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Resumen

Resumen

El presente documento tratard la gestién sostenible de los recursos humanos y sus practicas,
centrandose sobre todo en las practicas de apoyo al personal, en especial en el balance vida-
trabajo, asi como también bienestar de los trabajadores como resultado clave dentro de las
organizaciones. Por lo tanto, el objetivo de este trabajo fin de grado es analizar el nivel de
percepcion que tienen los empleados con las practicas de apoyo y de su bienestar, entendido
como satisfaccion laboral y salud personal. Con el fin de situar en el tiempo dicha gestidn
sostenible se realizard un andlisis acerca de la evolucién de la gestion de los recursos
humanos, asi como una explicacidn de sus distintos tipos. Ademas, se exponen los distintos
tipos de practicas sostenibles con especial énfasis en las de apoyo al personal, para
posteriormente centrarse en el esencial balance vida trabajo y los beneficios que dicha
practica aporta a la salud de los trabajadores y al bienestar. Por ultimo y con el objetivo de
obtener una vision realista de cdmo se aplica este tipo de practicas en las organizaciones
espafiolas, se realiza una encuesta a distintos trabajadores, en la cual se realizan preguntas
acerca de las practicas sostenibles y de su bienestar laboral. Los resultados arrojan la
necesidad de mejora por parte de las organizaciones espafolas en la puesta en marcha de
politicas y acciones que faciliten la conciliacién laboral y de la vida personal de los
trabajadores. Ademas estos resultados son también plasmados en el analisis de la satisfaccion
laboral de los empleados, asi como el impacto que tienen sobre su salud, la cual ha de
mejorar, tanto para el beneficio de los empleados como de la empresa. Un trabajador que
pueda conciliar y llevar a cabo sus responsabilidades personales y laborales, reducira sus
niveles de estrés y ansiedad, mejorando su salud mental, ademas de sentirse mas satisfecho
laboralmente al observar que la empresa tiene en cuenta su situacidn personal.

Palabras clave: Sostenibilidad, bienestar, practicas de recursos humanos, balance vida-

trabajo.
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Abstract

This document will deal with the sustainable management of human resources and its
practices, focusing above all on practices that support personnel, especially work-life balance
and the well-being of workers. In order to situate said sustainable management over time, an
analysis of the evolution of human resource management will be carried out, as well as an
explanation of its different types. In addition, the different types of sustainable practices are
exposed, with special emphasis on those that support staff, to later focus on the essential
work-life balance and the benefits that this practice brings to the health of workers and well-
being. Finally, and with the aim of obtaining a realistic view of how this type of practice is
applied in Spanish organizations, a survey is carried out on different workers, in which
guestions are asked about sustainable practices and their well-being at work. The results
show the need for improvement by Spanish organizations in the implementation of policies
and actions that facilitate the reconciliation of work and personal life of workers. In addition,
these results are also reflected in the analysis of employee job satisfaction, which has to be
improved, in order to seek better productivity. A worker who can reconcile and carry out their
personal and work responsibilities will reduce their levels of stress and anxiety, improving
their mental health, as well as feeling more satisfied at work by seeing that the company takes

their personal situation into account.

Key words: Sustainability, well-being, HR practices, work-life balance.

CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 Introduccion
Hoy en dia las empresas requieren de grandes profesionales con conocimientos en el campo
de RRHH o en el caso las organizaciones que se lo pueden permitir, ya que cuentan con un

gran presupuesto, la formacién de un departamento de RRHH.
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Las razones son diversas, pero a medida que la sociedad evoluciona mayores son los retos a
los que se enfrentan las organizaciones, ya que las personas ya no solo se mueven por motivos
econdmicos. Actualmente hay otros incentivos que atraen a las personas y que motivan a que
la relacidon entre organizacion y empleado sea duradera. Algunos de los principales incentivos

son los siguientes;

flexibilidad

® Proximidad
e Empresa preocupada por el bienestar del trabajador.
e Buena relacion con los lideres.

e Compromiso de la empresa con la sociedad

Estos son algunos de los motivos que afectan al bienestar de los trabajadores de una
organizacioén. Por ello cada vez resulta mds complejo la gestién de los recursos humanos y el
desarrollo de sus practicas para que el trabajador cuente con un bienestar que permita que

sea productivo, comprometido y se sienta parte de la organizacién.

El documento se ha dividido en 8 capitulos a partir de los cuales se hablara acerca de tipos de
la gestion sostenible de los recursos humanos centrandonos sobre todo en aquel tipo de
gestion que facilite la conciliacion de la vida laboral y familiar y cdmo la empresa trata de

comprometer al trabajador con los objetivos y desempefio de la misma.

En los primeros 4 capitulos se hablara acerca de algunos tipos de gestidn, teorias y distintas
practicas sostenibles de los recursos humanos que beneficien dicha conciliacidn y facilite que
el trabajador se comprometa, es decir desarrolle un sentimiento de pertenencia. En el
capitulo 5, se trataran los objetivos de desarrollo sostenible que mas importancia tienen a la

hora de contribuir a favorecer el bienestar del trabajador.

Posteriormente en los Ultimos 5 capitulos mediante el analisis de los resultados de la encuesta
se podra extraer conclusiones generales acerca de las actuaciones de organizaciones que

operan en Espafia sobre la gestion de las practicas que facilitan el bienestar y el compromiso.
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1.2 Objetivo

El objetivo del presente trabajo fin de grado es analizar el nivel de practicas de apoyo a los
empleados que perciben por parte de la empresa, haciendo especial mencién a las practicas
de balance vida-trabajo, y el nivel de bienestar laboral que presentan los empleados, en

concreto su satisfaccion laboral y su salud personal.

1.3 Relacidn del trabajo con el grado de ADE

Los recursos humanos son una pieza fundamental en las empresas, por ello dicho trabajo se
encuentra muy relacionado con el grado de Administracion y direccion de empresas (ADE), ya
gue en él se trataran algunos temas claves para el futuro de las empresas, concretamente, la

sostenibilidad, el bienestar y la conciliacion vida-trabajo.

Algunas de las asignaturas del grado de ADE, se encuentran muy enfocadas en la direccion de

los recursos humanos y las practicas sostenibles. Las mds importantes son las siguientes;

e Introduccion a la administracion y direccion de empresas (IAE)
Asignatura a partir de la cual te vas introduciendo en la evolucién de los objetivos
empresariales, donde ya no solo hay objetivos econdmicos sino que en los ultimos afios ha
aparecido un concepto tan importante como la sostenibilidad, haciendo referencia entre
otras a la gestion de uno de los elementos mas importantes en cualquier tipo de organizacion,

los recursos humanos.

e Derecho Laboral
Durante el transcurso de esta asignatura puedes observar la importancia de las leyes a la hora
de llevar una gestidon sostenible de los recursos humanos, ya que puedes apreciar la
importancia de los convenios a la hora de gestionar la conciliacién de la vida laboral y
personal. Un ejemplo de ello, son los dias que por ley los trabajadores tienen para dedicar a

asuntos propios.
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e Direccion de los recursos humanos
A partir de la materia impartida en esta asignatura se puede alcanzar una visién global sobre
la compleja situacidn en la que se encuentran las empresas en relacién con la gestién de los
recursos humanos. Esto es debido a que, en la actualidad, los trabajadores se decantan por
un puesto de trabajo u otro dependiendo de distintos motivos que ya no son solo econémicos
como ocurria anos atras. Por ello, es vital que las organizaciones actuales promuevan politicas

gue satisfagan las demandas de los trabajadores.

El estudio de esta materia a su vez proporciona una visidon general de las distintas estrategias
gue se llevan a cabo para la seleccion de personal asi como las practicas para motivar a este

con el fin de general el mejor ambiente de trabajo posible.

Después de observar la relaciéon de dicho documento con el grado de ADE, se procede a
introducir y profundizar sobre la gestion de los recursos humanos, de cémo han evolucionado

y escribir acerca de algunos tipos.
CAPITULO 2 GESTION DE RRHH

2.1. Definicion

La gestion de los recursos humanos surgio en Inglaterra a principios del siglo XIX, en la época
de artesanos y del aprendizaje, y se desarrollé en el siglo XX con la llegada de la revolucidn
industrial. En el siglo XIX Frederick W. Taylor sugirié la combinacién de una gestidn cientifica
y de psicologia industrial en los trabajadores, Es decir, se propuso que los trabajadores no
solo debian de ser gestionados desde el punto laboral, sino tratar de de que alcanzaran el
maximo nivel de bienestar. Ademas con los rapidos cambios tecnoldgicos y el aumento de
asociaciones y sindicatos, se empezaron a desarrollar los departamentos de gestién del

personal. los administradores de personal fueron llamados secretarios de (Haslinda,2009).

Los recursos humanos son mayor activo de una organizacion, ya que sin ellos, las funciones

cotidianas empresariales como puede ser las transacciones comerciales o el trato con clientes
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no se llevarian a cabo. Por ello los recursos humanos y su potencial se tratan de factores clave
para el éxito organizacional. En un mundo globalizado y con una tecnologia tan avanzada, las
organizaciones se encuentran sometidas a cambios constantes, afectando de lleno a sus
empleados. Debido a ello, las organizaciones han de gestionar y desarrollar el potencial, las
capacidades, el tiempo y el talento de los individuos. Por lo tanto la gestién de los recursos
humanos y el desarrollo de los recursos humanos son elementos clave para alcanzar los

objetivos organizacionales (Haslinda, 2009).
Tal y como se observa en el parrafo anterior, se distinguen dos tipos de definiciones;

® Gestion de los recursos humanos

o Desarrollo de los recursos humanos

En primer lugar, la gestién de los recursos humanos se trata de la gestion del talento de los
recursos humanos para tratar de alcanzar los objetivos empresariales. Tal y como indica

Haslinda (2009) El proceso que sigue dicha gestioén es el siguiente;

e Reclutamiento y seleccién
e Compensacién y beneficios
® Relaciones laborales e industriales

e Safety and Health management

En segundo lugar, se encuentran el desarrollo de los recursos humanos, definido como una
serie de actividades organizadas dentro de un tiempo determinado y disefiadas para producir
un cambio de comportamiento. Las actividades a las que Haslinda (2009) hace referencia son

las siguientes:

e Formacion y desarrollo
e Evaluacion del rendimiento
e® Desarrollo de la carrera profesional

e Gestion del cambio
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Por otro lado, Los recursos humanos son heterogéneos y cuentan con capacidades muy
distintas, por ello empresas dedicadas a la misma actividad son mas rentables que otras,
debido a que las capacidades y recursos humanos con los que cuentan tienen un mejor
desempeiio. Es decir, si todas las empresas pudieran contar con el mismo stock de recursos
no habria posibilidades diferenciacién estratégica. Por ello una buena gestidn de los recursos

humanos puede llegar a suponer una ventaja competitiva (Gonzalez, 2022).

Por su parte, la gestion sostenible de los recursos humanos se ha desarrollado durante los
ultimos afios incorporando y tratando de ampliar los objetivos de desarrollo sostenible a la
gestidon mas tradicional. En este sentido, representa la relacién entre las practicas de los
recursos humanos y los objetivos, los cuales van mds alld de los puramente econdmicos

(Kramar 2013).

2.2. Ventaja competitiva

La gestidn de los recursos humanos en fundamental en cualquier tipo de organizacidn, ya que
puede suponer una ventaja competitiva sostenible frente a otras organizaciones debidos a

diferentes razones, tales como:

® Los recursos humanos son valiosos, personal altamente cualificado aportan un gran
valor empresarial, ya que pueden desempefar algunas funciones criticas con una
actuacién mas rdpida y eficaz que la de la competencia, pudiendo atraer clientes
debido a un mejor servicio o una mejor respuesta frente a posibles problemas.

e Los recursos humanos son raros, es decir, son unicos y distintos entre ellos, por ello
encontrar empleados con un alto grado de cualificacién suele ser un gran reto para las
organizaciones empresariales.

® Los recursos humanos no pueden ser imitados facilmente, en un mundo donde la
tecnologia y la ciencia se encuentra tan avanzada, hay algunos rasgos a los cuales no
pueden llegar, uno de ellos y el que mas caracteriza al ser humano, la inteligencia es

altamente inimitable. Por ello la capacidad resolutiva del capital humano frente a
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problemas que puedan surgir, es uno de los elementos que mayor ventaja competitiva
generan en las distintas empresas.

® Los recursos humanos son dificilmente reemplazables, acorde a lo expuesto en el
punto anterior, una persona motivada trata de aprender, desarrollar sus habilidades
y ofrecer una atencidon de calidad al cliente. Cuando una persona se encuentra

motivada es dificil reemplazarla por cualquier otro tipo de recursos.

Para determinadas organizaciones estas caracteristicas pueden llegar a suponer una ventaja
competitiva sostenible a largo plazo, algo que actualmente es fundamental, ya que relaciona
sostenibilidad con el cuidado del capital humano, pudiendo dar a la empresa una gran imagen

(Ribes Giner et al., 2018).

Con el objetivo de tratar de conseguir los recursos humanos mejor calificados y que se
adapten al puesto de trabajo es fundamental llevar a cabo un proceso de gestion de los
recursos humanos impecable, para de esta manera contribuir al compromiso del mismo con

la empresa y que obtenga cierto grado de bienestar.

2.3. Proceso de gestion de los recursos humanos

Como bien sabemos las empresas de mayor éxito se rodean del personal con mayor
cualificacidn. Por ello, para que los trabajadores cumplan con las funciones, capacitaciones y
conocimiento fundamentales relacionados con la actividad de la empresa, es fundamental
contar con profesionales o departamentos de recursos humanos que sean capaces de

garantizarlo.

Por ello estos profesionales o departamentos no solo han de estar pendientes de los
trabajadores, sino que también han de estar atentos a los acontecimientos que ocurren en el
entorno, ya que de manera directa o indirecta pueden afectar a los empleados y de esta

manera a la capacidad productiva de la empresa.
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Por lo que habran de estar al tanto de la estrategia empresarial, movimientos de la

competencia, estructura de la empresa, entorno y expectativas de los socios o inversores.

En definitiva, el proceso de gestidn de los recursos humanos se basa en los siguientes pasos

tal y como propone Quiroa (2021) catedratica de la universidad Galileo;

1. PLANIFICACION DE LOS RRHH: se basa en el andlisis de los puestos de trabajo,
es decir un disefio de las tareas y responsabilidades. Ademads, analizar cuantos
empleados se requerirdn y el perfil idédneo para cada puesto.

2. RECLUTAMIENTO Y SELECCION: misidn principal es atraer y elegir a los
trabajadores mds adecuados entre los distintos candidatos.

3. FORMACION Y DESARROLLO: basado en la formacién y ensefianza de los
trabajadores para que tengan claridad sobre cémo realizar su puesto de
trabajo y de esta manera prepararlos para el futuro dentro de la organizacién

4. EVALUACION DEL DESEMPENO: En esta etapa se evalta el rendimiento del
trabajador.

5. RETRIBUCION: Se establece la remuneracién del trabajador en funcién de la
estructura salarial de la empresa, atendiendo tanto factores internos como
externos.

6. PROMOCION LABORAL: la politica de promociones y ascensos es una de las
gestiones que los profesionales o departamentos de recursos humanos han de
manejarlo de manera efectiva, ya que es fundamental para la motivacion y
desarrollo profesional de los trabajadores.

7. AMBIENTE LABORAL: deben generar un buen clima laboral, para el bienestar

de los trabajadores y en definitiva de la empresa (Quiroa, 2021).



Figura 1: Proceso de Gestion de recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia.
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Este proceso de gestidn puede contribuir al bienestar del empleado con la empresa, pero

basicamente se basan en eso, una serie de procesos, por los que en la practica acercar al

trabajador al bienestar se trata de una serie de procedimientos mucho mas complejos por lo

gue a continuacion se analizard la evolucién de la gestidén de los recursos humanos, para

posteriormente enlazar con algunas teorias que tienen como objetivo principal alcanzar el

bienestar.

2.3 Evolucion de la gestion de los recursos humanos.

A continuacion, se explicard la evolucion de estos ultimos afos sobre la gestidn de los recursos

humanos desde una visidn mas estratégica a una mas sostenible para sentar las bases del

presente trabajo

Figura 2: Evolucion gestion de los recursos humanos.

Scientific Human Revisionism Strategic HRM Second wave of
Management Relations revisionism in
Sustainable HRM
Period Ca.1918-1945 Ca.1945-1965 Ca.1965-1980 Ca.1980-now Ca.2010-7
Focus Labour division Personal Creation of Strategic Searching for the
and close attention and autonomy, chal- embeddedness Human in HRM,
employee moni- employees in lenging jobs and and managerial HRM from the
toring their social con- employee in- orientation outside in and
text volvement long-term HRM ori-
entation
Purpose Efficiency Cooperation Autonomy Performance Sustainability

Fuente: (De Prins et al., 2014)

10



&+ ADE

FACULTAD DE ADMINISTRACION Y
DIRECCION DE EMPRESAS. UPV

En la figura 2, se puede observar de manera clara la evolucién que durante el ultimo siglo ha
presentado la gestidn de los recursos humanos. la evolucion de esta gestion se divide en los

siguientes periodos;
e 1918-1945

Durante este periodo se llevd a cabo la “gestidn cientifica” que como bien se puede apreciar,
se basaba en la division del trabajo y el control constante de los empleados, es decir, trabajos
bien definidos y una jerarquia muy estricta donde las personas con mas jerarquia controlaban
y ordenaban a los trabajadores con menos jerarquia, buscando como principal objetivo la

eficiencia.

e 1945 -1965

En dicha etapa adquiere una gran importancia las relaciones humanas, por lo que la gestién
de los recursos humanos se fue enfocando en la atencién personal y tener en cuenta las
circunstancias sociales de los empleados que componian la empresa, para de esta manera

alcanzar un objetivo la cooperacidén entre los trabajadores.
e 1965-1980

En el transcurso de esta fase aparece el revisionismo, centrando la gestién de los recursos
humanos en la autonomia, en la involucracién del empleado en su trabajo y por tanto en los
objetivos de la organizacion, ademads de aparecer trabajos donde el empleado siente que
tiene un reto al marcarse ciertos objetivos. El principal propdsito de este tipo de gestion es

alcanzar la autonomia de los empleados.

11
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e 1980 - Actualidad

En la década de los afios 80 surge la gestion estratégica de los recursos humanos, cuyo foco
estd centrado en el asentamiento estratégico, es decir, que la estrategia de la empresa sea
clara y conocida por todos los empleados y la orientacién gerencial. El principal objetivo de

esta estrategia es el rendimiento.
e 2010-?

En 2010 surge la segunda ola de revisionismo durante el periodo donde empieza a adquirir
cierta importancia la sostenibilidad de los recursos humanos, en esta segunda ola se empieza
a preocuparse por el lado humano de los recursos humanos teniendo en cuenta sus
circunstancias de vida y tratando orientar a los empleados durante un largo periodo de

tiempo. Persiguiendo el objetivo de sostenibilidad.

De acuerdo con lo explicado anteriormente se puede observar cdmo en los ultimos afos, el
concepto global de negocio ha ido cambiando rdpidamente y muchas organizaciones ya no
basan su actividad en la consecucidn de objetivos econdmicos, si no que plantean y persiguen
alcanzar multiples propuestas. Es decir, ha ido apareciendo un término muy importante:
sostenibilidad. Dicha sostenibilidad en los recursos humanos se puede clasificar en 4 modelos

diferente aunque complementarios y que comparten muchos factores entre si;

o Gestion socialmente responsable de los recursos humanos
® Gestion verde de los recursos humanos
o “Triple bottom line” de la gestion de los recursos humanos

® Gestion de los recursos humanos basado en el bien comun.
A continuacidén, se procede a explicar estos 4 tipos de gestidon sostenible de los recursos

humanos desde la perspectiva organizaciones, que es lo que realmente preocupa (claves) y

como se aplica.
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1- Gestion socialmente responsable

Tiene un enfoque de dentro a fuera, lo que busca este tipo de gestidn es reducir los impactos
negativos dentro del negocio y tratar de reducir los riesgos empresariales, un ejemplo muy
claro es el que proponen Aust y otros (2020), el objetivo de este tipo de gestidn sostenible
no se trataria en mejorar la vida de los empleados en las cadenas de suministro de los paises
en desarrollo, sino gestionar los riesgos econdmicos asociados a las prdacticas de gestion de
personas en la cadena de suministro. Asi, el objetivo social estd al servicio del propdsito

econdmico.

Es decir, tal y como indica Rendueles (2016) la gestidn socialmente responsable constituye un
marco integrador de las politicas y actuaciones de la empresa con sus clientes, accionistas y
empleados, es decir, los grupos de interés con los que mantiene relacién. Esta gestion permite
a la empresa llevar a cabo su actividad en una sociedad exigente que plantea a las empresas

la satisfaccidon de nuevas y mas exigentes necesidades y demandas.
2- Gestidon verde

Al igual que la gestidn socialmente responsable, la gestién verde también cuenta con un
enfoque de dentro a fuera ya que persigue un objetivo econdmico. Actualmente hay ciertas
especulaciones de que la gestion verde en las empresas suele ser fruto de las presiones del
consumidor y de las partes reguladoras interesadas como pueden ser los gobiernos. Ademas,
hay ciertos sectores de la sociedad que ponen en duda que esta gestidén verde deba aplicarse
desde los departamentos de los recursos humanos, por ellos esta gestion supone un

verdadero reto para las organizaciones (Aust et al., 2020).
La necesidad de preservar el medioambiente se ha visto plasmado en las numerosas

restricciones que las autoridades competentes se encuentran imponiendo en materia

medioambiental, de ahi que numerosas empresas se encuentren adaptando sus procesos
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productivos y comportamientos medioambientales con el objetivo de preservar el

medioambiente (Lépez et al., 2008).

Para poder aplicar estas politicas y actuaciones al dia a dia de la actividad empresarial los
directivos y empleados necesitan un bagaje de conocimientos sobre la materia, es decir, el
denominado capital medioambiental de la organizacion tal y como proponen Lépez y otros
(2008). Estos conocimientos influyen de forma directa en la gestién de los recursos humanos
tanto en los disefios de las estructuras empresariales como en los de gestidén (personal y

colectiva)
3- Triple bottom line

Se trata de un tipo de gestion basado en 3 variables, objetivos econdmicos, sociales y
medioambientales. Se encuentra muy cuestionado por algunos directivos ya que los gastos
financieros en formacion de los empleados o cuidado del medioambiente puede reducir el
beneficio econédmico, lo que puede llegar a generar ciertos conflictos con accionistas o
propietarios. Este enfoque polivalente ademds puede provocar que surjan conflictos
organizativos, competencias interdepartamentales debido a la diferencia de recursos
destinados a un departamento u otro y fomentar expectativas y demandas divergentes. Lo
gue requiere una gran gestion tanto a nivel personal como organizativo para evitar o disuadir

los posibles conflictos (Aust et al., 2020).

Se trata de una herramienta basada en un triple finalidad, es decir, la base de medida que
tienen las empresas para proporcionar informacion sobre su actuacién econdémica, social y
medioambiental. Esto ha influido de forma significativa en la gestién de los recursos humanos,
ya que, han de ser gestionados de manera que se lleguen a cumplir los objetivos marcados

por la empresa en cada uno de los 3 campos (Garcia, 2015).
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4- Bien comun

Este tipo de gestion se basa en la aplicacidn de las competencias, actitudes y conocimientos
del capital humano de la empresa en busca del bien comun para resolver los grandes retos
gue nos ofrece el mundo de hoy. Esto implica que la gestidn de recursos humanos asuma un
nuevo papel de desarrollo de una cultura organizativa basada en una serie de valores

comunes como pueden ser la solidaridad o la dignidad (Aust et al., 2020).

La teoria del bien comun es muy utilizada actualmente. Sus inicios tratan de teoria filoséficas
desarrolladas por importantes fildsofos como pueden ser Aristoteles (2000) y Tomdas de
Aqguino (1990), estas filosofias proporcionaron una amplitud de la concepcion del hombre.

Con el paso de los afios estas filosofia ha sido adaptada al mundo empresarial.

La principales caracteristicas de esta nueva filosofia es que se trata del conjunto ordenado de
bienes trascendentes (virtudes) e intrinsecos ( capacidades o conocimientos) que han sido
generados en la actividad de la empresa. Se basan en bienes finales y comunes que han sido
producidos en la organizacién para la satisfaccion de las necesidades humanas y comunes
mediante la cooperacién de los miembros de la empresa en el proceso de produccién. Es
decir, la empresa trata de contribuir al bien comidn mediante su actividad empresarial, es

decir que sus productos o servicios sean beneficiosos para la sociedad (Argadona, 2009).

Seguidamente, se ha elaborado un cuadro a modo de resumen de estos 4 tipos de gestion

sostenible.
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CAPITULO 3. PRACTICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS

3.1. Definicion

Los distintos tipos de gestion hablados en el capitulo 2, se han de poner en practica mediante
distintas medidas que se suelen implantar desde los distintos departamentos de recursos

humanos, lo que técnicamente se conoce como las practicas de los recursos humanos.

Las prdcticas de los recursos humanos determinan en gran medida las experiencias de los
individuos en las organizaciones, con lo cual medir la percepcidn de las mismas por parte de
los empleados resulta indispensable. Cada una de las actividades que se llevan a cabo en las
distintas practicas de los recursos humanos determinan una eleccion de la organizacién sobre
como tratar a sus empleados; a quien contratar, quien serd promovido o quien serd
incentivado. Este tipo de decisiones tomadas por la empresa tienen una repercusion directa
en las elecciones que toman los individuos respecto a la organizacidn; grado de implicacidn,
grado de esfuerzo o periodo de permanencia en la empresa. En definitiva, las practicas de
recursos humanos contribuyen a la configuracién de la relaciéon entre los empleados vy la

organizacién (Rodriguez, 1999).

Hoy en dia y tal y como se indica en capitulo 2.3 sobre las teorias de gestién de los recursos
humanos, se observa como han ido evolucionando hasta llegar a plantear el objetivo de
sostenibilidad, concepto vital para los departamentos y profesionales de recursos humanos a
dia de hoy. Siguiendo el paradigma del Triple Bottom Line, nos centraremos en aquellas
practicas que puedan responder a los tres objetivos: planet, people y profit. Por ello, a
continuacion se procede a explicar los tipos de practicas sostenibles que tratan de aplicarse

en las diferentes organizaciones.
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3.2. Practicas sostenibles

Nos centraremos en aquellas practicas que actualmente se encuentren estrechamente
relacionadas con la sostenibilidad. En definitiva, aquellas practicas que cumplan un triple
objetivo; objetivo econdmico, centrado en el desempeiio de los empleados; objetivo social,
centrado en el bienestar de los empleados, objetivo medioambiental, centrado en el cuidado
de los empleados hacia el medioambiente. Para ello los distintos departamentos
responsables, sobre todo el de recursos humanos se enfrentan a un gran desafio, ya que han
de aplicar distintas practicas para conseguir el principal objetivo la sostenibilidad. Dichas

practicas son las siguientes;

® Practicas centradas en el desempefio.
® Practicas de apoyo al personal

® Practicas verdes.

Estas tres prdcticas son las que mds relacionadas se encuentran actualmente con la gestiéon
sostenible de los recursos humanos, y las que estan abriendo las puertas a investigaciones
sobre aplicaciones de nuevas practicas que puedan contribuir al bienestar de los distintos

trabajadores.

3.2.1. Practicas centradas en el desempeiio

En primer lugar, esta practica se basa en la productividad y los resultados econémicos de la
empresa. Por lo que se fundamenta en garantizar que los empleados cuentan con los recursos
necesarios para ser productivos y de esta forma contribuir al resultado global de la empresa.
Estas practicas se pueden observar dia a dia en las diferentes compaiiias, ya que se trata de
algo fundamental, debido a que productividad y resultado econdmico estan estrechamente

relacionados con la supervivencia de la empresa.

Una de las practicas que se aplican con mayor asiduidad es la formacion y desarrollo de los

empleados. También cuando un empleado cuenta con talento y se adecua al perfil requerido
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por la empresa, se suele ofrecer el denominado plan de carrera, es decir crecer personal y
profesionalmente dentro de una misma empresa con oportunidades de promocién en
relacion a su puesto de trabajo y consecuentemente del salario. Otro gran ejemplo de
aplicacion de este tipo de practicas se trata de la gestion del desempefio, es decir la revisidn
periddica de los objetivos y de la calidad de trabajo desempefiada, una vez analizada se suele
ofrecer algun tipo de recompensa en funcidn de los resultados obtenidos. Otro de los grandes
ejemplos, es el ofrecimiento de cursos para que desarrollen nuevas habilidades o amplien

conocimientos, siempre con el objetivo de que puedan ser mas productivos trabajando.

3.2.2. Practicas verdes

En los ultimos afios y debido a los avisos de los cientificos acerca del calentamiento global, las
empresas se encuentran incorporando prdcticas verdes, es decir actuaciones para

contrarrestar el calentamiento global y contribuir a la mejora del medioambiente.

En dichas practicas se pueden diferenciar tres tipos. En primer lugar, encontramos las
denominadas practicas basicas, establecer objetivos tales como reducir el consumo de
plasticos, por ello las empresas suelen proporcionar a sus empleados materiales para cumplir
dicho objetivo, un ejemplo muy claro son las botellas de metal, una forma de que los
empleados tengan una botella donde poder beber agua y rellenarla sin necesidad de utilizar

botellas o vasos de plastico.

En segundo lugar, se encuentran las denominadas practicas de movilidad sostenible, es decir,
ofrecer al empleado alternativas de movilidad para de esta manera reducir el envio de gases
nocivos producido por los motores de combustion. Por ello algunas empresas suelen ofrecer
al empleado la posibilidad de adquirir bono transporte a un precio reducido o directamente
pagado por la empresa. Otra opcidon y que debido a la pandemia es aplicada en muchas
organizaciones se trata de la posibilidad de teletrabajar, de esta manera se evita el uso de

transporte para desplazarse hasta la oficina.
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En tercer lugar, se encuentran las denominadas practicas de consumo de energia, Esta se
trata de una de las practicas mas complicadas a la hora de ponerlas en marcha y concienciar
a los trabajadores de su importancia. Por ejemplo, las salas de reuniones de ciertas empresas
gue se hayan utilizado y dejen de serlo, apagar las luces y de esta forma contribuir a un menor
uso de la energia. Cuando un empleado ha acabado su jornada laboral, apagar el ordenador
y las pantallas y en caso de utilizar aire acondicionado, que la persona que lo haya puesto o
la dltima en salir revise si tiene que apagarlo. Algunas empresas con gran musculo financiero

estan adoptando placas solares para dotar de energia a las instalaciones. Algunos ejemplos

son;
o |kea
e Apple

e Facebook

e Google

3.2.3. Practicas de apoyo al personal

Este tipo de practicas van mas alla de la relacion laboral, es decir van dirigidas a la satisfaccion
del trabajador, a cubrir una serie de necesidades relacionadas con sus necesidades bdsicas,
tales como seguridad, conciliacion y autonomia. Aunque el foco central de este tipo de
practicas es el bienestar de las personas, también se llevan a cabo debido al buen impacto
econdmico que puede llegar a tener, es decir, cuando un empleado alcanza cierto grado de
bienestar, este es mas productivo, lo que puede contribuir a mejorar el resultado econémico

de la empresa.

Relacionando las tres necesidades basicas, para alcanzar seguridad laboral las empresas
suelen ofrecer ciertos incentivos como pueden ser el ofrecimiento de contratos laborales con
sueldos superiores al que estaban cobrando, las oportunidades de promocion interna o

acuerdos de planes de pensiones.

Es decir, las empresas han de llevar a cabo ciertas practicas con el objetivo de que el

trabajador sienta el apoyo de las empresas, es decir que perciban que la empresa valora el
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trabajo que desarrollan, ademas de percibir que se preocupan por su bienestar. Esta
percepcion que puede recibir el trabajador es muy importante a la hora de aumentar el
compromiso del trabajador con la empresa, el ver que su trabajo es recompensado y de esta
manera ver que las ganancias o pérdidas de la empresa son también suyas, ademas valorard

a la organizacién y adoptara sus valores y normas (Tejada Et al., 2015).

En relacidn con estas practicas uno de los objetivos mas claros de los recursos humanos es
tratar de inducir la felicidad a sus empleados, para ello resulta fundamental buscar un
ambiente laboral de desarrollo y satisfaccion, que permita a los trabajadores progresar en
funcién de sus aptitudes, méritos o habilidades. tal y como seiala Fernandez (2017), las
empresas con el objetivo de buscar el bienestar de los trabajadores pueden realizar lo

siguiente;

e Desarrollar un entorno de trabajo agradable
Para ello se ha puesto de moda el llamado “OFFICE” oficinas que ofrecen un entorno
agradable y con comodidades como cocinas, donde el trabajador puede depositar sus

comidas en neveras o calentarlas en microondas,

e Hacer sentir al trabajador que su presencia y labor es importante
Detalles como felicitarle por el trabajo bien hecho y ofrecer oportunidades de promocion

interna en funcién de su buen desempefio.

e Incentivar por los logros conseguidos

Complementos salariales o remuneracion en especie.
e Facilitar el estudio y desarrollo profesional de los trabajadores

Ofrecer cursos de formacion o incluso pagar un master, de esta manera se sentira agradecido

y comprometido con la organizacion.
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e Desarrollar la promocion interna
Incentivar la promocién interna de los trabajadores para que de esta manera puedan sentirse
satisfechos con su trabajo y mejorar su nivel de vida por el aumento de recursos, permitiendo

que alcancen cierto grado de bienestar.

e Procurar ubicar a sus empleados en funciones afines a sus aptitudes

Es decir, tener en cuenta las habilidades, aptitudes, experiencia y formacion del empleado.

e Desarrollar y facilitar los canales de comunicacion
Que haya una comunicacién efectiva y eficaz entre los puestos directivos y los empleados.
gue sea ademas una comunicacion sincera, tanto para las buenas noticias como para las

malas.

e Felicitar en publico y reprender en privado.
Felicitar el buen desempefio a los trabajadores en publico provoca que estos se sientan
motivados, comprometidos y alcancen cierto grado de bienestar, por otro lado, cuando hay

errores es mejor hablar en privado para que el trabajador no se sienta sefialado.

e Facilitar la conciliacion de la vida laboral y personal

Tratar de que el trabajador encuentre un equilibrio entre vida personal y laboral

e Evitar la incorporacion de trabajadores toxicos
Una de las claves para favorecer un entorno laboral agradable y donde el trabajador pueda
desarrollar su actividad laboral de forma adecuada es imprescindible evitar la incorporacion

de trabajadores téxicos.

Por ello es vital que las empresas pongan en marcha las practicas mencionadas anteriormente
con el objetivo de lograr el bienestar de sus empleados, ya que un trabajador feliz en una
empresa siempre hablard bien de ella, tanto si ejerce actualmente en la empresa como si ha

dejado de trabajar en ella (Fernandez, 2017).
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Dentro de las practicas de apoyo al personal podemos distinguir cuatro tipos;

e Practicas de seguridad
Este tipo de practicas se encuentran muy relacionadas con las practicas que la empresa ponen

en marcha para la estabilidad laboral de los trabajadores.

e Practicas de Participacion
Relacionadas con la participacion de los empleados en las decisiones importantes de la

empresa y que pueden afectar de forma directa a los trabajadores.

e Practicas de salida
Basada en las facilidades y condiciones que la empresa ofrece a sus empleados a la hora

cambiar de trabajo o incluso en el proceso de jubilacién.

e Practicas Balance-vida trabajo
Relacionadas con la conciliacién de la vida laboral y personal, fundamentales hoy en dia, ya

qgue afectan de forma directa al bienestar del trabajador.

Uno de los aspectos fundamentales de las practicas de apoyo al personal se trata de las
facilidades que la empresa pone en mano de los trabajadores para la conciliacién de la vida
laboral y personal, por ello en el siguiente apartado se abordard el tema de la conciliaciéon

vida personal y laboral es decir del famoso balance vida-trabajo.

3.3. BALANCE VIDA-TRABAIJO

Actualmente vivimos en una sociedad llena de conflictos, responsabilidades y compromisos,
donde el equilibrio vida trabajo se ha convertido en fundamental. Tal y como define Lockwood
(2003) hay tres factores que contribuyen al interés y la importancia que actualmente se le da

al balance vida trabajo, estos factores son;
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e Competencia global
® |Interés renovado acerca de la vida personal y familiar

e Una poblacién de trabajadores cada vez mas envejecida.

Investigar sobre esta variable sugiere que los recursos humanos que quieran retener talento
y busquen la gestién sostenible de los recursos humanos mediante la satisfacciéon de los
empleados que componen la organizacién consideren dicha variable como fundamental, ya
que de ella la empresa puede obtener una ventaja competitiva sobre sus competidores

(Lockwood, 2003).

La definicidn del balance vida-trabajo no es unica, ya que depende de la perspectiva de cada
persona. Alguna de las posibles definiciones tal y como comenta Lockwood (2003) en su

investigacion sobre estas variables son las siguientes:

Trabajo/familia: mayormente utilizado en el pasado que hoy en dia, ya que se ha ido

cambiando por término como trabajo/vida.

e Conflicto Trabajo/familia: La tradicional lucha entre la vida laboral y familiar.

e Conciliacion trabajo/vida desde la perspectiva del trabajador: la dificultad de
combinar la vida laboral y la familiar.

e Conciliacion trabajo/vida desde la perspectiva de la empresa: crear un clima
agradable donde el trabajador, ofreciendo facilidades para la conciliacion.

o Beneficios familiares: Facilidades que la empresa pone en mano de los empleados con
el objetivo de que cumplan con sus objetivos familiares y personales sin comprometer
sus responsabilidades laborales.

e Programas de vida/trabajo: programas que las empresas ponen en manos de los
trabajadores para abordar las responsabilidades laborales y personales.

e Iniciativas trabajo/vida: Politicas y procedimientos que las empresas ponen en mano

de sus trabajadores para que cumplan con sus obligaciones laborales y tengan

flexibilidad para lidiar con sus responsabilidades familiares y personales.
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e Cultura laboral/familiar: se basa en la medida sobre la cual la cultura de una
organizacién reconoce responsabilidades y obligaciones familiares de sus empleados
y anima a los directivos y a los empleados a trabajar conjuntamente para satisfacer

sus necesidades personales y laborales.

Si las organizaciones no facilitan al individuo medidas para poder conciliar su vida personal y
laboral pueden estar provocando un conflicto, ya que el estrés causado en la vida laboral o Ia
vida personal del individuo le afecta directamente a su vida en todos los dmbitos, ya que si un
trabajador tiene problemas familiares y la empresa pone limites para que los pueda resolver
se entrara en una situacion de estrés que le podra afectar a su rendimiento laboral. Pudiendo

ocasionar (Delecta, 2021).

Desde la perspectiva empresarial, con el fin de reducir los conflictos que puedan surgir por la
dificultad de conciliar la vida laboral y personal. En las agendas de los directivos esta presente
el facilitar medidas que permitan al trabajador poder lidiar con la balanza, medidas tales
como, flexibilidad horaria, la posibilidad de teletrabajar y el trabajo en equipo para que si
surge algun problema puedan suplirse. de esta manera el trabajador se siente apoyado y con

alcanzara cierto grado de bienestar, siendo mas productivo (Delecta, 2021).

Esta variable de los recursos humanos no habria sido posible sin la apariciéon del término
bienestar en la gestion de los recursos humanos, convirtiéndose en un término con gran peso
en las empresas actualmente, ya que medidas que permitan el bienestar tendran un gran

resultado un trabajador satisfecho, comprometido y mas productivo.

Un aspecto fundamental para un buen equilibrio radica en el nimero de horas trabajadas.
Los estudios realizados hasta el momento sugieren que un horario de trabajo largo puede
poner en peligro la seguridad al aumentar de forma considerable el estrés. En los paises de la
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econédmico (OCDE) el 10% de los empleados

trabaja 50 horas o mas a la semana en un trabajo remunerado.
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En la imagen adjuntada a continuaciéon puede observarse un andlisis llevado a cabo por la
organizacion OCDE mediante el que clasificaron los paises pertenecientes a dicha
organizacién con el fin de determinar cuales son los que, de media, poseen un mejor balance.
Los indicadores de la clasificacién en cuestién son el tiempo destinado al ocio y el cuidado
personal, asi como el nimero de horas trabajadas por los empleados. Puede observarse que
este ranking se encuentra encabezado por ltalia, seguido de Dinamarca y Noruega. Esto se
debe a que mientras que el promedio de empleados que poseen un trabajo remunerado con
un horario largo en la OCDE es de un 10%, en Italia se sitia en un 3%, y en un 1% en Dinamarca
y Noruega. A su vez, si hacemos uso del otro indicador, en promedio, los paises de la OCDE
dedican aproximadamente 15 horas al cuidado personal mientras que en el caso de Italia la

media se sitla en 16’5 horas.
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Figura 4
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Grafico que clasifica a los paises pertenecientes a la Organizacion para la Cooperacién y el
Desarrollo Econdmico (OCDE) en base a unos indicadores relacionados con el balance vida-

trabajo. La escala va de 0 a 10.

A continuacién, se adjunta un grafico, proporcionado por el portal estadistico statista, donde

se realiza una comparacion de los indicadores en los paises mencionados con anterioridad.

Figura 5: Indicadores Balance vida trabajo
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Fuente: Mena (2022)

Un aspecto interesante que destacar es la diferencia entre género, mientras que el promedio
de empleados hombres con jornadas de trabajo largas es de un 15%, en el caso de las mujeres
no llega al 6%. Cabe resaltar que un horario mas reducido no es igual a un mayor tiempo de
ocio ya que a pesar de que la diferencia es muy significativa, el tiempo dedicado al ocio en

ambos casos es practicamente el mismo en los paises pertenecientes a la organizacién.

Una forma diferente de diagnosticar los niveles de bienestar global es el indicador Ifrei

(International Family-Responsible Employer Index), desarrollado por el Centro Internacional
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Trabajo y Familia del IESE Business School (Universidad de Navarra). Estos, mediante
encuestas realizadas a empleados y empleadores, tratan de evaluar el nivel de
implementacion de la responsabilidad familiar corporativa, la cual puede definirse como “el
compromiso de las empresas para impulsar el liderazgo, la cultura y ‘las politicas de
flexibilidad que faciliten la integracién de la vida laboral, familiar y personal de sus

empleados”.

En cuanto a la importancia en la sociedad espafola sobre el balance vida-trabajo se puede

observar el siguiente grafico:

Figura 6: Importancia de la conciliacion en funcidn del pais
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Fuente: Camuiias (2019)

En dicho gréfico se puede observar como Espaiia se trata del pais Europeo que mayor
importancia le da a la conciliacidn de la vida laboral y personal. Se puede observar cdmo el
55% de los trabajadores espanoles encuestados considerd muy importante la conciliacidn de

la vida laboral y familiar a la hora de elegir un trabajo (Camuiias, 2019).

Por otro lado, un estudio realizado por la consultora de recursos humanos Randstad muestran
los siguientes resultados acerca de los factores mas importantes a la hora de elegir una

empresa donde trabajar:
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Figura 7: Factores mds importantes a la hora de elegir una empresa donde trabajar.
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En dicho grafico se puede observar la importancia que ha adquirido la conciliacién de la vida

laboral y familiar a la hora de decantarse por elegir un puesto de trabajo o no. Se puede

observar como el 65 % de los espafioles encuestados consideran la conciliacion como factor

decisivo a la hora de elegir un empleo.

A continuacion se procede a comentar uno de los grandes retos para la gestion de los recursos

humanos, ta