of a direct relative intothe firm following the
wversus non-FH) death of the worker 0 -
Nom-
FE FH i =ig.
Arrinude towards WLE practices 269 272 =018
= ot significant
Pemeption of bamiers to applying WLE policies application 166 1689 =025
p= ot significant
Pemreption of enablers for applying WLE policies a0 316 t=1141
p= ot significant
Pemeption of negative individes] perfrmance in the firm due to
fanily-work conflict 235 230 t= =036
p= ot significant
Table VL. Pemeption of positive firm performance due to WLE palicy
Mean of the main — rnkenon 79 2.7 =001
variahles oonsidered in = ot significant
the regression (FE verss
nn-FH) MNotes 1 = not atallhad § = adwaysgood
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polices between FBe and non-FBe; in both cases they are reasombly neutral or even

zlightly negative,

Another aim of the study was alzo to analyze which variables deter mine manapers’
athitudes towards WLB pracbees. Four mdependent wvanables were conswdered:
manager perceptions of barriars to applving WLE policies, manaperial pereeption of
enablers of WLE policies, perception of negative mdividual performance in the frm
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due to work-family conflict, and perception of pesitive firm performance due to the Spﬂ]‘liﬁh SMEs
implementation of WLB policies

Before uzing a repression analvsiz o answer the research question proposed, the
reliability of the scales considered (independent variables) was also caloulated:
perception of barriers for WLE polices (ten items, o = (L68); enablers for WLB policies
apphcation (12 items, o = 074); perception of negatve individual performance in the
firm due to family-work confliet (nine items, & = 0,68) and perception of positive firm 679
performance due to WLB polices application (22 items, o« = 0.86).

Omee the reliability of the scales had been assured and bearing in mind that they
all were Likert =cales, they were all fransformed into a one-tem scale, adding the
values of all the corresponding items and dividing the result betwesn the number of
itemz of the scale considered (Table VIL Generally, managers do not perceive
barriers for WLE policy application in their firms, although nether do they have a
clear pereeption of the existence of emblaa In terms of performance, manapers
pereeive that familv-work conflict does not have a strong influence on individual
performance in the firm, although the pegsible pozitive firm performance derived
from mmplanenting WLE pracices 12 not clearly perceived either. Acmording to the t
test (Table VI), no significant differences in these perceptions was identified
between FHe and non-FBa

How the different variables considered influence managers’ attitude toward WLB
policies, depending on the type of ownership, is presented in Table VIL

As we an see from the regressions in Table VI, the variables mfluendng
managers attitudes towards WLB practices are different depending on the tvpe of firm
ownerzhip. Although the perception of negative conzegquences on  individual
performance in the firm deriving from the family sination & not significant in any
caze, in FB anly the perception of peeitive corporate performance when applying WLE
palicies positively influences managers’ attitudes towards these policies. However, in
noit-FBe, the perception of positive mrporate performance associated with WLEB
polices plave no role; in non-FBs, attitudes towards WLEB polices are influenced mainly
by the perception of firm barriers towards WLB practices, with a negative influsnce,
followed bw perceived fim enablers, which show a positive influence. According to
these results, managers’ attitudes towards WLB policies are more related to objective
performance in family firms, and mare related to corporate culture when dealing with

non-FBs.
Famuly owmed business Monfamuly owned business
n= 1) in=32)
Variahles ] t FIV A t FIV
Barmiers 0.040 0414~ 12 -058 -347°° 103
Enahlers 0200 LS~ 127 04% B (VO . rf
Negative mdividual pefformance  —0158 - 158~ 1112 0257 14 L2
Pogitive fim performance 0254 2aM* 1307 0115 02 LG
Fidf =4) =307 F {df = 4) = 5.966"* ., Table VIL
R¥=014% =% = 0104 RY =047 o ¥ = 0308 Variables nfluencing
manager's attitudes
Motes: ns = not significant: “p = 006; * s = 001 towards WLE palicies
95
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6. Discussion and research implications

The ztudy on the level of development and implementation of human resource
prachces designed © facilitate family, professional and personal balance is a relatively
recent topie that 12 attracting conziderable inferest among managers and academics.
Although onginally, most research focused on the consequences of WLB practices for
the firm, others subsequently focuzed on why firme differ in pradrice adoption. The
present research provides information on the level of the presence of WLE policies in
Spanish SMEz, depending on the type of awnership.

Aceording to the presence of WLB palicies in the firms analyaed, twogeneral results
can be highlighted firstly, the level of development and implementation of WLB
polides is very limited in Spanish SME= almest three out of four firms do not consider
WLE practices in their apenda and, logically, have no specific budget for ther
development; only 5.4 percent of the firms uses zeveral WLB polices by both manapers
and employees: again, almost three out of four of the firms have no one responsible for
these polices, although in othas, a manager ar an emploves devotes part of his'her
warking time o this sk Conzidering this ontext, the realts obtainad on the
perception of the consequences for a supavizor/manager who i oppesed to the
program of WLB paolicies are comsistent, a8 no strong penalty e perceivad. The most
common policies present m firms are these of labor flecibility, followed by professional
assistance actions, fringe benefits, and to a lesser extent, family and personal support
polices,

Az a second general concluzion, we sugpest that the ownership of the firm does not
determing the level of development and implementation of WLE polices, as no
sipnificant differences were found in the above mentioned: in the polices analvaed, of
the forty-eight considersd, only in one policy, that of tme off work for family
emergendes (included as part of labor flexibility policies), iz there a sipnificantly
higher prevalence in family firms. So, while one might expect greater attention to the
needs of emplovees in family businesses, this assumption s not confirmed in Spanish
SME=.

These results may find their justifications in the frame of the institutioral theory,
which positz that firms model the pracices of zimilar firms in order to reduce
uncertainty and increase survival capabilities (DiMagrio and Powell, 1983, We could
sugpest that FBz, which constitute 83 percent of Spanish firms, may conzgider similar
firms in the development of their WLB practices in terms of both ownership (other FHs)
or zize (SMEs). Alzo, as non-FB Spanish SMEs are the minority (compared to FBs),
they will look outward, not only corsidering non-FBs, as they are not as common, but
alan FBs. Both types of firm wse one another as a reference, ie. FBg and non-FBs
behave m the same way with respect to WLE policies.

Our resultz are partially consistent with previous research. Moshavi and Koch
(2006) found that family ownership in the US i2 negatively redated to the adoption of
work-family practices (evidently our condusion differs), It is important to point out
that their characterimtion of the SMEs analyzed iz different from ours: these authors
studied businesses with less than 300 emplovees (the number used by the US Small
Busziness Administration, 1997) and our research focused on firms with less than 250
emplovees, where 67.2 percent of firms had less than 50 employees. We therefore
conzider that the results are clearly not comparable, We agree with those authors and
with Alepre ef al (2007) that labor flexibility policies are the commaonly prezent in
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firms, whilst those polices related to care are scant: this could be considered an obvious Spﬂ]‘li.ﬁ‘]‘l SMEs
rezult, as meat of the bbor fexibility policies are inexpenzive, and those related to care

entail preater cogt Therefore and comsistent with previous findings (MacDermid and

Williams, 1997), amall businesses tend to implement somewhat inexpersive practices

more eazily. In the Spanizh context, law repulates most of the labor fledbility practices

analyzed, forcing the firm to consider and comply with them. Our results ako differ

from thoze of Alegre of al (2007), developed in Spain, in which around 40 percent of the 681
firmz do not consider WLB practices in their agenda, a lower percentage compared to
ours (TG percent). The authors consider (Chinchilla ef el , 3006) that the data found can
nat be attributed to the size or financial difficulties of the firmm, or to its strategy, but to
the commitment and sensitivity of the manager to WLB practices,

Another result that should be highlighted from our research i= that, in Spanizh
SMEs, manapgers’ attitudes towards the application of WLB policies are not pogitive,
regardless of the ownership structure of the firm. This is a weakness for SMEs, az
manager attitudes towards these practices may act a2 barriers o their implamentation,
az the hterature sugpestz. If the attitude 1= not poaitive, it 12 reasonable to believe that
conzideration these polidez in the agenda of the firm i2 also extremely low, a8 our
results show. Although managers’ attitudes in family and non-families businesses are
the same (not positive), what determines that position is different, depending on firm
owener ship. Of the four influencing variables considered, in family businesses, only the
perception of poative corporate performance when applving WLE policies pesitively
influences managers’ attitudes towards these polides. Although sometimes the
literature suppests that family firms can contribute to their short lifespan when they
are unable to stratepically manage ther human resources (Astrachan and Kolenko,
1994}, and that they are more value-driven than profit-driven (Colling and Lazier, 1993),
we could state that FB managers are turning to a maore stratepc approach, as corporate
performance 12 pesitively related to their attitudes towards WLEB practices: the hig her
the percaved corporate performance due to WLB pradices, the better the manager's
attitude towarde theee polides. On the ather hand, in non-FBz, that perception of
pesitive corporate paformance plays no role and only the perceved barriers and
enablers for policy application are influential; therefore, perception of carporate culture
with regard to WLB practices 1=2a determinant of manager atbitudes in non-FBz. If we
assume that non-FBs are, as a firm, profit-driven, our findings are consistent, as
reaching a high level of firm performance is not within the issues for nepatiation n the
aelection of policies to be implementad.

In none of the cases, FB or non-FB, was the perception of negative consequences on
individual performance in the firm due to family situation an influence on manager
attitudes towards WLE practices. The hterature suggests that when a amilvwork
conflict existz in FB, it is expected to be aolved by the family instead of the worlk
ayztem (Barth and Miller, 2000). Thiz mav justifv the resultz for FBz, but we consider
that alzo it could be true for non-FBs due to the size of the firms analyveed (67 2 percent
af them have less than 50 enplovess): the small size of the firme as well as the
traditional Spanigh culture in which the analyzed polices are of reassonably recent
application and repulation, make the resolution of the conflict considered somewhat
exceazive for the firm nor for competitors (because they are family eonflicz), and
regard the resolution of these matters as purdy a familv i=sue
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Agcording to all results, we sugpest that Spanizh SMEs should make a concerted
effort to engapge in 2trategic human resource practces, which indude WLE policies. In
order to do 20, managers must improve their attitudes towards the application of theee
polices, as qirrently they are not pesitive, A clear understanding of the individual and
firm performance derived from WLB pradices, and perception of a culiure that is
favorable to those practices will help. Thiz accentuates the need © bring business
practices o academic research and viceversa, in an attempt to help firms to be more
competitive and socially regponsible. We conside that the economic context and
culture in which firms develop their activities must also be taken into account.

Thiz study contributes to undearstanding the reality of human resource management
in FB versus non-FB with repard to WLE policies: on the one hand, mest research
developed hitherto has focused on the consequences of implementing WLE policies,
but information on the extent to which those policies are used i= scares and on the
other, rezsearch on FB i2 extenzive, but it has focused meetly on other topics that are not
directly related to WLB practices, 2o there 1= scarce literature on thiz latter i==ue.
Lastly, although nmanapgers’ attitudes have been identified as a key element in the
implementation of WLE policies, little attention has been paid to the factors that
influence that attitude, and this study reveals the relevance of understanding it

The main hmitations of the present 2tudy involve the size of the non-FB zample and
the zcales used for the amlyvziz the sample @ize 12 farly amall dee to the information
gathering method used; with respect to the scales, although they have been used in
previous research, pror literature has not focused on demonstrating their
pevchometric properties in different contexta

In terms of future research, we suggest complementing the present study with a
gualitative analvsiz to help better understand the phenomenon; perhaps the
conzideration of the presence or abeence of family tes in the management of the
firm could help to differentiate between FB manapers’ perceptions. Analyang the
emploves point of view would alzo be helpful, as the pereeption of mamgers and
emplovess can differ.

Notes

1. Tmmshton of Ley de Conciliacion de kb wida Familar v labaral de ks persomas
tmabajadoras and Ley Organia pam la [pualdad Efechiva de Mugems v Hombes,

2, [efimtm established by the consenss proposal m 2008 from the Bumpean Gmoup o
Family Firms {irupo Europens de Empresas Familares, GEFF) and the Committes of the
Family Biminess Nebwork

3. We considered, as a himdamental basis, research developed by Chinchilla ef ol (2003, 2005,
AWM a5 they represent the most advanced studies with mgard to WLEB practices in Spain

4. According to the latest mesearch developed by the Family Business Firms Institute {(nsthato
de la Empresa Famaliar, 2006 in 2004,
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5.2. ARTICULO 2: Work-life balance and firms: A matter of women?
(2016)

e Adame-Sanchez, C.; Caplliure-Giner, E.M. & Miquel-Romero, M. |. (2016).
Work-life balance and firms: A matter of women?. ]ournagpggissig%ﬁlis
Research, 69(4), 1379-1383.

e Disponible en http://dx.doi.org/10.1016/j.jbusres.2015.10.111

o Indice de impacto en JCR-Social Science Edition de 1.480 (Q2) del area de
BUSINESS y SJR de 1.183 (Q1) del area de BUSINESS, MANAGEMENT
AND ACCOUTING. *

A fecha de 1 de junio de 2016 este articulo ha recibido 1 cita segun
la base de datos Google Scholar. Una version previa de este articulo fue
presentada como ponencia en el congreso Global Innovation and
Knowledge Academy (GIKA) 2015. En el grafico 5.1. se muestra el informe

de Science Direct sobre este articulo.
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The work-life balance (WLB) literature reports a positive relationship between the presence of female workers in
firms and the implementation of WLE measures. Examining these findings from an alternative methodalogical
perspective, this study adopts a luzzy-set approach to analyze empirical data [rom &7 Spamsh SMEs, The study’s
main finding is that the presence of women does not determine the level of implementation of WLE policies. Con-

versely, the absence of women does seem to determine the absence of such policies. Likewise, the absence of or-

Kevwords:

Work-life balance policies
Women

Commitment

Fuzzy-set QLA

1. Introduction and relevance of the topic

Scholars” interest in the use of work-life balance [WLE] as a human
resources management tool is growing. Early studies on the topic focus
on the conflict between family duties and professional demands (Frone,
Russell, & Cooper, 1992; Goff, Mount, & Jamison, 1990; Greenhaus &
Beutell, 1985; Netemeyer, Boles, & McMurrian, 1996). According to
these studies, this conflict arises because some aspects of work and fam-
ily roles are incompatible, Recent studies (from 2000 onwards) focus
more on business. Research establishes the best practices in WLB,
shows the importance of WLE in attracting and retaining talent within
the firm (Cappelli, 2000; De Cieri, Holmes, Abbott, & Trisha, 2005;
Dupre & Day, 2007; Nord, Fox, Phoenix, & Viano, 2002}, and identifies
relationships between the use of these policies and improvements in
business performance (Adya, 2008; Bloom & Van Reenen, 2006; Dupre
& Day, 2007; Giardini & Kabst, 2008; Ribeiro-Soriano & Urbano, 2010;
Vuontisjarvi, 2006), thereby demonstrating this topic's importance,

Gender is a variable that appears repeatedly in research on WLE;
although family-waork canflict is a matter of bath genders, literature
[ocuses mainly in women, Women traditionally have more conflicts
because of the amount of roles they perform (Carnicer, Martinez,
Pérez, & Vela, 2004; Poelmans, 2001) and even nowadays, family
commitments are a big obstacle for women's career development

# The authors thank James W. Taylor, California State University [USA), and Enrigue
Bigne, University of Valencia (Spain] for their careful reading and suggestions. The authers
alone are respomsible For any limitations and errors in the study and the paper,

* Corresponding author.

E-muoil addresses: consolacion adame@uy.es [C Adame). eva capllivre@uy s
[E.-M. Caplliure ), manajmiquel@uves (M. Miguel ).
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ganizational commitment to WLE leads to the absence of WLE policies,

@ 2015 Elsevier Inc. All Aghts reserved

(Cross, 2010; Emslie & Hunt, 2009; Grady & McCarthy, 2008 ). Despite
the efforts of governments and organizations to achieve effective equal-
ity berween men and women at work level, the International Business
Report (IBR Grant Thornton, 2013), shows that the total number of
women in management positions improves but women still represent
only 24% of management positions. In Spain, the figure is 21%, lower
than the previous year, and standing below the European and the
world average.

Given the scarce evidence on the relationship between women's
presence in the workplace and implementation of WLE policies, the
present research analyzes from an alternative methodological perspec-
tive using fuzzy-set whether the presence of women in firms is a neces-
sary and/or sufficient condition for the implementation of WLE policies
in Spain.

2. Theoretical framework and research propositions

Twa major groups of environmental factors draw scholars” attention
to the topic of WLB. The first group relates to a series of sociocultural
changes (i.e.. new household profiles or more women with higher
education ] that lead to an increase in individual's responsibilities within
and outside the home. Second, legislation on equal opportunities
proliferates. In Spain, the Law for a Work-Life Balance among Workers
[ November 5, 1999; BOE 266 of 6/11,/99] and the Organic Law 3,2007
af March 22 for effective equality between women and men seek
wark-family balance,

Studies such as Torns (2004, 2005) and Caballero (2000) summarize
the status of research in this area in Spain. The most recent studies on
WLE in Spain explore the perceptions and institutional pressures
relating to the implementation of WLBE policies [Pasamar & Valle,
2011}, and also focus on the importance of organizational culture as
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an enabler to apply and use those policies (Adame-Sanchez &
Miquel-Romero, 2012; Cegarra-Leiva, Sanchez-Vidal, & Cegarra-Navarro,
2012).

Some research reports that the presence of female workers in firms
pressures the firms' management to implement WLB policies
(Chinchilla & Poelmans, 2002; Chinchilla, Poelmans, & Ledn, 2003,
Chinchilla, Poelmans, Garcia-Lombardia, & Lopez, 2005, Chinchilla,
Ledn, Canela, Arifio, & Quiroga, 2006, Chinchilla & Leén, 2007; Pocock,
2003; Shenhav & Haberfeld, 1992; Wang et al., 2012).

Proposition 1. The presence of women at all levels of a firm's hierarchy
affects the level of implementation of WLB policies within the firm.

However, a crucial element that repeatedly arises in the literature as
adriver of WLB policy implementation is the existence of organizational
support for this type of policies in terms of managers' commitment to
achieving WLB for their workers (e.g. Thomas & Ganster, 1995;
Thompson, Beauvais, & Lyness, 1999). Managers play a key role in put-
ting family-friendly work policies into practice (Darcy, McCarthy, Hill, &
Grady, 2012). This consideration is relevant because according to
Schein's (1995) reasoning about leadership and culture, a manager
committed with WLB can act as a leader and a role model that encour-
ages subordinates to identify with him, internalizing his beliefs and
values. Therefore, the fact that women in management positions can
be a determinant factor for establishing WLB policies in the firm is not
surprising, as some studies report (Baek, Kelly, & Jang, 2012; Blum,
Fields, & Goodman, 1994; Guzman-Cuevas, Caceres-Carrasco, &
Soriano, 2009; Ingram & Simons, 1995; Milliken, Martins, & Morgan,
1998).

Proposition 2. The presence of women in management positions within a
firm affects the level of implementation of WLB policies within the firm.

The commitment to workers' WLB stems from an organizational cul-
ture that fosters WLB. Corporate culture can either encourage or stifle
the development and effectiveness of firms' WLB (Abbott & De Cieri,
2008; Nord et al., 2002; Starrels, 1992). In this context, some studies
add that the firm's management should formalize and instill this corpo-
rate culture via the firm's human resources department. Accordingly,
scholars cite the relevance of formal WLB programs (with human re-
sources management as the driver), which may receive support from
supplementary informal organizational processes (Behson, 2005).
However, few studies show the convenience of having a human
resources department to support and implement this type of policy.

Proposition 3. A firm's commitment to WLB relates to the level of
implementation of WLB policies within the firm.

In this study, commitment to WLB equates to the firm's consider-
ation of family and WLB in the firm's mission, vision, and values.
Additionally, commitment to WLB also exists if the firm has a human
resources department to manage WLB policies.

3. Method

A study using self-report questionnaires to human resources man-
agers or general managers of Spanish SMEs with at least one female
worker provided data to test the propositions in Section 2. The survey
yielded 87 valid questionnaires. In addition to exploring other issues,
the questionnaire collected data on variables, as Table 1 shows.

All scales came from the literature, particularly from Chinchilla and
Poelmans (2002); Chinchilla et al. (2003, 2005, 2006).

3.1. fSQCA method
The data analysis method in this study is fuzzy-set Qualitative

Comparative Analysis (fsQCA), a set-theoretic analysis technique that
analyzes in detail how causal conditions lead to a particular outcome.
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Table 1
Measures used in the questionnaire.

Label Measure Type of scale

Number of women in management
md  positions (board of directors or Ratio
middle management)
Number of women in
mo  non-management positions (in the Ratio
workforce)
Whether the concept of family,
p8 WLB, or similar appears within the
firm's mission, vision, or values
Whether the firm has a human
resources department
o7 Whether the HR department
manages WLB policies
p12  The level of implementation of
WLB policies within the firm

Dichotomous (Yes/No)

p6 Dichotomous (Yes/No)

Dichotomous (Yes/No)

Ordinal scale with 6 levels:
1.—Currently, developing WLB
policies is not on the firm's agenda
2.—The issue is no longer on the
firm's agenda, and the firm has
implemented few policies

3.—The firm has implemented several
policies, but managers and
employees hardly use them

4.—The firm has implemented several
policies that managers use but
employees do not

5.—The firm has implemented several
policies that employees use but
managers do not

6.—The firm has implemented
numerous WLB policies that both
employees and managers use

FsQCA relies on a configurational understanding of how causes combine
to bring about outcomes. The method can handle considerable causal
complexity (Ragin, 2000, 2008). FsQCA describes cases as the combina-
tion of causal conditions and the outcome, rather than constituting just
a single condition.

3.2. Calibration, recodification, and macro variables

The key stage of fsQCA is to transform variables into calibrated sets
using (at least) three substantively meaningful thresholds: full mem-
bership, full non-membership, and a cross-over point (i.e., the point of
maximum ambiguity) (Ragin, 2008). For the causal conditions relating
to the presence of women in management positions and in the work-
force, the current study uses a four-value scheme to indicate fully out,
more out than in, more in than out, and fully in. The four-value scheme
is especially useful in situations where researchers possess substantial
information about cases but where the nature of the evidence differs
across cases (Ragin, 2007). Because of the large variation for the condi-
tions relating to the presence of women in management positions and
in the workforce, the thresholds to assign each case to one of the four
sets are as follows: For women in management positions (c_md), 7
women (1 = fully in), 5 women (.67 = more in than out), 2 women
(.33 = more out than in), and 0 women (0 = fully out). For women
in the workforce (c_mo), 20, 12, 5, and 0 women respectively.

Recodification of the outcome variable used three values (r_p12).On
the six-point response scale, 1, 2 or 3 implies a low level of implemen-
tation, 4 implies an intermediate level of implementation, and 5 or 6
implies a high level of implementation.

Besides the specific causal conditions, the fsQCA analysis considers
four additional conditions (macro variables) whose creation follows
Ragin's (2000) procedure. These macro variables are women in
management positions and in the workforce (md*mo), women in
management positions or in the workforce (md + mo), women in man-
agement positions in a firm where WLB appears in the firm's mission
(md*p8), and women in the workforce of a firm where WLB appears
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in the firm's mission (mo*p8). Thus, the number of causal conditions
under study is within the limit of eight that Ragin (2007) sets as the
maximum number of causal conditions to consider.

4. Key findings

The first step to analyze whether the data support the propositions is
to check whether the causal conditions are necessary conditions for the
outcome to occur. For the outcome variable r_p12, the consistency and
coverage values for each of the eight causal conditions are less than the
minimum values that Ragin (2006) sets. This finding implies that no
variable is a necessary condition for the implementation of WLB
policies. Despite this finding, calculating the truth table allows for the
calculation of the sufficiency of the causal conditions or configurations.
Like in the analysis of necessary conditions, neither the values for raw
coverage, unique coverage, and consistency of the causal conditions,
nor those for the coverage and consistency of the set of solutions the
program yields are relevant. This finding reveals the lack of a relation-
ship between the presence of causal conditions and the presence of
the outcome.

Given the nature of these results, the fsSQCA philosophy advocates
analyzing whether the absence of causal conditions may cause the
absence of the outcome. The propositions in Section 2, which posit rela-
tionships when the conditions and outcome are present, are also valid
for testing relationships when the conditions and outcome are absent.
Thus, the next stage of analysis explores the relationship between the
absence of the outcome (i.e., the absence of the implementation of
WLB policies: ~p12) and the absence of the following causal configura-
tions: ~p6 (absence of a human resources department); ~p7 (absence
of WLB policy management by the human resources department);
~p8 (absence of consideration of WLB in the firm's mission and values);
~c_mo (absence of women in the workforce); ~c_md (absence of
women in management positions); and absence of the macro variables
~md*mo, ~md + mo, ~md*p8 & ~ mo*p8.

For this set of causal conditions, the fsQCA consistency measure
yields relevant findings. The study adopts Ragin's (2006) consistency
thresholds. According to Ragin, a consistency score of 1 indicates that
the causal condition (or causal configuration) occurs in all cases. There-
fore, as more cases fail to meet the consistency criterion, the consistency
score falls further below 1 (Schneider, Schulze-Bentrop, & Paunescu,
2010). Table 2 shows that four of the eight conditions or configurations
exceed the threshold of 0.90. These four conditions (in bold in Table 2)
are necessary conditions for the absence of WLB policy implementation.
To sum up, companies not implementing WLB policies do not have
women in management positions, and/or the concept of family, WLB,
or similar within the firm's mission, vision, or values.

The coverage rates in Table 2 imply that the necessary conditions are
non-trivial. A necessary condition is theoretically and empirically trivial
when that condition occurs in all cases, regardless of whether the out-
come is present or absent (Schneider et al., 2010). Higher coverage
rates mean that necessary conditions are less trivial. According to data
in Table 2, the four necessary conditions are non-trivial because their
coverage rates are close to 0.90.

The second analysis phase consists in the analysis of sufficient condi-
tions. According to Ragin (2000), the absence of a causal condition is
sufficient to lead to the absence of the outcome if, for each case, the
fuzzy membership value of the absence of causal condition X is less
than the fuzzy membership value of the absence of outcome Y (Ragin,
2000). Presence/absence of causal configurations that exceed a consis-
tency cut-off (i.e., 0.7) are sufficient. Therefore, the absence of the
outcome receives the value 1 in the truth table. Conversely, a lower
cut-off value is not sufficient, so the absence of the outcome receives
the value 0. Results contain 19 out of 32 logically possible causal combi-
nations. The truth table algorithm compares cases to reduce the number
of causal configurations. Consistent with Ragin's (2000) suggestion,
Table 3 shows the intermediate solution.

All causal paths consist of causal configurations (Table 3) and are
empirically important because their unique coverage is greater than 0.
The most relevant causal paths are Solutions 1 and 2. The raw coverage
is also important when assessing empirical evidence (Ragin, 2006). Raw
coverage equals the size of the overlap of the causal combination set and
the outcome set divided by the size of the outcome set. Unique coverage
controls for overlapping explanations by partitioning the raw coverage.
Table 3 shows that eight causal paths account for 95% of the outcome
set. This figure shows the joint importance of all causal paths (total
coverage).

This study concludes that if no women work in the company
(especially in management positions but also as workforce), firm's
commitment to WLB is not enough for WLB policies implementation
(see solutions 2, 3 and 5). Conversely, if women work in the company
(especially in management positions but also as workforce) but the
firm does not commit to WLB, no implementation of WLB policies
occurs (see solutions 6 and 8). Of course, the absence of both elements
altogether, women (especially in management positions) and firm's
commitment, determines the absence of WLB policies (see solutions 1,
4,and 7).

Data thus corroborate the three propositions under the following
conditions: (1) the conditions and outcome are absent rather than pres-
ent; and (2) the three propositions occur together—any one proposition
alone fails to hold.

The absence of WLB policy implementation relates to (1) the
absence of women at both levels of the firm's hierarchy (management
and workforce) (Proposition 1); (2) the absence of women in manage-
ment positions (Proposition 2); and (3) the absence of WLB policy man-
agement, or a lack of consideration in the firm's mission and vision, even
if the firm has a human resources department (Proposition 3).

5. Conclusions and recommendations

The abundant WLB literature reflects the recent notable growth in
scholars' and firms' interest in WLB. Women are central to this issue
because, even now, women still play the role of the main caregiver in
terms of domestic responsibilities (Cross, 2010). Women retain a dis-
proportionate responsibility for domestic work and childcare, even in
situations where both partners are working (Gunter & Stambach,
2005; Rees, 1992). The roles of mother and worker seem incompatible

Table 2

Analysis of necessary conditions.
Condition Consistency Coverage
Absence of consideration of WLB in the firm's mission together with the absence of women in management positions ~md*p8 0.97 0.90
Absence of women in management positions and in the workforce ~md*mo 0.95 0.89
Absence of women in the workforce together with the absence of consideration of WLB in the firm's mission ~mo*p8 0.94 0.89
Absence of women in management positions ~c_md 091 0.91
Absence of women in the workforce ~C_mo 0.81 0.90
Absence of human resources department ~p6 0.77 0.87
Absence of human resources department managing WLB policies ~p7 0.77 0.88
Absence of WLB appearing within the firm's mission, vision, or values ~p8 0.66 091
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Table 3
Sufficient combinations of conditions for the absence of WLB implementation.
Configuration Solutions®
1 2 3 4 5 6 7 8
Women in management positions %) @ @ %) [ ] [ ]
‘Women in non-management positions %) %) [} [ ] [ ] %)
Concept of WLB appearing within the firm's mission, vision, or values %) [ ] [ ] %] %) z
The firm has a human resources department z [ ] [ ] %) %) [ ] %)
The department manages WLB policies %) [ ] %) [ ] [ ]
Raw coverage 0.52 0.20 0.08 0.09 0.07 0.04 0.05 0.01
Unique coverage 048 0.19 0.07 0.03 0.02 0.02 0.01 0.01
Consistency 0.94 091 0.90 0.89 1.00 1.00 0.95 1.00

Overall solution coverage: 0.95
Overall solution consistency: 0.93

@ Black circles @ indicate the presence of a condition, and circles with “/” Findicate its absence.

and conflicting, which implies that institutional guidelines fail to reflect
the reality of working women's lives (Schoon, Martin, & Ross, 2007).

In addition to implementing policies governing WLB, firms need to
instill a culture of commitment to WLB to ensure they behave responsi-
bly toward families. Through this culture, firms can drive the implemen-
tation of WLB policies formally and informally (Behson, 2005; Chinchilla
et al,, 2005). Clearly, managers play a key role in putting family-friendly
work policies into practice (Allen, 2001; Darcy et al., 2012).

The present study shows that although the presence of women or
the existence of a formal culture and organization that manages WLB
policies fails to determine the level of implementation of such policies,
the absence of these factors does determine the absence of WLB policies.
Therefore, the absence of women in positions with the power to decide
whether to implement WLB policies (i.e., management positions) in-
creases the likelihood of the firm not implementing those policies.
Hence, despite progress in terms of the management's approach toward
WLB policies, some gender bias regarding these policies seems to
remain.

The existence of a human resources department formally responsi-
ble for implementing and overseeing WLB policies does not mean the
firm will implement such policies. These findings are consistent with
those of other researchers (Behson, 2005; Cegarra-Leiva et al., 2012;
De Cieri et al., 2005). Nonetheless, the human resources department
should drive and channel these policies, their implementation, and
their evaluation in terms of improvements in organizational perfor-
mance and employee well-being.

From a theoretical perspective, this research confirms the relevance
of organizational culture as a driver or barrier for the actions of human
resources, and the role managers can perform (e.g., Allen, 2001;
Chinchilla & Leén, 2007; Schein, 1995).

From a practical perspective, greater changes, both in institutions
and in businesses, are crucial. Governments and social organizations
should create institutional pressure so that the implementation of
WLB programs becomes a reality in firms, thereby breaking away
from the traditional gender biases of such policies. This approach is
consistent with that of Cross (2010), who argues that organizations
could also promote a gender balance in the uptake of WLB policies.
Cross (2010) reports that creating an organizational culture whereby
both men and women can enjoy WLB policies without fear of negative
repercussions on their career progression could significantly benefit
men and women at all hierarchical levels within the organization.

Along these lines, the International Labour Organization (ILO)
(2015) provides positive recommendations, which encourage firms to
apply flexible solutions that allow women to balance professional and
family obligations. These flexible solutions offer an alternative to special
treatment or quotas, which according to the ILO, are not always useful
and effective. Likewise, programs to raise awareness on equality and
corresponsibility in domestic tasks would also be helpful.

In addition, as many publications already report (Grant Thornton,
2013; Jurkus, Park, & Woodard, 2011; Krishnan & Park, 2005; Melero,
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2005; International Labour Organization (ILO), 2015), encouraging
firms to build staff with greater equality and with women in manage-
ment positions is important. As the findings of the current study
confirm, although such actions alone are not determinant, they act as
enablers of greater family commitment behaviors.

This study has some limitations. The use of SMEs means the number
of firms in the sample is small. Despite the abundance of Spanish SMEs,
the presence of WLB policies in such firms is scarce. Therefore, scholars
should repeat the study with a larger sample, perhaps including larger
firms or comparing results between these two types of firms.
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5.3. ARTICULO 3: Do firms implement work-life balance policies to

benefit their workers or themselves?
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Business  Research. Ya esta disponible la version online
doi:10.1016/j.jbusres.2016.04.164

indice de impacto en JCR-Social Science Edition de 1.480 (Q2) del area de
BUSINESS y SJR de 1.183 (Q1) del area de BUSINESS, MANAGEMENT
AND ACCOUTING. *°

Una version previa de este articulo fue presentada en el congreso Global
Innovation and Knowledge Academy (GIKA) 2016 y fue reconocida con
uno de los premios a las mejores comunicaciones presentadas en dicho

congreso.

16 El indice de impacto que aparece reflejado corresponde al aflo 2014, puesto que a la fecha
de presentacion de la presente Tesis Doctoral es el indice de impacto mas reciente que se
podia obtener tanto en JCR-Social Science Edition como en SCImago Journal-Country Rank.
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The purpose of this article is to enhance scholars' understanding of work-life balance (WLB) policies in small and
medium enterprises (SMEs). The study explores whether SMEs display a common pattern of behavior when
implementing WLB policies. The benefits of implementing WLB policies either improve conditions for the
workers themselves or improve the firm's productivity. Empirical evidence on the effects of WLB, however, is
scarce. This empirical study uses fuzzy-set qualitative comparative analysis (fsQCA). Findings fail to show an
association between a particular combination of factors and the implementation of WLB policies. Nevertheless,
the firm's decision to implement WLB policies depends on how the firm perceives the benefits of such policies.
If the firm fails to perceive organizational performance benefits, the firm will not implement WLB policies. This
finding leads to two conclusions: first, potential market-based benefits represent the main factor determining
whether the firm will implement WLB policies. Second, a greater degree of perceived benefits (organizational

performance) makes the implementation of WLB policies more attractive to human resources managers.

© 2016 Elsevier Inc. All rights reserved.

1. Introduction

The literature on work-life balance (WLB) is extensive, yet the focus
of WLB research is continually shifting. Early research on WLB focuses
on the existence of two key areas in every adult's life: work and family.
Nowadays, however, the individual's personal life adds a third dimen-
sion to the concept of WLB. The personal dimension relates to personal
development outside the family (Chinchilla & Leén, 2007). Thus, the
personal dimension refers to the individual's need for leisure time,
which contributes to a person's all-round development, complementing
and enriching the professional and family dimensions.

Both the family sphere and the professional sphere are equally impor-
tant, yet they are sometimes incompatible. This incompatibility intro-
duces the second major theme of early WLB research: the conflict
between these two spheres causes negative physical and psychological ef-
fects that worsen workers' performance (Boyar, Maertz, & Pearson, 2005;
Frone, Russell, & Cooper, 1992; Goff, Mount, & Jamison, 1990; Greenhaus
& Beutell, 1985; Netemeyer, Boles, & McMurrian, 1996). Under this
approach, the research examines the effects of work-family conflicts on
depression (Frone et al, 1992), family satisfaction (Beautell &
Wittig-Berman, 1999; Qu & Zhao, 2012), excessive alcohol consumption
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their careful reading and suggestions. The authors alone are responsible for any limitations
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(Frone, Russell, & Barnes, 1996), and satisfaction at work (Netemeyer
et al,, 1996), among other areas.

Researchers are now developing approaches with a greater orienta-
tion toward business, stressing the benefits of incorporating WLB as
a tool for human resources (HR) management to motivate workers.
According to such an approach, the aim of WLB is to improve the align-
ment between professional and non-professional areas of the worker's
life (Felstead, Jewson, Phizacklea, & Walters, 2002), thereby reducing
the conflict between work and family. The outcome of such an approach
would be to reduce stress, lower the worker's desire to leave the firm,
boost productivity, and increase the worker's engagement and commit-
ment to the firm, thus reducing absenteeism and improving productiv-
ity (Bloom & Van Reenen, 2006; Dupre & Day, 2007; Giardini & Kabst,
2008). WLB policies could thereby improve the financial performance
of the firm. Unfortunately, however, empirical evidence regarding the
outcomes of WLB policies is still scarce (Allen, 2001; Beauregard,
2006; Beauregard & Henry, 2009; Guest, 2002).

This article analyzes managers' attitude, barriers, and enablers as
casual conditions leading to the outcome WLB policy implementation.
In this regard, this research enriches scholars' knowledge of the benefits
that managers associate with WLB policies. This knowledge can help
encourage firms to implement WLB policies.

2. Theoretical framework and research propositions
A review of the pertinent literature reveals that many studies focus

on two areas: (1) the external and internal factors of the firm that influ-
ence the implementation of WLB policies and (2) the outcomes and
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benefits of these policies for firms (Cappelli, 2000; De Cieri, Holmes,
Abbott, & Pettit, 2005; Dupre & Day, 2007; Nord, Fox, Phoenix, &
Viano, 2002).

Institutional theory is the standard theoretical framework to
address the existence of internal and external pressures that explain
whether firms implement WLB policies. Institutional theory em-
phasizes the pressure that institutions, rules, and internal and exter-
nal elements place on firms, forcing firms to act in a certain way
(Baek, Kelly, & Jang, 2012; DiMaggio & Powell, 1983; Tolbert &
Zucker, 1996). In Spain, this theoretical framework is particularly
popular (Pasamar & Valle, 2013) because of the sheer number of
firms that are implementing WLB policies to comply with national
and European legislation. In Spain, two laws govern WLB: the Law
on Family, Labor, and Life Balance of the Working People, in force
since November 5, 1999 (Boletin Oficial del Estado, 1999), and the
Law 3/2007 of March 22 for the Effective Equality of Women and
Men (Boletin Oficial del Estado, 2007).

Internal aspects may act as barriers, drivers, or enablers of the imple-
mentation of WLB policies (Adame-Sanchez & Miquel-Romero, 2012;
Chinchilla, Leén, Canela, Arifio, & Quiroga, 2006; McCarthy, Darcy, &
Grady, 2010). Organizational culture is the internal element that
scholars most commonly study. Researchers consider several facets of
organizational culture, including cultural change, hostile work environ-
ments, attitudes of managers, resistance from managers, poor support
services, a lack of communication protocols, and education and training
in WLB strategies (Adame-Sanchez & Miquel-Romero, 2012). Of all
these elements, managers' attitudes toward WLB seem to be the most
important because of their major influence on WLB policy implementa-
tion, evident in the attention the variable receives in numerous studies
(Baral & Bhargava, 2010; Beauregard & Henry, 2009; Carlson, Witt,
Zivnuska, Kacmar, & Grzywacz, 2008; Felstead et al., 2002; McCarthy,
Cleveland, Hunter, Darcy, & Grady, 2013; McCarthy et al., 2013).

A factor may become a barrier or a driver, depending on the way that
factor acts. For instance, if a factor is conducive to the implementation of
WLB policies, that factor is a driver; conversely, if the factor hinders or
prevents the implementation of WLB policies, that factor is a barrier.
Enablers are elements that aid the adoption of WLB policies yet are not in-
dispensable for the firm to implement such policies (e.g., subsidies from
the government for implementing WLB policies).

Accordingly, the implementation of WLB policies relies on the
existence of certain factors within the firm that, depending on the way
they act, may encourage or discourage the effective implementation of
different elements of the firm's WLB policies. In some cases, scholars
study WLB from the worker's perspective (Hyman & Summers, 2004;
Turner, Lingard, & Francis, 2009), whereas in other cases, scholars adopt
a firm's view by drawing on information from managers (Abbott & De
Cieri, 2008; Adame-Sanchez & Miquel-Romero, 2012; Chinchilla & Leén,
2007; Chinchilla et al., 2006; Chinchilla & Poelmans, 2002; Chinchilla,
Poelmans, Garcia-Lombardia, & Lopez, 2005; Chinchilla, Poelmans, &
Ledn, 2003; De Cieri et al.,, 2005; Khamkanta & Sloan, 2009; Kirby &
Krone, 2002; Nord et al., 2002).

Proposition 1. Managers' attitudes toward WLB in the firm affect the
degree of implementation of WLB policies.

Proposition 2. The existence of enablers of WLB in the firm affects the
degree of implementation of WLB policies.

Proposition 3. The existence of barriers to WLB in the firm affects the
degree of implementation of WLB policies.

The first studies to demonstrate that WLB predicts performance date
back to the year 2000. These studies distinguish between personal
performance and organizational performance. Personal performance
is consistent with the ideas appearing in the previous section. Experts
define personal performance as physical and/or psychological changes
that take place in the individual resulting from the use of WLB

elements and that have positive effects on the individual's personal
and professional life. By extension, these elements may lead to improve-
ments in worker performance (Konrad & Mangel, 2000).

Some personal effects that should emerge because of WLB policy
implementation are less stress, greater marital satisfaction, healthier
family relationships, higher self-esteem and self-concept, and greater
career satisfaction (Boyar et al.,, 2005; Jones et al., 2008).

Organizational performance suggests that the use of HR policies that
help to improve the balance between leisure time and work positively
affect the financial performance of the firm. Several studies report the
existence of relationships between the implementation of WLB policies
and improvements in firm performance (Arthur, 1994; Bloom & Van
Reenen, 2006; Dupre & Day, 2007; Giardini & Kabst, 2008). Therefore,
this article suggests that:

Proposition 4. Managers' perceptions of benefits (internal benefits
and/or market-business-based benefits) stemming from the imple-
mentation of WLB policies in the firm affect the degree of imple-
mentation of such policies.

In this study, the manager's perception of each of the outcomes falls
into one of two groups: internal benefits or market (business) based ben-
efits. This article does not adopt the standard terminology (i.e., personal
performance and organizational performance) because the standard ter-
minology fails to reflect the elements under study correctly.

Internal benefits are outcomes that relate to variables describing the
work environment. These variables have less to do with the personal
traits of the workers than with the workers' job satisfaction. The vari-
ables under study in this research are worker satisfaction, worker rota-
tion, safety and hygiene in the workplace, degree of worker feedback,
absenteeism, teamwork, commitment, ability to attract key workers to
the firm, ability to retain key workers, worker-manager relations, and
improvements in the work environment.

In contrast, market-business-based benefits often appear in the
literature as organizational performance. The variables under study
are profits, sales, sales per worker, market share, productivity, return
on assets (ROA), return on investment (ROI), image of the firm in soci-
ety, relationships with suppliers, and relationships with customers.

3. Method

The data came from the responses of HR managers or general man-
agers of Spanish SMEs (i.e., less than 250 workers) to self-report question-
naires. SMEs are the most common type of firm in Spain. Respondents
returned 192 valid questionnaires. As well as covering other issues, the
questionnaire collected data on variables appearing in Table 1. All scales
came from the literature, particularly from research by Chinchilla and
Poelmans (2002) and Chinchilla et al. (2003, 2006). Those causal factors
comprise several variables (in this research, market-based benefits and
internal benefits) that the analysis summarized into one unique item by
getting the mean of the variables composing the factor.

3.1. FsQCA method

The data analysis method in this study was fuzzy-set qualitative
comparative analysis (fsQCA), an analysis technique that draws heavily
upon set theory to analyze how combinations of conditions cause out-
comes. Capable of handling high levels of causal complexity (Ragin,
2000, 2008), fsQCA relies on a configurational understanding of how
causes combine to bring about outcomes. The fsQCA method character-
izes each case in terms of a combination of causal conditions and an out-
come rather than just one condition alone.

The key stage of fsQCA is to calibrate variables using (at least) three
substantively meaningful thresholds: full membership, full non-
membership, and a crossover point (the point of maximum ambiguity)
(Ragin, 2008). In this study, the causal conditions that required calibration
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Table 1
Measures used in the questionnaire.
Label Measure Type of scale

Managers' attitudes (p18)
Barriers (p19)

Enablers (p20)
Implementation (p12)
Market based benefits (p26a)
Internal benefits (p26b)

Managers' attitudes toward implementing WLB policies

Degree of barriers to implementing WLB policies within the firm
Degree of enablers for implementing WLB policies within the firm
Degree of implementation of WLB policies within the firm
Managers' perceptions of market-related benefits of WLB policies
Managers' perceptions of internal benefits of WLB policies

5-point Likert-type scale
5-point Likert-type scale
5-point Likert-type scale
6-point ordinal scale

5-point Likert-type scale
5-point Likert-type scale

were managers' positive attitude, barriers to WLB, enablers, market or
business outcomes, and internal outcomes (Table 2). For all variables,
the median value of each causal condition represented the point of max-
imum ambiguity.

Recodification of the outcome variable (i.e., degree of implementa-
tion of WLB policies) used three values (r_p12). On the six-point
response scale, 1, 2, or 3 implied a low degree of implementation,
4 implied an intermediate degree of implementation, and 5 or 6 implied
a high degree of implementation.

4. Key findings

The first step to analyzing whether the data support the propositions
is to check whether the causal conditions are necessary conditions for
the outcome to occur. For the outcome variable r_p12 (i.e., the degree
of implementation of WLB policies), the consistency and coverage
values for each of the five causal conditions are under Ragin's (2006)
recommendations for minimum values. This finding implies that no var-
iable is a necessary condition for the implementation of WLB policies.

The second step is to perform an analysis of sufficiency. Calculating
the truth table enables calculating the sufficiency of the causal condi-
tions or configurations. As with the analysis of necessary conditions,
neither the values for raw coverage, unique coverage, and consistency
of the causal conditions, nor the values for the coverage and consistency
of the solutions are noteworthy. These results reveal the absence of a
relationship between the presence of causal conditions and the pres-
ence of the outcome.

In light of these results, the fsQCA philosophy advocates analyzing
whether the absence of causal conditions may cause the absence of
the outcome. The propositions in Section 2, which posit relationships
when the conditions and outcome are present, are also valid for testing
relationships when the conditions and outcome are absent. Thus, the
next stage of analysis explores the relationships between the absence
of the outcome (i.e., the absence of the implementation of WLB policies:
~p12) and the absence of the following causal conditions: ~p18 (ab-
sence of a positive attitude among managers); ~p19 (absence of barriers
to WLB); ~p20 (absence of enablers); ~p26a (absence of market bene-
fits); ~p26b (absence of internal benefits). The results of the analysis
of necessary conditions for the absence of WLB policy implementation
are similar to those of the analysis of its presence. The values of consis-
tency and coverage for each of the five causal conditions are below
Ragin's (2006) minimum values. Therefore, none of the causal

Table 2
Values considered for calibration.

Full Crossover  Full
membership point non-membership

Managers' attitudes (p18) 0.61 042 0.18
Barriers (p19) 039 0.14 0
Enablers (p20) 0.78 0.49 024
Market based benefits (p26a) 0.62 038 0.9
Internal benefits (p26b) 0.69 0.51 0.19

conditions under study (i.e., managers' attitudes, barriers, enablers, in-
ternal benefits, and market benefits) is necessary for either the imple-
mentation or non-implementation of WLB policies.

The second phase of analysis consists of analyzing the conditions
of sufficiency. According to Ragin (2000), the absence of a causal
condition is sufficient to lead to the absence of the outcome if, for
each case, the fuzzy membership value of the absence of causal
condition X is inferior to that of the fuzzy membership value of the
absence of outcome Y. The presence or absence of the causal
combinations of conditions is sufficient if the consistency cutoff is
at least 0.75 (in this study, the consistency cutoff is 0.86).

FsQCA yields just one causal path (intermediate solution), which
consists of a specific causal condition rather than a combination of
causal conditions. The only causal path that emerges as a sufficient
condition is the absence of market or business-related outcomes
(~p26a). Table 3 shows the intermediate solution.

Although the analysis yields just one sufficient condition, this
condition is empirically strong because its unique coverage is greater
than 0 and close to 1. The raw coverage is also important when
assessing empirical evidence (Ragin, 2006). Raw coverage equals
the size of the overlap causal combination set and the outcome set,
divided by the size of the outcome set. Unique coverage controls
for overlapping explanations by partitioning the raw coverage.
Table 2 shows how the causal path covers at least 75% of the outcome
set. Although none of the conditions under study is necessary for the
presence or absence of WLB policies in firms, the perception of the
absence of market or business-related outcomes is sufficient for the
Spanish SMEs not to implement WLB policies.

The data does not support propositions 1, 2 and 3; however, the data
partially supports proposition 4, because just market-based benefits are
relevant.

5. Conclusions and recommendations

The vast number of academic journal publications on WLB
evidences that WLB is an important issue for researchers and firms
alike. This study uses fsQCA to examine whether the degree of
implementation of WLB policies in the firm has some relationship
with the existence of certain firm-based factors that commonly
appear in the literature. The variables under study are (1) managers'
attitudes toward WLB, (2) WLB barriers due to the firm's culture,
(3) internal and/or external elements that enable the use of WLB
policies, and (4) the managers' perceptions of the outcomes of WLB
policies. These outcomes are either internal benefits (benefits that
relate to perceptions of improvements in the work environment)
or market- or business-based benefits, which cover perceptions of
quantitative variables measuring organizational performance.

Notably, although the perceptions of outcomes—whether
internal or market-based—do not determine the application of WLB
policies, the absence of perceptions of market-based outcomes is
sufficient for the firm not to implement WLB policies. Hence, the
non-existence of perceptions of improvements in the firm's financial
performance is fundamental for the firms to decide not to implement
WLB policies.
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Table 3
Sufficient conditions for the absence of WLB implementation.

Intermediate solution Raw coverage  Unique coverage Consistency

Configuration

~p26a (Absence of marketor  0.75 0.75 0.88
business-related outcomes)

Solution coverage: 0.75

Solution consistency: 0.88

This finding is a novel because existing research on the linkages be-
tween WLB policies and firm performance discusses whether WLB poli-
cies are capable of influencing the firm's performance, yet fail to discuss
the influence of firm performance on WLB policy implementation.
Specifically, researchers report that WLB policies can improve firm
performance (Bloom & Van Reenen, 2006; Dupre & Day, 2007), while as-
suming that firm performance neither negatively nor positively influ-
ences the implementation of WLB policies. This study shows that such a
relationship may exist. This finding is consistent with those of Adame-
Sanchez and Miquel-Romero (2012), who distinguish between family-
owned business (FOB) and non-family-owned business (NFOB),
reporting that in FOB, the implementation of WLB policies has a
significant relationship with managers' perceptions of market or
business outcomes.

From a theoretical standpoint, this study offers a new perspective for
analyzing the variables relating to the use of WLB in firms. The results
from applying the fsQCA approach highlight the need to rethink the
importance and role of these variables in WLB research. From a practical
perspective, these findings highlight two important observations
with considerable implications for HR managers. First, the prospect of
market-business benefits is the main variable increasing the chances
of implementing new WLB practices in the firm. Second, these benefits,
which relate to the implementation of WLB policies, may make WLB
practices more attractive to managers, thereby bringing about changes
in the firm's organizational culture.

This study has some limitations. Despite the abundance of Spanish
SMESs, the presence of WLB policies in such firms is scarce. Therefore, fo-
cusing on SMEs means that the real number of firms in this study’s sam-
ple is small. In the future, scholars should repeat the study with a larger
sample, including larger firms to compare results between these two
types of firms.
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CAPITULO VI:

CONCLUSIONES.
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La presente Tesis Doctoral tiene como objetivo general indagar y
profundizar en el conocimiento acerca de los antecedentes que explican el
grado de implantacién y uso de las politicas de conciliacién VFPP en las
Pymes espafiolas, asi como los resultados que se derivan de su aplicacién. Se
trata de un tema de creciente interés para la Academia y objeto de recientes
investigaciones en el ambito particular de la comunidad académica

espafola.

En este capitulo se presentan las conclusiones de esta Tesis Doctoral
en las que se trata de englobar e hilvanar los resultados obtenidos fruto de
un programa de investigaciéon que se concibié para analizar un fenémeno
reciente y relevante en el ambito del tipo de organizacién empresarial mas
frecuente en nuestro pais, como es el caso de las pymes tanto familiares

como no familiares.

Para ello, presentamos en primer lugar las conclusiones de caracter
general y posteriormente, incorporamos las contribuciones particulares

extraidas en cada uno de los articulos que conforman esta Tesis Doctoral.
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Para finalizar el capitulo se incluye un apartado de limitaciones y futuras

lineas de investigacion.

6.1- CONCLUSIONES GENERALES.

Los resultados de esta Tesis Doctoral pretenden contribuir al
incremento del conocimiento a nivel académico tanto tedrico como empirico
asi como, a nivel practico para empresas y responsables de recursos

humanos.

La conciliacién de la vida familiar, personal y profesional se esta
convirtiendo en una herramienta estratégica para las organizaciones de
tamano grande y una forma eficaz para retener el talento en la organizacion

y mejorar la implicacién de los empleados.

Sin embargo, poco se conoce respecto al grado de implantacién y su
impacto sobre los resultados para el caso de las pequefias y medianas
empresas. Este trabajo de investigacién muestra que las pymes conocen y
tienen interés por las politicas de CVFPP, sin embargo el nivel de
implantacién es menor, especialmente para el caso de aquellas politicas que

no tienen que ver con la flexibilizacién del trabajo.

Una segunda conclusion obtenida de este trabajo es que el
comportamiento de las pymes familiares no es significativamente distinto
del de las pymes no familiares. En consecuencia, y a la luz de los datos
obtenidos, la estructura de propiedad no parece dificultar ni beneficiar la

incorporacién y uso de politicas de CVFPP.

En tercer lugar, y con respecto a la variable género, la literatura

especializada plantea una posible relacién positiva entre presencia de
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mujeres en la empresa e implantacion y uso de CVFPP. Esta
relacion se espera mas intensa si la presencia femenina se da en los
organos de direccion de la organizacion. Sin embargo, los resultados
obtenidos en esta Tesis Doctoral no permiten establecer dicha correlacion.
No se ha observado una relacion positiva y significativa entre el numero de
mujeres que integran la organizacion y el grado de adopcion y uso de dichas
politicas de CVFPP. Igualmente, la presencia de mujeres en los 6rganos de
direccion no tiene una relacion significativa con la adopcién y uso de

politicas de CVFPP.

Los resultados obtenidos permiten concluir que, el grado de
adopcidén y uso de politicas de CVFPP no depende tanto de la presencia de
mujeres en la empresa o en los érganos de direcciéon de la firma, sino del
nivel de responsabilidad social de la misma y de la existencia de una cultura

organizativa proclive a la conciliacién.

Este aspecto nos permite enlazar con la cuarta contribucién de esta
Tesis Doctoral, como es la importancia de la cultura organizativa vy,

especialmente, la actitud de los directivos hacia la CVFPP.

Se puede concluir que, para que se implanten politicas CVFPP se
necesita que los directivos de todos los niveles, no sélo la alta direccion,
comprendan la importancia de las mismas y las mejoras que se pueden
obtener a través de ellas. Pero no s6lo es relevante para su implantaciéon que
las empresas posean una cultura organizativa proclive a la conciliacién, sino
también para el uso de esas politicas. Nuestros resultados nos permiten
afirmar que si no hay compromiso por parte de los directivos y
supervisores, no se comunicara la existencia de este tipo de practicas e,
incluso, se boicoteara a aquellos trabajadores que quieran emplearlas. Esta
contribucion es especialmente relevante a nivel practico ya que mostramos
a los directivos de las empresas y a los responsables de la Direcciéon de

Recursos Humanos de esas empresas que, antes de plantearse cualquier
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programa de implantacién de este tipo de politicas, primero hay que
detectar posibles mandos intermedios y supervisores que, con su actitud,

puedan hacer peligrar su éxito.

Una forma de conseguir que la actitud de los directivos hacia la
conciliacién no sea una barrera para su implantacién es mostrar las ventajas
derivadas de su utilizacién. Tradicionalmente, se plantean dos grandes

grupos de ventajas: para los individuos y para la empresa.

Como ya hemos expuesto anteriormente, a las primeras se les suelen
llamar resultados internos y tienen una importante tradicién en la literatura
académica. El segundo grupo de ventajas tienen que ver con demostrar que
usar politicas de conciliacion de la vida familiar, personal y profesional
puede hacer mejorar los resultados en términos econémicos de la empresa,
son lo que hemos denominado, resultados relacionados con la performance
de la empresa. Los primeros han recibido mucha atencién por parte de la
Academia. Los segundos, al ser muy dificiles de articular y medir, no ha

tenido tanta repercusion en los trabajos académicos.

Nuestros resultados muestran que a los responsables de las
empresas solo le interesan los resultados organizativos o relacionados con
la performance de la empresa y que, si bien, el bienestar de los empleados es

importante, no lo suficiente para iniciar un programa de conciliacion.

Este dato que, a priori, parece una debilidad puede convertirse en
una fortaleza. La implantaciéon y uso de CVFPP mejora los resultados
individuales, los trabajadores con menos conflictos trabajo-familia son mas
productivos; si son mas productivos los ratios de performance de la
empresa mejoraran. Por lo tanto, la aplicacién de politicas de CVFPP
permiten que todos ganen: trabajadores y directivos. Este resultado es,
como es facil de comprender, de gran importancia para las empresas y una

importante contribucién a nivel tedrico y practico.
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De esta forma podemos destacar como contribuciones tedricas que la
estructura de propiedad no es determinante para la implantaciéon de CVFPP;
que el género no supone tampoco una variable fundamental para la
adopcién de las politicas de conciliacién en las organizaciones, aunque si
tiene un papel importante, como se vera en los resultados del segundo

trabajo.

Para finalizar esta parte, podemos destacar como contribuciones
practicas que para que se implante y use la CVFPP en las empresas se
requiere de la existencia de una cultura organizativa proclive a la
conciliacion; especialmente importante es la actitud de los directivos que
pueden, con sus acciones, favorecer o hacer peligrar la utilizacién de esta
herramienta; y por ultimo que, para que las empresas se planteen poner en
marcha programas de CVFPP tienen que ver claramente que hay una
relacion entre estos programas y mejoras en los resultados empresariales.
Esta conclusién entronca directamente con un problema clasico que tienen
los departamentos de Recursos Humanos que es el de establecer sistemas
de informaciéon que permitan cuantificar y visualizar el retorno de las

diferentes politicas de RRHH.

A continuacién, pasamos a exponer las conclusiones extraidas de los

tres articulos que componen la presente Tesis Doctoral.

6.2. - CONCLUSIONES PARTICULARES EXTRAIDAS DE LOS ARTICULOS.

El articulo Are Spanish SMEs good places to work? tiene como
objetivos conocer el grado de implantacion de las politicas de CVFPP en las
pymes espafiolas y analizar si existen diferencias en funcién del tipo de

propiedad.

Con respecto a estos objetivos, se obtienen las siguientes

conclusiones: en primer lugar, que el nivel de desarrollo e implementacién
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de politicas CVFPP es muy limitado en las pymes espafiolas, como
demuestran los datos que se presentan a continuacidn: a) practicamente
tres de cada cuatro empresas no tienen en cuenta las politicas de CVFPP en
su orden del dia y, b) l6gicamente, no tienen un presupuesto especifico para
su desarrollo; c) el porcentaje de empresas que no tienen a nadie
responsable de esas politicas se eleva a casi el 70% frente al 10% de que
dicen tener alguna persona, (un directivo o un empleado) que dedica parte
de su tiempo de trabajo para esta tarea; y, por ultimo, d)sélo el 5,4% de las
empresas tienen implantadas politicas de conciliacibn que pueden ser

utilizadas tanto por directivos como por empleados.

La segunda conclusién esta en sintonia con la anterior. En general, los
directivos no perciben que vaya a ver consecuencias negativas derivadas de

que uno de ellos se oponga a la adopcidn y uso de programas de CVFPP.

El estudio muestra que el porcentaje de empresas que no tienen en
su agenda implantar politicas de CVFPP asciende a un 73,6%. Estos
resultados difieren de los presentados por Alegre et al. (2007) ya que, en su
investigacién su porcentaje con respecto a este aspecto es mucho mas bajo
(40%). En vista de hallazgos tan distintos, estamos en disposicion de
afirmar que, tal como afirma Chinchilla et al. (2006) la implantacién de este
tipo de politicas no tiene tanto que ver con el tamafio o las dificultades
financieras de la empresa, sino mas bien, con el compromiso y la

sensibilidad la direccién hacia las practicas de CVFPP.

La tercera conclusidn tiene que ver con las politicas de CVFPP que
mas se utilizan en las pequefias y medianas empresas. A la vista de los
resultados podemos concluir que las mas comunes son las politicas de
flexibilidad laboral, seguidas de las de asistencia profesional, beneficios
sociales, y las menos extendidas son las politicas de atencién familiar y
personal. En nuestra opinidn, esto es debido a que la mayoria de las politicas

de flexibilidad laboral son de bajo coste econémico, y las relacionadas con
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atencién personal y familiar implica un mayor coste. Ademas, en Espafia la
ley regula la mayor parte de las practicas de flexibilidad laboral analizadas,

lo que obliga a las empresas a cumplirlas.

Nuestros hallazgos son coincidentes con los obtenidos por Alegre et
al. (2007), las politicas de flexibilidad laboral son las mas habituales en las
Pymes, mientras que las politicas de CVFPP relacionadas con la atencién
personal y familiar son menos frecuentes. Los resultados de sendos trabajos
son consistentes con los obtenidos por MacDermid et al. (1997). Estos
autores encontraron que las pequeias empresas tienden a aplicar con
mayor facilidad practicas de conciliacion de la vida familiar, personal y

profesional que no conlleven un coste econémico alto.

Unos de los objetivos mas importantes de este articulo es conocer si
la estructura de propiedad guarda alguna relacién con la implantacién y uso
de politicas de conciliacién. Dado que los andlisis que hemos realizado al
respecto no han encontrado diferencias significativas entre ambos grupos,
podemos afirmar que no existe relacion entre ambas variables. Asi,
extraemos la cuarta conclusion de este articulo: no hay diferencias
significativas en el grado de implantacion y uso de las politicas de

conciliacion entre las pymes familiares y no familiares.

Unicamente hemos hallado un comportamiento diferenciado entre
las empresas familiares y las no familiares en una de las 48 politicas
analizadas, y es en la de posibilidad de ausentarse del trabajo por
emergencia familiar (incluida dentro de las politicas de flexibilidad laboral).
En este caso, si existe una prevalencia significativamente mayor en las

empresas familiares que en las no familiares.

Los resultados obtenidos pueden encontrar su justificacion en el
marco de la teoria institucional, que postula que las empresas copian las
practicas de empresas similares, con el fin de reducir la incertidumbre y
aumentar la capacidad de supervivencia (DiMaggio y Powell, 1983; Pasamar

etal, 2011).
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Podemos concluir pues, que las empresas de propiedad familiar de
nuestra muestra tienen un comportamiento similar a las empresas del
mismo tamafio no familiares con respecto a la conciliaciéon. Ademas, como
las pymes espafiolas no familiares son la minoria (en comparacién con las
de propiedad familiar), utilizaran a éstas ultimas como modelo a seguir .De
esta forma, ambos tipos de empresa tienen como referencia la una a la otra
y, por lo tanto, se comportaran de la misma manera con respecto a las

politicas CVFPP.

Los resultados obtenidos contrastan con los presentados por
Moshavi y Koch (2005). Estos autores afirman que existe una relaciéon
negativa entre la adopcién de practicas de conciliacibn y empresas
norteamericanas de propiedad familiar (evidentemente, nuestra conclusion
es diferente). Es importante sefialar que su caracterizacién de las pymes
analizadas es diferente a la nuestra: estos autores utilizan en su estudio
empresas con menos de 500 empleados (que es el tamafio planteado como
pyme en EEUU) y nuestra investigacion se centra en empresas de menos de
250 empleados, donde el 67,2% de las empresas cuenta con menos de 50
empleados. Por consiguiente, consideramos que los resultados no son

claramente comparables.

La quinta conclusién de esta investigacion es que, en las pymes
espafiolas, los directivos no tienen conciencia de la necesidad de aplicacion
de las politicas de conciliacién, independientemente de la estructura de
propiedad de la empresa. Esto es un punto débil para las pymes, ya que
estas actitudes, tal como sugiere la literatura, pueden actuar como barreras
para su aplicacién. De hecho, nuestros resultados asi lo confirman. Si la
actitud no es favorable, es razonable pensar que la consideracién de estas
politicas en la agenda de la empresa también sera baja, tal y como muestran

los resultados obtenidos.
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Ahora bien, aunque las actitudes de los gerentes en las empresas
familiares y no familiares son las mismas (no favorables), lo que determina
la adopcion de dicha actitud es diferente, dependiendo del tipo de la
propiedad de la empresa. En el caso de las empresas familiares, los
directivos tendran una actitud favorable hacia la conciliacién dnicamente si
perciben que ésta tiene una influencia positiva en la performance de la
empresa. De hecho, cuanto mayor sea el resultado empresarial percibido
debido a las practicas de CVFPP, mejor es la actitud de los gerentes hacia

esas politicas.

Aunque a veces la literatura sugiere que las empresas familiares no
son capaces de gestionar estratégicamente sus recursos humanos y que este
hecho, puede acortar su existencia (Astrachan y Kolenko, 1994) o que se
mueven mas por valores familiares que empresariales (Collins and Lazier
1995), nuestros resultados muestran que los directivos de las empresas

familiares muestran una clara orientacion a los resultados.

En contraste, en el caso de los directivos de empresas no familiares,
la percepcion de mejoras en la performance de la empresa no tiene un papel
relevante para la implantacion de CVFPP, dnicamente les influyen la
percepcién de barreras y facilitadores para su aplicacién, es decir la
existencia de una cultura organizativa positiva o negativa hacia estas
politicas. De tal forma que, si la cultura de la empresa es favorable a la
conciliaciéon se implantara practicas de conciliacién y si no lo es no,

independientemente de los resultados empresariales que se alcancen.

La sexta conclusion se deriva de analizar si la percepcion de
consecuencias negativas en el rendimiento del trabajador derivadas de su
situacion familiar influye en las actitudes de los responsables hacia las

practicas de conciliacion CVFPP. Hemos obtenido resultados negativos tanto
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en el caso de empresas familiares como no familiares. La literatura sugiere
ue cuando existe un conflicto entre familia y trabajo en las empresas
familiares, éstas esperan que sea resuelto por la familia y no por el sistema
de organizacion del trabajo (Barth et al, 2000). Esto puede justificar los
resultados para estas empresas, pero consideramos que también podria ser
cierto para aquellas que no son de caracter familiar. A la vista de los
resultados obtenidos en esta investigacion, concluimos que las pymes
espafiolas deben hacer un mayor esfuerzo e implicarse mas en poner en
marcha practicas de direccion estratégica de los recursos humanos, que es
donde se incluyen las politicas CVFPP. Para conseguir este objetivo, los
gerentes han de cambiar y mejorar sus actitudes hacia la implantacién de

dichas politicas, ya que, en la actualidad no son todavia muy positivas.

La comprensién de la relacion entre un buen rendimiento individual
y organizativo y la utilizacién de politicas de CVFPP y la percepcién de una
cultura favorable a las mismas sera de gran ayuda para alcanzar el objetivo.
Esto acentiia la necesidad de acercar las practicas empresariales a la
investigacidon académica y viceversa, en un intento de ayudar a las empresas
a ser mas competitivas y socialmente responsables. Consideramos que el
contexto econdmico y la cultura en la que las empresas desarrollen sus

actividades también deben tenerse en cuenta.

Hasta ahora, la mayoria de las investigaciones sobre CVFPP se han
centrado en mostrar cdmo la utilizacion de estas politicas favorece a la
disminucion del conflicto entre trabajo y familia y no tanto en conocer el
grado de implantacién y uso de estas practicas. Por otro lado, la
investigacién sobre empresas familiares, se ha centrado principalmente en
temas que no estan relacionados con la aplicacién de CVFPP en este tipo de

empresas, por lo que la literatura al respecto es muy escasa.
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Por ultimo, tenemos que concluir que, a pesar de que las actitudes de
los directivos han sido identificadas como un elemento clave en la adopcion
de politicas CVFPP, la atencién que se le ha prestado a los factores que
influyen en esa actitud, es escasa, y, como se pone de manifiesto en este
articulo es muy relevante profundizar en el estudio de estos factores para su

mayor comprension.

Este estudio, por lo tanto, contribuye a mejorar la comprension de la
realidad de las empresas familiares y no familiares con respecto a sus
politicas de recursos humanos y en especial a aquellas que sirven para

conciliar los tiempos dedicados al trabajo, familia y ocio.

Con respecto al articulo Work-life balance and firms: A matter of

women? hemos extraido las siguientes conclusiones:

La abundante literatura sobre conciliacion de la vida familiar,
personal y profesional refleja el interés cada vez mayor de la Academia y las
empresas hacia este fendémeno. Y dentro del mismo, la variable género, y en
especial el tratamiento de las mujeres en relacion a este concepto son
centrales ya que, incluso ahora, éstas siguen desempenando el papel del
cuidador principal en cuanto a las responsabilidades domésticas (Cross,

2010).

Las mujeres mantienen ain una responsabilidad desproporcionada
con respecto al trabajo doméstico y al cuidado de los nifios, incluso en
situaciones en las que estdn trabajando los dos miembros de la pareja
(Gunter et al, 2005;. Rees, 1992). El doble papel de madre y trabajadora
parece ser incompatible y contradictorio, lo que nos hace suponer que adin
no hay un adecuada atencion por parte de las instituciones a las necesidades

reales de las madres trabajadoras (Schoon et al., 2007).

En esta linea, para que una empresa sea familiarmente responsable

es necesario, ademas de ofrecer politicas de conciliacidn, que exista una
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cultura de la empresa comprometida con las mismas, que debe impulsar la
implantacion de dichos programas tanto de manera formal como informal
(Behson 2005, Chinchilla et al. 2005; Carnicer et al. 2004). Por lo tanto y
dado que el soporte de la direccidon a las politicas de CVFPP favorece el uso
de las mismas, el papel de los directivos es clave para conseguir trasladar a
la practica cualquier politica favorable a la familia (Allen, 2001;. Darcy et al,

2012).

La principal conclusion de nuestro articulo es que, si bien Ia
presencia de mujeres, y la consideracion de una cultura y una organizacion
formal que gestione y considere las politicas de conciliacién no determinan
el nivel de implantacién de las politicas CVFPP, la ausencia de dichos
factores si que determina un bajo nivel de desarrollo e implantacién de

dichas politicas.

Por lo tanto, si no hay presencia de mujeres en los ambitos donde se
decide la incorporacion de estas politicas (puestos directivos) es mas
probable que las mismas no se implanten. Eso muestra que, a pesar de los
avances en la actitud de la direccion sobre las mismas, ain parecen quedar

ciertos prejuicios en cuanto al género.

La segunda conclusién de este trabajo es que la existencia de un
departamento de recursos humanos que se encargue formalmente de la
puesta en marcha y control de las acciones de CVFPP no determina su
implantacion. Estos hallazgos son coincidentes con los encontrados por
otros investigadores (Behson, 2005; Cegarra-Leiva et al, 2012; De Cieri et al,
2005). Sin embargo, en nuestra opinién, el departamento de recursos
humanos debe ser el encargado de dirigir y canalizar estas politicas, su
aplicacion y su evaluacion en términos de mejoras en el rendimiento de la

organizacion y el bienestar de los empleados.
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Desde un punto de vista tedrico, esta investigacion confirma la
importancia de la cultura organizativa que puede actuar como impulsor o
barrera para las acciones de recursos humanos, y sobre el papel que
desempefian los directivos (Allen, 2001;. Chinchilla et al, 2007; Schein,
1995).

Desde una perspectiva practica, concluimos que es crucial que se
realicen importantes cambios tanto a nivel institucional como empresarial.
Los gobiernos y las organizaciones sociales deben impulsar iniciativas
institucionales para que la implementacién de programas de CVFPP se
convierta en una realidad en las empresas, rompiendo, de esta forma, con
los prejuicios de género asociados a este tipo de politicas. Este enfoque es
coherente con el propuesto por Cross (2010), quien sostiene que las
organizaciones también puede ser proactivas en cuanto a promover
equilibrio de género en el uso de las politicas CVFPP. Y apunta que crear una
cultura organizativa en la que ambos (hombres y mujeres) puedan disfrutar
de las practicas de conciliacién, sin temor a repercusiones negativas en su
carrera profesional, puede tener beneficios significativos en todos los

niveles de la organizacidn.

Por nuestra parte, apoyamos las recomendaciones de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT)12 (2015) que exhorta a las empresas a
aplicar "soluciones flexibles" que permitan a las mujeres conciliar las
obligaciones profesionales y familiares, y que éstas sean una alternativa a
los tratamientos o cuotas especiales, que -segun la OIT- "no siempre son
utiles y eficaces". Igualmente, también creemos que serian de utilidad
generar programas de concienciacion en corresponsabilidad de tareas e

igualdad.

12 : - ] . “ .
Esta referencia se encuentra en la bibliografia con su nomenclatura inglesa “International
Labour Organization”.
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Ademas, y en el mismo sentido que plantean diferentes autores e
instituciones (Grant Thornton, 2013; Jurkus et al., 2011, Krishnan et al,
2005, Melero, 2005; OIT, 2015), hay que animar a las empresas a tener
plantillas mas igualitarias y con presencia de mujeres en la direccién pues,
como se ha podido comprobar en los resultados obtenidos, estos hechos no
son determinantes por si mismos pero si facilitadores de conductas mas

comprometidas con la familia.

Por ultimo presentamos las conclusiones alcanzadas en el articulo Do
firms implement work-life balance policies to benefit their workers or

themselves?.

Este articulo tiene como objetivos de investigacion conocer si la
incorporacion y aplicacion de politicas de conciliacion en la empresa
mantiene alguna relacion con la existencia de determinados factores en la
misma. caracterizados como 1) actitudes de los directivos hacia la

conciliacion, 2) cultura de la empresa que dificulta su aplicaciéon (barreras),

3) elementos internos y/o externos que favorecen su aparicién y utilizacién
(facilitadores). Asimismo, incorporamos los beneficios percibidos por los
supervisores al aplicar las politicas de conciliacion. Estos beneficios se
dividen en a) beneficios internos, llamados asi porque perciben mejoras
asociadas a un mejor clima laboral en la empresa y b) resultados asociados
al mercado o empresariales, donde se encuadran las percepciones que
tienen con ver con variables de caracter mas cuantitativo y que tiene que

ver con ratios de performance de la empresa.

La primera conclusion y mas destacable de nuestra investigacion es

el hecho de que, si bien, la percepciéon de resultados ya sean internos o
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asociados al mercado no determinan la aplicacion de medidas de
conciliacién, la ausencia de percepcion de resultados asociados al mercado o
empresariales es condicion necesaria y suficiente para que no se apliquen
las mismas. Por lo tanto, la no existencia de percepcion de mejoras en los
ratios econémicos de la empresa es fundamental para que las empresas

decidan no aplicar politicas de conciliacidon.

Estos hallazgos suponen una novedad ya que hasta este momento,
las investigaciones que relacionaban conciliacién y performance de la
empresa, estudiaban el factor asumiendo que siempre funcionaba de la
misma manera en una direccién y en la contraria, es decir, si la aplicacién
de conciliacion producia incrementos en los resultados de la empresa, se
presuponia que lo contrario también se daria (Bloom et al., 2006; Dupre et
al., 2007). Por otra parte, ya obtuvimos resultados similares en una anterior

investigacion13.

La segunda conclusion es que, desde una perspectiva teodrica, este
trabajo incorpora una nueva vision a la hora de analizar las variables
implicadas en el uso de CVFPP en las empresas, puesto que se tendra que
reflexionar sobre la importancia de las mismas con respecto al concepto

estudiado.

Desde una perspectiva practica, nuestros resultados nos permiten
concluir dos hechos relevantes y con implicaciones muy interesantes para
los responsables de los departamentos de recursos humanos de las
empresas. Por un lado, que son los posibles resultados empresariales la
principal variable a tener en cuenta para que haya mas posibilidades de

incorporar nuevas practicas de conciliacion en la empresa y, por otra parte,

13 : ’ P .z e a1

En el trabajo de 2013, haciamos distincién entre empresas familiares y no familiares y
hallamos que, en el caso de las empresas familiares, la incorporacién y aplicacién de politicas de
conciliacion mantenia una relacién significativa con la percepcién de resultados empresariales.
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que estos beneficios al ser asociados a incorporar politicas de CVFPP puede
hacer mas atractiva esta practica entre los managers, consiguiendo asi

cambios en la cultura de la organizacion.

Una vez presentadas las conclusiones alcanzadas en la presente Tesis
Doctoral pasamos a comentar las posibles limitaciones y lineas de

investigaciéon que pueden desarrollarse a partir de la misma.

6.3.- LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION.

Esta Tesis Doctoral, no esta exenta de limitaciones. La primera y mas
destacable hace referencia al tamafio de la muestra de empresas no
familiares. En investigaciones futuras se ha de mejorar la muestra en cuanto
a este tipo de empresas. Otra limitacion es que la muestra de empresas esta
algo sesgada hacia empresas del sector industrial, situacion que debe

corregirse para investigaciones posteriores.

También podemos identificar como limitaciébn que solo se ha
recogido la opinion de los gerentes y responsables de Recursos Humanos de
las empresas. En el futuro, se ha de incorporar al analisis el punto de vista
de los empleados, ya que la percepcion de los gerentes y empleados sobre la

implantacion y uso de CVFPP puede ser distinta.

Con respecto a nuevas lineas de investigacion que se pueden llevar a
cabo, se sugiere complementar la investigacion realizada en esta Tesis
Doctoral, con un andlisis cualitativo para ayudar a una mejor comprension
del fendmeno objeto de estudio. También seria interesante incorporar al
trabajo la consideracion de la presencia o ausencia de lazos familiares en la

direccién de la empresa y su relacion con las percepciones de los directivos.
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Asimismo, hay un campo a explorar basado en la profundizacion
sobre cuantificaciéon de las mejoras de los resultados organizativos debidas

a la utilizacién de la conciliacidn de la vida familiar, personal y profesional.

También se puede relacionar disefio organizativo y CVFPP de tal
forma que se pueda establecer si existen disefios que sean mdas adecuados
para la aplicacion de este tipo de politicas y qué consecuencias se derivaran

de esta relacidn, si es que la hubiera.

Finalmente, es posible desarrollar futuras investigaciones desde un
enfoque centrado las necesidades de los miembros de la empresa. Desde
este marco tedrico se podra analizar el impacto de diferentes politicas de
conciliaciéon tomando en consideraciéon las variables de contexto personal,

familiar y profesional que caracterizan a cada individuo.
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Anexo I:
Cuestionario empleado en los tres articulos que componen la
Tesis Doctoral.
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ESTUDIO: POLITICAS DE CONCILIACION EN LAS PYMES ESPANOLAS
Universitat de Valéncia, Departamento de Direccion de Empresas.

Estimado sefior/a:

Le garantizamos la mas absoluta reserva y confidencialidad en relacién a las respuestas, a la
vez que le aseguramos que los datos que nos facilite no seran utilizados mas que para la
confeccién de estadisticas.

Del mismo modo, le agradecemos de antemano su colaboracion, en base a la cual esperamos
obtener interesantes conclusiones que le haremos llegar gustosamente si asi lo desea. Es por
ello que le rogamos encarecidamente no olvide rellenar los datos de clasificacién recogidos en
la Ultima pagina del cuestionario

0 -¢Considera que su empresa es de propiedad familiar?

O sl

NO (y automaticamente desaparece del cuestionario todo hasta la pregunta 5)
-¢,Qué porcentaje de la propiedad pertenece actualmente a la familia?

O

1

| Menos del 10 %

| Entre el 10 y el 25 %
| Entre el 25 y el 50 %
| Entre el 50 y el 75 %
Més del 75 %

O

2 —Si consideramos al fundador como la primera generacion, ¢;qué generacidon o generaciones
de la familia son accionistas en la actualidad? Puede marcar mas de una opcion

[IPrimera [] Segunda [ITercera

[ICuarta [IQuinta [ISexta o mas
3 —Si consideramos al fundador como la primera generacion, (qué generacidon o generaciones
de la familia trabajan actualmente? Puede marcar mas de una opciéon

[IPrimera [ ] Segunda [ITercera

[ICuarta [IQuinta [ISexta o mas
4 —En relaciéon con los miembros de la familia que trabajan en la empresa, indique el nimero
exacto

Familia Familia
directa politica

4.1 Cuéntos miembros de la familia, directos y politicos, trabajan en la empresa
4.2 De dichos miembros, cuantos son mujeres

5 —Con respecto a la representacion femenina en la empresa, por favor, indique el nimero de
mujeres por niveles de decision

NUmero de mujeres, De ellas, mujeres
en total pertenecientes a la familia

5.1 Direccién de la empresa
5.2 Mandos intermedios
5.3 Ndcleo operativo

Desaparece la segunda columna entera de la respuesta a la pregunta 5

ACTITUD DE LAS PYMES ESPANOLASHACIA LA CONCILIACION

SI NO

6 — (Existe en la empresa un departamento especifico de Recursos Humanos? O d

7 — ¢Las politicas de conciliacion se gestionan en dicho departamento? O o

8 — Dentro de la mision, vision o los valores de la empresa, ¢se hace referencia al concepto de m 0
familia, conciliacion o similar?

9 — (Considera que su empresa facilita la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres? O o
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10 — La utilizacién de las politicas de conciliacion pueden producir efectos sobre otros
elementos de la empresa. Valore, a su criterio, cOmo cree que afectan cada uno de estos
aspectos a su empresa. Indique con un 1 aquellos resultados que considera que ocurren
menos en su empresa y con un 5 los que mas.

Nada importante Muy importante

Disminuir el absentismo 1 2 3 4 5
Disminuir los costes de reclutamiento y seleccion 1 2 3 4 5
Retencién del talento 1 2 3 4 5
Incremento del atractivo de la empresa por incorporar nuevos empleados 1 2 3 4 5
Incrementar la calidad de los recursos humanos 1 2 3 4 5
Disminucidn los costes de integracién y socializacion 1 2 3 4 5
Conseguir una mejor imagen entre nuestros clientes 1 2 3 4 5
Incrementar las ventas de la empresa 1 2 3 4 5
Conseguir una estructura empresarial mas flexible 1 2 3 4 5
Mantener en la empresa a personas con cargas familiares 1 2 3 4 5
Facilitar el cumplimiento de las obligaciones familiares al personal femenino de la 1 5 3 4 5
empresa

Otros. Indicar 1 2 3 4 5

11 — ¢/Quién es el responsable de las politicas de conciliacion? Sefiale una sola respuesta

Nadie

Algun directivo o empleado (por ejemplo, en recursos humanos) destina parte de su tiempo al tema

Se han asignado las funciones de coordinacion de las iniciativas de conciliacion a un empleado o equipo concreto

Ademas de responsabilidades formales, hay iniciativas informales por parte de los empleados para impulsar el proyecto

12 — A continuacion le presentamos una lista de afirmaciones. Sefiale aquella que se pueda
corresponder con la realidad de su empresa.

[1] En estos momentos, el desarrollo de politicas conciliadoras no esta en la agenda de la empresa

[2] El tema ya forma parte de la agenda y s6lo se han implantado algunas politicas

[3] Se han implantado diversas politicas pero no son muy utilizadas por los empleados ni por los directivos

[4] Se han implantado diversas politicas pero no son muy utilizadas por los empleados aunque si por los directivos

[5] Se han implantado diversas politicas pero no son muy utilizadas por los directivos pero si por los empleados

[6] Se han implantado diversas politicas que son muy utilizadas tanto por los empleados como por los directivos

A partir de este momento, en funcién de la respuesta, el programa informatico lleva al
encuestado a dos lugares diferentes:

1. Si larespuesta en la pregunta 12 es 2, 3, 4, 5 0 6, el cuestionario no sufre modificacion
2. Si la respuesta en la pregunta 12 es 1, el programa debe llevar al encuestado hasta la
pregunta 18

13 — (Se destina algun presupuesto para el desarrollo de politicas de conciliacion?. Sefale
una sola respuesta

No

Si, se destina cierta cantidad de recursos

Si, existe un presupuesto especifico
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14 — En qué medida cada uno de los siguientes elementos ha sido utilizado en la introduccién
y puesta en marcha de politicas de conciliaciéon

Poco Mucho
Ayudas y subvenciones a nivel estatal 1 2 3 4 5
Ayudas y subvenciones a nivel autonémico 1 2 3 4 5
Ayudas y subvenciones a nivel local 1 2 3 4 5
Utilizacién de servicios de consultoria 1 2 3 4 5

15 — ¢Como se dan a conocer a los empleados las distintas politicas de conciliaciéon? Puede
sefialar mas de una respuesta

No se realiza ningin proceso informativo especial

Por medio de una comunicacion oficial de la direccion, a través de algun canal interno

Se realizan sesiones informativas sobre temas trabajo/familia solo para directivos y supervisores

Se realizan sesiones informativas sobre temas trabajo/familia para todos los empleados

A través de mecanismos de comunicacion informal

16 — ¢En qué medida el equilibrio entre trabajo y familia se ha incorporado en la comunicacién
externa de la empresa? Sefiale una sola respuesta

De ninguna forma, es mas bien un punto débil de la empresa

Solamente algunos directivos hablan libremente sobre el tema con personas externas

Los directivos se sienten comodos comunicando que la conciliacién se promueve en la empresa

Es tan importante que se comunica al exterior como un punto fuerte de la empresa

17 — ¢Cuales serian las consecuencias para un directivo o supervisor que fuera en contra del
programa de politicas de conciliacion de la empresa? Sefiale una sola respuesta

Ninguna

Aun estando en desacuerdo el directivo, se le recomendaria seguirlas

Este directivo recibiria un mensaje claro y contundente que tiene que adaptar su comportamiento si no quiere
comprometer su futuro en la empresa

Ademas de recibir una advertencia, este directivo seria penalizado por su comportamiento
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En esta pregunta numero 18, se incorporan aquellos encuestados que contestaron 1 en la
pregunta 12:

1. Para aquellos encuestados que han contestado las preguntas anteriores (13, 14, 15, 16 y
17), el cuestionario sigue siendo el mismo.

2. Para aquellos encuestados que viene de la pregunta 12, en esta pregunta 18 los cuatro
items que estan marcados en verde en el texto no les apareceran.

18 — A continuacién le presentamos una lista posibles actitudes en su empresa. Indique con
un 1 aquellas actitudes que considera que se dan menos en su empresa y con un 5 las que
mas.

Poco Mucho
La direccién esté sensibilizada respecto al equilibrio entre trabajo y familia 1{2|3|4]5
La mayoria de los directivos son conscientes de la necesidad de disefiar politicas de conciliacion 1(2(3|4]|5
Los directivos consideran que las medidas de conciliacion suponen un beneficio para la empresa 1(2(3|4]|5
Los directivos consideran que las inversiones realizadas en conciliacién suponen un incremento en los 11203lals
costes de la empresa
El Comité de Direccion ha promovido acciones familiarmente responsables 1({2|3(4]|5
El Departamento de Recursos Humanos ha promovido acciones familiarmente responsables 1(2(3|4]|5
Los sindicatos han promovido acciones familiarmente responsables 1(2(3|4]|5
Las medidas de conciliacion deben ser incorporadas por que asi lo exige la ley 1{2|3[4]|5
Las medidas de conciliacion deben ser incorporadas para cumplir con la Responsabilidad Social 11213lals
Corporativa
La familia propietaria ha promovido acciones familiarmente responsables 1(2(3|4]|5
La incorporaciéon de mujeres propietarias a la gestion ha favorecido la aplicacion de estas 11213 lals
politicas
La mayoria de los directivos hacen uso de las politicas de conciliacion 1123|415
La mayoria de los directivos animan a sus empleados a hacer uso de las politicas de 11213lals
conciliacion
La presencia de mujeres en la direccion ha favorecido la aplicacion de politicas de 11213 lals
conciliacion

A partir de aqui, el cuestionario es igual para todos
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19 — A continuacién le presentamos una lista afirmaciones relacionadas con situaciones que
se pueden corresponder o no con la realidad de su empresa. Indique con un 1 aquellas
actitudes que considera que se dan menos en su empresa y con un 5 las que mas.

Nunca Siempre

Muchas veces se espera que los empleados se lleven trabajo a casa por la noche o durante los finesdesemana | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

Rechazar una promocioén o un traslado por razones familiares pondria seriamente en peligro el progreso de su

Y 1123 (4|5
carrera en esta organizacion

A los empleados les molesta que las mujeres en esta organizacion se tomen permisos largos para cuidar a hijos
recién nacidos, adoptados o acogidos

Para progresar en esta empresa, se espera que los empleados trabajen mas de 50 horas a la semana (en la
empresa 0 en casa)

Los empleados que participan en politicas dirigidas a empleados con familia (p.e. jornada reducida, trabajo a
tiempo parcial), estan considerados como menos comprometidos con su empresa que los empleados que no 112345
participan en estas politicas

A muchos empleados les molesta que los hombres en esta organizaciéon tomen permisos largos para cuidar a hijos
recién nacidos, adoptados o acogidos

Los empleados que utilizan un horario flexible tienen menos oportunidades de progresar en sus carreras que los
empleados que no lo utilizan

En su empresa existe la practica “arriba o fuera”, lo que quiere decir que los empleados que rechazan un ascenso
ponen en peligro su situacion actual y su futuro profesional

En su empresa, las carreras estan concebidas como carreras internacionales/multinacionales, en las que se espera
que un empleado cambie de lugar geografico en funcién de las exigencias de su trabajo

En su empresa existe una cultura de “adictos al trabajo”, en donde trabajar hasta tarde se percibe como algo
positivo, que se espera implicitamente y se fomenta o, incluso, es una sefial/condicién para ascensos

20 — A continuacion le presentamos una lista situaciones relacionadas con la cultura que se
pueden corresponder o no con la realidad diaria de su empresa. Indique con un 1 aquellas
actitudes que considera que se dan menos en su empresa y con un 5 las que mas.

Nunca Siempre

El “respeto por la familia” constituye un valor que forma parte de la cultura corporativa, es decir, los directivos de
todas las areas de la empresa comparten y apoyan la idea de que la familia debe tenerse en cuenta a la hora de 112|3|4|5
asignar responsabilidades

En su empresa existen practicas para promover la “empleabilidad”, es decir, que se ofrece a los empleados la
posibilidad —en horas de trabajo y pagados por la empresa- de recibir formacion para ser mas empleables, es 1(12|3|4|5
decir, mas valiosos en el mercado laboral

En su organizacion se permite a los familiares de los trabajadores acercarse al entorno cotidiano del empleado, ver
cudl es su ambiente de trabajo y conocer a sus compafieros de trabajo

En su empresa se anima a los empleados a marcharse a casa pasada cierta hora 1(12|3|4|5

En su empresa existen evaluaciones personalizadas y diferentes trayectorias profesionales que tienen en cuenta la
situacion particular/familiar del empleado

En su empresa existe una cultura de coaching y desarrollo profesional basada en la confianza, en la competencia y
el potencial de autonomia del empleado

En su empresa se invita a los cényuges del empleado a participar en algunas actividades realizadas fuera del lugar
de trabajo (cenas, convenciones, reuniones anuales)

Los directivos son comprensivos cuando los empleados dan prioridad a su familia 112345

En esta organizacion esta bien visto hablar de la familia en el trabajo 112345

Los directivos impulsan o animan a los supervisores a tener en cuenta las preocupaciones familiares y personales
de los empleados

Los directivos y mando intermedios estan a favor de que los empleados cumplan con sus responsabilidades de
cuidar familiares

Los directivos, con su comportamiento, dan ejemplo de conciliacién de trabajo y familia 1(2|3|4|5

167



Andlisis del grado de implantacién de la CVFPP en la empresa espariiola: Antecedentes y Resultados.

POLITICAS DE EMPRESA SOBRE CONCILIACION

21 — A continuacion le presentamos 18 politicas de Recursos Humanos dirigidas a ayudar a la
flexibilizacién laboral. Indique, para cada una de ellas, el grado de disponibilidad de la misma
en su empresa.

Horarios flexibles

Trabajo a tiempo parcial

Semana comprimida

Permiso de maternidad mas alla de lo establecido legalmente
Permiso de paternidad mas alla de lo establecido legalmente
Excedencia para el cuidado de familiares

Descanso profesional

Bancos de tiempo libre

Flexibilidad en los dias de permiso y vacaciones cortas
Posibilidad de ausentarse del trabajo por emergencia familiar
Mantenimiento de ventajas laborales durante permisos de mas de 6 meses
Sustitucion de empleados en periodo de permiso

Teledespachos

Puestos compartidos

Jornada reducida

Tiempo libre para formacion

Esfuerzo por reintegrar a empleados después de permisos largos
Videoconferencias

bobdobooooooooooooone
O00O0o00oOoOoooooooOooods

22 —A continuacion le presentamos 7 posibles acciones dirigidas al apoyo profesional. Indique,
para cada una de ellas, el grado de disponibilidad de la misma en su empresa.

Asistencia a expatriados

Asesoramiento financiero/fiscal

Asesoramiento legal

Asesoramiento psicoldgico familiar

Asesoramiento de la trayectoria profesional, personal y familiar
Descanso profesional

Programas de salud

OoOOooOoge
OOo0oOoOooos
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23 — A continuacion le presentamos 14 posibles medidas de las denominadas “servicios
familiares” Indique, para cada una de ellas, el grado de disponibilidad de la misma en su
empresa .

Cursos prenatales y sobre nutricién

Papel como padres/conyuges

Seminarios sobre conflicto entre trabajo y familia
Gestion del tiempo

Gestion del estrés

Gestion de la diversidad

Tabaquismo, alcoholismo o drogodependencia
Informacion sobre guarderias y colegios

Informacidén sobre centros para el cuidado de ancianos y personas
discapacitadas

Guarderias para hijos de empleados

Informacion y gestion de servicios de ayuda doméstica
Provision de pago de servicios de guarderia

Obod O ooooOooode
OO0 O OO0dooodos

24 —A continuacion le presentamos 10 posibles medidas de las denominadas “beneficios
extrasalariales”. Indique, para cada una de ellas, el grado de disponibilidad de la misma en su
empresa .

Seguro de vida

Incorporacién de un familiar directo en la empresa al
fallecimiento del trabajador

Retribucién a la carta

Planes de jubilacion

Outplacement

Seguro médico de accidentes fuera de la empresa
Seguro médico para familiares

Ticket restaurante

Compras con descuento

Becas de estudio

OodooooOoOo o de
o Y S5
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RESULTADOS

25 — A continuacion le presentamos una serie resultados relacionados con el personal. Valore

del 1 a 5 cada una de las dos cuestiones que se le hacen frente a cada frase.

) , . ¢(En qué medida pueden
¢En que medida plantean atribuirse estos problemas a
problemas para su empresa? temas familiares?
Poco Mucho Poco Mucho
Llegar tarde al trabajo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Rotacion 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Traslados de empleados 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Empleados que se niegan a viajar 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Absentismo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Dificultad en la contratacion de empleados clave 1 2 3 4 5 1 2 8 4 5
Conflicto trabajo-familia 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Problemas relacionados con el estrés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Falta de compromiso por parte de los empleados 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

26 — Indique el grado de acuerdo o desacuerdo con las caracteristicas que aparecen a
continuacion, relacionadas con el posible beneficio que para su empresa reporta el aplicar

politicas de conciliacion trabajo-familia

Muy en desacuerdo

Muy de acuerdo

Beneficios

1

2

4

Cifra de ventas

Ventas por empleado

Cuota de mercado

Productividad

Retorno sobre activos

Retorno sobre inversiones

Imagen de la empresa en la sociedad

Relacion con proveedores

Relacién con clientes

Satisfaccion de los empleados

Rotacion de empleados

Seguridad e higiene en el trabajo

Numero de sugerencias recibidas de los empleados

Absentismo laboral

Nivel de formacion

Trabajo en equipo

Compromiso e implicacién de los empleados

Capacidad de atraer empleados esenciales para la empresa

Capacidad de retener empleados esenciales para la empresa

Relaciones entre direccion y empleados

Mejora del clima laboral

RrlRrlRr|lr|lRr|lRr|Rr|RrRPr(Pr|RPr|RP|RP|RP|RP[RP|RP|RPR|RPR|RLR|R

NINININININIDNINDNIDNININDINIDNINDININDNINIDNIDNDIDNDN

W W W WwWlw ww([w w | w(fw|w|lw| wlwlw| w|lw|(lw|w|lw|w
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DATOS DE CLASIFICACION

Sector de actividad
Industrial
Servicios

O

mero de trabajadores
Menos de 50 empleados
Entre 50 y 100 empleados
Entre 100 y 250 empleados
Entre 250 y 500 empleados
Entre 500 y 1000 empleados
Mas de 1000 empleados

I I [ | =4

A qué nivel opera la empresa

O Nacional
]

Internacional

Nombre y direccion de la empresa
Persona de contacto

Teléfono

Fax

E-mail

Muchas gracias por su colaboracion
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