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Resumen
ejecutivo

Debido a los profundos cambios socio-demograficos experimentados en las Ultimas décadas,
provocados por:

- La incorporacion cada vez mayor de la mujer al mundo laboral.

- El crecimiento de la poblacion de la tercera edad y las necesidades de atencién que
genera la dependencia.

- Las enfermedades del siglo XXI (estrés, ansiedad, depresion y otras como la adiccion al
trabajo).

- El problema de la conciliacion horaria (laboral, escolar, ocio, servicios).

- El incremento en las distancias, entre empresa y hogar, que impide tener tiempo libre
después del trabajo.

- Los problemas con la educacién de los hijos (poco tiempo con sus padres, etc.).
- Las dificultades en la captacién y retencion de talento debido al bajén demogréfico y
a la pérdida de algunos perfiles profesionales. La mujer profesional es un talento que la
empresa no puede permitirse el lujo de perder.

1 IFREI (IESE Family-Responsible Employer Index). El IESE puso en marcha en el 2004, por cuarto afio consecutivo, el indice de
Empresas Familiarmente Responsables (IFREI). La muestra del estudio del afo 2004 se basé en las encuestas enviadas a 2.200
empresas. Los cuestionarios para grandes empresas y para pymes estan recogidos en apéndices al final de esta guia como
documentos FHQ-1 para evaluar grandes empresas y DPOQ-2 para pymes.

Resumen ejecutivo

Surge entonces la necesidad de que las empresas desarrollen nuevas formas de hacer, con
el objetivo de alcanzar el necesario equilibrio entre las responsabilidades familiares personales
y laborales del personal. Es importante que las organizaciones comprueben que mediante
la puesta en marcha de programas de Empresa Flexible y Responsable es posible crear un
nuevo escenario laboral, en donde las personas se sientan motivadas y apoyadas, generando
una plantilla mas comprometida, productiva y leal. Estas politicas reducen costes laborales
como el absentismo y aumentan la fidelizacion, el compromiso del personal; ademas de
convertirse en una ventaja competitiva en el mercado laboral. Nuestro mundo es cada vez,
no sélo més global, sino diverso y cambiante. Por tanto, integrar la diversidad es un reto que
pasa a través de la flexibilidad en las féormulas y los horarios de trabajo. Segun un reciente
estudio de la UE, la flexibilidad es uno de los diez parametros principales que definen la
calidad en el empleo de un pais. Con este fin, se ha desarrollado la guia de “Buenas préacticas
de Empresa Flexible y Responsable”, pionera en su tipo en la Uniéon Europea. Esta gufa
proporciona las pautas bésicas para llevar a la organizacion a convertirse en una EFR en el
marco de un modelo de desarrollo continuo, bien como un proceso autodirigido, bien con
la ayuda de un consultor externo que facilite el proceso previo de evaluaciéon y posterior
desarrollo.

Cada vez se ve mas claramente que las politicas sociales del siglo XXI serén las politicas de
conciliacién trabajo-familia. ¢ Por qué esto es asi en un entorno global, de mercados cambiantes
e incertidumbre laboral? Sencillamente porque el perfil y las aspiraciones de la fuerza de
trabajo han cambiado radicalmente.

Los criterios de seleccion de un trabajo no se basan ya en primer lugar en la retribucion, sino
que este criterio pasa a un segundo lugar dejando paso a la posibilidad de seguir aprendiendo
—formandose, haciéndose empleable- y a la vez hacer conciliable trabajo, familia y vida
personal. Y es que en general, cuando una persona se ve ante el conflicto, tiene la tendencia
a dar prioridad al trabajo, ya que éste tiene estructuras mas rigidas, reglas e incentivos. Esa
realidad es la que se pretende cambiar. La incorporacién de la mujer al mundo laboral es uno
de los factores que lo estan propiciando.

Desde el punto de vista de la empresa, dado el bajon demogréfico de las dos Ultimas décadas
y la consiguiente disminucién en la oferta de ciertos perfiles profesionales, la retencién laboral
de talento femenino formado en igualdad de condiciones con el varén, es una prioridad.
Ademas, los conflictos laborales mas importantes segun el IFREI 2004 ' son por este orden
en las grandes empresas: absentismo (21%), falta de compromiso (15%), llegar tarde (12%),
dificultad para trasladar a empleados (12%) para contratarlos (9%), para que viajen (8%),
estrés y rotacion (10%), siendo muchas veces la causa de todo ello el conflicto entre trabajo,
familia y vida personal. Por tanto, las politicas de conciliacién son hoy por hoy estrategias
de empleo.

Actualmente existen numerosos ejemplos que demuestran que el conflicto entre trabajo y
familia tiene un coste negativo para la empresa (absentismo, escaso compromiso, reduccion
de la productividad y de la competitividad, rotacién del personal) y que por el contrario
cuando existen no sélo politicas de conciliacién sino una verdadera cultura familiarmente
responsable, el resultado es la mejora y cohesion de una plantilla de calidad.
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Estudios realizados en Estados Unidos y Espafa apuntan hacia cuatro factores que impulsan
la puesta en marcha de programas de conciliacién en las empresas: el tamafio de la empresa,
el porcentaje de empleadas, la competitividad del mercado laboral y el grado de preocupacion
por reclutar y retener plantilla que incluye la maternidad/paternidad en la empresa como una
realidad en si misma y que mejora el cuadro de competencias de un profesional.
Por todo ello, el concepto de Empresa Flexible se perfila como una ventaja competitiva en
una nueva era en la que todos los medios seran pocos para retener el talento en las empresas,
con un auge creciente del nuevo concepto de “salario mental”.

La flexibilidad se convierte asi en la palabra clave en un mundo global, cambiante y diverso.
Desde el IESE Business School se ha impulsado desde 1999 una linea de investigacién especifica
sobre estos temas, materializada en la actividad del Centro Internacional Trabajo y Familia
(ICWF)2. Su objetivo es detectar, analizar, evaluar, y en la medida de lo posible, sugerir, aquellas
politicas que desde la empresa favorecen la armonia entre estos dos ambitos, lo que es
esencial para el bienestar de las sociedades, las organizaciones y las personas.

A través de un modelo de evaluacion y diagnéstico desarrollado, llamado Modelo EFR®, se
propone un examen global y sistematico de las formas de hacer y de los resultados alcanzados
por una organizacion que permiten a ésta identificar areas de mejora para el futuro. Se ha
demostrado que la adopcion de un proceso como éste da como resultado una amplia gama
de beneficios entre los que se pueden destacar:

- Un enfoque riguroso y estructurado para la mejora continua de los procesos y de la
productividad.

- Una potente herramienta de autodiagndstico.

- Un medio de medir el progreso a través del tiempo y de los cambios sociales y
de la organizacion.

Propésito

La presente Guia ha sido elaborada con el propdsito de ser un instrumento para la gestion
del cambio de las empresas, mediante la evaluacion, el diagnostico y la implantacion de
politicas y practicas que las vayan configurando como Empresas Flexibles y Responsables
a través del proceso de mejora continua del Modelo EFR®.

Ademas ofrece a las organizaciones la posibilidad de ajustarse del modo mas rapido y eficaz
a la nueva realidad socioeconémica, adaptando su cultura al nuevo escenario de la “Multiple
Agenda” (Conciliacion de la vida laboral, familiar y personal de sus empleados), y potenciando
la eficiencia empresarial.

Destinatarios

Este documento estd concebido principalmente para orientar y ayudar a todos aquellos
profesionales que colaboren con las empresas, grandes y pequenas, publicas y privadas, que
deseen llevar adelante el proceso de Evaluacion, Diagndstico y Desarrollo de una EFR.

2 http://www.iese.edu/icwf
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De la misma forma, cualquier directivo que comprenda la necesidad de emprender este tipo
de iniciativas en su organizaciéon encontrara en este documento una herramienta sumamente
Util para su objetivo.

Estructura

La estructura de la Guia aborda uno a uno los aspectos claves de este cambio cultural. En
el primer capitulo se recogen las bases para comprender los porqués y el para qué de este
cambio. También se aborda en detalle el Modelo EFR®, el que se utiliza para evaluar las
Empresas Flexibles y Responsables, y sus respectivas Fases de Evaluacién, Diagndstico y
Desarrollo, pasando luego a explicar el proceso de certificacién y sus procedimientos. Una
parte importante de esta Guia son las Politicas de flexibilidad. Finalmente, se presentan
facilitadores del cambio, asi como, los frenos e impulsores, dentro de la cultura empresarial,
que reiteran la importancia y utilidad de un documento como éste para acompanar el proceso
de desarrollo empresarial hacia una EFR.

En los Anexos y Apéndices? se incluye material de apoyo para las distintas partes del proceso.
Actualizaciones

Esta version de la Guia seguird evolucionando continuamente, con la colaboracion y la
participacion de un numero cada vez mas amplio de personas y organizaciones.

Palabras claves:

Familia, trabajo, conciliaciéon, guia, evaluacion, empleo, Empresa Flexible, agenda mdltiple
y EFR®.

3 www.empresaconciliacion.com
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Introduccion

Problemas asociados con los conflictos
entre Trabajo, Familia y Vida Personal:
1.1.1 A nivel social
1.1.2 A nivel empresarial
1.1.3 A nivel individual

1.2

Responsabilidad social y retencion
del talento

1.3

Marco conceptual de una
empresa flexible

Introduccion

La transformacion del mercado laboral

A lo largo de las dos ultimas décadas, se ha producido lo que es sin duda uno de los cambios
socio-demograficos mds importantes en el mundo laboral de la era postindustrial. Répidamente,
las mujeres han entrado en el mercado de trabajo de forma masiva. En Espana ya son el 52%
de las mujeres las que estan en el mercado laboral. Aun cuando en algunos paises nérdicos
el ritmo de entrada se desacelera, en la mayoria de los paises europeos la tendencia es
claramente alcista, con Espafna figurando con el mayor indice de crecimiento.

Segun los Ultimos datos de poblacién ocupada en Espafia, las Mujeres ocupan el 39,13%
de los puestos de trabajo y los varones el 60,87 % (2° trimestre 2004).

Tabla 1: Poblacion ocupada, por sector de actividad y sexo

Datos del Il Trimestre 2004 (en miles)

Ambos sexos Mujeres Hombres % Mujeres % Hombres

Total 17.050,10 6.672,00 10.378,00 39,13 60,87
Agricultura 908,90 241,90 667,00 26,61 73,39
Industria |~ 3091,10 766,80 2.324,30 24,81 75,19
Construccion 2.059,90 114,00 1.945,90 5,53 94,47
Servicios | 10.990,20 5.549,40 5.440,80 50,49 49,51

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos de la EPA. INE

Al mismo tiempo se observan otras tendencias que tienen un impacto importante sobre las
familias. En primer lugar, un mayor nimero de mujeres poseen una formacion avanzada,
tienen mejores oportunidades de acceder a puestos directivos, y hay una tendencia de mujeres
profesionales a casarse con hombres profesionales, produciendo mas familias con doble
ingreso que las tradicionales familias de un sélo mantenedor econémico. En segundo lugar,
las familias con un sélo padre o madre ya no son un grupo marginal. Entre 1960 y 2004, el
indice de matrimonios ha descendido casi un tercio, de 8 a 5,1 matrimonios por cada 1.000
personas, mientras que el indice de divorcios casi se ha duplicado, de 0,54 a 0,9 por cada
1.000 personas.

Estos factores han traido consigo un incremento de familias monoparentales del 6% al 15%
en Europa. El problema esta en que muchas organizaciones y empresas no han tenido en
cuenta esta realidad a la hora de dirigir y organizar su plantilla laboral. Su estructuracion del
trabajo sigue esencialmente disefiada para empleados varones con una sola fuente familiar
de ingresos, y con horarios de trabajo que son incompatibles con las necesidades de cuidar
a personas dependientes (nifios, adultos o ancianos) y de construir un hogar.

Liderando el empleo femenino

La renta per capita de la Comunidad Autobnoma de Madrid (en paridad de poder adquisitivo)
supera en un 12,5% la media comunitaria de 15 paises. La CAM ha sido la tercera regién
europea con mayor crecimiento del PIB per cdpita; y su tasa de actividad esta también por
encima de la media comunitaria. Segun un reciente estudio, dado a conocer por la Consejeria
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de Empleo de la CAM en septiembre de este ano, el 85% de los empleos creados en la CAM
entre el segundo trimestre de 2003 y el primero de 2004, fueron ocupados por mujeres: esto
es 81.700 puestos de trabajo del total de 95.900, segun datos de la Consejeria de Empleo
y Mujer. Son 22.000 més que en Catalufia y 30.000 méas que en la Comunidad Valenciana.
Desde otro punto de vista, los datos de empleo revelan también que uno de cada tres nuevos
puestos de trabajos femeninos creados en Espafa se han generado en esta Comunidad. La
Consejeria destacd ademas que la tasa de actividad de las mujeres ha aumentado en 2,43
puntos porcentuales, mientras la masculina “se encuentra casi en el pleno empleo”.

El informe indica también que en el segundo trimestre de 2004 se alcanzé la tasa de paro
femenina mas baja de la historia, al situarse por debajo del 8%, concretamente en el 7,94%.
Esta tasa es casi la mitad que la nacional (15,18%) y casi dos puntos por debajo de la del
ano 2003 (9,86%). Durante el segundo trimestre de este afio se incorporaron al mercado
laboral 28.400 mujeres, "casi 2.000 mas que en Catalufa y 6.000 méas que en las Islas
Baleares", lo que supone que ocho de cada diez empleos creados en este periodo (34.300)
han sido ocupados por mujeres.

Al término del pasado mes de junio trabajaban en la Comunidad de Madrid 1.037.400
mujeres, tras reducirse el paro femenino durante el segundo trimestre en 2.200 personas y
situarse en 89.500 de los 169.900 parados de la regién. La tasa de empleo femenino alcanza
el 43,92 % segun la EPA del sequndo trimestre del 2004 y para la poblacion en edades
comprendidas entre los 16 y los 64 afios de edad, todavia lejos del objetivo de Lisboa (60%).

En este contexto, la empresa flexible adquiere un significado clave y estratégico. La creaciéon
de empleo femenino y el cambio de mentalidad en torno a la cultura del trabajo -flexibilidad
asociada a productividad y una mayor atencién a la vida personal, familiar y a la trayectoria
profesional del empleado, enmarcan esta publicacion.

La Gufa de la Empresa Flexible y Responsable es una recopilacién de buenas practicas con
el porcentaje de uso que cada medida tiene en nuestro pais, con referencias a su productividad
y a su incidencia en las empresas.

1.1 Problemas asociados con los conflictos entre trabajo, familia y vida personal:

Una de las consecuencias de este cambio socio-demogréfico y laboral es que muchas personas
sienten un conflicto importante entre los distintos &mbitos vitales, especialmente el laboral
y el familiar. Y esto no sélo es asi en el caso de las mujeres profesionales, que son quienes
siguen asumiendo la principal responsabilidad de la familia incluso en los paises con una
mayor inclinaciéon ideoldgica por la igualdad de los sexos; sino también en los hombres,
quienes se implican cada vez mas en las tareas familiares.

Existen estudios que demuestran que las parejas de doble ingreso sienten un importante
desbordamiento entre los ambitos, y escaso tiempo para la vida personal.

Segun los investigadores, la causa principal es la falta de flexibilidad estructural en el trabajo.
Actualmente existen numerosos ejemplos que demuestran que el conflicto entre trabajo y
familia tiene consecuencias negativas para la empresa, tales como el incremento de
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enfermedades psiquicas (estrés, depresion, ansiedad), el empeoramiento del clima laboral,
el rechazo a largos desplazamientos o estancias prolongadas fuera de la ciudad de origen,
el menor grado de compromiso con la mision de la empresa, la insatisfaccion laboral, el
menor rendimiento y dedicacion, y mayor rotacion de personal. A menos que se encuentren
soluciones para los conflictos entre el trabajo y la familia, las empresas se enfrentaran a costes
crecientes con una productividad en descenso, una peor calidad de vida, y una pérdida de
personal que se vuelve mas exigente. A la vez, se comprueba que la remuneracion no es ya
la Unica gratificacion, y que existe también un “salario mental”, definido en gran parte por
la calidad de vida privada que tenga ese empleado. El mito de la realizacién personal
desvinculada de la dimensién afectiva, triste herencia del racionalismo, entra por tanto en
decadencia.

Segun la encuesta realizada por el Families and Work Institute (FWI)> un gran nimero de
personas cambiarfa algunas compensaciones y beneficios por medidas de flexibilidad para
poder reconciliar la vida laboral, familiar y personal. De hecho, la familia del empleado empieza
a ser de nuevo importante, pasando a convertirse en un nuevo stakeholder (grupo de interés)
de la empresa, como lo son los proveedores, los clientes y la comunidad local.

1.1.1 A nivel social

Déficit de Capital Humano

Hemos tardado muchos afos en comprender y asimilar los multiples beneficios que nos
aporta el concepto de ecologia ambiental como forma de explotacion responsable de los
recursos naturales de nuestro planeta. Que somos depositarios temporales y que existe la
necesidad de preservar el entorno para nuestro uso y disfrute, asi como para la transmision
en un correcto estado a las generaciones venideras. Que podemos y debemos hacer uso
eficiente de los bienes naturales que tenemos a nuestro alcance, pero con la sensibilidad del
valor de reposicién, como minimo, para trasladar la gestion del patrimonio recibido como
un reto apasionante. Hoy gran parte de la humanidad lo entiende, lo comparte y lo comunica
libremente como una irrenunciable misién cotidiana.

Hace ya varias décadas que se ha legislado, sin demasiado éxito todavia, en contra de la
emision excesiva de polucion, la generacion de residuos contaminantes o el vertido incontrolado
de los mismos. De hecho, la gran mayoria de la poblacién no desea comprar a empresas que
practiqguen métodos de produccién incontrolada, mostrando asi su total desacuerdo.

Sin embargo, aun existen 9.000 empresas en Europa que siguen contaminando el aire
sistematicamente. Pero, ¢Y la ecologia humana?

Se observa con inquietud y cierta pasividad que en el dia a dia se esta perdiendo mucho de lo
que humaniza a la sociedad y que la distancia con la realidad que realmente importa es cada
vez mayor. Al parecer se ha invertido la escala de valores de tal manera que se acaba estresado,
deprimido y angustiado... y se estresa, deprime y angustia a los colaboradores, clientes,

3 http://www.familiesandwork.org/
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proveedores, amigos y familiares mas proximos.

El resultado a corto plazo es: una menor productividad, la disminucion de la capacidad de
compromiso, de la creatividad y de la capacidad de innovacion.

El resultado a medio plazo es: la migracién progresiva de los mejores profesionales a otras
empresas, en ocasiones a la competencia, y la incapacidad de atraccién y retencién del talento
a precios razonables.

Al parecer, la mayorfa de las empresas todavia no han establecido el calculo y la relacién del
coste/beneficio por contaminacién de su ecologia humana, pérdida parcial o temporal
(accidentes laborales, bajas, absentismo, etc.) y definitiva de su personal en relacién al
coste/beneficio de nueva contratacion y formacién, menor capacidad de innovacién, creatividad
y grado de compromiso con la empresa. El proceso de llegar a ser una EFR supone, sin duda,
verdadera “innovacion empresarial”, aunque actualmente aliin no sea subvencionada, ni
deducible.

Contribucién de nuestra investigacion

La linea de investigacién que se sigue desde el Centro Internacional Trabajo-Familia del IESE
en los Ultimos anos, ha sido pionera en este campo y cumple diversos objetivos:

- Llenar de contenido real, a través de casos, el debate que existe en la opinion publica.

- Contribuir a un importante cambio cultural: las largas jornadas laborales espafolas y la
adaptacion al horario europeo. Nuestro pais, ademas, tiene una de las tasas mas bajas de
productividad, segun Eurostat. Cabe preguntar, si las largas jornadas no son el maquillaje de
esta realidad. (La relacion entre productividad y la instauracion de politicas familiarmente
responsables esta siendo objeto de otro interesante estudio en la CAM).

- Favorecer y aportar argumentos de cara a la mejora de la calidad de vida del empleado
(estrés, depresion, ansiedad), y hacer frente a las tasas de absentismo con medidas personalizadas,
ante la dificil conciliacién entre vida laboral, familiar y personal.

- Ser el germen de un libro blanco sobre best practices en las empresas.

- Aportar al empresario y a la empresa en general, modos concretos de fidelizacion, retencion
y captacion de los mejores talentos, complementarios, pero de diferente naturaleza a las
politicas tradicionales de retribucion.

- Situarse en la vanguardia de los cambios. El profesional del futuro tiene otras prioridades.
Aunque las organizaciones elijan no tratar estos temas, los valores y los estilos de vida
cambiantes de los jovenes directivos, especialmente de aquellos casados con mujeres también
profesionales, estan obligando a los altos directivos a considerar el impacto que el trabajo
tiene en la vida privada.
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Es cierto que existe discriminacion salarial en funcion del sexo y asi lo muestra el Gltimo
informe de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT). Los estudios constatando tal
discriminacion han sido relativamente numerosos, pero no ha ocurrido lo mismo con otra de
las practicas fundamentales de la Direccién de Personal: la seleccién.

Pensamos que era necesario cubrir tal vacio, pues los procesos de seleccion tienen una
relevancia crucial tanto para las empresas, como para las personas que se presentan a ellos.

Por ello realizamos un estudio* cuyo objeto era precisamente analizar cules son los criterios
gue mas influyen en los procesos de seleccion en Espana.

De hecho, los resultados nos indican que de los cinco factores considerados (sexo, edad,
situacion familiar, experiencia y capacidad de comunicacion), son siempre la experiencia y la
capacidad de comunicacion las mas valoradas, independientemente del tipo de trabajo al
que se presenten los candidatos.

Sin embargo, a continuacién, cuando nos preguntamos qué sucede cuando los candidatos que
se presentan tienen exactamente la misma experiencia y la misma capacidad de comunicacion,
entonces el sexo pasa a tener un papel relevante. Pero nuevamente, debemos ir con prudencia,
porque depende enormemente del tipo de trabajo y también de la edad y de la situacion
familiar. Asi, cuando los candidatos tienen la misma experiencia y la misma capacidad de
comunicacién, y ademds son mayores, casi no existe discriminacion entre hombres y mujeres.

;Pero que ocurre con las mujeres jévenes? En este caso, existe una clara discriminacion a
favor del hombre, ya que se discrimina la maternidad actual o potencial. En este sentido, tal
como se recoge en el estudio, las mujeres jévenes estan claramente discriminadas.

Sin duda, sigue predominando una visién empresarial economicista y cortoplacista, segun la
cual, a la hora de contratar a una mujer joven, se piensa Unicamente en los costes de un posible
embarazo, olvidando que la maternidad es una preciosa fuente de desarrollo de capacidades
y competencias, enormemente Utiles en todo tipo de trabajos. Madurez y experiencia son
estados que no se consiguen ni Unica ni principalmente a través del trabajo: la maternidad, y
también la paternidad, son fuentes inagotables de sabiduria, de experiencias, y de desarrollo
de competencias directivas muy necesarias hoy en dia en las empresas, pero se siguen olvidando
los enormes beneficios que de ella se pueden extraer tanto a nivel profesional como empresarial.

Teniendo esto en cuenta, y que nuestra linea de investigacién trabajo-familia no queda
circunscrita al marco espariol, sino que traspasa nuestras fronteras, hemos intentado diagnosticar
la realidad global con sus luces y sus sombras, y pretendemos proponer nuevas vias
fundamentalmente articuladas en torno a tres ejes:

1) Politicas familiares disefiadas de un modo consciente y realista por parte de los gobiernos
de los Estados. Cada vez es mas necesario que éstos tomen conciencia de que existen temas
transversales como la mujer y la familia, que afectan de un modo u otro a todos los aspectos

4 Criterios de decision en los procesos de seleccion en Espafa ¢se discrimina a la mujer? Chinchilla, Poelmans, Marti.
(IESE - Fundacion Adecco, 2003)
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de la vida y que, al mismo tiempo, son afectados por todos los dmbitos legislativos.

2) Medidas concretas desde las empresas que apoyen la realidad de la familia del empleado
como un nuevo “stakeholder” de la misma, con una influencia de primera magnitud; la
cultura empresarial flexible y responsable seré el resultado de la aplicacion en el dia a dia de
politicas de empresa favorables a la compatibilizacion de la vida laboral, familiar y personal.

3) Refuerzo en el plano individual de una actitud decidida y consciente de autoconocimiento
y autoliderazgo. Sélo de este modo es posible llevar a cabo una eficaz tarea de discernimiento
de las capacidades personales y de los distintos roles (madre-padre, hijo, profesional), que
irdn siendo priorizados en la toma de decisiones diarias segun se vaya descubriendo la misién
personal, Unica e irrepetible.

En este sentido, los cursos sobre gestion del tiempo, gestion del estrés, competencias directivas
y liderazgo, proporcionan herramientas Utiles a los participantes para afrontar desde la gestion
del tiempo personal y de la trayectoria profesional, el rumbo y la armonizacién de la propia vida.

Una investigacién sobre las 10 competencias directivas mas buscadas por las empresas en
mas de 30 paises de los 5 continentes nos demuestra que la importancia del tiempo de
convivencia en familia sigue siendo esencial para la empresa de hoy, ya que ese dmbito es
precisamente la primera escuela donde se forjan competencias tales como la integridad, la
empatia, el trabajo en equipo, la creatividad o la credibilidad. La familia es el primer agente
socializador, configurador no sélo de un perfil enterizo de la persona y del profesional, sino
también y como consecuencia, de la estructura social y econémica de un pais.

Necesitamos, por tanto, a nuestra familia y también la sociedad y el tejido industrial y
econémico la necesitan, pero lo cierto es que la vida laboral estad en su mayor parte organizada
como si los que alli trabajan no tuvieran otras facetas en su vida. Existen empresas que
parecen ignorar la vida privada del profesional. Padres y madres de familia tienen muchas
veces que hacer esfuerzos sobrehumanos para llegar a todo. Cabe preguntarse jes esto
justo?, ¢es saludable? Y como decia hace més de una década nuestro amigo y maestro Juan
Antonio Pérez Lopez: ;qué empresa es digna de tal nombre si no es capaz de integrar la
maternidad en la empresa? Y hoy deberiamos agregar ¢y qué empresa es digna de tal nombre
si no es capaz de permitir que el varén compatibilice trabajo y paternidad?

Ver figura 1.1: Tridangulo evolutivo (Empresa, Familia y Sociedad).

Empresa

Sociedad
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Sintetizando hemos llegado a las siguientes conclusiones:

e Empresa, Familia y Sociedad son un tridngulo en constante evolucion, que depende de los
aprendizajes positivos o negativos que cada persona experimenta en cada uno de esos
ambitos.

e Trabajo, familia y vida personal son dimensiones fundamentales, irrenunciables,
complementarias en el ser humano; pero para hacer factible su conciliacion es preciso buscar
soluciones desde una triple 6ptica: politica, empresarial e individual.

e El orden y un adecuado elenco de metas familiares, profesionales y personales es el remedio
aconsejado por muchos expertos para llegar a todo; es decir, establecer prioridades y aprovechar
el tiempo.

e El tiempo de calidad es el dedicado a las personas y no tanto a las tareas materiales. Hay
que aprender a delegar, a usar mas tiempo en aquellas cosas que en cada momento son mas
importantes y en ampliar el &mbito de nuestro hogar a otras esferas que se veran beneficiadas
por él: amistades, trabajo y vida publica.

e £l didlogo, la busqueda constante de armonia entre los objetivos y metas personales con
el resto de la familia; asi como una mayor valoracion de las tareas materiales del hogar, son
actitudes claves para un enfoque correcto de esta nueva realidad de nuestro tiempo.

e La politica como servicio publico debe velar por el fortalecimiento y garantia de la familia.
Guarderfas, buen sistema de transporte publico, viviendas dignas y espacios publicos suficientes
constituyen un modo eficaz y necesario de canalizar parte de los fondos del contribuyente.

e La empresa y mas en concreto el empresario debe valorar la familia del empleado de tal
modo que en la medida de lo posible se le faciliten flexibilidad de horarios y adaptaciones
temporales de jornada en los casos en los que sea necesario, asi como la formacion continua
para saber adelantarse y afrontar mejor los conflictos.

1.1.2 A nivel empresarial

Cambio de actitud en las empresas

Poco a poco cada vez mas empresas europeas estan empezando a centrarse en maneras de
ayudar a sus colaboradores a conciliar el trabajo y la familia. Esto no es necesariamente debido
a una preocupacién por el bienestar de su personal. Estudios en Estados Unidos y Espafia
apuntan hacia cuatro factores que impulsan la puesta en marcha de programas de trabajo
y familia en las empresas:

1. El tamafo de la empresa

2. El porcentaje de empleadas

3. La competitividad del mercado laboral, y

4. El grado de preocupacion por reclutar y retener a su plantilla.
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Espana posee la tasa de empleo femenino mas baja de la Unién Europea en el tramo de 25
a 54 anos. Al igual que Espafia, Italia y Grecia presentan una tasa de empleo femenino del
54%, por debajo de la media europea fijada en un 67% y lejos del 82% registrado en Suecia.
Los factores que desincentivan la incorporaciéon de la mujer en el mercado laboral de la UE
son, entre otros, los salarios bajos (un 85% de lo que gana un vardén, como media) o la
percepciéon negativa que tiene la duracion de los permisos de maternidad o el cuidado de
familiares, lo que puede llegar a influir en sus oportunidades de promocion laboral y la
recepcion de pensiones en el futuro.

Existen estudios que aseguran que por cada mujer trabajadora se crean tres o cuatro empleos,
ya que todos los trabajos que ella hacia hasta el momento sin cobrar, se comercializan al
entrar ella en el mercado laboral. Segun el Euroindice Laboral (EIL®) que realiza IESE en
colaboracién con Adecco, tres de cada cuatro empleos creados en Espafia en los Ultimos
doce meses fueron ocupados por mujeres. La tasa de desempleo en Julio del 2004 era del
10,9% mientras que la medida de los paises méas desarrollados de la UE era del 9,6%; sin
embargo, la proporcién de empleos temporales sigue siendo la mas alta del estudio: 30,4%
frente al 11,4% de la media obtenida en el estudio entre estos mismos paises. El reto es
conseguir en un futuro proximo empleo femenino estable y de calidad.

Las previsiones sefialan que las mujeres seran las protagonistas de los nuevos empleos creados
en Europa. Las mujeres concentraran el 90% de los nuevos empleos que se crearan en Europa
y sera Espana el pais que encabezara la creacién de empleo femenino en la UE. Este hecho,
sin embargo, sera insuficiente para atajar el incremento del desempleo entre los jovenes, que
ascenderd ligeramente e impedirad que 23 de cada 100 menores de 25 afios que buscan una
colocacion terminen el ejercicio con su objetivo cumplido.

Espana tiene a la vez uno de los indices méas bajos de natalidad® (1,3 hijos por mujer en edad
fértil). Al igual que en el resto de paises europeos, Espafia sigue estando en un invierno
demografico, siendo la tasa de reposicion minima (para seguir con la misma pirdmide de
edades de 2,1 hijos por mujer en edad fértil). Por otro lado, Espana, con una media de 82,31
anos’, se mantiene a la cabeza de los paises europeos con mayor esperanza de vida.
Concretamente, supera en tres afos al seqgundo, Italia (79,12), en casi cuatro al tercero,
Francia (78,89) y en casi doce afnos al tltimo de la tabla, Hungria (70,65). El informe sobre
Envejecimiento de la Poblacién (2003) pone de manifiesto que el mayor deterioro en la salud
de los europeos se concentra en los Ultimos ocho afos de vida, dado que mientras que la
esperanza de vida europea se sitla en 78,20, la media de afos con una vida saludable no
supera los 69,83. El envejecimiento de la poblacién laboral y su escasez serdn problemas
cada vez mayores. Ya en muchos sectores hay escasez de personal. En el 2010 esta realidad
estara generalizada en todos los sectores. Ademas, hemos retrocedido un lugar en el ranking
mundial de IDH® encontrandonos actualmente en el puesto nimero 20 segun datos de
Naciones Unidas. En consecuencia, los programas trabajo/familia tendran cada vez mayor
importancia. Algunos sectores como la electrénica, las tecnologias de la informacion vy la
consultorfa ya se han visto enfrentados con la escasez en sus respectivos mercados laborales.

5 Euroindice Laboral (EIL) - IESE en colaboracion con Adecco.

6 Fuente: INE. www.ine.es

7 Fuente: Estudio Laboratorios Pfizer.

8 Informe sobre Desarrollo Humano elaborado por Naciones Unidas (PNUD).
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En una época de competencia feroz por retener a los mejores empleados, es el trabajador
el que adquiere mayor fuerza en la negociacion de las condiciones laborales. Por ello el
concepto de Empresa Flexible se perfila como una ventaja competitiva en una nueva era en
la que todos los medios seran pocos para atraer y retener el talento en las empresas.
Pero no hay que olvidar que las iniciativas tomadas desde la empresa sélo son complementarias
de otras muchas medidas tomadas por distintos agentes sociales, entre ellos el Estado y las
demds Administraciones publicas.

En este sentido se puede hablar de cinco niveles:
a) Legislacion en torno a la maternidad/paternidad y sobre medidas concretas de conciliacion.

b) Ayudas directas a la familia y mas en concreto subvenciones econdmicas por nimero de
hijos — a partir del segundo y tercer hijo, independientemente del nivel de renta.

) Ayudas indirectas o fiscales.
d) Infraestructuras para la familia favorecidas por el Estado, como, por ejemplo, las guarderias.
e) Reformas laborales que faciliten la conciliacion.

En resumen, la realidad es que, tal como demuestra la siguiente grafica, la incorporacion de
la mujer al mundo laboral es creciente, pero todavia menor que la del varon.

Grafica de evolucion 1985 - 2004 de la poblaciéon ocupada
(Total ocupados y por sexos)
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Fuente: INE
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Ademas este proceso ha empezado en Espafia mucho més tarde que en otros paises europeos.
El hecho de que la transicion del modelo tradicional de mantenedor/ama de casa a familias
de doble ingreso sea mucho mas abrupto en Espafa, puede suponer mas conflicto
intergeneracional y entre sexos.

Todo ello unido a que Espana tiene uno de los indices de nacimiento mas bajos (1,3 en el
2003, siendo 2,1 la tasa de reposicion) y de la esperanza de vida mas elevada. El envejecimiento
de la poblacion sin duda desembocaré en escasez de personal en algunos de los sectores del
mercado laboral todavia mas pronunciada que en otros paises. Esta escasez es uno de los
factores que empuja a las empresas a emprender iniciativas FR.

Las horas de trabajo suelen ser entre ocho y nueve, con una larga pausa para comer de dos
a cuatro. Esto contribuye a que la conciliacion entre trabajo y familia sea especialmente dificil
en Espafa. Estos horarios atipicos desembocan en muchas horas de presencia. El “Collaborative
International Study on Managerial Stress” (CISMS)?, un estudio sobre el estrés directivo en
mas de 20 paises del mundo, demuestra que los directivos espafoles trabajan una media de
52 horas por semana, el indice mas alto de todos los paises estudiados.

Finalmente, la familia sigue siendo una institucion importante en la sociedad espafiola, como
en la mayoria de los paises latinos y del sur de Europa. Existe una voluntad social importante
para formar y mantener una buena familia.

Desarrollo continuo en las empresas

Los cambios en la cultura de una organizaciéon son complejos y profundos. Por ello, en algunas
ocasiones, para llevar a la organizacion a ser una Empresa Flexible y Responsable sera necesario
un cambio de paradigma, en el que se requerird una nueva mentalidad, una nueva forma
de afrontar la direccion de personas y sus necesidades.

Es recomendable, aunque no indispensable, que este proceso se realice con la ayuda de un
consultor externo, a fin de aprovechar al maximo esta herramienta de gestién. El consultor
acreditado, con la suficiente formacion y experiencia, provee de una perspectiva alternativa
a los directivos, y a las personas a su cargo, ayudando a descubrir las necesidades de los
distintos colectivos en la empresa. En esta Guia se incorpora el papel del consultor, como
parte de este proceso.

Figura 1.2  DESARROLLO

DIAGNOSTICO

9 Collaborative International Study on Managerial Stress.
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Inicialmente, la compafifa debe determinar cémo emprendera este proceso de mejora continua.
Serd siempre imprescindible que la empresa nombre a un responsable interno del proyecto,
es decir, a una persona encargada de liderar y organizar todo el desarrollo EFR© desde dentro.
En todo caso, sea 0 no la persona encargada, es primordial contar con la presencia activa
del Responsable de Personal.

Se aconseja que este proceso se efectlie con el mayor rigor y objetividad posible, de manera
que los resultados arrojen oportunidades de mejora concretas para el futuro. Para esto, es
muy importante que el(los) evaluador(es) disponga(n) del entorno y el tiempo adecuados para
realizar el proceso de evaluacién y posterior diagnostico.

Una de las condiciones indispensables para que este proceso tenga éxito es el compromiso
real por parte de la empresa. Es labor prioritaria de la direccion facilitar que este cambio de
paradigma se vaya extendiendo poco a poco a toda la organizacion, con el apoyo claro de
los mandos intermedios y de los supervisores en la empresa, que son quienes deciden sobre
la aplicacion de las politicas en el dia a dia. Asi, quienes intenten llevar adelante un programa
de politicas y practicas FR deberan contar con el compromiso inicial de la alta direccién de
la compafiia, como punto de partida para el cambio de la cultura a todos los niveles.

Otro paso previo esencial antes de elaborar un programa de politicas y practicas flexibles y
responsables, es la busqueda eficaz de informacién sobre las necesidades del personal a
través de encuestas, foros de discusion y entrevistas individuales o grupales. En funcion de
los resultados obtenidos, podra elaborarse un plan de accion factible capaz de derivar en
algunas de las politicas descritas en capitulos siguientes apoyadas por la alta direccion de la
empresa y que, si lo requieren, cuenten con un presupuesto. Es muy importante comprender
que no todas las politicas existentes pueden ser implantadas en cualquier organizacion. Cudles
son las politicas mas adecuadas para una compafia dependerd principalmente de las
necesidades particulares de su personal, ademas del tipo de negocio y del tamafo de la
organizacion.

Fase de Evaluacion

Después de haber visto los antecedentes que rodean el proceso de evaluacion, asi como los
primeros pasos a seguir en este modelo de desarrollo continuo, corresponde dar inicio a la
primera fase del proceso, muy importante para lo que sera el desarrollo futuro de una Cultura
de Empresa Flexible y Responsable: la Fase de Evaluacion.

Sea con la ayuda especializada del consultor o como parte del proceso de autoevaluacion,
el objetivo esencial en este punto es determinar hasta qué punto realmente la conciliaciéon
entre trabajo y familia es un elemento integrante de su cultura, incorporado dentro de la
estrategia y eficazmente promovido por todo el personal.

Una fase como ésta constituye una herramienta de gestién de gran utilidad para la empresa,
ya que:

e Facilita un esquema de evaluaciéon y medicion, que en el contexto del proceso de certificacion,
permite determinar el nivel de flexibilidad y responsabilidad de una empresa.
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e Ayuda al proceso de planificacion estratégica (misién, objetivos, planes de accién).

e Sirve como enlace entre los objetivos a alcanzar y la forma de ponerlos en practica, dandoles
coherencia.

e Evidencia las areas de mejora, lo que permitird priorizar acciones correctoras de acuerdo
a los objetivos sefalados.

e Proporciona una evaluacion del progreso frente a un conjunto de parametros objetivos.
¢ Ayuda al mejor conocimiento de la empresa y su entorno.

A través del modelo EFR de evaluacion y diagnéstico, se propone un examen global y
sistematico de las formas de hacer y de los resultados alcanzados por una organizacion que
permiten a ésta identificar areas de mejora para el futuro. La adopcién de un proceso como
éste da como resultado una amplia gama de beneficios entre los que se pueden destacar:

¢ Un enfoque riguroso y estructurado para la mejora.

¢ Una potente herramienta de diagndstico.

¢ Un medio de medir el progreso en el tiempo a través del seguimiento periédico.
¢ Una metodologia aplicable a todos los niveles de la organizacién.

e Un medio de suscitar el entusiasmo del personal, involucrarlo en el proceso de mejora,
proporcionando asi un nuevo impulso hacia la cultura flexible y responsable.

El Modelo EFR® es la base para el proceso de Evaluacion de Empresa Flexible y Responsable.
El dictamen final preparado tras el diagnostico de la organizacién serda complementado por
las observaciones y apreciaciones del responsable externo. En las siguientes paginas se
describen detalladamente los conceptos fundamentales que sustentan este modelo.

Creemos interesante ilustrar de forma gréfica, la complejidad actual de las diversas legislaciones,
normas, certificaciones y estrategias empresariales que afectan en el dia a dia a las empresas.
Hasta no hace mucho Unicamente se vefan afectadas las grandes empresas. Hoy podemos
decir que por un cierto efecto domino, también alcanza a las Pymes, de forma sustancial (Ver
figura 1.3).
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Figura 1.3
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1.1.3 A nivel individual

La mujer en la empresa hoy es la gran oportunidad que tenemos para descubrir que se pueden
hacer las cosas de modo diferente a como lo hicieron los varones en el siglo pasado.

Es necesario repensar la empresa entre hombres y mujeres, para encontrar modos menos
rigidos que permitan la conciliacion entre la vida laboral, familiar y personal. La mujer al igual
que el hombre, estad en un mundo globalizado y con carreras internacionales. Ambos pagan
las largas jornadas fuera de casa dedicados a la profesion; mientras los hijos crecen en un
hogar vacio de padres.

Tres son los conceptos que habria que repensar:

1. El término “Carrera”
2. El Perfil internacional, basado en la “constante” movilidad geogréfica
3. Las jornadas laborales “eternas”

Primer concepto: En contra de la palabra “carrera” ya hace tiempo que mantenemos una
cierta batalla, porque carrera significa, en castellano al menos, correr y correr contra alguien,
la palabra misma nos introduce en el cuerpo ese sentido de angustia por “llegar” ya, aunque
no sepamos adonde. .. Nosotros proponemos hablar de “trayectorias” personales y profesionales,
que se van forjando a medida que vamos cubriendo etapas y tomando decisiones a distinto
ritmo en distintos momentos de nuestra vida. Se hace camino al andar...

Cada persona tiene su trayectoria vital (profesional y personal). Es recomendable hacer el
ejercicio de “dibujar” esa trayectoria (pasado, presente y futuro). Aportaréa pistas y datos que
quiza se han olvidado o se han pasado por alto. Del mismo modo, ofrecerd la posibilidad de
“corregir” dicha trayectoria si apareciera algun factor poco deseable.
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Segundo concepto: El perfil internacional, es algo que muchas veces las empresas tienen
poco trabajado. Para ser internacional no hace falta ni ser extranjero ni haberse pasado cada
tres afios viviendo en un pais distinto. Una mentalidad internacional no tiene por qué haber
cambiado de habitat cinco veces durante los ultimos 15 afos. No tiene por qué pasar primero
por Polonia, luego por Malasia y después por Alemania para acabar en Estados Unidos. La
experiencia internacional puede obtenerse estando tres semanas o un mes en distintas
sucursales sin la rigidez con la que se esta planteando hoy en dia.

Tercer concepto: Un error grave es la creencia de ligar horas de presencia con competencia
y productividad. Esta demostrado que no por estar mas horas de presencia en nuestros
trabajos, somos mds productivos. De hecho, estamos entre los paises de cola en cuanto a
productividad en Europa, y sin embargo, ellos a las seis de la tarde ya estédn en su casa
cenando.

Siguiendo ese vicio nacional de las jornadas “eternas”, cuando se sale a las 6 de la tarde en
Espafia, se tiene la conciencia intranquila: “No estoy trabajando bastante, no estoy
cumpliendo...”. Es un tema que también debemos repensar, porque gran parte de ello es
consecuencia del horario tardio espafiol del almuerzo y, consecuentemente, de la cena. No
se puede volver a las cinco de la tarde a casa si se ha vuelto de comer a las cuatro. Es imposible.

Testimonio de un empresario belga, residente en Espana: “Deberiamos estar con el
horario de Greenwich”. De hecho, Londres y Valencia estan en el horario de Greenwich y,
sin embargo, Espafa lleva una hora de retraso. Estamos con Alemania. i Por qué? Pues no
lo sé. Lo tendriamos que hablar con Portugal y con Londres.

Ademas hay toda una generacion de empresarios y directivos que han tenido éxito pasando
14 6 16 horas diarias en el despacho y, por tanto, creen que ésa es la Unica manera de
conseguirlo.

De hecho, podian hacerlo, aunque quizas no fuera tan necesario, porque la mujer estaba
cuidando de la prole. Hoy en dia eso ya no es asi.

Las nuevas tecnologias permiten una organizacion distinta de la jornada laboral con mayor
flexibilidad en como y donde se trabaja. El gran cambio necesario en las mentes de los
directivos y empresarios actuales es pasar de un paradigma de control de presencia a una
verdadera direccion por objetivos, que permita flexibilizar los modos sin relajar las
responsabilidades.

Un verdadero agente de cambio en las empresas, en este sentido, ha venido siendo la mujer-
madre, que saca adelante su trabajo sin concesiones a las multiples pérdidas de tiempo entre
cafés, pasillos o interminables almuerzos.
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1.2 Responsabilidad social y retencion del talento

La responsabilidad social ha sido enfocada tradicionalmente como una cuestién hacia afuera
(clientes, sostenibilidad ambiental, obras sociales, colaboracion con ONG’s) en vez de hacia
adentro (las personas). Sin embargo, la primera responsabilidad social de la empresa es la
interna.

Hoy sabemos que las principales formas de retener talento, segun la opinién del personal,
son por este orden: las posibilidades de desarrollo profesional, la posibilidad de conciliar la
vida laboral, familiar y personal, trabajar en una empresa lider y la retribucion.

Algunas preguntas que deben hacerse los directivos son:

¢ Qué motivos tiene una persona para trabajar con nosotros en lugar de hacerlo con la
competencia?

¢Valoramos el capital humano del mismo modo que valoramos: ventas, reduccién de costes,
calidad...?

¢Existe una preocupacion real por el desarrollo y retencion del talento? ;Qué mecanismos
se emplean?

¢Realmente se ha analizado el rendimiento (y, por tanto, la rentabilidad) de las personas?
¢Estan todas estas preocupaciones alineadas con los objetivos estratégicos?
¢Existen procedimientos de comunicacién bidireccional en la organizacion?

Tanto las empresas como las personas van a experimentar grandes retos en la gestion del
talento. Tendran que acostumbrarse a nuevos entornos laborales, nuevas necesidades del
mercado y de productos, equipos de trabajo diversos y globales y, sobre todo, una permanente
necesidad por parte de la empresa de personal especializado, pero a la vez polivalente. No
olvidemos que en tan sélo dos o tres anos serd dificil encontrar determinados perfiles.
Claramente, se puede decir que estamos en "la guerra por el talento" y que las empresas
que entiendan este profundo cambio seran los lideres del mafnana.

Esta nueva situacion caracterizada por el "poder del empleado" tiene muchas consecuencias
tanto para empresas como para trabajadores. Por ello se ha producido un cambio espectacular
en las competencias del departamento de direccién de personas, pasando del tradicional
reclutamiento y procesos administrativos (pago de néminas, adelantos, etc.) a una vision
mucho mas global que va desde el reclutamiento a la fidelizacion, pasando por la retribucion,
comunicacién interna, trayectoria profesional, coaching, formacion, evolucién del desemperio,
etc.
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1.3 Marco conceptual de una Empresa Flexible

El modelo que a continuaciéon describimos es el utilizado como referente para evaluar y
distinguir a las Empresas Flexibles en Espafia desde 1999 gracias al IFREI, instrumento de
evaluacion disefiado por el IESE.

Modelo de Empresa Flexible y Responsable (EFR®)

Una cultura flexible y responsable no se crea de la noche a la mafiana. Las empresas tienen
que evolucionar a lo largo de diferentes niveles, lenta y progresivamente. A continuacion se
presenta el modelo tedrico que sustenta este proceso de evolucion, sus supuestos, su
racionalidad y sus caracteristicas (Ver Figura 1.5).

Figura 1.5: Niveles de desarrollo del Modelo EFR®

Contaminante

Enriquecedora

Sistematica

Discercional

En el pasado no habifa apenas politicas activas para proteger el medio ambiente o evitar su
destruccién. Esta situacion era el resultado de una falta de conciencia de que lo que estaban
haciendo algunas empresas era realmente nocivo para el medio ambiente porque lo estaban
“contaminando sisteméaticamente”. De la misma manera, las empresas en el Nivel D del
modelo EFR no asumen ninguna responsabilidad respecto al cuidado de la ecologia humana
en el entorno social. No son conscientes del dafio que estan causando a su personal, a sus
familias, a si mismos y a la comunidad, como resultado de la presencia real de una serie de
practicas destructivas. De esta manera, la empresa puede ser descrita como sistematicamente
contaminante del entorno empresarial y social.

El primer paso es, pues, abrir los ojos de estas empresas al perjuicio que estan provocando
por no ser conscientes de la necesidad de conciliacion entre la vida familiar y laboral de su
personal. Este paso hacia la sensibilizacién estéa representado en el modelo por el cambio del
Nivel D al Nivel C. En esta segunda fase, casi todas las politicas que dificultan la conciliacion
trabajo, familia y vida personal han sido eliminadas, ya que las compafias empiezan a tener
pautas de flexibilidad y a asumir parte de su responsabilidad respecto a la proteccion de la
ecologia humana. Quizé todavia tengan algunas practicas que van en contra de la conciliacién,
pero ya no existe total rigidez en los tiempos y espacios del trabajo diario. Las empresas que
se encuentran en esta fase pueden ser definidas como discrecionalmente contaminantes.
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La siguiente transicién, del Nivel C al Nivel B, muestra un cambio distinto. Una empresa que
esté en el Nivel B del modelo EFR, no sélo reconoce el hecho de que el personal tiene mas
de una responsabilidad en su vida diaria— tienen un rol profesional, otro familiar, otro social
y otro personal-, sino que ademas da pasos de manera activa para ayudar a las personas a
alcanzar un sano equilibrio entre esos distintos &mbitos vitales. En vez de ser destructivas,
sus politicas y practicas ahora apoyan al personal en su deseo de equilibrar las distintas
dimensiones. La empresa a través de dichas iniciativas, en vez de ser contaminante de su
entorno, empieza a ser enriquecedora del mismo. En esta situacion, la compania y sus practicas
pueden calificarse de discrecionalmente enriquecedoras.

La cuarta y ultima fase, el Nivel D del modelo EFR, representa un estado en el cual la proteccién
y el apoyo de la ecologia humana - y mas especificamente de la unidad familiar - se convierte
en una parte integrante de la cultura empresarial y se percibe en la marcha diaria de la
empresa. Tanto la empresa como su plantilla estan sensibilizados con la flexibilidad, y con la
importancia de ofrecer un entorno de apoyo para el bien de la sociedad de hoy y de mafana.
Cuando estas creencias empapan todas las actividades en la compania y la conciliacion es
un criterio mas a valorar en la toma de decisiones empresariales, la organizacion llega a ser
sistematicamente enriquecedora.

La transicion del Nivel B al Nivel A es probablemente la méas dificil, y antes de poder dar este
paso es vital que una empresa haya creado un cimiento fuerte de politicas y practicas sobre
el que construir esa cultura enriquecedora, flexible y responsable. Al igual que cuando vamos
en un velero no es posible navegar contra el viento y se hace necesario ir haciendo bordos
para aprovecharlo mejor, eso mismo ocurre en el proceso de desarrollo hacia una EFR. Es
imprescindible que la organizaciéon pase por cada una de las etapas previas antes de intentar
dar este ultimo paso. Como todo cambio cultural, se trata de un proceso evolutivo, que
requiere tiempo, y en el cual no es posible pasar directamente del Nivel D al Nivel A.
Para comprender mejor cdmo se da esta evolucién, vamos a describir cada Nivel del Modelo
(D, C, By A) en el contexto de tres elementos fundamentales: politicas, facilitadores y practicas
(frenos/impulsores) dentro de la cultura de empresa.

Descripcion del Modelo EFR®
La figura 1.6 recoge los elementos que componen el Modelo EFRO:

Figura 1.6: Modelo EFR®
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La estructura mostrada en la figura expone los elementos del modelo. Los Resultados de
la organizacion, que reflejan la verdadera existencia de una cultura flexible y responsable,
no se alcanzan Unica y exclusivamente a través de la implantacion de Politicas formales. Es
necesario que dichas politicas se armonicen con ciertos elementos Facilitadores, fundamentales
para cambiar la cultura.

Asimismo, existen Frenos e Impulsores de este cambio, que estan presentes en la Cultura
de la organizacion, los cuales deben ser identificados para su mejora o control. Cada uno
de estos elementos aporta informacion fundamental para la evaluacion y el diagndéstico de
la situacion de una empresa en un momento del tiempo. Con estos elementos, es posible
determinar cémo puede actuar una organizacion:

Elemento Objetivo

Determinar la disponibilidad y formalizacion de distintas politicas
empresariales, clasificadas en cuatro grandes categorias

POLITICAS

Identificar como la empresa pone en préctica los cuatro pilares del

FACILITADORES adecuado desarrollo e implantacion de politicas flexibles y responsables.

Reconocer la existencia o ausencia de las practicas mas comunes que
condicionan el avance de la organizacién hacia una cultura flexible
y responsable.

CULTURA
Frenos e impulsores

Medir el impacto de los tres elementos anteriores, para establecer

RESULTADOS areas de mejora continua que permitan seguir avanzando.

Veamos con mas detalle cdmo el modelo integra cada uno de estos elementos.
1. Politicas - Son las reglas formalmente disefadas y comunicadas.

2. Facilitadores - Son los elementos basicos que ayudan a las organizaciones a poner los
valores en préactica de manera que se fomente una cultura organizativa flexible y responsable.

3. Cultura - Se refiere al uso practico de estas politicas o practicas y a habitos o costumbres
no formales, como por ejemplo fijar reuniones mas alla del término de la jornada normal.

Principales diferencias entre Niveles

Niveles D & C - una de las diferencias principales respecto al Nivel D, es que las companias
en Nivel C tienen politicas formales para ayudar a su personal a conseguir un mayor equilibrio
entre su trabajo, sus responsabilidades familiares y su tiempo de ocio. En menor grado se da
la presencia de politicas y practicas familiarmente destructivas, que sistematicamente contaminan
el clima. Existe apoyo en el tema por parte de la alta direccion, pero el mensaje aun no es
incorporado a la practica diaria ni a la cultura de la organizacién en todos los niveles.
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Aun cuando el tema no aparece formalmente en la estrategia o misién de la compania,
algunos recursos limitados han sido formalmente asignados (internos o externos, tiempo o
dinero) para colaborar en el desarrollo de esta drea.

La percepcién por parte de la plantilla permanece siendo insuficiente a pesar del paso de D
a C, ya que la informacion sigue sin ser transmitida efectivamente a los distintos niveles de
la organizacion.

Niveles C & B - moviéndose hacia el Nivel B, aparece en la organizacién tanto el apoyo
formal (politicas, intencion a nivel directivo) como el informal (practicas, intencion a nivel de
mandos intermedios). Se aprecia un grado de interés mayor por la flexibilidad. Directivos de
varios niveles comprenden y lideran el tema con conviccién y fomentan practicas que permitan
al staff equilibrar mejor su vida personal y profesional.

Ademas, diversos servicios de apoyo estan disponibles para las personas que tienen
responsabilidades familiares (por ejemplo, ayudas econdémicas para sufragar los costes de
guarderfa o informacion sobre centros de dia de la 3 edad).

Las empresas en Nivel B demuestran un cambio positivo de cultura, que apoyan la conciliacion.
Sin embargo, aun pueden existir dreas de la organizacién donde se den practicas rigidas que
no ayuden en ese sentido.

Niveles B & A - cuando una compania logra llegar al Nivel A, tanto el grado de conciencia
como el uso y percepcién de las politicas estan inmersos en todos los niveles de la organizacion.
Se comprueba que el esfuerzo por ayudar a conseguir un mejor equilibrio entre las
responsabilidades familiares, profesionales y personales genera una plantilla mas satisfecha,
comprometida y productiva.
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Descripcion de cada uno de los Niveles

Nivel D: “Sistematicamente Contaminante”

Elemento

POLITICAS

FACILITADORES

(@V]R V7.

Sistematica

Discercional

Descripcion

Ninguna o muy pocas politicas formales implantadas como apoyo a
la conciliacién trabajo, familia y vida personal.

Comunicacion - Ninguna o muy escasa comunicacion asociada

a la conciliacion.

Estrategia - No hay una inclusion formal del tema en la estrategia
general o mision de la compaiia, ni hay asignacion de recursos

para su desarrollo.

Liderazgo - Escaso impulso por parte de la alta direccion. La alta direccion
desconoce la existencia del conflicto asociado a la rigidez y hay muy poca
evidencia de apoyo de la empresa hacia la flexibilidad y la conciliacion.
Responsabilidad — No existe ningtin grado de compromiso aparente
respecto al tema, ni tampoco hay responsabilidades asignadas.

Diversas practicas en la organizacion impiden que las personas
integren adecuadamente sus responsabilidades familiares,
profesionales y personales.

Figura 1.7: Nivel D

Contaminante

Enriquecedora

Nivel C: “Apoyo de la alta direccion, pero efectos limitados en la organizacion”

Elemento

POLITICAS

FACILITADORES

CULTURA

Sistematica

Discercional

Descripcion

Algunas politicas se han puesto en practica para apoyar el equilibrio
entre trabajo, vida familiar y vida personal. No obstante, aiin existen
limitaciones en la aceptacion de estas politicas entre la plantilla. Hay
recursos asignados para la evaluacion de nuevas politicas.

Comunicacion - Se da alguna comunicacion asociada a la conciliacion,
pero hay muy poca en los niveles bajos de la organizacion; existe disparidad
entre la percepcion de los directivos en los distintos niveles.

Estrategia - El tema aparece en la agenda de la alta direccién, pero atn
no hay una incorporacion formal del mismo en la estrategia general o
mision de la compania. Algunos recursos limitados son asignados para
desarrollar este area.

Liderazgo - La alta direccion puede que impulse el tema, pero hay
escaso impacto en las practicas habituales de la compafia. La alta direccion
es consciente de los conflictos que se generan entre el trabajo y las
responsabilidades familiares y verdaderamente creen en las mejoras que
se pueden obtener; ain asi el compromiso formal no existe.
Responsabilidad - No hay una responsabilidad formal sobre el tema,
pero ya aparece un cierto grado de involucracion de los niveles superiores.

Aun predominan algunas practicas contaminantes en la mayoria
de los niveles de la organizacion.

Figura 1.8: Nivel C

Contaminante

Enriquecedora

Guia de Buenas Practicas de la Empresa Flexible y Responsable
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Nivel B: “Amplio reconocimiento, cultura y practicas adecuadas para incentivar la conciliacion
de la vida laboral, familiar y personal”

Elemento

POLITICAS

FACILITADORES

(aV]R V7.

Sistematica

Discercional

Descripcion

La mayoria de las politicas més apropiadas estan implantadas con un
amplio grado de aceptacion.

Comunicacion - politicas y practicas que apoyan la conciliacion son bien
comprendidas e interiorizadas por la organizacion; adn persisten algunas
confusiones en cuanto a la disponibilidad de dichas iniciativas.
Estrategia — Diversos servicios de apoyo estan disponibles para el personal
que tiene responsabilidades familiares, demostrando el compromiso para
desarrollar estas iniciativas. Se destina tiempo y dinero para futuras
mejoras en este campo.

Liderazgo - Un mayor niimero de directivos en distintos niveles de la
organizacion se hacen responsables del tema con conviccion y fomentan
practicas que permiten a las personas equilibrar mejor sus
responsabilidades. El tema puede aparecer como un elemento integrante
de los procesos de revision del desempefio personal. Fuerte creencia en
gran parte de la organizacion de que un saludable equilibrio entre
trabajo, familia y vida personal resultara en una planilla més satisfecha
y productiva. El deseo de mejorar existe en todos los niveles organizativos.
Responsabilidad - Existe un responsable formal y un mayor grado de
involucracion con el tema en gran parte de la organizacion.

Aun existen areas de la organizacion donde se dan practicas rigidas
que no ayudan a conciliar la vida laboral, familiar y personal

Figura 1.9: Nivel B

Contaminante

Enriquecedora

Guia de Buenas Practicas de la Empresa Flexible y Responsable

Nivel A: “Direccién con conviccion, necesidad de conciliacién asumida e interiorizada en

toda la organizacién”

Elemento

POLITICAS

FACILITADORES

CULTURA

Sistematica

Discercional

Descripcion

Perfectamente implantadas, comprendidas y aceptadas, son
efectivamente comunicadas a toda la organizacion.

Comunicacion - Se da una discusion abierta y honesta del tema en
todos los niveles de la organizacion.

Estrategia - La conciliacion trabajo, familia y vida personal esta
completamente integrada en la mision corporativa de la compania e
implantada como parte de la estrategia competitiva en todos los niveles.
Recursos suficientes son destinados para el desarrollo de nuevas iniciativas.
Liderazgo - Los directivos comprenden plenamente las necesidades
cambiantes de su personal en todos los niveles con respecto al trabajo
y la familia. El tema es incorporado en los procesos formales de revision
de desemperio del staff. Existe un respeto genuino por la opcion de cada
individuo en relacién al equilibrio profesional/personal/familiar.
Responsabilidad - Todas las personas (con o sin responsabilidades
familiares) aceptan y se hacen responsables de promover mejoras en este
tema, creando un clima de trabajo de apoyo y solidaridad para

todo el personal.

Existen practicas o politicas informales que ayudan de manera efectiva
y real a las personas a conciliar sus responsabilidades familiares y
profesionales, sin existir ningun tipo de amenazas potenciales para
ellos (por ejemplo, proyecciones de desarrollo futuro limitadas, pérdida
de beneficios sociales,...).

Figura 1.10: Nivel A

Contaminante

Enriquecedora
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Fase de Desarrollo
- Introduccion

El objetivo de la Evaluacion y el Diagnostico detallado anteriormente es poder definir el Nivel
en que la compafia se encuentra actualmente, en términos de politicas, practicas y cultura
flexible y responsable (Cultura FR©). El propdsito de este capitulo es aplicar dichas conclusiones
e identificar planes para la mejora continua que sean realistas, alcanzables y adecuados.

Estudios realizados por el IESE en mas de 500 compafiias en Espana refuerzan la idea de que
no existe una “uUnica” soluciéon o plan de mejora, y que la ruta para alcanzar una cultura
flexible y responsable debe ser la apropiada para la situacién de partida de cada organizacion.
Cualquier nueva politica o practica adoptada, debe complementar un cambio general en el
clima organizacional de la empresa y su paso hacia transformarse en un entorno de apoyo
hacia la conciliacién. Este cambio fundamental en la cultura es el que permite que los
beneficios de las iniciativas de flexibilidad sean percibidos y mantenidos en el largo plazo.

En sentido general, una organizaciéon procurara moverse de un Nivel a otro en la Metodologia
EFRO detallado en el capitulo anterior, concentrandose por una parte en eliminar aquellas
practicas contaminantes y por otra introduciendo formas de trabajo mas enriquecedoras.
Con el tiempo, estas practicas responsables se transformaran en habitos positivos, en la
medida en que la mentalidad vaya cambiando. Las nuevas incorporaciones entraran con esta
cultura asentada, y seran capaces de liderar de forma natural con su ejemplo mientras avanzan
en su desarrollo profesional; asi, la nueva cultura se ird afirmando.

En una organizacién con una vision claramente establecida, con procesos bien disefiados y
con mecanismos adecuados para dirigir y evaluar el comportamiento empresarial, identificar
e implantar el cambio necesario puede ser un proceso relativamente suave. Sin embargo, en
una organizacion que carece de objetivos claramente establecidos, con un conjunto de valores
corporativos confusos y sin una vision clara sobre su direccién y cultura, el cambio puede ser
bastante mas complicado de realizar.

Como consecuencia, la introduccion de politicas y practicas que apoyen la conciliacién debe
ir acompafiada de cambios sistematicos en la forma en que el trabajo esta estructurado y
ejecutado. Supuestos tradicionales, en relacion al rol de hombres y mujeres en el lugar de
trabajo, y percepciones sobre la divisién de las responsabilidades familiares y profesionales,
pueden acarrear practicas laborales ineficientes, asi como crear fuentes de conflicto y estrés.
Es, por tanto, fundamental comprender, y si es necesario, desafiar aquellas premisas sobre
el género, el trabajo, el éxito, etc., que impiden el equilibrio profesional-familiar y la efectividad
personal.

Aparte de la revision de estos supuestos, el cambio cultural conlleva la observacion y revision
de otros factores organizativos, tales como estrategias y herramientas de comunicacion;
disefio y distribucién de lugares de trabajo (por ejemplo, si muchas personas trabajan desde
casa, ¢tiene sentido mantener la distribucion de los puestos de trabajo?); procedimientos de
estimulo y formacién de directivos; o mecanismos de control dentro del departamento de
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recursos humanos (por ejemplo, tasa de utilizacién de las politicas de flexibilidad horaria,
datos demogréficos de los usuarios e impacto del uso en el nivel de conflicto experimentado).

La ruta especifica de mejora apropiada para cada compania dependera de su situacion actual,
su tamano, su nivel de dispersion o dmbito geogréfico, el sector en el que se desenvuelve y
otros parametros del negocio. El desarrollo del Modelo EFR de los cuatro Niveles (D-C-B-A),
pretende ayudar de modo sistematico a crear un entorno de trabajo que sea tanto eficaz en
el logro de beneficios econémicos como respetuoso con las personas. La introducciéon de
estas iniciativas no debe ser considerada como un gasto que afecta negativamente los
resultados financieros de la organizacién. Por el contrario, algunos estudios muestran que
la implantacién exitosa de programas FR lleva a mejoras significativas en la productividad,
asi como a un mejor equilibrio entre trabajo, familia y vida personal.

Dado que estas medidas representan un proceso dindmico de mejora continua, es muy
importante establecer objetivos intermedios e hitos, a fin de mantener tanto al personal como
a los miembros del equipo de trabajo del proyecto EFR motivados y concentrados. Dichos
objetivos de corto plazo ayudan a sefalar cuédndo la siguiente fase de desarrollo puede o
debe comenzar, manteniendo asf el proyecto en el rumbo adecuado.

La implantacion de iniciativas FR se enfoca desde una perspectiva de gestion del cambio, y
como tal, requiere una “mentalidad flexible, abierta y receptiva al cambio”. En el momento
de planificar el proyecto es necesario considerar los retos del proceso, por ejemplo, cdmo
superar la resistencia que la plantilla tiene respecto a los cambios, aun cuando éstos les
benefician a ellos y a sus companeros. La reflexion previa a la implantacion de los cambios,
eliminard muchos problemas potenciales y minimizara el impacto de otros. Ademas, la creacién
de mecanismos de feed-back y un método de trabajo para solucionar los problemas, que
ciertamente surgiran en las distintas fases del proceso, servirdn para facilitar su rapida
identificacion y solucién. Las tareas de valoracion de riesgos y planificacion de escenarios
también forman parte de esta etapa de planificacion previa. Ambas ayudaran a identificar
potenciales amenazas y a eliminarlas antes de que tengan la opcién de actuar.

La exitosa implantacién de iniciativas flexibles se basa en la confianza mutua y la adecuada
comunicacion entre las partes —empresa y empleado (directivo, subordinado)-, de manera tal
que cada individuo promueve el uso de estas iniciativas por las razones que éstas fueron
disefadas originalmente.

Los mandos intermedios son pieza clave en la flexibilidad empresarial si disponen de un cierto
margen de maniobra. Ellos son los que van conformando la cultura FR con el uso y aplicaciéon
de las politicas formales (véase figura 1.11).
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Figura 1.11: Relacion de los Mandos intermedios con sus subordinados.
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Es posible que las empresas ya hayan experimentado anteriores procesos de cambio: 1ISO
9001, ISO 14000, EFQM, PRL (Prevencion de Riesgos Laborales) y otras como reestructuracion
y cambio de direccion. Dependiendo del éxito de estas experiencias, las empresas pueden
gozar de sinergias y escenarios favorables, o deben prepararse para superar los retos de una
“cultura no favorable” fruto de dichos cambios.

Las siguientes tres secciones describen los planes y acciones que una compafiia puede adoptar
para llevar adelante este proceso de transformacién. Las secciones corresponden a las tres
transiciones principales descritas en el modelo de desarrollo:

1. Nivel D a Nivel C - La implantacion de politicas

2. Nivel C a Nivel B — Cambio de la cultura

3. Nivel B a Nivel A — Una vision sostenible

Donde inicie su recorrido una compafia dependerad de qué haya logrado hasta ahora. Sin
embargo, se recomienda de manera especial que todas las empresas, al menos, revisen los
planes de desarrollo iniciales presentados en esta Guia, para fortalecer las acciones desarrolladas
hasta la fecha y, si es necesario, ayudar a solucionar los problemas encontrados.

En los capitulos 2, 3y 4 se van a ir desgranado las distintas politicas FR. En el capitulo 5 se

retomara el proceso de cambio y su dindmica. Finalmente en el capitulo 6 se recoge la
metodologia de evaluacion y el sistema de puntuacion.
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Hacia la Conciliacién de la Vida
Laboral, Familiar y Personal

Politicas de
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2.1 Flexibilidad en el tiempo

Como apuntdbamos en el capitulo anterior, existen estudios que demuestran que las parejas
de doble ingreso sienten un importante desbordamiento al intentar conciliar trabajo, familia
y vida personal. Segun los investigadores, la causa es la falta de flexibilidad estructural en el
trabajo. Actualmente existen numerosos ejemplos que demuestran que el conflicto entre
trabajo y familia tiene consecuencias negativas para la empresa, como son el estrés, la
insatisfaccion laboral, el menor rendimiento y dedicacién, y la rotacion de personal. A menos
gue se encuentren soluciones para armonizar el dambito laboral, familiar y personal, las empresas
se enfrentaran a costes crecientes en cuanto a una productividad en descenso, una peor calidad
de vida y una pérdida de trabajadores y trabajadoras que son cada vez mas exigentes.

Segun los resultados de una encuesta europea sobre opciones de empleo preferidas en el
futuro realizada en 19980, en Espafa las opciones preferidas de empleo por familias con
dos conyuges e hijos menores de 6 afios son las siguientes:

- E1 60% prefiere ambos cényuges trabajando a tiempo completo, aunque solo el 25,6% de
los encuestados se encuentran en la practica en esta situacion

- Sélo el 20% prefieren al padre trabajando a tiempo completo y a la madre en casa, aunque
esta situacion se da en la practica en el 56,9% de los encuestados

- La tercera opcion, preferida por el 12%, es la combinacién del padre ocupado a tiempo completo
y la madre a tiempo parcial, situacién que de hecho experimentaban sélo el 6,3% de los encuestados

- Otras opciones (por ejemplo, ambos cényuges trabajando a tiempo parcial) reunian el 9%
de las preferencias y el 11% de las situaciones de hecho.

Por otra parte, y siguiendo los resultados del Eurobarémetro anteriormente citado, la flexibilidad
es una demanda que destaca en algunas encuestas. Ante la pregunta sobre en qué ambitos
el Gobierno deberia actuar para mejorar la vida de las familias, con la posibilidad de elegir
hasta tres respuestas sobre diez opciones posibles, el conjunto de los europeos (UE12 en
1993) y los espafioles en particular, manifestaron el siguiente orden de preferencias:

e Vivienda adecuada (48,7% en UE12 y 61,5% en Espafa).

e La inseguridad econémica -por ejemplo, el desempleo- (42,8% en UE12 y 40,5% en Espaia).
e E| coste de educar a los hijos (33,6% en UE12 y 49,4% en Espafa)

e E| disponer de flexibilidad laboral (33,1% en UE12 y 24,4% en Espana).

e La disponibilidad de servicios de atencién infantil (31,2% en UE12 y 12% en Espafa).

10 Datos de la Encuesta “Employment Options of the Future” de la European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions. Véase OCDE (2001) Balancing Work and Family Life: Helping parents into paid employment. In: OECD
Employment Outlook, June 2001. Paris (Tabla 4.3, pagina 136).
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e Ventajas fiscales para las familias con hijos (25,2% en UE12 y 16,5% en Espana).
e Prestaciones monetarias por hijos a cargo (22,5% en UE12 y 30,9% en Espaia).
e Licencias parentales (22,3% en UE12 y 18,7% en Espafia ).

En un trabajo de campo realizado por el IESE entre 5.000 familias en el ano 2002, llegamos
a la conclusion de que la situacién actual de las familias de doble ingreso no es muy alentadora:
el 24,5% de los participantes dicen sentir conflicto entre trabajo y familia. De forma mas
concreta, el 40% dicen tener un conflicto entre su papel/responsabilidad como padre-
madre/cényuge y su papel/responsabilidad como empleado(a)/ejecutivo(a). Las consecuencias
de este conflicto son las siguientes: menor capacidad de aguante y energia fisica, descontento,
menor satisfaccion vital, peor relacién conyugal y mayor estrés. Cuando hablamos del conflicto
entre trabajo y familia, vemos que éste puede tener dos direcciones: del trabajo hacia la familia
(Por ejemplo: un 52% de los participantes afirman que su trabajo limita sus actividades
familiares mas de lo que desearia) o de la familia hacia el trabajo (Por ejemplo: un 35,3%
afirman que el tiempo que pasa con su familia, muchas veces hace que no invierta tiempo
en actividades que podrian ayudarle en su carrera). Los hombres experimentan el conflicto del
trabajo hacia la familia de forma méas extrema que las mujeres, debido a que el trabajo no les
permite atender a su familia, ya que sus jornadas laborales suelen ser mas extensas. Esta
situacion puede ser reflejo de un cambio latente en nuestra cultura espafola en la que los
hombres cada vez mas participan de sus otras responsabilidades, principalmente, como padres.

¢Cudles son las principales causas del conflicto entre trabajo y familia? Podemos contrastar
la respuesta de lo que los participantes perciben como las causas de su conflicto entre trabajo
y familia y lo que constatan los investigadores basandose en los datos del estudio.

Subjetivo Objetivo
(participantes) (investigadores)

Incompatibilidad de horarios escolares con jornada laboral 1° 5°
Falta de politicas de empresa que faciliten el equilibrio

entre trabajo y familia 2° 3°
Las presiones que experimento en mi trabajo 3° 4°
Carga familiar 40

Pocas guarderias 5°

Mi manera de combinar trabajo y familia 6° 1°
Tareas domésticas 7°

Falta de apoyo por parte de mi superior y compareros 8° 2°
El tiempo que pierdo por atascos de trafico

al iry volver del trabajo 9°

La falta de puntualidad y/o combinacién de trayectos

de los transportes publicos 10°

Variedad y cantidad de papeles sociales 11°
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La percepcion que tienen los participantes de las causas y lo constatado por los investigadores,
no coincide al 100%. La diferencia mas notoria es la posicién del estilo personal de combinar
trabajo y familia. Los resultados demuestran que es éste el factor determinante en la resolucién
del conflicto; sin embargo, los encuestados lo minusvaloran dejandolo en sexto lugar. Este
dato es el mas revelador del estudio, se pone de manifiesto que la principal causa del conflicto
entre trabajo y familia es el no tener una estrategia personal de conciliacion adecuada.

Habitualmente, a pesar de intuir que el equilibrio pasa también por nuestras manos, no somos
conscientes de la importancia de este “autogobierno” para conseguirlo. Por lo menos asi lo
indica un 42% de los participantes que afirman que su manera de combinar trabajo y familia
no tiene impacto alguno a la hora de conciliar.

A la vez comprueba que la remuneracién no es ya la Unica gratificacion, y que existe también
un “salario mental” definido en gran parte por la calidad de vida privada que tenga ese
empleado, que cobra cada vez un papel més preponderante dentro del paquete “retributivo”.
Por otra parte y desde el punto de vista de la empresa, también la ausencia de medidas de
flexibilidad genera problemas:

Consecuencias de la ausencia de Politicas % de empresas

que lo sufren

Flexibles y Responsables

Absentismo 21%
Rotacion 19%
Contratacién de talentos 17%
Estrés 14%
Dificultad para trasladar al personal a otras ciudades 10%
Dificultad para que los empleados viajen 7%

El absentismo, que en ocasiones puede ser un subterfugio ante la falta de medidas de
conciliacién de la empresa, es un tema que en muchas ocasiones los sindicatos no quieren
llevar a la mesa de negociaciones, pero que sin embargo preocupa enormemente al empresario.
Segun el articulo 52 del Estatuto de los Trabajadores, el despido se puede producir cuando
hay un 5% de absentismo dentro del total de la jornada laboral. La mayoria de los directores
de personal coinciden en afirmar que cuando una persona esta muy identificada con el puesto
de trabajo esta situacion dificilmente se da. Actualmente el empleado no solo se ve retribuido
econémicamente, sino también con medidas de flexibilidad que le permiten la conciliacién
gue aumentan considerablemente su identificacion con la empresa, haciéndole trabajar con
responsabilidad, eficacia y por objetivos.
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2.2 El uso y el abuso del tiempo
La adiccion al trabajo y los beneficios de las politicas de “luces apagadas”

Las empresas mas rigidas o menos flexibles son aquellas que tienen una cultura de trabajo
obsesivo. En ellas, trabajar muchas horas es sefial de dedicacion y, por tanto, de promocién
profesional. Irse del trabajo a la hora normal de salida se interpreta como falta de motivacion.
También en esta situacién son claves los altos ejecutivos de una empresa. Si ellos, con su
actitud, sus habitos de trabajo y sus exigencias sobre los subordinados, sustentan esta dindmica,
la cultura de adiccién al trabajo estard asegurada en la empresa. Los expertos aconsejan
“tratar” a los adictos al trabajo y no convertirlos en modelos para el resto. En Sony, tuvieron
el caso de un MBA, soltero, que practicamente vivia en la empresa. En muchas empresas se
le hubiera considerado como un empleado con alto rendimiento a quien los demdas debian
imitar. Sin embargo, no fue promocionado automaticamente, por considerar que no era un
ejemplo a imitar dado que le faltaba medida en el uso de su tiempo. Se le invitd a demostrar
gue podia rendir igual saliendo a una hora razonable y 6 meses después, tras haber adquirido
el nuevo habito, fue promocionado.

Siguiendo los casos concretos, Hewlett Packard, establecié un programa para adictos al
trabajo que decia claramente a toda la empresa que trabajar horas excesivas no era deseable.
Se comunico primero en el comité de direccién, y después a todos los directivos. En una fase
posterior, todos los adictos al trabajo fueron identificados y aconsejados. En Caja Madrid,
esta situacién se evita con una estricta politica de luces apagadas a las 8 de la tarde y la
obligacion de avisar en caso de tener que ir a trabajar los fines de semana. Algo que también
sucede en Sanitas y Randstad a las 18 h., en Decepal a las 18:30 h. y en MRW a las 19 h.
En Novartis no hay reuniones mas tarde de las 17:30 h. En Ernst & Young, han optado por
transmitir el valor familia a través del sistema de mentoria profesional. El mentor sigue y guia
la trayectoria profesional del recién llegado, pero ademas le motiva y le transmite la cultura
de la organizacion. Los mentores trabajan en equipo con el director de personal y entre los
ratios que miden el buen rendimiento de la empresa, tienen precisamente el nivel de conciliacion
trabajo/familia.

Algunas empresas como Intel imparten cursos a su plantilla que llega a la compafia en los
que se les ensefia a decir a sus jefes que no los llamen a casa por la noche. Otro caso es el
de la filial de Nestlé en Estados Unidos, que, para reducir la presion de trabajar después de
concluir la jornada laboral, prohibe a sus trabajadores planificar reuniones los viernes después
de las diez de la mafana, ya que éstas suelen prolongarse y obligan a llevarse trabajo a casa.
Por su parte, el director de personal de Visa-Sermepa, sefiald que con la rotacién y los horarios
a medida de los trabajadores se evita sobre todo una alteracién de los biorritmos, trastornos
de personalidad, habitos y problemas médicos. "De esta manera la reduccion del estrés del
personal reportara en beneficios para la empresa"”, afiadié Sanguino.

En definitiva, cada vez mas directivos reconocen que fomentar y cuidar esta cultura es algo
que se logra dfa a dia, a través del contacto con el personal. Otros optan por establecer
programas formales de trabajo/familia. Ademas, en algunos casos, como es el de Caja Madrid,
los directivos son ademas remunerados en funcién del clima laboral que se mide en sus
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equipos. “Y es que, en definitiva, ante el clasico planteamiento de: expansién, beneficios,
consecucion de objetivos... ;qué queda por hacer? - se pregunta el director de personal de
Caja Madrid. Claramente, consolidar el equipo humano. Este es el tema al que se han dedicado
grandes esfuerzos, no sélo desde la Obra Social, sino desde todos los departamentos, en los
que existe ya una filosofia claramente favorable a la mejora de las condiciones externas del
trabajo. “Desde 1997 hemos llevado a cabo un estudio sobre el clima en la organizacion,
que la plantilla ha contestado mayoritaria y voluntariamente”. Este directivo se niega a hablar
de “coste” en lo que se refiere a la implantacion de estas politicas. “Son medidas aprobadas
por el comité de direccion. En parte es gasto y en parte es inversion, pero esto es algo que
estd asumido”.

Nuestro punto de vista es: “ ¢ Cual es el beneficio de una plantilla comprometida? Incalculable”.
La demostracion de que esto es asi es que nuestro indice de rotacion es del 0,5%". Por tanto,
si se trata no de estar, sino de hacer; si se miden resultados y no presencia, hay que contar
con unos medios, unos canales bien determinados. En Caja Madrid son principalmente tres:
politica de comunicacion, medicion por parte de una empresa externa del ambiente de equipo
y el grado de unidad y, por Ultimo, se hace encuesta sobre el clima interno, donde también
se mide la presién para poner medidas si es necesario y gestionarla con cursos de control del
estrés. “Reconocemos el exceso de resultados, no de trabajo. El que trabaja 14 horas no
gana mas que el que trabaja 8 si consigue los mismos resultados. Los habitos de adiccién al
trabajo no sirven para la promocién”.

Por otra parte, la “cultura de presencia” que marca las largas jornadas laborales no implica
necesariamente productividad, sino mds bien todo lo contrario. Segun revela un informe
elaborado entre marzo y abril de 2004 para el Servicio de Estudios de la Fundacién de las
Cajas de Ahorros (Funcas), Espana ocupa los Ultimos lugares de la OCDE en la gran mayoria
de los indicadores de productividad. En PIB per cépita y PIB por hora de trabajo ocupa los
lugares 21y 20, y ha experimentado un retroceso en los Ultimos 14 afos. Sélo recorta algunas
posiciones con la UE, pero sigue muy alejada de Estados Unidos. Unicamente Portugal, Grecia
o Turquia se sitlan por detras de Espafa. En cuanto a la productividad del factor trabajo,
medida como produccién por hora trabajada, Espafia tiene también ahora el lugar 20.
Haciendo una comparacién con las cuatro economias mas fuertes de la Union Europea
(Francia, Alemania, Reino Unido e ltalia) y con Estados Unidos se detecta un pequefio avance
de Espafia en PIB per capita, pero un practico estancamiento en PIB por hora de trabajo.

Escasa ocupacion, elevada jornada. Espafia ocupa ahora el lugar nimero 20 del ranking de
la OCDE, con 41,2 empleados por cada cien habitantes, frente a los 50% de Holanda, o los
47,4% de Estados Unidos. Esta bajisima tasa de ocupacién se compensa con una jornada
de trabajo anual de las mas altas de la zona OCDE. Asi, en términos efectivos, en 2003 las
horas de trabajo por empleado llegaban a 1.806, ocupando el quinto lugar, sélo por detras
de Estados Unidos, Grecia, Turquia o Islandia. Sin embargo Holanda, Noruega, Alemania y
Francia ocupan los cuatro ultimos lugares, con menos de 1.483 horas anuales por empleado.

Dejando a un lado los extremos, tanto la actitud paternalista, que llevaria a la empresa a una
intromisién excesiva en la vida personal del empleado limitando su libertad de elecciéon, como
la visién puramente mecanicista, preocupada Unicamente por los resultados econdmicos y,
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por tanto, del individuo como productor; cabe una tercera via nacida de la responsabilidad
social de la empresa hacia adentro y de los compromisos reciprocos que la empresa mantiene
con su empleado en ese juego de derechos y deberes.

En este sentido, IBM cuenta con un programa “Work & Life” que se promueve desde el
departamento de personal con objeto de favorecer una cultura empresarial afin a la armonia
entre vida privada y profesional. “El hecho de ofrecer toda nuestra filosofia en la Intranet-
nos explican desde la empresa - da confianza al empleado, que se siente mas seguro a la
hora de pedir cualquier tipo de permiso, o plantear situaciones extralaborales que requieran
algun tipo de solucion”. Ante la realidad de un mercado cada vez mas competitivo, este
director de recursos humanos piensa que el mejor modo de retener talento no es pagando
sueldos millonarios; “no podemos, nuestro mercado es un mercado de margenes decrecientes”;
ni tampoco prometiendo un empleo para toda la vida, en una economia de mercado y ante
una crisis inesperada, puedes encontrarte con la necesidad de negociar bajas anticipadas o
voluntarias, y esto es algo que ha ocurrido recientemente en IBM. Nuestro modo de retener
es favoreciendo un entorno de trabajo de calidad que garantice la empleabilidad presente
y futura, ofrecer unas condiciones de trabajo atractivas basadas en un buen clima laboral y
flexibilidad. Pensamos que la retencion solo puede pasar por una adecuada motivacion. Asf
conseguimos, ademas, una mayor productividad”.

Por otra parte, desde 1990 IBM cuenta con una politica de no discriminacién laboral de
ningun colectivo, siguiendo la filosofia de su programa “Diversity” (Diversidad). En Estados
Unidos se ha hecho mas hincapié en temas raciales, pero en Espafia hemos desarrollado todo
lo referente a la mujer, ya que en ella recae todavia mas peso y responsabilidad familiar”.
Respecto a los valores en si, IBM afirma que su personal demanda sobre todo ayuda en el
cuidado de las personas dependientes, flexibilidad apoyada en soporte tecnolégico en casa
o en el portatil —el 30% de la plantilla trabaja asi, y una cultura de la direccion diferente en
la que el empleado es cada vez més responsable. En definitiva, estructuras mas planas en la
organizaciéon como en MSS, pyme dedicada también al sector de la informética, en la que
la méxima es "No hay jerarquias, pero si responsables”. En esta empresa la comunicacion
jefe-empleado debe ser total y en el caso contrario, el empleado puede canalizar la queja
de modo que el director de la empresa hable luego con el jefe correspondiente.

En Nestlé, los pilares basicos sobre los que se articulan los programas son la formacion, la
organizacion del trabajo, los servicios (siempre pensando en la familia) y una cierta discriminacién
positiva en favor de la mujer. Ademads, se promueven actividades civicas y de voluntariado
fuera de la empresa. La sensibilidad de esta empresa llega hasta el punto de haber publicado
la normativa legal sobre conciliacién de la vida familiar y profesional vigente en Espana. Este
gesto le compromete ante la plantilla a cumplir la ley y, como consecuencia, le capacité desde
1997 a participar en el Programa Optima sobre igualdad de oportunidades en el ambito
laboral promovido por el Instituto de la Mujer.

MRW, una de las tres Unicas empresas en Espaia que tiene el SA8000, certificacion de
empresa socialmente responsable, considera en boca de su presidente, que la empresa tiene
tres cuentas de resultados: la econémica, la mental (satisfaccion del empleado) y la social.
"Si esto no es asi, la sociedad y el mercado castigan a esa empresa. Y es que la responsabilidad
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social, a la larga, siempre es rentable”. Esta filosofia ha llevado a MRW, a favorecer siempre
en su actividad comercial a determinados colectivos: discapacitados, estudiantes, tercera edad
y, por supuesto, familias. Con todos ellos establece importantes descuentos en los envios que
éstos realizan.

Respecto a su politica de contratacion, hay que destacar que esta empresa tiene contratados
a un total de 200 discapacitados —de una plantilla de 7.200 personas - de los cuales 12
trabajan en el aeropuerto de Madrid a pleno rendimiento. "Siempre digo — afirma Martin
Frias - que son hipercapacitados, porque trabajan mas que nadie”. Este hecho es importante,
mas si tenemos en cuenta que en Espafa el 60% de los discapacitados estan en paro y que
de éstos el 60% son mujeres. En esta misma linea, Génesis ha tomado iniciativas semejantes
contratando a un sordomudo como programador, y a personas con diversas minusvalias
dentro del personal de limpieza.

Otras empresas, en su deseo de facilitar la conciliacién, han adoptado medidas como restringir
el horario de reuniones y cursos de formacion al periodo presencial de trabajo. Este es el caso
de Sanitas, Merck, Novartis y Unién Fenosa.

IBM fue en 1986 una de las empresas pioneras en la implantacion de programas de este tipo.
Ya antes se habia adelantado a otras necesidades y demandas, siendo en 1956 la primera
empresa que concedia periodos de excedencia familiares a su personal, y en 1980 hacia
extensivo el teletrabajo a una plantilla cada vez mas dindmica. Nieves Delgado, directora de
la division de ordenadores personales en IBM para Espana y Portugal, afirmaba que "una
empresa con mas de 300.000 de plantilla en todo el mundo, 6.000 de ellos en Espafia, no
vive de otra cosa que del talento y éste es un intangible que soélo es posible si su personal
mantiene un equilibrio personal en todas las facetas de su vida”. También empresas como
Procter & Gamble, Vodafone y Caja Madrid, entre otras, tienen ya un programa de conciliacion
con toda la informacion disponible en la Intranet.

En Novartis la politica de conciliacién se aplica en el programa “Trébol”. Se intentan cambiar
los hédbitos de conducta, y la cultura social. No se permiten reuniones a partir de las 17:30
h. Se intentan introducir cambios en la legislacion, como la apuesta por ampliar el permiso
por paternidad de tres a siete dias tras el nacimiento. Las medidas parten de la Direccion
General. Se ha creado el “club Trébol” que organiza actividades que potencian el contacto
entre la plantilla en horas no laborales, esta formado por 14 personas que organizan salidas
festivas y culturales, y tratan de buscar descuentos para su personal por su condicién de tales.
Se han realizado jornadas de informacién sobre cuestiones de trabajo/familia tanto para los
directivos, como para el resto de la plantilla.
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2.3 Hacia un nuevo concepto de flexibilidad
Contexto europeo. Beneficios.

Una primera categoria de politicas que facilitan la armonizacion de las distintas facetas de
la vida tiene como objetivo basico la flexibilidad. El razonamiento es sencillo: tanto el trabajo
como la familia requieren tiempo y energia. Estas necesidades no siguen un horario estricto
de un nimero determinado de horas al dia, entre horas determinadas, tantos dias a la semana.
Tanto las exigencias del trabajo como las de la familia tienden a fluctuar en funcién del tiempo
que cada uno requiera en cada momento: temporadas mas o menos intensas, ciclo de vida,
etapa de la trayectoria profesional y acontecimientos inesperados.

Por otra parte, en muchos sectores y empleos, el tiempo y la presencia fisica ya no son criterios
relevantes para la evaluacién y remuneracion. Lo son los objetivos y resultados. Por tanto,
los horarios estrictos y controles de horas trabajadas se sustituyen por horarios flexibles,
autocontrol y evaluacién basada en objetivos. En todos ellos, juega un papel muy importante
el control que el propio profesional tenga de su trabajo, para que no se den desbordamientos
de un campo a otro: del trabajo hacia la familia o que la familia invada el campo profesional.
La flexibilidad espacial y temporal son particularmente propicias para que esto pueda darse.

De un modo paralelo al estudio de las medidas, analizaremos su repercusién y alcance ético,
ya que es evidente que entramos en un terreno nuevo: la vida privada y su relacién con el
trabajo. En los circulos directivos, hay algo casi sagrado acerca de la separacion entre la vida
privada y profesional. El respeto por la privacidad de la persona es uno de nuestros valores
fundamentales. Sin embargo, nadie puede negar que el trabajo tenga un efecto muy poderoso
sobre la vida privada, y al revés. El tema esta en saber dénde empieza la interferencia y donde
termina el comportamiento responsable.

A nivel politico, en la Unién Europea la tendencia va también en este sentido. El Consejo
Europeo apuesta por la desregulacion de los mercados de bienes y servicios y por la flexibilizacion
de los mercados de trabajo, referida tanto a la entrada y salida del mercado como a la
flexibilidad en la estructura salarial y en las reglas que rigen la movilidad funcional y geografica;
subrayando, eso si, la necesidad de establecer un compromiso entre flexibilidad productiva
y estabilidad laboral.

En la Directriz 13, el Consejo Europeo recomienda poner en marcha los objetivos de la
flexibilidad con medidas como: “la introduccién de nuevas tecnologias, las nuevas formas
de trabajo y las cuestiones relacionadas con la jornada laboral, el computo anual del tiempo
de trabajo, la reduccion del tiempo de trabajo y de las horas extraordinarias, el fomento del
trabajo a tiempo parcial, y el acceso a la interrupcién temporal de la actividad profesional”,
pero haciendo todas estas medidas compatibles con la seguridad del empleo.

La Directriz 14 propone a los estados miembros que “estudien la posibilidad de incorporar
al derecho nacional tipos de contratos mas flexibles, teniendo en cuenta la reciente aparicion
de nuevas formas de trabajo” Insiste en la necesidad de preservar en estas modalidades
contractuales “una seguridad adecuada y una categoria profesional mas elevada, compatibles
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con las necesidades de las empresas y las aspiraciones de los trabajadores/as”. Es decir, la
UE recomienda que, a la vez que se promueven cambios en las regulaciones laborales que
favorezcan la flexibilidad, el empresariado sea consciente de las necesidades de trabajadores
y trabajadoras sobre las condiciones de estabilidad y calidad en el empleo. En el mismo sentido
se puede plantear la necesidad de contemplar las demandas de la plantilla en cuanto a la
conciliacién de la vida profesional y familiar.

La organizacion del mercado de trabajo y de la produccién ha sufrido transformaciones a lo
largo de la historia, desde un modelo pre-industrial, pasando por la produccién taylorista
para llegar en la actualidad a un modelo de produccion flexible.

En el modelo pre-industrial la produccion estaba basada en las relaciones -familiares o de
conocimiento-, en la implicacion relativa (el empleo era compaginado con otras actividades),
en la no exclusividad, el trabajador/a no dependia absolutamente de los ingresos que generaba
con el empleo, existia cierta flexibilidad en los horarios, se podian dar de una manera informal
sustituciones entre compaferos y companeras y rotacion de turnos.

Estos elementos cambian con el modelo industrial. En éste las formas de organizacion de la
produccion son: burocracia, horarios rigidos, lineales, no hay rotacion de turnos ni otras
actividades complementarias, se exige disponibilidad total a la actividad remunerada.

En la actualidad el modelo organizativo es otro. Desde mediados del siglo XX se han dado
transformaciones fundamentales en la economia, determinadas sobre todo por el funcionamiento
del mercado de consumo, que han obligado a las empresas a redefinir sus formas de
organizacion. Frente a formas de produccién en masa, que organizaban el trabajo en cadena
y buscaban la acumulacion de stock, las empresas de distintos sectores se han ido orientando
a formas de produccién que fueran capaces de responder a la cambiante demanda del
mercado. Desde los afios 60 y 70 se ha ido configurando un mercado de consumo mucho
mas diversificado que obligaba a las empresas a producir elementos mas variados y en menor
cantidad en lugar de producir mucho de unos pocos productos. La existencia de mayor
competencia obliga a diversificar produccion y a buscar qué esta demandando el mercado
en cada momento. Este cambio transforma totalmente el perfil del trabajador/a y de la
organizacion.

La flexibilidad se considera la caracteristica principal de esta nueva forma de produccion.
Si el modelo burocratico funciona cuando responde a tareas repetitivas y estables, un entorno
laboral sometido a constantes cambios y muy determinado por la demanda momentéanea del
mercado tendra necesariamente que repensar las formas burocréticas y optar por un modelo
mas complejo que dé respuesta a las nuevas necesidades.

La flexibilidad implica necesariamente transformaciones en las formas de organizacion de la
produccién y el trabajo, ya que las empresas pasan de un modelo productivo a otro: de la
produccién en masa a la produccion flexible. Los ambitos afectados por la flexibilidad son:
cualificaciones, mercado de trabajo, relaciones inter-empresariales, innovaciéon tecnolégica,
proceso productivo y negociacién colectiva.
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Antes Ahora
Produccién centralizada Tendencia a la difusién y a la periferialidad
Trabajadores polivalentes
Nuevas tecnologias
Recomposicion, enriquecimiento y
alargamiento de tareas

Descripciones rigidas de puestos
Magquinaria poco polivalente
Tareas fragmentadas

Basado en Coller, X. “La empresa Flexible”
Como consecuencia:

- Las empresas subcontratan partes de su fase productiva o volimenes importantes de la
misma, con lo que externalizan los riesgos ante cambios bruscos en la demanda a partir de
procesos de creciente especializacion productiva.

- Como consecuencia de esta estrategia, el sector de la PYME experimenta un resurgimiento
importante: surgen medianas y pequenas empresas que asumen la parte de produccion que
la gran empresa ha decidido externalizar.

- Progresivamente se abandona la produccién en serie de grandes cantidades de modelos
para producir en lotes un rango de modelos mucho méas amplio.

- La produccion se organiza de forma flexible siguiendo los principios del sistema “just-in-
time”. La estrategia es reducir al minimo la acumulacién de stock. Se produce casi al dia.

En el &mbito del mercado laboral:

- Los cambios en el mercado de trabajo son también importantes: se re-estructuran gran
cantidad de empresas, con ajustes de plantillas y se fuerzan cambios en las legislaciones
laborales.

- Se produce una ruptura de la vision tradicional de la plantilla estable.

- Se genera mayor inestabilidad del empleo y mayor movilidad laboral.

En el &mbito del perfil de trabajador/a:

- Se incorpora tecnologia nueva y polivalente, lo que requiere una fuerza de trabajo mas
polivalente y movil. Se produce un efecto de re-cualificacion de algunos/as trabajadores/as,
des-cualificacion de otros/as y aparicion de nuevas cualificaciones.

- Se transforma la organizacién del trabajo para adaptarse a estas necesidades. Este aspecto
sera determinante a la hora de configurar un nuevo perfil de empleado/a, que exige mas

dedicacion y mas compromiso a pesar de la mayor incertidumbre y de las peores condiciones
de la relacion contractual.
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- La cambiante coyuntura actual convierte la formacion continua de los/as trabajadores en
una necesidad.

Este nuevo panorama implica un nuevo perfil en el trabajador, mas acorde con la:
- Flexibilidad en los horarios.

- Mayor exigencia de implicacién personal.

- Compromiso con la empresa.

- Polivalencia.

- Multifuncionalidad.

- Aportacion al disefio de la produccién o de la prestacion del servicio.

Ya no se trata de conservar un puesto fijo con unas tareas perfectamente definidas que se
realizan con precisién. Los cambios en la produccién obligan a conocer mas tareas y funciones,
obligan a poner el conocimiento y el anélisis del propio trabajador/a en juego y exigen en
ocasiones el cambio de puesto de trabajo. La formacion dentro de la empresa se convierte
en un elemento central de la gestién de los recursos humanos. Es decir, frente a la forma de
produccion anterior que exigia la especializacién en una o unas pocas tareas, esta forma de
producciéon obliga a que trabajadores y trabajadoras sean mas polivalentes y flexibles.

Este Ultimo aspecto, para lo que nos interesa en este material, es crucial. La forma de
produccion anterior podia disenar horarios estables, lineales, con un principio conocido y un
fin conocido y no moverse de ellos. En la produccion flexible este disefio lineal de los horarios
de los puestos desaparece. Si la produccion tiene que ser flexible y adaptarse a la demanda,
esto impacta necesariamente en la definicién de los horarios y la dedicacion de la poblacién
trabajadora.

Este elemento, que puede ser positivo, hasta ahora se ha visto siempre como una desventaja
para el trabajador/a, en la medida en que ha obligado en muchos casos a ampliar horario o
a hacer horas extra.

Habitualmente se han incorporado las nociones de flexibilidad para incrementar horas frente
a la urgencia de un pedido o de un pico de trabajo. Este mismo planteamiento de flexibilidad
horaria se puede utilizar ahora para compaginar este objetivo de la empresa de ajustar horarios
a la produccion con el objetivo de compaginar vida profesional con vida familiar y personal.
De este modo, asi como se incrementan horarios cuando la demanda lo exige, podemos
también disminuirlos y compensar cuando ésta baja, es decir: caminar hacia el disefio de
jornadas ajustadas a la produccién, por supuesto dentro de los margenes de horarios recogidos
por los convenios colectivos, realizando, por ejemplo, computos mensuales o anuales, en
lugar de diarios. Esta idea sencilla se complica mucho analizando cada sistema organizativo,
pero es la que debe sostener un planteamiento de organizacion que contemple tanto las
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necesidades de la produccion como las necesidades de los trabajadores y las trabajadoras.

En cualquier caso si la empresa requiere compromiso, implicacién, aportacion de la trabajadora
o del trabajador en el disefio del producto o servicio para lograr mayores niveles de calidad,
si necesita otro tipo de persona al que se exige mas, tendrd que estar en condiciones de
ofrecer medidas que compensen esta mayor implicacion. Y es aqui donde entran de lleno
las medidas de conciliacion.

Por otro lado, la gestion por competencias, muy relacionada con la forma de produccion
actual, tiene en cuenta para valorar el rendimiento tanto las capacidades técnicas, como las
habilidades y el entorno de la persona. Una pieza clave de este ultimo aspecto es la
compatibilidad entre el horario dedicado al empleo y el horario dedicado al trabajo familiar.

Segun el Director de Personal de Ely Lilly, “El bugue insignia de nuestro programa de conciliaciéon
trabajo familia es la flexibilidad, y en concreto, la flexibilidad horaria, accesible para todo el
personal de la empresa, excepto en las lineas produccion, que trabajan en turnos cerrados
—somos mas de mil empleados y las lineas de produccion son aproximadamente un tercio
del total-".

“En una empresa tan grande es dificil activar medidas universales como la de la flexibilidad:
las demandas de cada grupo son muy distintas, [+D, comercial, administracién, marketing...
tienen procesos, objetivos y medios muy distintos, asi que aplicar una medida asi supone un
esfuerzo, un repensar los procesos, y una adaptacion. Por ejemplo, a un directivo le podia
costar el no saber exactamente a qué hora llegaba la secretaria, pero eso podia acabar
resultando en un beneficio mutuo, pues la secretaria llegaba con mayor predisposicion y
preparada para rendir en el trabajo, y el directivo podia aprender a ser mas ordenado y
metdédico en su trabajo con ella.

“Para que la flexibilidad sea real hay que tener en cuenta una serie de cuestiones y facilitar
los medios adecuados”. Por ejemplo, en Ely Lilly quitamos los relojes de fichar hace mas de
veinte afnos, lo cual crea una cultura de confianza, y desde que se habilité la flexibilidad el
transporte en autobus gratuito hasta la empresa es a distintas horas durante la franja de
entrada. También hay flexibilidad para el almuerzo, y cada uno puede administrarse a su
parecer los 40 minutos. Ademas el comedor es subvencionado, y lo es mds para las personas
que estan en fabrica -75% frente al 50% del resto.-

El secreto para que todo esto funcione es el perseguir objetivos que se traduzcan en beneficios
para la empresa. No se busca la presencia fisica o la ejecucion de tareas que no aportan valor,
sino que se fijan metas y se evallan: esto ademas hace a las personas duenas de sus objetivos
y de sus tareas, que las hardn del modo mas eficiente porque eso redundaréa en su beneficio
personal.

“Para que un sistema asi funcione ha de haber voluntad de hacerlo. Y para que haya voluntad
efectiva la alta direccién ha de estar comprometida con la necesidad de facilitar la conciliacion,
porgue son conscientes de que vale la pena. Hay que tener en cuenta que una persona que
no equilibra su vida personal y familiar, probablemente acabe reflejando problemas en su
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desempeno en el trabajo. La empresa no es la que debe organizar la vida de sus empleados,
pero tampoco debe poner trabas al equilibrio”.

“Es una cuestion de actitud que se ha de reflejar en la cultura, en el modo de organizar las
tareas y los proyectos, en la direccion del dia a dia. Si no es asf, ya puedes tener un polideportivo,
que se quedaria vacio. Si el empleado percibe que no se le respeta en su horario y en su vida
fuera del trabajo, vera el polideportivo como una farsa, una hipocresia”.

“Es dificil medir el impacto de estas medidas, porque al igual que muchas cosas que son
importantes, son al mismo tiempo no medibles. Sin embargo, si que hay medidas objetivas
que reflejan el impacto de este modo de funcionar y organizarse. Por ejemplo, los resultados
de las encuestas de clima laboral, la publicacién de ranking de ‘'mejores lugares para trabajar’,
premios concedidos a nivel local y autonémico, etc.

El cuidar de sus empleados, y el valorar lo que realmente aportan a la empresa, acaba teniendo
un impacto en los resultados, puesto que fomenta su compromiso y motivacién al logro. Para
ello es necesario considerar las caracteristicas diferenciales de las personas, adaptar los
procesos y facilitar las herramientas para poder atender las diversas necesidades de las personas
siempre que esto sea factible”.
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2.4 La importancia de la flexibilidad en las PYMES

El tamanfo de las empresas incide en el tipo de medidas que se pueden adoptar para favorecer
la conciliacion. La diferencia fundamental estriba en las posibilidades que tiene cada tipo de
empresa de sustituir a trabajadores/as, ya sea a través de turnos o de recortes de jornada.

En el caso de las pequenas y micro-empresas cada persona es vital para el funcionamiento,
ya que los equipos son pequenos. En el caso de la gran empresa es més facil sustituir a
trabajadores/as y adaptar horarios teniendo perfiles que pueden sustituir a otros. Este hecho
es determinante a la hora de planificar cambios y escoger medidas para ponerlos en marcha.

Sin embargo, la PYME cuenta con el elemento de la flexibilidad como su principal caracteristica
favorecedora de la conciliacion.

A continuacién se describen los rasgos principales que pueden favorecer o dificultar la puesta
en marcha de planes de apoyo a la conciliacién en cada tipo de empresa.

Medidas para las PYMES:

Estas figuras son un sector en expansion en Europa. Las empresas sin personal asalariado o
hasta nueve asalariados/as constituyen el 93% de todas las existentes y emplean un tercio
del total de los/as ocupados/as. Las empresas de menos de 10 asalariados/as son mas
numerosas en ltalia y Espafa. Las mas grandes son mas frecuentes en Francia y Alemania.

Estas empresas incrementan su presencia en los Ultimos afios gracias a la externalizaciéon de
parte de la fase productiva o de servicios concretos por parte de las grandes empresas. Las
PYMES ocupan este sector de mercado y muchas de ellas estan vinculadas o desarrollan
servicios para empresas mas grandes.

Caracteristicas de la PYME:

Elementos positivos
o favorables

Elementos negativos
o desfavorables
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Por tanto, por lo general,

- El ambiente es mas informal y los cambios pueden ser negociados individualmente. Requieren
menos burocracia y control.

- Las relaciones mas personales y mas cercanas facilitan estas negociaciones constantes en
el seno de la empresa.

- Se utilizan en mayor medida diversos tipos de contrato, siendo mas comun el tiempo parcial
que en las grandes empresas.

- Servicios concertados entre pequefas o medianas empresas: las pequefas empresas pueden
abordar conjuntamente con otras empresas o con entidades de otro tipo la creacién de
servicios de atencion a personas dependientes que cubran las necesidades que tenga la
plantilla en este sentido o conseguir plazas - negociando un coste global por grupo para sus
trabajadores/as, por ejemplo- en empresas existentes que prestan estos servicios.

- Cambiar la gestion del tiempo supone explorar nuevas formas de organizacion del trabajo
mas basadas en la obtencion de resultados y en el trabajo por objetivos que en el cumplimiento
de horarios. Se trata de que el trabajador o trabajadora tenga marcados objetivos, resultados
e indicadores de cumplimiento por etapas y que pueda cumplirlos gestionando su propio
tiempo.

- Las medidas que se proponen a continuacion reflejan un continuo, desde medidas que
ofrecen mas autonomia en la gestion (banco anual de horas) a medidas que ofrecen un
margen mas estrecho de flexibilidad. En funcién de las caracteristicas del puesto de trabajo
y del grado de flexibilidad que éste permita, se podran aplicar unas medidas u otras.

En el caso que citamos a continuacién, queda patente que el cambio es posible, también en
las PYMES y empezando por los directivos:

El Director Comercial tiene 35 anos y carga familiar. El 80% de sus subalternos son mujeres.
Tener una hija le ha llevado a tomar la decisién de ir a casa a comer “para disfrutar de la nifa
y cargar las pilas”.Su mujer tiene jornada reducida. En la actualidad, él vuelve a casa a las
19 h en vez de las 20,30 h para “estar en el bafio de la nifia”.

Esta decision de cambio de pautas o habitos lleva asociada una mayor satisfaccion personal,
conyugal y también respecto al propio conflicto: se atienden los dos &mbitos, trabajo y familia,
con intensidad pero con calma. Ademas suele ir también acompafiada de un cierto reparto
de tareas materiales:

“yo me encargo del lavavajillas, ella pone las lavadoras y se encarga de la plancha. La limpieza
la hace una sefora”, que es un modo de asumir responsabilidades mas genéricas e inmateriales
en torno al hogar y la familia. Por tanto, “se busca” el tiempo de convivencia.

“El sdbado por la manana salimos a pasear y lo dedicamos a estar los tres juntos”, ademas
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también hay tiempo para espacios personales, él juega “al hockey el sabado por la tarde”.

Se reducen las cenas con amigos no por cansancio debido al trabajo, como queda reflejado
en otras entrevistas, sino porque se quiere reservar un ambito de privacidad. Se quiere estar
con la nifa y la esposa.

A pesar de haber tenido momentos o etapas con problemas en la empresa, no se lleva trabajo
a casa, porque considera que “invierto ya bastantes horas en la oficina y alli puedo resolverlo”.

Al trabajar en una pequefia y mediana empresa (50 personas) considera que los valores estan
marcados en la practica por el estilo personal y la actuacién de los que estan al frente. Piensa
que la satisfaccion a nivel familiar y personal influye en el modo de resolver los problemas.
Durante el dia, su disponibilidad es al 100%, pero el fin de semana apaga el movil, puesto
que “es un acuerdo tacito en la empresa”.

En la empresa ha negociado ampliaciones del permiso de lactancia para sus empleadas. En
general, su filosofia de vida es que “si cometes algun error, mejor que sea fuera de la familia
que dentro”, es decir, ha priorizado claramente a favor del &mbito privado y personal dado
que la experiencia le demuestra que si esto funciona bien, los problemas laborales son
menores.
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2.5 Las medidas de flexibilidad dentro de la jornada laboral
Tabla general y grafico comparativo en el uso de medidas
Tabla 2: Flexibilidad en el tiempo'"

1. Horario laboral flexible'?

El personal debe trabajar 8 horas, pero pueden decidir ellos mismos a qué hora
empiezan la jornada y a qué hora se marchan de la empresa al final de la misma

3. Empleos compartidos'*

Dos personas a tiempo parcial comparten un empleo de dedicacién completa,
pero pueden decidir ellos, consultando con su superior, quién trabaja cuando

5. Jornada laboral reducida'®

Las personas pueden trabajar menos horas al dia o a la semana si acceden a tener
un sueldo proporcionalmente inferior

Tabla elaborada por los profesores Nuria Chinchilla y Steven Poelmans, IESE Business School.
Pertenece al cuestionario FHQ-1 utilizado en el IFREI 2002.

En esta tabla recogemos aquel bloque de medidas que hacen referencia a la flexibilidad a
corto plazo, es decir, referentes a la jornada en si. De ellas depende en gran parte la veracidad
y permanencia de todas las demas medidas que veremos en otros capitulos, ya que en cierto
modo presuponen que las empresas que las llevan a cabo han erradicado la nefasta cultura
de largas jornadas laborales y adiccion al trabajo.

11 Real Decreto legislativo 1/1995. (Estatuto de los Trabajadores). Capitulo 2, seccién 52 y negociacion colectiva.

12 Real Decreto legislativo 1/1995. (Estatuto de los Trabajadores) Capitulo 3, Art. 41. Capitulo 2, articulo 32 y negociacion colectiva.
13 Real Decreto legislativo 1/1995. (Estatuto de los Trabajadores) Capitulo 1, Art. 12. modificado por la ley 12/2001, capitulo 1.

y RD 1131/2002.

14 Real Decreto legislativo 1/1995. (Estatuto de los Trabajadores) Articulo 12 y RD 1131/2002.

15 Negociacion colectiva.

16 Ley 39/1999.Capitulo 1, articulo 2°. Motivos: hijos menores de seis afios o minusvalido fisico, psiquico o sensorial. y 3% riesgo de
embarazo y negociacion colectiva.

17 Real Decreto legislativo 1/1995. (Estatuto de los Trabajadores) Articulo 34. RD 1561/1995 de jornadas especiales; y negociacion
colectiva.

Grafico comparativo

Politicas de Flexibilidad a “corto plazo”:
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Comentario:

Este orden en la popularidad y uso de las medidas nos lleva sin duda a una
reflexion. El horario flexible es la medida mas frecuente y en lineas generales
podemos afirmar que, ademas de no suponer un coste directo para la empresa,
la Unica exigencia sobre el Responsable de Recursos Humanos es saber dirigir
esa flexibilidad. Y es que la cultura no presencial tiene como reverso los
objetivos y la confianza. La jornada reducida permite a muchos padres y madres
combinar su horario con el de los colegios, sin pérdida grave de poder
adquisitivo, motivo por el que en Espafia es mucho menos frecuente el uso
de la media jornada. Finalmente, la semana comprimida se desmarca como
un habito cultural propio de las multinacionales y a pesar de los beneficios
evidentes sobre el indice de satisfaccion y rendimiento del empleado, en Espana
es poco comun. Su efecto mas visible, aunque no el Unico, es salir el viernes
al mediodia 0 a una hora temprana que permite alargar el fin de semana.
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2.5.1 Horario laboral flexible

Definicion: Las personas deben trabajar 8 horas, pero pueden decidir ellos mismos a qué
hora empezar y a qué hora marcharse de la empresa al final de la jornada.

Grafico tendencia IFREI®:
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Comentario:

Es una de las medidas mas valoradas por el personal, junto a la ausencia por
emergencia familiar. El gran debate se plantea en torno a qué sectores y qué
niveles profesionales admiten la flexibilidad de entrada y salida del trabajo, asi
como la auto-organizacion del propio horario con la supervisién del superior
inmediato. En las entrevistas realizadas a las empresas flexibles y responsables
hemos podido comprobar que, aun siendo un tema importante, dificilmente
se podra incluir en convenio como un bloque, siendo mejor atender a las
necesidades individuales de los trabajadores. Sin embargo, cuando existe
buena voluntad, confizanza y un clima laboral adecuado, los propios trabajadores
se convierten en complices del director de Personal facilitando esta tarea y
organizandose entre ellos para no dejar al descubierto el servicio al cliente.

Guia de Buenas Practicas de la Empresa Flexible y Responsable

En Vodafone Espafa se destaca la importancia de esta medida en los resultados del trabajo
del empleado. No hay control presencial, tan sélo se exige disponibilidad, localizacion y que
el servicio no resulte afectado. El uso y acceso a la tecnologia desde casa también facilita las
cosas.

IBM, por ejemplo, tiene una larga tradicion de horarios flexibles y gestion por objetivos. El
director de recursos humanos sefald que este esquema permite que cada empleado se
organice como quiera y pueda. “Trabajamos por resultados, no por horas de presencia”.

En Caja Madrid, hay que anadir a las ventajas del horario en s, las condiciones en su realizacion
diaria. Su horario es de 8 a 3, y puede contemplarse la flexibilidad de hasta media hora de
entrada, y también, de salida. En esto, cada sucursal bancaria se organiza.

TESTIMONIO:
Empleada en Servicios Centrales de Caja Madrid
6 anos de antigiiedad en la empresa

“Al casarme comenté que queria quedarme vinculada al Plan de Proximidad al domicilio.
Después de la baja maternal me incorporé a un centro de trabajo distinto, tan cercano a mi
domicilio que puedo ir andando. Trabajo de 8 a 3 y tengo dos hijos, el mds pequefo de 7
meses. Sin estas facilidades no sé si hubiera podido tener mis dos hijos tan sequidos. Yo antes
trabajaba muchas horas, estaba estresada. Ahora me planteo un tercer hijo. Dispongo ademas
de ayudas para quarderia y siento que la empresa se preocupa de mi”.

En Procter & Gamble, cada empleado disefa un plan personal de entrada y salida del trabajo,
en el que se contempla la posibilidad de entrar o salir mas tarde o mas temprano. Tan s6lo
es exigible cumplir las ocho horas diarias y que un nimero de horas suficiente coincida con
el horario general de la empresa. En esta empresa, el trabajador dispone de una franja horaria
de 7:30 2 9:30 h., en la hora de entrada; y de 18:30 a 20:30 h., en la de salida. Se dispone
de la posibilidad de librar el viernes por la tarde, siempre y cuando se haya recuperado el
tiempo durante el resto de la semana y en departamentos, como Distribucion y Logistica, se
realiza por rotacion.

TESTIMONIO:

Responsable del Departamento de Ventas de Espaina P&G y miembro del Comité de
Direccion.

6 anos de antigliedad en la empresa

Padre de dos hijos de 6 y 8 afios

"Yo disfruto de una jornada laboral 100% flexible. Todo parte de un entendimiento de mis
necesidades en la esfera personal (particularmente en lo relativo a la educacion integral de
mis hijos), y de mis responsabilidades en el trabajo. Para mi es clave el asegurar el dptimo
desarrollo afectivo de mis hijos y colaborar en su formacion. En mi caso, esto se ve dificultado
por mi condicién de padre separado. La flexibilidad total que P&G me facilita permite maximizar
mi tiempo con ellos; llevandoles y recogiéndoles del colegio, haciendo deberes o jugando
juntos cualquier dia entre semana y compensando ese menor tiempo laboral en otros
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momentos en que mis hijos no me requieran. Mi superior esta contento porque consigo los
resultados esperados, y mi vida es mas completa y mi satisfaccion personal y laboral plena”.

En Merck, la entrada es entre 8 y 9 h. de la mafiana, y la salida, de 5 a 6 h. de la tarde. “Este
horario permite marcarte muy bien tus propios limites y ajustarte a la vez a los objetivos de
la empresa —nos explica uno de los empleados. Muchos de mis amigos me envidian por esto.
En mi empresa no se trabajan mas horas de las estipuladas”.

En MRW, multinacional de transporte urgente con 7.500 personas en la empresa, la flexibilidad
de horario se realiza en casos puntuales y en mas de 20 departamentos, el horario es intensivo,
de 8 a 16 h. "Puede resultar sorprendente que un servicio de disponibilidad absoluta para
el cliente —explica uno de los responsables- haya logrado cosas como ésta. Sin embargo
hemos llegado a la conclusiéon de que es cuestion de voluntad, de querer hacerlo y en segundo
lugar de orden y saber organizar muy bien el trabajo, saber dirigir”.

Aunque tradicionalmente son grandes empresas las que aplican estas politicas, también es
posible encontrar ejemplos como el de Génesis, PYME del sector de la informética en la que
las madres tienen total preferencia para optar a permisos y horarios flexibles. Ademas, de
las dos empleadas del centro de llamadas, la que es madre de dos hijos tiene preferencia
para elegir vacaciones y para escoger el turno de mafana, compatible con el cuidado de sus
hijos. Un claro ejemplo de discriminacién positiva no por género..., sino por maternidad. “En
las PYMEs el secreto es saber elegir y disefiar muy bien los equipos. Después es muy importante
el sector al que pertenezca. El nuestro es especialmente proclive a que esta flexibilidad sea
posible”.

También encontramos un buen ejemplo de dar discrecionalidad a los empleados sobre su
horario laboral en Sony, donde los empleados pueden acceder a sus horarios previstos via
Intranet y hacer cambios. Hay unas exigencias minimas de presencia: de 9:30 a 13:30 h. y
de 15:30 a 17:30 h. Pero fuera de este horario, los empleados pueden adaptar libremente
sus horarios. También cabe la posibilidad de convertir en vacaciones los viernes por la tarde.
Todos los empleados tienen un calendario indicando sus dias de fiesta.

Departamento Europeo de Logistica
Sony
Administrativa

“Hace diez ahos, cuando tuve a mi sequnda hija solicité la reduccion de jornada. No hubo
ningun problema en que me la concediesen. Al principio, el trabajar 6 horas, en horario
continuo de 8 a 14 h., supuso un esfuerzo ‘extra’ por mi parte, para poder hacer el mismo
trabajo que antes, pero en menos horas. A la vez, también supuso un esfuerzo de adaptacion
por parte de las personas con las que interactuo, dentro y fuera de la empresa: necesitaron
acostumbrase a mi horario. Si que puntualmente surge algtn problema por culpa del horario...,
pero eso pasa igualmente aunque estés también por la tarde”.

“Mientras estaba con la reduccion de jornada por mi hija pequena, fallecio mi padre. Con
mi familia nos trasladamos a vivir con mi madre, que es mayor de 65 anos. Al acabar el
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periodo de los seis afos de reduccion de jornada por cuidado de la pequena, solicité continuar
con la reduccién por estar viviendo con una persona mayor. También me lo concedieron sin
ningun problema”.

“La verdad es que cuando tus hijos son muy pequenos, parece que es mas evidente la
necesidad que tienen de estar cerca de los padres. Pero conforme van creciendo, siguen
necesitando de ellos, para el desarrollo de la personalidad, y especialmente, de modo afectivo.
Ademas los padres mayores también tienen sus necesidades, y es importante poder atenderles
adecuadamente. La verdad es que yo estoy encantada con mi trabajo, lo hago lo mejor
posible y disfruto en él, y cuando estoy en casa disfruto de la familia y tengo la tranquilidad
de dedicarles el tiempo suficiente”.

En Nestlé la hora de entrada es entre 7:30 - 9:15 h. de la mafana y de salida entre 5y 7:30
h. El intervalo para la comida es de 30 minutos a 12 horas. Los viernes se sale a las 3 de la
tarde. Estas politicas se aplican en practicamente toda la empresa. En los turnos de fabrica
la flexibilidad se contempla dando la posibilidad a las madres de familia para que no hagan
turnos de noche.

En HP se trabaja por objetivos no por horas de presencia. Un dia a la semana, muchos trabajan
en casa y la hora de entrada es flexible. Actualmente no existe linea de produccién, pero
hace tres anos, cuando si existia, tampoco fichaban, algo completamente inédito. Se trabaja
mucho, pero en condiciones armoénicas. No es raro ver a un empleado jugar a tenis a las 12
de la mafana y después reincorporarse a su actividad laboral. El hecho de contar con
instalaciones deportivas propias evidentemente facilita esta realidad.

Punto Blanco, nombre comercial de Industrial Valls, ofrece también flexibilidad de entrada y
salida, sélo en Administracion no en fabrica, siendo los tramos horarios obligatorios de
permanencia de 8:45 a 12:45 h. y de 15:15 a 18:00 h. Ademas en toda la empresa las
personas que trabajan en turno de noche disponen de tres vigilias al afo para compartir con
su familia y da la opcién de tomar los dos dias de asuntos propios de modo fraccionado o
por horas segun las necesidades personales o familiares del empleado. Por supuesto la
ausencia por emergencia familiar justificada es algo que pertenece a la cultura de la empresa
y siempre que es posible se facilita el cambio de turno de modo temporal.

En Repsol YPF el personal a turnos cambia horas extraordinarias por descanso y se incentiva
con un plus esas horas. Ademds existen bolsas de trabajo con gentes bien formadas para
sustituir interinamente las bajas. El resultado en las encuestas de clima de satisfaccién laboral
es muy bueno.

Repsol YPF cuenta ademas con 1 hora de flexibilidad de entrada y salida. A pesar de contar
con un programa de conciliacion completo, son muy escasas las personas que se acogen a
medidas como excedencias y trabajo a tiempo parcial.

Otras empresas como Glaxo y BBVA siguen esta misma tonica. Glaxo ofrece una flexibilidad
personalizada. Es comun en esta empresa la excedencia no ya por cuidado de hijos sino de
padres y durante las fechas vacacionales se intenta que éstas coincidan al maximo con los
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colegios, especialmente en Semana Santa y Navidad. Al haberse trasladado a Tres Cantos,
Glaxo ofrece comedor y autobus de empresa.

BBVA mantiene una hora de entrada y una de salida como horario flexible, siempre cubriendo
el servicio al cliente. En esta empresa el 40% son mujeres, porcentaje muy alto para una
entidad financiera. Es habitual el teletrabajo en directivos y la excedencia. Otras ventajas son
el ticket restaurante, las ayudas para estudios de hijos y un edificio residencial de verano
ofertada a los empleados de la entidad.

Respecto a la flexibilidad de horarios, en GROUPAMA PLUS ULTRA, por ejemplo, se ha
anualizado la jornada laboral, que es de 1.715 horas, y hay flexibilidad tanto a la entrada
como a la salida del trabajo, aunque hay un control de presencia en la empresa.

En Novartis se introducen las politicas de conciliacion a raiz de la fusion de los laboratorios
Ciba y Sandoz. Hay horario flexible para la mitad de la plantilla, ya que los operarios trabajan
por turnos, y no pueden disponer de su horario a discrecion. El resto de empleados, como
los visitadores médicos (casi 500) y el de las oficinas centrales, pueden entrar entre 7 y 9:30
h. Esta empresa destaca también porque no hay reuniones mas alla de las 5 de la tarde y por
el uso de la Intranet en temas de conciliacion trabajo-familia, ya sea gracias a los servicios
que ofrece de apoyo, ya por los mensajes positivos que hay a lo largo de toda la web.

Un caso curioso es el de Decepal, PYME del sector de la distribucién con una plantilla de 26
empleados. En ella cada departamento tiene un horario diferente. Se abre desde las 7 de la
manfana hasta las 18:30 h., pero hay empleados que empiezan a las 7, otros a las 9, otros a
las 9:15 h., hay unos que tienen la jornada partida y otros que la tienen continua en atencién
a su familia. Hay gente que trabaja los sabados, otros nunca trabajan en sabado y otros que
lo hacen de forma alterna. Esta flexibilidad de jornada la puede plantear el trabajador en
cualquier momento. “Por ejemplo; en la linea de atencion al teléfono, las dos mujeres que
trabajan estan casadas. Al principio se les plante6é un horario que era el que la empresa
necesitaba, lo que pasa es que ellas lo pensaron y plantearon la posibilidad de cambiar el
horario. Incluso, después de empezar a trabajar, M? José, que empezé con jornada partida,
pidié cambiarla a jornada continua porque tiene nifos pequefos y tardaba mucho en llegar
a su casa, comiendo en un bar cercano en una horay asi poder llegar a casa cuando llegan
los pequefios. A mi lo que me importa es que cada uno saque su trabajo adelante, y como
no hay una atencién directa al publico porque casi todos los pedidos son via teléfono, fax o
mail, el horario es lo menos importante”. La semana laboral comprimida y jornada laboral
comprimida, la usan todos los que lo solicitan; cada empleado adapta el horario a sus
necesidades personales.

En cuanto a la contratacién a tiempo parcial destaca la de un hombre discapacitado, contratado
a través de la Asociacion de Sindrome de Down, a la que se pidi6 un trabajador a través del
proyecto de integracion Estela.

La flexibilidad puede verse en ocasiones asociada a lo que se entiende como computo de
horas anuales. Dentro del mundo de las pymes destaca COFACE (Compania Francesa de
Seguros de Comercio Exterior). Es una empresa perteneciente al sector privado de seguros,
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sucursal de una empresa francesa. Con una plantilla de 81 personas — casi el 70% mujeres-
de las que 23 son padres o madres. En total hay 56 nifios hijos de empleados. Esta empresa
inmersa en un sector altamente competitivo, ha visto en los Ultimos afos crecer sus ventas
en un 40% anual.

Cuenta con horario laboral flexible de entrada y salida del trabajo, siempre que se cumpla
el objetivo mensual de jornada. Puede acumularse un déficit mensual de 10 horas sobre lo
establecido, que debe compensarse al mes siguiente. Las horas realizadas por encima del
cémputo objetivo mensual, con un maximo de 10 horas, pueden compensarse con dias libres.
No se trabaja los viernes por la tarde. Apenas se piden reducciones de jornada (ha ocurrido
en 2 ocasiones) o se opta al trabajo a tiempo parcial —aunque existe la posibilidad de hacerlo-
sin embargo es muy usual la peticion y consiguiente concesién de cambios de horario por
motivos familiares, y también por convalecencia de enfermedad de un familiar, como es el
caso de una persona cuyo marido tenfa cancer, y pudo trabajar desde casa, o de otra cuyo
padre estaba en la misma situacion y modificé su horario de trabajo. Unos de los maximos
dirigentes de la empresa, padre de tres hijos, intenta cumplir estrictamente el horario laboral,
y declara que lo mas importante es organizarse para poder pasar tiempo con sus hijos. Este
es un importante referente en la cultura de conciliacién de la compafia.

En RENFE, debido a la evolucion en la mejora de la productividad en la empresa, se reduce
la jornada laboral anual desde el 1 de enero de 2000 de 218 dias a 215. En las unidades de
negocio de mantenimiento de trenes y mantenimiento de infraestructura se pasa de una
jornada laboral de 7:00 a 15:00 h. a horarios adaptables las 24 horas del dia, todos los dfas
de la semana.

En RENAULT ESPANA, la flexibilidad de la jornada de trabajo se ha negociado con los sindicatos.
En el pasado, la diferencia entre los dias de trabajo/afio que realiza cada trabajador (actualmente
216 dias) y todos los dias laborables de lunes a viernes fuera del periodo de vacaciones, se
llamaban “dias amarillos”, y su distribuciéon a lo largo del aio se tenia que planificar en
diciembre del afio anterior.

Debido a la variabilidad de la demanda de coches, dificilmente esta planificacién se ajustaba
a las necesidades reales y la compafifa se encontraba ante la necesidad de tener que trabajar
en dias que ya tenian la consideracién de dias de descanso, y en sentido inverso, se tenfa la
necesidad de parar en dias en los que se habia planificado como de trabajo. Ademas,
globalmente la produccién no se ajusta anualmente a la jornada individual, siendo necesario
el adelantar o retrasar jornadas de trabajo del afio siguiente.

El acuerdo alcanzado con los sindicatos sobre la “bolsa de horas” permite planificar con siete
dias el trabajo o el descanso, y dentro de los limites de +15/-10 dias de saldo de la bolsa de
horas, variabilizar la jornada de forma interanual, ya que el saldo de la bolsa de horas no se
liquida a final de afo, sino que es interanual, admite saldos positivos y negativos. Con respecto
a la duracion de las bolsas de horas, el debate deberia enfocarse mas sobre donde situar los
limites de los saldos positivos y negativos de la bolsa de horas, en vez de establecer un periodo
de dos afnos, ya que se vuelve a encorsetar el proceso y sigue habiendo rigidez.

Un caso interesante es Red Eléctrica. Nacié en 1985 como una empresa publica. En 1999 se
produce su privatizacién y apenas unos meses después cotizaba en el IBEX 35. Con la
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privatizacion, la Direccién de la Companiia tomé conciencia del peligro que podria suponer
para los avances en el campo de las relaciones humanas (iniciados con su constitucién), el
cambio cultural, que la nueva dimension y los retos que se presentaban, iban a requerir. Es
entonces cuando el nuevo equipo directivo orientd las actividades de la empresa a la rentabilidad
y la eficiencia, pero con la sensibilidad suficiente para no retroceder, sino todo lo contrario,
en el campo de la conciliaciéon de la vida laboral, familiar y personal. Se decide liderar un
proyecto transnacional de Igualdad de Oportunidades (Armonia), incorporando significativos
compromisos de respeto a la faceta familiar de las personas incluidos en los Convenios
Colectivos, incorporando mujeres en el equipo directivo en actividades de mantenimiento
(actualmente hay una jefa de Demarcacién) o como operadores de despacho, puestos
ocupados mayoritariamente por hombres en un sector de tradicién masculina, en gran parte
condicionado por el perfil requerido: ingenieros técnicos y superiores eléctricos.

Sin embargo, lo méas importante son los hechos. Concretamente la reduccién paulatina de
la jornada laboral (1.700 h. en cdmputo anual). Ademas, la aplicacion flexible de la jornada
en horario de entrada, salida y tiempo de comida, que alcanza al 20% de la jornada diaria.
Por otra parte se busca el equilibrio de jornada verano-invierno que permite disponer de 3
meses y medio de jornada continua.

En cuanto a la Administracion Publica destaca el hecho de que la conciliacion se esta situando
en un lugar privilegiado de la agenda politica espafola, se puede observar recientemente
una extensiéon y experimentacion de medidas desde los gobiernos de varias comunidades
autonomas. Algunas han ampliado el permiso de paternidad de 2 a 5 dias remunerados en
el dmbito del empleo publico (Navarra y Catalufia) o aplican medidas de discriminacion
positiva mediante tiempo adicional de permiso retribuido para los hombres que ejercitan sus
derechos laborales vinculados a la paternidad o a la conciliacion (Castilla- La Mancha, Castilla
y Leon, Pais Vasco y Asturias). En el afio 2002, el gobierno catalan implementd una nueva
medida para empleados publicos de reduccion de un tercio de la jornada laboral sin pérdida
de salario para las madres o padres con hijos menores de 1 aflo. Anteriormente en el afio
2000, se reguld un horario flexible de entrada por las mafanas hasta las 9:30 h. para el
personal con hijos menores de 12 afos y la posibilidad de reduccion de jornada para cuidado
de hijos manteniendo entre el 80 y el 60% de las retribuciones.

TESTIMONIO:
Staff en el Area de RRHH Endesa
15 anos en la Empresa. 4 en Madrid.

“Tengo hijos gemelos, que ahora van a cumplir tres afios. El verano pasado, y después de
muchas pruebas médicas, a un nifio le diagnosticaron pérdida severa de audicion en ambos
oidos”.

“Esta situacion ha supuesto tener que hacer muchas visitas médicas durante todo este curso,
puesto que el diagnodstico no era claro, habia que hacerle estudios, ver posibles soluciones
y tratamientos. Como media he tenido que llevar al nifio al médico 2 veces por semana, a
diferentes hospitales de la ciudad. Ademas hemos tenido que sequir una terapia con el
logopeda, y eso eran tres dias por semana. La hora del logopeda estaba dentro de mi horario
laboral”.
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“Mi marido es conductor de autobuses de largo recorrido, asi que no podiamos plantearnos
que fuese él quien pidiese en su empresa o reducir la jornada o hacerla partida para poder
atender las necesidades del tratamiento de nuestro hijo. El se va por la mafana hasta otra
ciudad y vuelve por la noche”.

En mi trabajo hablé con mis jefes y les expliqué la situacion. Desde el principio me facilitaron
todo tipo de medidas para que pudiese atender a esas necesidades y a la vez mantuviese mi
trabajo y mis tareas. Basicamente lo que me dijeron es que fuese al hospital o al logopeda
cuando fuese necesario, y que recuperase las horas en el rato que me fuese mejor”.

“La verdad es que en todo momento he encontrado ayuda, comprension y apoyo por parte
de mis jefes y de la empresa. En ningun sitio queda reflejado el horario que yo hago, porque
los controles de presencia no reflejan las horas en las que yo estoy. Sin embargo, nadie me
lo pregunta ni lo mide: se fian de que cumplo con mi trabajo, y saben que si es necesario
recupero cuando haga falta”.

“La verdad es que la situacion es dura de por si, pero gracias a las facilidades que se me han
proporcionado en la empresa he podido seguir trabajando, cuestion que es importante para
mi personalmente y para el mantenimiento econdmico de la familia”.

“En agosto operaran al nifio en la Clinica Universitaria de Navarra. La empresa me dara sin
ningun problema los cinco dias a los que tengo derecho por ley. El afio que viene ya hemos
hablado que también tendré que hacer un horario especial, porque el nifio tendrd que ir a
un colegio especial, donde le harén la rehabilitacion, y esta lejos de mi casa y no hay transporte
escolar, asi que tendré que adaptar el horario. Sé perfectamente que estas facilidades en otra
empresa no me las hubiesen dado”.
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2.5.2 Media jornada / Tiempo parcial

Definicion: Los empleados reducen su jornada ya sea a la mitad (media jornada) ya sea en
una proporcién variable acordada con su superior inmediato y de acuerdo a la ley y al convenio.

Grafico tendencia IFREI®:
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Comentario:

En la Ultima década la implantacion en Espafna de este tipo de jornada de
trabajo es de tan solo un 7,9% en 2003 -16,7% de las mujeres y 2,5% de
los hombres- frente a la mencionada media europea del 18 por ciento- 33,5%
de las mujeres y 6,2% de los varones- en el mismo periodo. Este dato coloca
a Espana en el segundo lugar por la cola en el empleo a tiempo parcial en
proporcién al empleo total. Pero, en lo que se refiere al aumento, en la tltima
década Espafa es el sequndo en crecimiento del TTP, situando su tasa de
crecimiento en el 73% en comparacion al 27% de media europea.
Esta situacion se puede deber, entre otras, a las nuevas regulaciones al respecto,
pero también a la actual cultura de empresa que existe en Espana, donde aun
no se ha asimilado el TTP y las posibilidades que ofrece.

El mercado de trabajo espanol presenta dos peculiaridades: el singular uso de
los contratos temporales y la reducida importancia social que se confiere a los
contratos a tiempo parcial.

En el trabajo a tiempo parcial en Espafa existe un porcentaje alto de eventualidad,
mientras un 39,7% de los trabajadores a jornada completa son temporales,
el porcentaje en el caso de los de jornada tiempo parcial alcanza el 54,9%.

Segun datos de la EPA (Encuesta de Poblacién Activa) del afio 2000 los sectores
de actividad con mas peso en el TTP son: servicios — 72% de hombres y 88%
de mujeres-, industria -10% de hombres y 6% de mujeres-, construccion -5%
de hombres-, y el sector agrario -13% de hombres y 5% de mujeres-.
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El trabajo a tiempo parcial (a partir de ahora TTP) a lo largo de las décadas ha sido utilizado
como instrumento de politica familiar (afios 60), para hacer frente al desempleo (los 70), para
favorecer la flexibilizacién y reordenacion del tiempo de trabajo (1980) o como reparto del
empleo (la década de los 90).

Desde 1945 la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) ha reconocido el trabajo a tiempo
parcial como modalidad de trabajo distinto del trabajo a tiempo completo. Sin embargo, es
en la década de los noventa cuando esta figura se comienza a consagrar juridicamente en
diversos paises, con la aparicion de un nuevo modelo de economia familiar de “ingreso de
unoy medio”.

Cada pafls sigue su propio criterio para establecer la definicién del TTP, no obstante podemos
tomar como referencia la adoptada en el Acuerdo marco entre los interlocutores sociales de
la UE celebrado en 1997: “Se considera trabajador a tiempo parcial a aquel empleado cuyas
horas normales de trabajo, calculado sobre una base semanal o sobre un periodo medio de
empleo de hasta un afno, son inferiores a las horas normales que realiza un trabajador a
tiempo completo comparable”.

En Espafa podriamos definir el TTP como la contratacién de un trabajador para prestar
servicios durante un namero de horas al dia, a la semana, al mes o al afo inferior al 77%
de la jornada a tiempo completo establecida en el convenio colectivo de aplicacién o, en su
defecto, de la jornada ordinaria maxima legal fijada en 40 horas semanales. Tienen los mismos
derechos que los trabajadores a tiempo completo. En cuanto a sectores, los contratos a
tiempo parcial se establecen sobre todo en aquellos en los que la estacionalidad laboral es
mayor, como los servicios; o en los que las nuevas tecnologias sustituyen al control realizado
por la presencia fisica de las personas.

También se considera trabajo a tiempo parcial a aquel por el que el trabajador concierte con
su empresa una reduccion de la jornada de trabajo y de su salario de entre un minimo de
30% y un maximo del 77%, cuando retnen las condiciones generales exigidas para tener
derecho a la pensién de jubilacion de la Seguridad Social, con excepcién de la edad,
que habra de ser inferior a cinco aflos como maximo a la edad de jubilacién.

La jornada diaria en el trabajo a tiempo parcial puede realizarse de forma continuada o
partida. En el caso de que sea partida solo se puede efectuar una Unica interrupcion en la
jornada de trabajo, salvo que el Convenio Colectivo disponga de otra cosa.

Los trabajadores a tiempo parcial no pueden realizar horas extraordinarias, salvo en los
supuestos a los que se refiere el apartado tercero del articulo 35 del Estatuto de los Trabajadores.

Al analizar la evolucion del TTP en Europa a lo largo de los ultimos diez-quince afos, se
observa un aumento en los porcentajes sobre el empleo total, tanto en la Unién Europea en
su conjunto como en los distintos paises que la componen.

Mientras que en Europa, el denominado part-time, es un contrato generalizado- un 18% de
todos los ocupados de la Unién Europea, segun el Eurostat de 2003-, Espafia tiene una tasa
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bastante menor que rondaba el 7,9 % el mismo afo. Holanda merece una mencién especial
con su 44,6% registrado en el Eurostat del afo 2003, aventajando en mas de 15 puntos
porcentuales al Reino Unido, segundo pais en importancia de esta modalidad contractual
(Ver tabla 2.2).

Tabla 2.2: Empleo a tiempo parcial en proporcion porcentual al empleo total.

Pais 1991 1996 2000 2001 2002 2003

Holanda 33,1 381 411 42,2 43,8 44,6
Reino Unido 22,6 248 250 248 25,0 24,2
Suecia 24,2 246 226 228 21,4 21,9
Dinamarca 23,3 16,4 21,3 20,3 20,8 20,6
Bélgica 13,6 163 20,8 182 19,4 20,3
Alemania 14,4 16,7 19,4 20,1 20,6 21,2
Francia 12,3 16,3 16,9 16,4 16,2 16,5
Irlanda 83 114 16,4 16,6 16,5 16,5
Austria 14,0 14,0 16,3 17,2 18,9 18,7
Finlandia 10,1 11,5 12,3 12,0 12,4 12,6
Portugal 7,9 9,3 10,8 11,1 11,3 8,7
Luxemburgo 8,0 10,5 11,3 11,7 11,3
Italia 6,0 6,5 8,4 9,1 8,6 84
Espana 4,6 7,7 8,0 8,1 8 7.9
Grecia 3,9 5,0 4,3 4,1 4,5 4,0

Unién Europea 13,9 16,4 17,7 18,0 18,2 18,0

Fuente: Eurostat y elaboracion propia

Si bien la tendencia en la UE es creciente— pasando de un 13,9% en 1991 a una tasa general
de empleo a tiempo parcial de un 18% en el aflo 2003, segun el Eurostat-, se observa un
tope en la extensién de la modalidad al llegar a un 20-25% del empleo global, en los paises
que han rozado el limite, con excepcién de Holanda.

Podemos diferenciar tres modelos de aplicaciéon de la jornada laboral parcial: el nérdico, el
centroeuropeo y el mediterraneo. En general, los paises nérdicos y centroeuropeos son los
gue han extendido en un mayor grado este tipo de empleo, exceptuando Finlandia. En el
lado opuesto, los paises mediterraneos mantienen unos niveles significativamente inferiores.
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En el caso del TTP resulta particularmente importante observar la distribucién del empleo
masculino y del empleo femenino. De este modo, se pone de manifiesto el caracter
eminentemente femenino de esta modalidad de trabajo, ya que entre el 65% y el 88% de
las personas empleadas a tiempo parcial en Europa son mujeres.

Holanda es el pais que mas destaca, con un porcentaje de empleados a tiempo parcial de
74% para el caso de las mujeres y de un 21,4% para el caso de los hombres en el ano 2003.

Entre los objetivos principales para la implantaciéon de este tipo de contrato laboral en Europa
destacan:

e Conciliacion de la vida familiar, personal y laboral: Finlandia, Alemania, Bélgica, Francia,
Reino Unido y Holanda.

e Flexibilidad en la produccién y en la organizacion del trabajo: Dinamarca, Grecia, Italia,
Espafia y Portugal.

e Politicas de relevo generacional y reparto de empleo: Bélgica, Alemania y Espafna (contrato
de relevo).

e Consideracion de la formacion y de salud: Austria y Finlandia.

Existen diferencias a hora de elegir este tipo de férmula contractual segun sea el sexo del
decisor. Mientras que las mujeres suelen escogerlo para conciliar su vida laboral con las
responsabilidades familiares, los hombres o bien lo escogen para desarrollar su educacién o
formacién, o bien simplemente porque no les ofrecieron nada mejor.

A pesar de que a través de la Directiva europea 97/81/CE se garantiza formalmente el trato
igual y proporcionado, existen desigualdades, a veces indirectas, que padece el trabajador
a tiempo parcial respecto al de tiempo completo que pueden identificarse:

e Situaciones salariales mas dificiles, especialmente en Irlanda, Grecia y Noruega. En Espana,
el coste salarial total horario de un “full-timer” es 10,91 euros y de un “part-timer” 7,36.

e Condiciones de empleo inestables. En el caso de Espafa, por ejemplo el 55% del empleo
a tiempo parcial es temporal frente a un 31% del empleo completo. Otro pais donde se
detecta esta desigualdad es Portugal.

e Derechos sociales indirectos menores. En Austria reciben menor cobertura médica, de
desempleo y pension.

e Dificultades de promocién en su trayectoria profesional sefialado sobre todo en Luxemburgo,
Suecia y Reino Unido.

e Dificultades de ayuda en la empresa para la formacion profesional, en caso de Noruega y
Suecia.
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La baja demanda de este tipo de contrato en Espafa se debe a que se relaciona errbneamente
con precariedad laboral y los empresas creen que un trabajo parcial supone menos compromiso.
Otra creencia falsa a extinguir de las mentes directivas. Por eso muchas veces las empresas
optan por los contratos temporales, que no son comparables, ya que afectan a la duracién
del contrato, mientras que los de tiempo parcial se refieren al tiempo de jornada.

Ademaés de esta confusion, existen unas barreras culturales, la mayor parte de las organizaciones
consideran que no es posible concebir las actividades empresariales de manera distinta a como
se viene haciendo en ultima mitad del siglo XX. Por otro lado, existen dos barreras cualitativas
que dificultan que el TTP se considere como una solucion de flexibilidad. La primera de ellas radica
en la diferencia que existe entre el trabajo a tiempo parcial voluntario y el involuntario; por el otro
lado, nos encontramos con una segunda barrera que se crea como consecuencia de la utilizacion
incorrecta de esta modalidad, que acaba convirtiéndose en una forma de empleo precario.

La Unica forma de que el trabajo a tiempo parcial ofrezca posibilidades beneficiosas para el
Estado, para las empresas, para los trabajadores y las familias es partir de la condicién de que
esta férmula contractual responda a una situacién de libre eleccion, y no de obligatoriedad
por imposibilidad de encontrar trabajo a tiempo completo, asi como que la relacion contractual
sea de caracter fijo, afirma Sandalio Gémez, profesor del IESE.'®

Otra de la problematicas que frenan la extension de estos contratos es que los profesionales
que desean trabajar a tiempo parcial cuentan con menores expectativas de trayectoria profesional
y con una menor retribucién. En relacion con esto, y como ejemplo de que esta mentalidad
estd cambiando, nos encontramos con el proyecto http://www.empleotiempoparcial.com
iniciado en el aflo 2002 por un grupo de empresas de diversos sectores que decidieron unirse
en una plataforma para fomentar la difusién y la practica de los contratos a tiempo parcial.
Con el apoyo del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales y el soporte tecnolégico del portal
Monster, Inditex, el Grupo Vips, McDonalds, lkea, Decathlon, Europcar y Norauto asumieron
el compromiso de contribuir a salvar la distancia de 9 puntos porcentuales que separan a Espana
de la media de este tipo de contrato en la UE.

Los resultados de esta iniciativa después del primer afo de funcionamiento fueron una buena
prueba de que las nuevas necesidades de los trabajadores estan rompiendo antiguas estructuras
del mercado laboral tradicional y de que la flexibilidad es y serd una de las principales cuestiones
en las agendas empresariales.

Suelen ser madres jévenes en puestos administrativos, que quieren dedicar mas tiempo a sus
hijos. Es el caso de Vodafone: “Una medida vigente en la actualidad para todos los empleados
y a la que hace dos afnos tan sélo podian acogerse algunos, es la jornada laboral reducida
para madres con hijos enfermos”.

18 Sandalio Gémez, Celia Pons, Carlos Marti. “EL trabajo a tiempo parcial.
Evolucién y resultados”. Documento de investigacion 476. Octubre 2002. IESE.
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En Caja Madrid no existen contratos de tiempo parcial, pero si reducciones de 1/3, 1/4 6 1/2
de la jornada laboral para madres que deban cuidar a un hijo enfermo. “Por supuesto, pueden
y deben pedirlo si es necesario. Por nuestra parte, tan sélo tomamos la precaucién de
consultarlo con el responsable de unidad. Actualmente hay varios cientos de personas que
se acogen a esta medida”.

Secretaria de Direccion, Departamento de Compras Internacionales
Ely Lilli.

“Tengo dos nifios pequenos, en edad escolar. Me organizaba bien con el horario estandar y
jornada completa. Por suerte en Ely Lilli tenemos flexibilidad de horario, asi que no has de
sufrir si un dia tienes un imprevisto y llegas un poquito mas tarde a trabajar, porque con
quedarte hasta un poco més tarde es suficiente. Pero mi circunstancia cambio de un modo
que no preveia. Mi madre, ya mayor, se puso enferma y ahora necesita de mas cuidado.
Tengo dos hermanas y ellas también ayudan en su cuidado y atencidén, pero yo empecé a
necesitar mas tiempo para poder atender adecuadamente a mi marido y mis nifios a la vez
que a mi madre. La verdad es que yo tenia derecho por cuidado de persona mayor a solicitar
la reduccién, sobretodo yo habia visto el ejemplo de otras personas que lo habian hecho y
la empresa habia buscado el mejor modo de adecuar la jornada a sus necesidades. En mi
caso solicité el trabajar media jornada. Se me comunicé que tendria que cambiar de
departamento, pues el trabajo que desarrollaba en el anterior no era compatible con mi
nuevo horario. He mantenido la categoria, pero he cambiado no sélo de departamento sino
también de responsabilidades y tareas. Lo que hago ahora me gusta y estoy satisfecha con
ello. Mi intencion es mantenerme en esta misma situacion mientras las circunstancias familiares
perduren. Una vez cambien, posiblemente solicite el reincorporarme al horario de jornada
completa”.
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2.5.3 Jornada laboral reducida

Definicion: Los empleados pueden trabajar menos horas al dia o a la semana si acceden a
tener un sueldo proporcionalmente inferior.

Grafico tendencia IFREI®:
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Comentario:

Dentro de esta opcién el empleado suele encontrarse mas comodo que con
la jornada a tiempo parcial y el empresario siente que le resulta méas facil dirigir.
De hecho es una opcién mas usada que el contrato a tiempo parcial y la
tendencia es en aumento. La conciliacién de horarios laborales y escolares es
uno de los motivos de esta eleccion. Otra causa habria que buscarla en los
ingresos y en el estatus del trabajador. Curiosamente, a los ojos de los demas
—companeros y sociedad- es mas comprensible y se ve como una opcién que
implica un mayor compromiso.

Segun el presidente de Citibank, Onno Ruding: “Estamos inmersos en la cultura de las 24
horas de trabajo, sin tiempo para el ocio y el descanso, jhasta los obispos se han quejado!
Por otra parte nuestra sociedad necesita conciliar todo tipo de horarios, laborales, comerciales
y familiares. Por ello nuestra empresa ha optado por una filosofia de trabajo basada en el
flexitime" . En Citibank Paises Bajos el 40% de los trabajadores tienen un contrato a tiempo
parcial.

En Nestlé el trabajo a tiempo parcial, aunque es una medida disponible tiene una escasisima
demanda, lo mismo sucede con la jornada laboral reducida. En opinién del Responsable de
Personal la razén fundamental es que las personas se resisten a perder poder adquisitivo,
sobre todo en un pais como Espafa en el que el precio de la vivienda y las escasas ayudas a
la familia, hacen muy dificil vivir reduciendo el nivel de ingresos por trabajo. Sin embargo,
hay casos en que esta formula es un éxito, como es el caso de una madre de dos hijos de
esta empresa que después del segundo pidié reducir su jornada a cinco horas diarias. “El
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hecho de trabajar por proyectos —afirma- lo ha hecho posible, y también el apoyo de mis
companeros que siempre que pueden evitan reuniones por la tarde. Mi rendimiento en casa
y en el trabajo es mayor y no tengo la sensaciéon que tenfa antes de no llegar a todo”.

En HP el trabajo a tiempo parcial, la jornada laboral comprimida y la jornada laboral reducida
existen como posibilidad pero apenas se piden, aunque en éste Ultimo caso, si hay un colectivo
de jovenes madres que salen a las 18:30 h. de la tarde.

“Tengo un ingeniero jefe de proyectos. Hace dos anos tuvo gemelos, y ya tenia una nina.
Necesitaba mayor disponibilidad horaria para estar con su familia. ;Le interesaba a la empresa
que siguiese trabajando...? pues teniamos que adaptarnos a su nueva situacion. El pidié una
reduccién de jornada, y se le concedid. Mas adelante se ha encontrado con que debe estar
mas cerca de sus padres, que son mayores. La familia se ha trasladado, y ahora esta demasiado
lejos como para que se traslade a diario a la empresa ¢Podia trabajar desde casa...? pues la
verdad, interesaba que esté aqui dirigiendo a su equipo, pero es cierto que su conocimiento
y experiencia son dificiles de reemplazar, asi que era mejor que solo esté tres dias y el resto
trabaje desde casa y no quedarnos sin su aportacion”.

En REE las reducciones de jornada por cuidado de hijos o de familiares por discapacidad o
edad se amplian hasta el 15% (la Ley establece un tercio como minimo de la jornada), de
este modo se facilita mayor flexibilidad y asi la persona no pierde poder adquisitivo. A todo
ello hay que anadir un abono del 100% de los beneficios sociales con cargo a la empresa
en todos los casos de reduccion de jornada.

En el Museo Guggenheim de Bilbao existe flexibilidad de entrada y salida con 16 horarios
diferentes aprobados. Su filosoffa es “Cien empleados, cien excepciones”. En su opinién, es
precisamente esta flexibilidad la que ha reducido las peticiones de reduccién de jornada,
modalidad laboral a la que el personal se resiste a acogerse por miedo muchas veces a la
pérdida de su poder adquisitivo.

Algunas Comunidades Auténomas como Navarra han tomado iniciativas pioneras en este
sentido subvencionando la reduccién de jornada doblemente: a las empresas que deben
realizar en muchas casos contratos de sustitucion y a las empleadas/os ya que consideran
que esa reduccion —por motivos de maternidad/paternidad- afecta a su nivel de ingresos y
hay que subvencionarlo.

En Procter & Gamble Espafa trabajar jornada laboral reducida, estad abierto a todos los
empleados, pero siempre dependiendo del volumen de trabajo de cada momento, y de como
va a repercutir en el resto del equipo. Se puede trabajar menos dias por semana 0 menos
horas al dia. P&G también va mas alla de lo que marca la ley, permitiendo reducciones incluso
del 10% del tiempo (en lugar del 33% minimo legal), de forma que el empleado pueda
disfrutar, por ejemplo de dos tardes libres a la semana, sin tener que renunciar a una cantidad
significativa de salario. En la actualidad hay 16 mujeres con reduccion de jornada y las
reducciones varian del 10% al 50% de la jornada. El resultado ha sido un aumento del
compromiso y, por lo tanto, de productividad en los empleados.
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TESTIMONIO

Senior Manager en el Departamento de Marketing Corporativo
Madre de dos hijos (3 aios y 1 afio respectivamente)
Reduccion del 10% de la jornada

Procter & Gamble Espaia

“Llevo 12 anos trabajando en la compafiia, en los departamentos de ventas y marketing. Mi
trabajo ha sido siempre una parte importantisima de mi vida, me gusta lo que hago y me
qusta sentirme orqullosa de hacerlo bien. Mientras no tenia hijos no existia conflicto, porque
podia dedicarle la mayor parte del tiempo y del esfuerzo intelectual.

Cuando nacieron los ninos (y definitivamente la diferencia la marca el sequndo) se me hizo
mucho mas complicado compatibilizar la vida profesional y la personal y empecé a sentirme
culpable por desatender a mi familia, de hecho mi sensacion era que ni mi atencién a la
familia ni al trabajo eran suficientes.

Entonces convine con mi jefe una reduccion de jornada del 10%, que supone en la practica
dos tardes libres. Esta reduccién no sdlo me permite tener la casa organizada y estar con mis
hijos el tiempo suficiente para estar pendiente de su evolucion, sino que, ademés, me da el
equilibrio y la tranquilidad necesarios para ser 100% eficiente el tiempo que estoy trabajando.
Hasta el momento, la solucion es satisfactoria para la compania y para mi”.

TESTIMONIO

Administrativa en el Departamento de Recursos Humanos
Madre de dos hijas de 11 y 15 aios.

Atiende también a su madre que vive con la familia.
Reduccion del 17% de la jornada

Procter & Gamble Espaia

“Después de doce anos en P&G decidi dedicar mas tiempo a mi vida privada, pero sin dejar
mi vida laboral. Después de conocer las posibilidades de flexibilidad que ofrecia P&G, consulté
con mi jefe el trabajar sélo de lunes a jueves. De esta forma disfruto del viernes, ya que al
estar las ninas en el colegio, podia dedicar mas tiempo para mi marido, mi madre que vive
con nosotros y para mi misma. Actualmente llevo disfrutando esta jornada dos afios y es de
las mejores decisiones que he tomado”.

En Repsol YPF para estimular el que los empleados tomen la reduccion de jornada en aquellos
casos en los que sea necesario para ellos pero sin perder poder adquisitivo, se ha estipulado
la reduccion de jornada en 1/5 en vez de 1/3, de tal manera que para la persona que la toma,
es como tener jornada intensiva durante todo el afo.

En Putzmeizer la reduccion de jornada puede ser de 1/3 6 1/2 de la jornada habitual mientras
el nifio tenga menos de 6 afios. Existen permisos de 40 horas anuales para madres con hijos
menores de tres anos. Al convivir claramente dos generaciones en la empresa, las necesidades
son muy distintas, como diferentes son las necesidades de los padres de nifos pequerios y
de los solteros con padres dependientes. Una posibilidad de estos ultimos es tomarse un
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viernes libre, trabajando mas horas otro dia, para asi poder atender a sus padres parte de
la semana.

Finalmente, citar el caso de Iberdrola que ofrece reduccion de jornada para las madres sin
que esto implique reduccién salarial. Aqui tenemos un testimonio:

TESTIMONIO
Area de Planificacion Estratégica Gestion de Riesgos.
Iberdrola

“En Septiembre Iberdrola lanzé un programa por el que todas las madres podrian acogerse
a una reduccion de jornada a 5 horas diarias sin reduccion de sueldo. La verdad es que yo
tuve la niha en agosto, y no sabia que iba a lanzarse esa iniciativa, asi es que cuando recibi
la noticia —yo estaba de baja por la maternidad- lo percibi como un regalo. Yo llequé a Espana
proveniente de otro pais, y tuve la nifa antes de incorporarme aqui a trabajar. Al regreso de
la baja de 16 semanas, empecé a trabajar en el Area de Planificacion Estratégica. Mi jefe ya
sabia que durante practicamente 8 meses yo iba a estar con reduccion de jornada, y a pesar
de poder elegir entre otras muchas personas, me eligio a mi. Creo que eso denota que
realmente en Iberdrola creen en este programa. Durante las horas que estas en la empresa
la verdad es que aprovechas al maximo. Yo estoy tan contenta y agradecida que me esfuerzo
para que sean 5 horas llenas de intensidad y contenido, para aportar valor en cada minuto.
No encuentro un seqgundo ni para tomar un café. Ademas la empresa me facilita flexibilidad.
Si un dia llego unos minutos mas tarde, pues me voy también un ratito mas tarde. No ando
con el reloj agobiada. Intento entrar a las 8:30 h e irme a las 13:30 h. Asi también las demds
personas del departamento saben en qué franja horaria me pueden encontrar. Por otra parte,
si algun dia he de irme un poquito antes porque hay necesidad... pues no tengo problema.
También si algtn dia he de quedarme un poquito mas, por supuesto, hago lo que sea
necesario. La verdad es que no sé si es mi impresion, pero creo que esto esta facilitando que
haya més hijos en Iberdrola. Por lo menos para mi esta siendo una experiencia increiblemente
positiva”.

Los puestos compartidos es una practica que se utiliza con poca frecuencia en las empresas,
aunque tiene claras ventajas. Las dos personas del puesto tienen mucha mas flexibilidad,
porque uno puede cubrir el trabajo del otro en caso de ausencia. Esto crea flexibilidad, apoyo
mutuo y la posibilidad de cubrir largas jornadas de trabajo. La condicion es que el perfil del
trabajo permita a dos empleados compartir responsabilidades que se solapen, y que ambos
trabajen bien como equipo.

Hemos encontrado ejemplos de puestos compartidos en IBM y Sony. También existe esta
férmula en Procter & Gamble. En IBM, algunas secretarias de ejecutivos realizan trabajos que
se solapan para cubrir las necesidades de un jefe que trabaja en un horario muy extenso. Los
directores de personal de Sony y Gres de Valls sefialaron que la mayoria de los empleos a
tiempo parcial cubren funciones completas y, por tanto, pueden ser considerados como
ejemplos de puestos compartidos. Estas personas deben coordinarse entre ellas.
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TESTIMONIO:
Jefe departamento de Menaje
DECEPAL

“Yo estaba trabajando en una farmacia. La verdad es que el trabajo me gustaba..., pero el
horario era un inconveniente para mi: me hacia muy dificil el cuidar de mi marido y mis tres
hijos... y, la verdad es que eso para mi era una prioridad clara, asi que decidi buscar otras
alternativas. Al tener las entrevistas en DECEPAL comenté cuales eran mis condiciones: yo
no queria una jornada partida, y necesitaba entrar a las 9:30 h. Aceptaron y vimos el modo
en que yo pudiera desarrollar todas las competencias de jefe de menaje: esencialmente
atender a clientes y a proveedores. Ahora tengo una persona trabajando conmigo en la que
delego muchas tareas. Yo la verdad es que cuando salgo del trabajo desconecto de lo que
estaba haciendo y me concentro en otras tareas. Solo si puntualmente he de hacer algo muy
urgente, vuelvo a poner la cabeza en ello después de salir de la empresa”.

SUPERVISORA
Licenciada en Administracion de Empresas
DECEPAL

“Nuestra empresa es pequenita, asi que buscamos la flexibilidad como férmula para mejorar
nuestros resultados, el rendimiento de las personas y su satisfaccion en el puesto de trabajo.
No tenemos reglas fijas. Cada vez que se presenta un caso concreto lo estudiamos: la viabilidad
de la organizacion del trabajo y el impacto econdmico que puede tener. En concreto cuando
tuvimos que buscar una persona como jefa del departamento de menaje, era un momento
en el que el departamento estaba creciendo mucho, y su volumen iba siendo cada vez mas
importante. Hasta ese momento solo habia una persona en él, pero no sabiamos si eso podria
seguir siendo asi. Cuando entrevistamos a M? José y nos planted la necesidad de trabajar en
reduccién de jornada vimos una alternativa a la duda que se nos estaba presentando: podiamos
tener dos personas en el departamento, M? José en reduccion de jornada, y una persona que
trabajase con ella, pero con una categoria inferior, y que llevase cuestiones més burocraticas,
que aportan menos valor, pero que son absolutamente necesarias. De este modo ahora
tenemos dos personas en ese departamento, pero el coste no es mucho mayor que el que
teniamos antes, y el volumen de negocio que generan si que es considerablemente maés alto.
Tenemos otras personas en reduccion de jornada. No se trata de concederlo siempre que lo
solicitan, sino de estudiar cada caso concreto. Por ejemplo, hace un tiempo lo pidié Carmen.
Ella atiende a clientes y proveedores. Es madre de cinco hijos, y el menor es de 11 anos, asi
que ya no le correspondia la reduccion por ley. Sin embargo, al tener que atender a su padre
—después de que falleciese su madre-, ella necesitaba més tiempo. No nos interesaba perderia,
puesto que es ella la que conoce a los clientes y tiene trato directo con mucho de ellos. Nos
compensaba facilitarle la reduccion, porque ademaés las horas en las que esta en la empresa
son las que hay mas volumen de trabajo. Asi que si ella se quedaba saliamos ganando ambas
partes, y asi es como lo hemos hecho. El dar flexibilidad no es una moda, pero tampoco
puede ser un imperativo para las empresas. Deben buscar cuando es posible, estudiar los
diferentes casos, y aplicarlo de modo que ambas partes salgan beneficiadas: los trabajadores
y la empresa”.
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2.5.4 Semana laboral comprimida
Titulo: Semana laboral comprimida

Definicion: Los empleados pueden trabajar mas horas al dia a cambio de un dia (o medio
dia) libre.

Grafico tendencia IFREI®:
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Junto con el horario flexible es una medida con bajo coste para el empresario
y un alto indice de satisfaccion en el empleado y de incidencia positiva en su
productividad. Sin embargo, Espafa debido quiza a su distancia con el horario
europeo se resiste, por ejemplo, a finalizar la jornada el viernes a una hora
mas temprana, opcion ésta que auin no siendo la Unica, si es la cara mas visible
y amable de esta modalidad de flexibilizacién de la jornada.
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En Comercial Laforja se trabajan mas horas de lunes a jueves, y el viernes se sale a las 2 de
la tarde, lo mismo que en Procter & Gamble, multinacional en la que se puede obtener incluso
un dia entero -el viernes- si se trabaja el resto de las horas los dias anteriores.

En Sanitas se sale a las 2 de la tarde y la jornada de trabajo es de 33,20 horas semanales,
con 29 dias laborables de vacaciones.

En Merck, el viernes se sale a las 14:30 h., con la posibilidad de comer incluso en el trabajo.

En Nestlé y Unién Fenosa, el viernes se sale a las 3 de la tarde. Ademas en esta Ultima empresa
el horario intensivo no sélo se aplica a los periodos establecidos de verano, sino también
durante la semana de Navidad y Afio Nuevo.

En REE la jornada semanal comprimida en invierno es uno de sus grandes logros (las tardes
de los viernes de todo el afio libres). Se ha establecido un calendario y horario laboral flexible
que se adecla a las circunstancias particulares de cada area geografica (fiestas locales,
climatologfa, practicas laborales, etc.) negociado cada afo con la representacién sindical.
Existe la posibilidad de disfrute de periodos cortos de vacaciones en cualquier época del afo,
ademas del disfrute preferente de vacaciones en verano, coincidiendo con la familia.

Desde hace siete anos en MRW se les ofrece a todas las personas el trabajar en horario
intensivo, lo que facilita el tener mas horas libres continuadas para la dedicacién a otros
intereses personales. El 80% de los empleados estdn acogidos a la jornada intensiva en el
‘horario estandar’ —de 8 a 16 h.-, y el 10% en un horario especial, que cada uno ha negociado
con su jefe y que es siempre por iniciativa del empleado para poder cubrir mejor sus necesidades
0 intereses personales.

En el caso de Putzmeister, pyme cuya casa matriz esta en Alemania y su maximo dirigente
procede Suiza, tiene como nota caracteristica una gran flexibilidad asociada a una alta
productividad. Dedicada a la construccién de maquinaria para la construccién y radicada en
Vallecas (Madrid), asumio el reto de hacer internacional el perfil de la compafifa en Espana,
a través de la formacién y de sus politicas innovadoras. Tiene una plantilla de 130 personas,
de las que 30 son mujeres (20%), una mujer en un puesto directivo (la Unica en todo el
grupo, con sede en 11 paises de todo el mundo) y en la Ultima fiesta infantil de la empresa
habfa 50 nifios.

En la parte de fabricacion la tendencia es comprimir la jornada, el resto cuenta con flexibilidad
de entrada y salida al trabajo, asi como en la pausa para comida. La jornada a tiempo parcial
existe como posibilidad —a ella se acogen casi siempre estudiantes-, pero pocas madres se
acogen para no perder la totalidad del sueldo, la solucién es la opcién por la jornada continuada
coincidiendo con el horario de los colegios, a la que pueden acogerse durante un afio a partir
de la finalizacién del permiso de maternidad o paternidad.

Otro ejemplo interesante. Dentro del grupo de las pymes con cultura extranjera es la de
Wincor Nixdorf. Esta empresa cuya empresa matriz estd en Alemania y la central en Madrid,
cuenta con 116 personas en plantilla. Esta dedicada a la comercializacion —las fabricas estan

Guia de Buenas Practicas de la Empresa Flexible y Responsable

fuera de Espafia- de productos e infraestructuras del sector bancario, asi como de software.
Conviven, principalmente, dos generaciones muy distintas, la de mas de 50 afios y la de 27
anos, de tal modo que el tema del cuidado de nifios -23 en total en toda la empresa- y
personas dependientes, apenas se da.

En ella, la flexibilidad horaria es de dos horas tanto a la entrada como a la salida y esto es
algo pactado en convenio. La pausa de la comida puede ser de una hora, aunque aqui
también se da flexibilidad. Eso sf, sélo hay dos personas trabajando a tiempo parcial (estudios,
maternidad) y la semana termina los viernes a las 2 de la tarde. El horario intensivo de verano
es de tres meses y en Navidad hay una semana de vacaciones independientemente del periodo
vacacional. Cada caso se trata individualmente. Hace poco un empleado planteé la enfermedad
grave de una persona de su familia y se le concedié flexibilidad total de horario manteniendo
el sueldo completo.

Un ejemplo curioso es el de CEIN. Esta PYME navarra, nacida en 1989, tiene una plantilla
de 78 personas (19 hombres y 59 mujeres). La edad media es de 32 afios y como dato
significativo tan solo sefalar que entre Diciembre del 2003 y Diciembre del 2004, 11 mujeres
han dado a luz, entre ellas la gerente de la empresa que actualmente estd de baja por
maternidad. Su objetivo es la motivacion y formacién de emprendedores a través del
autoempleo, asesorar en el plan de empresa y de negocio y facilitar a las empresas un plan
personalizado de adaptacién al mundo de las nuevas tecnologias. Cuentan con tan sélo un
5% de financiacion fija y el resto son proyectos financiados por distintos organismos publicos
y privados.

Sorprende gratamente que, siendo una pyme, la flexibilidad haya sido todo un éxito. Existe
media hora de flexibilidad de entrada y salida para toda la plantilla. El trabajo a tiempo parcial
se contempla como posibilidad real para todos y asi consta en convenio. Respecto a la jornada
laboral reducida sefialar que en realidad se trabaja sélo dos tardes a la semana, pero la
organizacion es tal que todos los servicios y horarios se cubren convenientemente. Es decir:
Tres dias a la semana se trabaja de 8 h a 15 h. y dos dias de 8:30 h a 14:30 h. yendo ademas
por la tarde de 16 h a 18:30 h. La jornada intensiva de verano es de 8 h a 15 h., del 15 de
junio al 30 de septiembre.

En ocasiones, la posibilidad de acogerse al trabajo desde casa puede favorecer una cierta
semana laboral comprimida como queda reflejado en este testimonio:

TESTIMONIO: Ingeniero Informatico
Jefe de Grupo. Soporte técnico de plataformas de valor anadido.
NOKIA

“Mi mujer y mi hijo viven en Alicante, y la sede de Nokia esta en Madrid. Asi que nuestra
organizacion era la de que yo estaba en la capital de lunes a viernes, y sdlo nos veiamos el
sabado y el domingo. En el parto de mi hijo hubo complicaciones, y ha quedado afectado
con algunas secuelas. El tiene que recibir un tratamiento médico, y eso hace aconsejable que
se quede en Alicante. Asi que dado que el sector no esta en un momento muy boyante, no
teniamos otra opcion que la de estar juntos sélo dos dias por semana.
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“De pronto Nokia anuncio que los empleados que lo justificasen, y siempre que fuese posible,
se podrian acoger a uno, dos o tres dias de teletrabajo. En mi caso no iba a ser posible el
tener dos o tres dias, porque tengo que dirigir un equipo, y eso requiere presencia fisica la
mayor parte del tiempo, pero si que vi que era posible el tener al menos un dia, en el que
Yo organizo los proyectos, las tareas, hago las evaluaciones u otras tareas. Asi que lo solicité,
y la empresa me instald ADSL en mi casa y me proporciond un ordenador. Esto ademas
quedaba completado por la flexibilidad en el tiempo. en Nokia requieren que realice mi tarea,
que cumpla mis objetivos, y no que esté presente en un horario “cerrado”. Asi que ahora
llego a Alicante los jueves por la tarde, y estoy alli hasta el lunes por la mafiana. No necesito
levantarme antes de que salga el sol... porque no he de entrar a las 9 a trabajar. Suelo llegar
el lunes a las 11:30 h., y ese mismo dia recupero las horas, o lo hago el martes. La verdad
€s que no es que yo sea de gran ayuda un dia en casa —dicho en tono de broma-, pero si
que es un modo de compartir y vivir el proyecto familiar que tengo con mi mujer y mi hijo.
La verdad es que para mi esto es un incentivo para trabajar en Nokia, e intento ser asi de
flexible con las personas de mi equipo: no se trata de ser menos exigente, sino de ser
razonable: que trabajen mucho, que trabajen y rindan, pero que a la vez tengan sus propios
proyectos vitales, y que en la medida de lo posible la empresa se lo facilite”.

Cambiando de sector pero dentro del mundo de las pymes, llemo Hardi dedicada a la
fabricacion de maquinaria agricola desde el aflo 1967 vio crecer y optimizar su produccién
gracias a dos cosas: la incorporacion de sistemas de optimizacién “Kaizen” y la entrada en
1989 de una multinacional danesa en el accionariado. El 10% son mujeres, pero este bajo
porcentaje en la plantilla no ha sido obstaculo para incorporar medidas de conciliacién
interesantes para una pyme de 69 empleados. El hecho de que haya 40 nifos hijos del
personal y que la edad media de la plantilla sea de 35 afos es muy sintomatico.
En fabrica, el horario es de 7 h a 13 h., en Administracién y oficinas de 8 h a 14 h. Por la tarde
fabrica tiene de 15 h a 18 h. y oficina entra mas tarde, de 16 h a 19 h. De todas formas, el
margen del almuerzo es flexible y existe una cierta capacidad de organizacion del horario seguin
las areas y oficinas de que se trate. Al estar en una localidad con distancias relativamente pequefias
es facil que las personas puedan comer en su casa, factor que favorece en parte la conciliacion.
El trabajo a tiempo parcial es sélo utilizado por el personal de limpieza, aunque recientemente
se han acogido a esta medida madres con hijos pequefios.

En lkea, por ejemplo, la planificacién horaria se ha hecho de acuerdo a los flujos de venta
de las tiendas. En el caso de la Fundacién Hospital de Alcorcon, que gestiona los turnos de
655 profesionales, se han establecido los denominados correturnos, o lo que es lo mismo,
personal contratado por el hospital con el fin de cubrir las incidencias que surjan en el centro,
tanto de absentismo como de aumentos de actividad. Entre las ventajas de este sistema,
destaca el hecho de que no se altera la planificacion de trabajo en equipo de otros empleados.
Y es que segun el coordinador operativo del Centro Coordinador de Emergencias y Seguridad
del Gobierno de Canarias, Miguel Ortiz, "Es innegable que el profesional sano y tranquilo
proporciona atencién de mejor calidad; por tanto, debemos intentar que el profesional se
sienta lo mas comodo posible. El trabajo por turnos y las trabas en los horarios se acompana
de un indice elevado de "sindrome de fatiga crénica, alteraciones del suefio, depresion,
hipertension y errores laborales”. La jefa de organizacion de Metro Bilbao, Consuelo Murcia,
senalé que cada colectivo de la empresa se organiza en funcion de sus necesidades, siempre

Guia de Buenas Practicas de la Empresa Flexible y Responsable

y cuando quede planificada toda la actividad de la plantilla.

En algunos casos como el que se describe en el testimonio que citamos a continuacion, la
semana laboral comprimida se plantea de modo que la jornada es en realidad continuada
cada dia y se evitan asi las largas pausas para comer. A diferencia de la jornada reducida, en
este caso -la jornada laboral continuada y la semana laboral comprimida- se mantienen el
numero de horas de trabajo y el nivel salarial. Como medida légica de prudencia, se puso
en marcha un plan de experimentacién dentro de la empresa para comprobar la eficacia 'y
la incidencia de la productividad de esta medida.

Disenador Grafico
MRW

“En el departamento teniamos una jornada partida: de 8 ha 14 h. yde 16 ha 18 h. La
verdad es que no te planteabas si eso era bueno o malo: era lo que habia y ademas era lo
que habia también en otras empresas. Hace seis afios nos plantearon la posibilidad de cambiar
y de tener un horario entre 8 h y 16 h., todo seguido. Se nos propuso empezar con ese
horario a prueba, y revisar mas adelante su funcionamiento, nuestra satisfaccion y el rendimiento
del departamento. Se hizo asi, y de momento en todas las evaluaciones ha salido que es
positivo, tanto para los resultados como para las personas. Personalmente, para mi es muy
positivo, puesto que el horario de mi esposa es practicamente complementario. Ella empieza
a trabajar mas tarde y vuelve a las 9 de la noche. Asi que ella puede estar con la nifa por la
manana, y la lleva al colegio etc., y yo recojo a la nifa por la tarde y estoy con ella hasta que
llega mi mujer y podemos estar un rato juntos.

“Este horario también me permite desarrollar otros intereses, hacer algunos cursos de
formacién y acudir al gimnasio que tenemos aqui en MRW, lo cual es muy interesante para
mi, que he de cuidarme una lesiéon que tuve en la rodilla”.

“La verdad es que el saber que tienes toda la tarde para otras cosas y el hecho de que la
empresa te facilite el entorno adecuado y las herramientas necesarias para trabajar, te motiva
mucho a rendir al maximo y a aportar lo mejor de ti mismo en el trabajo”.

Como en este caso, el hecho de que un directivo se acoja a esta medida no tiene por qué
producir recelos en el resto del equipo. Se trata de que el programa de conciliacion, también
en el caso de las pymes, tenga oportunidades para todos, en cada caso diferentes y siempre
adaptadas a sus necesidades.

Coordinador del Area de Ayuda Humanitaria
Intermén Oxfam

“En febrero tuvimos una nina. Mi mujer trabaja como profesora de adultos inmigrantes, asi
que su horario es de tarde puesto que ha de ser compatible con el trabajo de esas personas,
asi que me planteé la posibilidad de tener jornada intensiva para asi poder llegar a casa antes
de que ella se vaya a trabajar y yo me quedo con la nifia. De momento hago esto dos dlias
por semana, que son los que ella trabaja, pero a partir de septiembre lo haré toda la semana.
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Hacia la Conciliacion de la Vida
Laboral, Familiar y Personal

La verdad es que ha sido una suerte que haya sido de modo escalonado, porque asi me voy
adaptando a la nueva organizacion, y mi equipo también.

“Trabajo en el Departamento de Ayuda Humanitaria, asi que es un departamento que ademas
de tener mucho trabajo —hay muchos desastres naturales, querras, etc.- es imprevisible —
iNunca puedes prever cuando seréa el terremoto o el huracan! - Yo dirijo un equipo, y gracias
a que trabajo con ellos mi jornada intensiva es posible. Hace unos anos, la compania no
estaba preparada para que una persona con mi responsabilidad actual estuviese en jornada
intensiva. Ahora si. No todos los del equipo podrian estar en jornada intensiva, pero tampoco
todos la necesitan. Sin embargo, si que pueden disfrutar otras medidas que facilitan su
organizacion personal y familiar. Lo bueno es adaptar las medidas a las necesidades de las
personas: no puede ser “café para todos”. En mi equipo, las personas pueden teletrabajar.
Ninguno de ellos lo hace de un modo fijo, pero si que lo utilizan cuando lo necesitan: o bien

r n
porque quieren concentrarse mucho y no tener interrupciones o bien porque personalmente Po I I tl Ca S d e
ese dia les interesa. Por otra parte, hay una gran flexibilidad horaria. Las personas han de FI n b n I [ d d I I

hacer un horario de 40 horas semanales —a no ser que estén en reduccion de jornada-, pero
dado que es un trabajo que tiene muchas puntas en su carga, se pueden compensar dias
trabajados por otros libres.

Lo que ha de hacer el directivo es ver las necesidades de la empresa y de las personas y 3.1 Las excedencias o pPermisos |ar905

adecuar las politicas del mejor modo posible para que tanto el trabajo como la persona salgan 3.1.1 Abandono del Iugar de tra bajo por una
beneficiados, y eso con imaginaciéon y con esfuerzo en muchos casos es posible”.

emergencia familiar
3.1.2 Tiempo libre para formacion
3.1.3 Permiso de lactancia, mas alla de lo estipulado
por la ley
3.1.4 Reintegracion después de un periodo de permiso
3.1.5 Permiso por paternidad, mas alla de lo estipulado
por la ley
3.1.6 Bancos de tiempo libre remunerado

3.2 Flexibilidad en el espacio
3.2.1 Ventajas e inconvenientes de la flexibilidad
espacial
3.2.2 Tabla de la flexibilidad espacial y grafico tendencia
3.2.3 Tele-despachos en casa
3.2.4 Flexibilidad en el lugar de trabajo — Trabajo a
distancia
3.2.5 Videoconferencias
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3.1 Las excedencias o permisos largos

En algunos casos puede necesitarse un periodo mas largo para equilibrar las exigencias del
trabajo y la familia o vida privada. Es el caso de las excedencias, tomadas cuando se dan
casos como el de un hijo con enfermedad crénica o cuando se desea realizar un curso intensivo
de un idioma en un pais angloparlante; en esos casos, el empleado podria requerir una
excedencia prolongada de varios meses. Estas medidas, pueden tener en ocasiones, una
segunda parte no deseada: la ralentizacion de la trayectoria profesional, y en el peor de los
casos, la pérdida del puesto de trabajo, amén de posibles represalias por parte de compaferos
sobrecargados de trabajo. Por parte del empresario existe la obligacién, o al menos la
responsabilidad, de mantener a ese empleado/a en contacto con la empresa a través de
formacién — sobre todo en nuevas tecnologias -, procurando asi que la reincorporacién,
cuando se produzca, no perjudique ni a una parte, ni a la otra. La exposicién y practica de
estas medidas deben asegurar no sélo la posibilidad de acogerse a ellas, sino de evitar que
esas consecuencias se den.

Seguin un sondeo realizado por Radcliffe Public Policy Center, més del 80% de los hombres
entre 21y 39 afos quisiera un puesto de trabajo “abierto” a los hijos.

Quiza falta poco para oir con mas frecuencia:

"He decidido que mis hijos se metan de verdad en mi vida, que molesten. Reconozco
que no he sacado muy buenas notas como padre y como marido Ultimamente.
Si de algo sirve, he rechazado un trabajo en el que las cosas en este sentido hubieran ido
todavia peor”. (Director de Marketing, 37 afios, dos hijos).

En EEUU algunos ya han dado el “campanazo”.

Danny O’Neil dimitié como Consejero Delegado de Britanic para convertirse en Consultor a
tiempo parcial de la firma. La razon fue que prefiere tener mas tiempo para jugar al futbol
con sus trillizos de nueve afos. Al principio nadie le alabo, ahora es un héroe nacional.

Como contrapunto, el testimonio del Director de Personal de Iberdrola. En este caso como
en muchas otras empresas que citaremos a continuacion, la maternidad/paternidad no es
vista como un costo a corto plazo, sino mas bien como un modo de fidelizacion y retencién
del talento a largo plazo.

RRHH
Iberdrola

“Nuestra empresa es mas que centenaria. Es de ambito nacional, aunque siempre ha sido
privada. La compania tiene una tradicion arraigada de beneficios sociales y extrasalariales
para sus empleados, que en algun momento puede haber llegado a ser incluso de corte
paternalista o proteccionista. Como herencia de esta cultura ha quedado una preocupacion
por la conciliacion trabajo- familia, y por el equilibrio de la vida de los trabajadores en sus
diversos ambitos. También hay que decir que la herencia de la compafiia es de pocas mujeres,
porque tradicionalmente éstas no estaban en sectores de ingenieria y técnicos como los que
requiere Iberdrola. Ahora existe una preocupacion por incorporar mujeres y por que éstas
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llequen a posiciones de responsabilidad en la empresa, pero a pesar de ser un proceso iniciado
hace tiempo, es un proceso lento, por lo que la mujer-madre es todavia poco representativa
en muchos ambitos de la empresa.

Dentro de esta preocupacion por albergar y dar cabida a mas mujeres en la empresa, hay
politicas dirigidas expresamente a superar obstaculos que les puedan desanimar de estar en
Iberdrola. Se busca dar apoyo a la maternidad y mejorar las oportunidades de carrera profesional
de las mujeres que desean conciliar su vida personal y sus responsabilidades en la compania.

Dentro de las medidas que hemos adoptado y estan vigentes para todas las mujeres en Iberdrola,
esta la posibilidad de 15 dias de baja retribuida antes del parto —antes de la fecha esperada de
parto-, y la posibilidad de acogerse a una reduccion de jornada de hasta tres horas —es decir:
Jornada laboral de 25 h. por semana- hasta un ano después del parto con el 100% del sueldo.

Ademés consideramos que es importante que si el padre quiere compartir la responsabilidad
del cuidado del hijo pueda hacerlo, asi que si el hombre se acoge a la baja por paternidad
a partir de la 10° semana del parto, en ese caso el padre tiene derecho a la reduccion a la
jornada de 5 horas diarias.

La verdad es que ésta ultima medida se ha puesto en marcha hace un ano, y fue muy bien
acogida por los directivos y todos los trabajadores. Quiza ha habido un poco de reticencia
en las areas de produccion, en la que son turnos de 8h, y la organizacion de los turnos queda
dificultada por las diferentes jornadas. En este momento, por ejemplo, tenemos a mas de
70 personas que estan gozando (de esta ventaja) de la reduccion de jornada.

De todos modos, en Iberdrola, como empresa genuinamente espafhola, hay una tendencia
todavia marcada a la ‘evaluacion’ por presencia, y es un lastre contra el que hay que luchar.
La realidad es que nadie ficha, y se busca que los empleados se sientan duerios de su tiempo
y responsables de proyecto y objetivos. Tenemos una jornada anual amigable: con 29 dias
laborables de vacaciones y los viernes por la tarde libres.

La realidad es que el equipo directivo todavia sigue trabajando mas horas de lo establecido
en contrato... y es normal encontrarte con directivos en su oficina dos y tres horas después
de la supuesta hora de finalizacion. Pero también es cierto que los directivos somos menos
de un 0,5% de la plantilla de la compafiia.

En los temas de conciliacion, lo que pasa es que hay muchos malos entendidos. A veces en
las publicaciones y medios de comunicacion se han creado falsas expectativas. La gente ha
acabado creyendo que lo puedes tener todo y al maximo, y eso, no es posible. Es como la
gente que hace compatible trabajar y estudiar: probablemente acabe la carrera en mas anos
que sus companeros. Lo mismo ocurre con la vida profesional y familiar. Si se elige tener
familia: se elige bien. Pero elegir es renunciar. Y si se elige tener familia y trabajar... pues
quizas la trayectoria profesional es mas lenta, las promociones mas lentas, etc. pero ;compensa?
Pues cada uno debe pensar qué escala de valores tiene. Segun mi parecer, compensa
sobradamente, pero cada uno ha de pensar cudles son sus prioridades. Eleqgir significa
renunciar. Y eso es madurez. No podemos pensar que se puede tener de todo y mucho. Tener
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familia y tener una vida profesional plena es posible, pero ambas cosas presentan amenazas
y oportunidades, y han de valorarse y aceptarse.

En los temas de conciliacion hay que ir al fondo ;Qué queremos con esto? ;Qué se busca?
Porque sino, se corre el riesgo de aplicar las medidas como una moda mas. Como un modo
de marketing, y eso puede acabar generando rechazo y escepticismo en las personas. La
empresa ha de buscar el bien de sus empleados, y por lo tanto, la conciliacion no es cuestion
de instrumentos, sino de cultura, del modo que la empresa trata a sus trabajadores”.

Algunos ejemplos de acuerdos de excedencia se presentan en la Tabla 2.

Tabla general y grafico tendencia.
Tabla 2: Excedencias'®

19 Directiva92/85/CEE; Directiva 96/34/CE; ET Capitulo 2, seccién 5, Art.46; LO 11/1985, Ley 4/1995; Ley 39/1999.

20 La Ley 39/1999, Capitulo1, Art. 5° marca las 16 semanas estipuladas. Fuera de esto, es un tema que debe ir a negociacion colectiva.
21 Ley 39/1999, Capitulo 1, Art.1. Fuera de lo marcado por ley —dos dias- sélo queda la negociacion colectiva.

22 Ley 39/1999, Capitulo 1, Art. 4°. Fuera de lo marcado por ley, negociacion colectiva.

23 Ley 39/1999, Capitulo 1, Art. 2°. Fuera de lo marcado por ley, negociacién colectiva.

24 Ley 39/1999, Capitulo 1, Art. 4°y 52, Estatuto de los Trabajadores (Art. 46.3) modif. Ley 51/2003 disposicion adicional 12, disposicion
adicional 14%, LGSS/94 (Art. 180) modif. Ley 52/2003 Art. 19.3 y negociacion colectiva.

25 Negociacion colectiva.
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Tabla elaborada por los profesores Nuria Chinchilla y Steven Poelmans, IESE Business School.
Pertenece al cuestionario FHQ-1 utilizado en el IFREI 2002

26 Negociacion colectiva y todo lo que el Estatuto de los Trabajadores trate acerca de excedencias.

27 En Espafa son licencias sin sueldo. El empleado puede o no concederlas pero siempre a través de un acuerdo individual o
colectivo. No estan reguladas legalmente pero los criterios mas habituales para concederlas y que estan contempladas en los
convenios colectivos son: cumplir al menos un afio de trabajo en la empresa, solicitarla con un tiempo proporcional a la duracién
de la licencia.

28 En Espaiia no esta muy clara la legalidad que respalda esta medida ya que se considera que las vacaciones son irrenunciables.
En cualquier caso es un tema de negociacion colectiva.

29 Ley 1/1995, Capitulo 2, Seccion 52, Art. 37 y negociacion colectiva.

30 Ley 1/1995, Capitulo 2, Seccion 52, Art. 37; Ley 41/1994. y negociacion colectiva.

31 Negociacion colectiva.

32 Ley 1/1995, Capitulo 2, Seccion 52, Art. 37 y negociacion colectiva.
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Grafico comparativo 3.1.1 Abandono del lugar de trabajo por una emergencia familiar

Politicas de Flexibilidad a “largo plazo™: Definicién: Los trabajadores pueden abandonar su puesto de trabajo para atender una
emergencia, sin necesidad de justificar la ausencia con anterioridad.
= Ausencia por emer. fam. mmm= Tiempo libre formacion === Maternidad + alla ley

Reinsercion post permiso === Paternidad + alla ley Bancos de tiempo libre
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De un modo llamativo destaca sobre las demas la posibilidad de ausentarse
por emergencia familiar. En la mayorfa de las ocasiones, la confianza generada
evita todo tipo de justificantes. La vida tiene imprevistos que un programa de
conciliacién no puede prever. A continuaciéon —y esto es importante- los
empleados y la empresa ponen en un lugar destacado el disponer de tiempo
libre para formacién. No podemos olvidar que entre los criterios de seleccién
de un trabajo pesa cada vez mas la posibilidad de seguir aprendiendo en él
a la vez que el nivel salarial. La movilidad del mercado laboral exige cada vez
mas perfiles polivalentes y para ello es imprescindible la formacion.
La maternidad mas alla de los estipulado por ley es uno de los grandes temas.En
nuestro pafs la reduccién de jornada, el trabajo a tiempo parcial, las excedencias
o incluso la salida temporal de la vida laboral no son otra cosa que formas
con las que se encubre un problema mas profundo: la baja por maternidad -
16 semanas en la actualidad en Espafia- es claramente insuficiente. Después
de la incorporacion al puesto de trabajo tras el permiso emerge el permiso
por paternidad mas alla de lo estipulado por la ley y finalmente, casi de un
modo testimonial, los bancos de tiempo libre. En porcentajes absolutos, todas
estas medidas han descendido respecto al IFREI del afio anterior situdndose
ademds en el mismo orden.

Sin duda la medida estrella, la mas valorada y usada. Esta claro que no sélo
es la mas necesaria, sino la que genera a corto plazo mas confianza y fidelizacion
del empleado. En nuestro estudio hemos procurado separar muy bien esta
circunstancia de otras que pueden parecer formalmente similares y que en el
fondo son diversos modos de absentismo laboral. Cualquier tipo de excendencia,
permiso, visita médica o enfermedad suele estar avalada por un certificado.
El problema aparece, segun los expertos, en las diversas formas de absentismo
injustificado por emergencias familiares que no son tales, tratdndose en realidad
de contingencias personales o de ocio.
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Ingeniero Superior de HP
Area de 1+D
3 afos en la empresa

“El afio pasado mi madre tuvo un accidente. Yo soy hijo unico y mi padre fallecié hace ya
unos anos, asi que yo tenia la responsabilidad y la necesidad personal de estar junto a ella.
No tuve que justificar nada. No tuve que dar mas explicaciones. Ni siquiera recuerdo si me
llevé el ordenador, ni si me conecté a Internet durante las mas de dos semanas que mi madre
estuvo ingresada en el hospital de Ibiza, que es donde habitualmente reside. A la vuelta traje
un justificante del alta del hospital... pero ni siquiera se lo miraron. Se fiaban de mi, y ademas
durante ese tiempo mi manager me fue llamando, por interés personal, para saber como iba
progresando mi madre y para saber como estaba yo.

Licenciada en Administracion y Direccion de Empresas
COFACE

La empresa ofrece flexibilidad horaria de entrada y salida, se entra de 8 h a 9:30 h. y se sale
de 4:30 h a 6:15 h. Tengo una antigliedad en la empresa de tres afios y medio, y hace
aproximadamente 2 afos a mi padre le diagnosticaron un cancer de estémago. Mi padre
fallecio en enero de 2004.Ha sido una situacion muy dolorosa. Desde el principio requeria
mucha atencion. Somos una familia pequena, y habia que organizarse. En la empresa, desde
el principio, entendieron que a veces tuviese que salir antes. Yo sequi teniendo las mismas
responsabilidades, y cumplia con ellas. Ya antes de la enfermedad de mi padre habia
demostrado que estaba comprometida y era responsable y competente con mi trabajo. Si
no me hubiesen dado estas facilidades, la verdad, hubiese tenido que dejar de trabajar. En
las épocas en que mi padre estaba en el hospital, necesitaba mucha ayuda para todo. En las
épocas que estaba en casa, yo podia sequir el horario habitual de trabajo. Lo importante es
tener claras las prioridades. Me encanta mi trabajo, pero para mi la familia es lo primero. Yo
no sabia que se podia pedir una excedencia, si lo hubiese sabido, quizds hubiese optado por
esa solucion. De todos modos, estoy muy agradecida con la empresa, porque respondieron
a mis necesidades en el momento que realmente lo necesitaba”.

Putzmeister.

FP Administrativo.
Secretaria del D. Financiero
4 afios en la empresa

“Hace unos afios a mi madre le diagnosticaron Alzheimer. La verdad es que es una situacion
dificil. Vas viendo como sus capacidades se van quedado disminuidas, y eso es doloroso. Hace
aproximadamente ano y medio, la situacion empeord considerablemente, asi que ya no se
podia quedar sola en ningin momento. Entonces me di cuenta de que tenia que buscar una
persona que pudiese atenderla cuando yo estuviese trabajando. De todos modos no era facil:
tenia que ser alguien que tuviese experiencia y conocimiento de como tratar a una persona
con esta enfermedad.

Encontré a una persona que podia estar en casa mientras yo trabajaba, pero de todos modos
se presentaban imprevistos: a veces tenia que venir un poco mas tarde, o yo tenia que acompanar
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a mi madre al médico, o tenia que llegar antes a casa... Lo comenté a mi jefe. Desde el principio
entendio la situacion y sentamos las bases: yo sequiria teniendo las mismas responsabilidades,
intentaria cumplir el mismo horario.... Pero cuando lo necesitase me iria antes a casa, o llegaria
mas tarde, y recuperaria ese trabajo en el momento que viese oportuno. Légicamente tenia
que avisar a mi jefe cuando esto sucedia, porque él depende de mi para muchas cosas, y si no
iba a ir, él tenia que saberlo. La verdad es que esa posibilidad me daba mucha paz. Me facilitaba
atender a mi madre como ella necesitaba, y a la vez sequir cumpliendo mis obligaciones laborales
a pleno rendimiento. Esta situacion se alargé mas de un afio, momento en el que decidi que
era mejor que mi madre, para estar mejor atendida, ingresase en un centro especializado.
Desde ese momento yo vuelvo a hacer el horario que tenia anteriormente.
Los companeros de la oficina no se vieron afectados pero esta situacion, es decir yo no les
traspasé trabajo o algo asi, pero si que he de decir que en todo momento me facilitaron las
cosas, mostraron su interés y su predisposicion a echar una mano si era necesario. Esto es algo
que se valora mucho en un momento diificil como era el que yo estaba pasando en esa temporada”.

Supervisor
D. Financiero.
Putzmeister.

“Somos una empresa de gente joven. Todos tenemos hijos pequefos, y algunos también
tienen padres dependientes de ellos. En esta situacién es facil comprender las circunstancias
de personas que como tu mismo tienen que hacer compatible la vida personal y familiar con
la laboral. La verdad es que no entiendo que algunos directivos que son padres, o abuelos...
acttien como tales en su hogar y luego no den las herramientas y la facilidad a su gente para
gue hagan lo mismo. Creo que uno ha de ser coherente. Aqui en Putzmeister trabamos los
casos uno a uno. Como en el caso de Adela. Fue una situacién singular. No las puedes tener
todas catalogadas y previstas: cuando aparecen has de ver como facilitar que esa persona
siga trabajando, que siga siendo responsable y eficaz. La realidad es que a veces el periodo
de ajuste a una situacion asi es dificil para todos: para el supervisor, para el empleado... Pero
en el futuro serd un bien para ambas partes: para la empresa y para el trabajador. Yo como
directivo no aplico estas medidas por el ‘retorno de la inversiéon’, sino porque creo que es
de justicia para con las personas, y que a mi me gustaria que lo hiciesen conmigo..., pero
también es cierto que en el fondo sé que a medio plazo es un bien para la empresa: el
trabajador acaba estando mas fidelizado, su compromiso aumenta y su productividad también.
Ademas esto va creando una cultura empresarial. Las relaciones con el comité de empresa
son muy buenas, y es el propio comité el que propone medidas generales o cuestiones
particulares. Por ejemplo, el comité planted el ampliar el permiso de paternidad de dos a
cinco dias laborales, para asi disfrutar de una semana entera. Realmente es lo minimo, porque
esos dias has de estar con tu esposa y con el nifio. Esto se aprobd... y creo que es algo que
no tiene un coste real para la empresa. Ademdas ahora es obligatorio por ley el conceder
reduccion de jornada después de la baja de maternidad, asi como excedencia para cuidado
del nifio..., pero aquf ya lo haciamos antes de que fuese obligatorio, y la gente se acoge a
ello con normalidad y sin ningun tipo de coste para su desarrollo profesional. Es cuestion de
esquemas personales. Si los directivos sienten la inquietud y la necesidad de conciliar su vida
familiar y profesional... facilitan que sus empleados también lo hagan. La verdad: es dificil
concebir como puede haber empresas que aun se aferren a viejos esquemas rigidos”.
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3.1.2 Tiempo libre para formacion

Definicion: La empresa concede a sus trabajadores un cierto numero de horas al afo para
dedicarlas a su desarrollo profesional.

Grafico tendencia IFREI®:
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Nota: Cuando el valor de la tendencia es “0"” significa que no figuraba en las ediciones
anteriores de la encuesta empresarial IFREI®.

Comentario:

El tiempo libre para formacion aparece en nuestra encuesta tan sélo en las
dos ultimas ediciones. Es considerada mas como un modo de conciliacion
entre vida personal y laboral, ya que supone la oportunidad de mejora
profesional y no el mero rendimiento a corto plazo. Las posibilidades de
promocion que esto supone para el trabajador dentro de la empresa asi como
su empleabilidad futura dentro del mercado en muchos casos son tan valoradas
como una buena retribucion salarial.
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En este caso aunque no se trata realmente de un plan de empresa para favorecer la formacion
del empleado dentro del horario laboral, sf se tiene en cuenta su trayectoria, facilitandole la
combinacién de dos formulas —la media jornada y el teletrabajo- que le faciliten continuar
sus estudios y estar cerca de las personas de su familia.

IBM Departamento de Administracion
Tafalla. Navarra.

“Trabajo 6 horas al dia, part-time. No porque me correspondiese, sino porque lo pedi:
personalmente me interesaba tener mas tiempo, para poder sequir estudiando, aprendiendo
idiomas y dedicandome a algunos hobbies. La empresa lo estudio y vio que era viable y se
me concedio. Ademas trabajo desde mi casa, es decir, teletrabajo. Hace unos afios conoci a
una chica navarra. Empecé a viajar Madrid-Navarra... y después de un ano y medio, me di
cuenta que la mejor opcion era la de venirme a vivir a Tafalla, asi que se me ocurrié de todo:
buscar un nuevo trabajo, dejar de trabajar un tiempo... y también el pedir teletrabajar. Lo
propuse y se me concedid. Se me pidié que las 6 horas las hiciese en horario comercial, porque
trabajo on-line con clientes, y estar disponible en las horas que piden los servicios. A mi modo
de ver todos son ventajas: para la empresa y para mi. La empresa se ahorra un espacio de
oficina, plaza de parking, el servicio de comedor que es subvencionado, la luz... Yo me ahorro
el coste del desplazamiento y el tiempo de desplazarme. A veces se habla de la soledad y el
aislamiento del teletrabajo. En mi caso no es asi. Yo no tengo la necesidad de ver sus caras
para estar en contacto con mis companeros. Constantemente estamos en contacto por un
sistema de messenger que se llama —en IBM- ‘sametime’. Ellos me pasan sus consultas, lo
que necesitan de mi. Si hay algo que aclarar, hablamos por teléfono. No hay ningun problema.
Ademads no tengo interrupciones durante mi trabajo. Creo que aprovecho mas el tiempo que
si estuviese en la oficina, y eso a la empresa también le beneficia. Cuando voy a Madrid
aprovecho para trabajar en la sede central, y asi ver a mis companeros. También acudo a
Madrid cuando hay una reunién de departamento o un curso de formacion. En Madrid hay
unos espacios que llamamos ‘movility’ que son para las personas que teletrabajamos. El
primero que llega es el que se instala en ellas. Pienso que no en todos los trabajos se puede
teletrabajar, pero en aquellos que es posible, la realidad es que ofrece muchas ventajas, no
solo al empleado sino a la compariia. Se trata de que ambas partes salgan beneficiadas, y en
este caso, si se aplica bien, esta claro que ambas tienen mucho que ganar”.
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3.1.3 Permiso de lactancia mas alla de lo estipulado por ley

Definicion: Las madres pueden dar el pecho a sus bebés mas tiempo que el periodo estipulado
por ley.

Grafico tendencia IFREI®:
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Comentario:

Casi todas las encuestadas declaran computar este tiempo como anadido a
la reduccion de jornada o como una reduccién de jornada “no formal”. Lo
cierto es que la lactancia, a pesar de sus defensores, esta en retroceso muy a
pesar de la madres trabajadoras. Sea por un motivo —reduccién de jornada-
o por otro —efectivo uso como tiempo de lactancia- las mujeres valoran y
mucho la ampliacién y facilidades en torno a este permiso.
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Planificacién y Finanzas ENDESA
Licenciada en Empresariales

“Tuve un hijo prematuro. Estuvo 13 dias ingresado, y la realidad es que los nifios que nacen
asi te cuesta mds sacarlos adelante: hay que estar mas pendiente de ellos y suelen necesitar
mas visitas médicas. Cuando me tenia que reincorporar al trabajo pedi una excedencia de
un mes y medio, porque el nifo era todavia muy pequefio y requeria mucho cuidado. Ademas
no me sentia capaz de reincorporarme, puesto que por las noches casi no podia dormir y
hubiese sido incapaz de trabajar y rendir al 100%. En el convenio, Endesa ha alargado el
periodo de lactancia hasta un afio después del parto, y puedes coger la hora sequida al
principio o al final de la jornada, cosa que no esta clara en la ley. La verdad es que para que
las personas puedan tener familia, disfrutar de ella y cuidarlas, las empresas tienen que
facilitarlo, porque hay temas que no puedes delegar. Por otra parte, si no tienes familia o no
le dedicas el tiempo adecuado, cuando estas en el trabajo tampoco rindes al maximo”.

Por el contrario, en las empresas en las que no existe esta posibilidad, se da casi automaticamente
la segunda opcion: la reduccion de jornada.

Randstad
RRHH

“En julio del 2003 tuve a mi primera nifia. Cuando me reincorporé en diciembre pensé que
seria suficiente con tener la hora de lactancia y, por lo tanto, llegar a mi casa un poquito
antes cada dia. La verdad es que me producia estrés: no llegaba a todo, no podia estar
trabajando con paz y saber que me quedaban tantas cosas por hacer en casa, asi que no era
eficiente ni en casa ni en el trabajo. En febrero decidi acogerme a la reduccion de jornada.
La verdad es que habia visto otras personas en la empresa que lo habian hecho y no habian
tenido problemas de ningun tipo, es més, la empresa se lo habia facilitado. Ensequida se me
concedid —por ley ademas es obligatorio-, asi que empecé a reorganizarme. El nuevo horario
es de 9 h a 14:30 h. Las responsabilidades que tengo son exactamente las mismas, asi que
basicamente lo que he tenido que hacer es organizarme mejor para hacer “mas en menos
tiempo”. La verdad es que me compensa muchisimo este nuevo horario, y creo que ha sido
un ‘encuentro’ de intereses: porque la empresa cuando concede estas medidas se asequra
mantener a personas que le interesan, y eso en una empresa como ésta en la que somos
mayoritariamente mujeres, es muy importante”.
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3.1.4 Reintegracion después de un periodo de permiso

Definicion: El empleado tiene asegurado el puesto de trabajo después de un permiso o
excedencia voluntaria.
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Nota: Cuando el valor de la tendencia es “0"” significa que no figuraba en las ediciones
anteriores de la encuesta empresarial IFREI®.

Comentario:

Seguin nuestra legislacion, la excedencia voluntaria —de 2 a 5 afos- requiere
un afo de antigliedad como minimo en la empresa y no hay derecho a reserva
de puesto de trabajo. Caso distinto es el de la excedencia por cuidado de hijos
que puede ser de hasta tres anos, y en el que la reserva del puesto es durante
el primer ano. Esta situacién hace que en la practica, las excedencias y los
anos sabaticos sean muy poco utilizadas en nuestro pais, aun cuando tal y
como vemos en el grafico, el 50% de las empresas encuestadas afirmen
disponer de esta medida.
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Respecto a la ampliacién del permiso por maternidad, Nestlé ofrece a sus empleadas alargar
este periodo solicitando -después de que hayan finalizado las 16 semanas de rigor que marca
la ley- una reincorporacion a tiempo parcial.

En HP no existe ampliacién del permiso de maternidad mas alla de lo estipulado por ley, pero
existe el proyecto de impulsar en breve la acumulacién de horas por lactancia y dar asi
posibilidad de alargar la vuelta al trabajo después de tener un bebé. Aunque pocos casos
-dos en concreto- algunos padres deciden repartir la baja con su mujer ademas de tomar la
baja paternal.

Las excedencias se toman por cuidado de hijos pero en una proporcién mayor por motivo
de estudios. Existen casos en los que el candidato, nominado y seleccionado por HP Internacional,
mantiene el 75% de su sueldo mientras realiza su master o los estudios que haya decidido
como especializacion.

Las vacaciones se toman con libertad en cualquier época del afio. En épocas en las que hay
acumulacién de tareas o trabajo se puede compensar al empleado con un dia libre adicional
a las vacaciones.

En MRW, las excedencias por motivos de estudios con reserva de puesto de trabajo alcanzan
hasta los cuatro meses, y la empresa puede llegar a cubrir hasta el 80% de la matricula en
los casos que considere interesantes.

Entre las medidas mas innovadoras de Vodafone, antigua Airtel, esté todo lo referente a las
ampliaciones del permiso de maternidad mas allad de lo estipulado por ley —de 16 a 18
semanas- el permiso por cuidado de familiares enfermos hasta segundo grado de
consanguinidad, la excedencia por cuidado de hijos, también en los supuestos de acogimiento,
asi como las excedencias de hasta cuatro afos por cuidado de hijos en los que Vodafone
quiere seguir pagando las cotizaciones a la Seguridad Social, garantizando ademas el puesto
de trabajo en la reincorporacion.

Esta politica tuvo un coste total para la empresa de 1,5 millones de euros en el afo 2001, y
puede afirmarse que el aumento de natalidad fue notable en cifras relativas: una media de
un nifio por cada 18,5 empleados. En la actualidad disfrutan de ayudas para guarderfas 760
empleados, y una de cada 17 mujeres, que trabaja en Vodafone, ha disfrutado de la ampliacién
del horario de lactancia: dos horas diarias durante doce meses, frente a una hora diaria
durante nueve meses como estipula la ley. El coste de rotaciéon es cero. También en Novartis
las bajas de maternidad son mas amplias que lo estipulado por el marco legal.

Caja Madrid llegé a un acuerdo con los sindicatos que favorece claramente las condiciones
respecto a lo establecido por ley, y vigente en la entidad desde hace dos afios: “Ademas de
las 16 semanas, cuentan con diez dias hébiles adicionales y cinco dias mas para asuntos
relacionados con su maternidad, que pueden tomarse a lo largo del afio”. En la direccion
de recursos humanos, muy sensibles a las posibles reacciones del resto de los empleados ante
estas “ventajas” de las madres profesionales, se toman medidas muy concretas: “La politica
es que siempre se suple la baja por maternidad con un contrato de un empleado externo.
Ayudamos también, de un modo indirecto, a que exista simpatia y no antipatia por la
maternidad en el resto de la plantilla. Como dato anecdético, sefalar que en el afio 2000
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fueron 47 hombres los que se acogieron a la baja paternal”.

Algo parecido sucede en Vodafone con la “reduccion de horario laboral” de la que disfrutan
las madres en periodo de lactancia. Como en muchos otros temas, el directivo tiene que ir
por delante en todo el proceso de implantacién de estas politicas. “Este afio -explica el director
de comunicacién interna- he querido ser yo personalmente quien hablase con las personas
mas reticentes a las ventajas horarias de los permisos de lactancia de las madres trabajadoras.
Han acabado por entenderlo y por ver que la maternidad es un bien social, y también un
bien para la empresa”.

En Procter & Gamble existe la posibilidad de acogerse a una excedencia para el cuidado de
hijos pequefios, y para el cuidado de ancianos o enfermos, no retribuida durante un ano.
Mientras dura este permiso, se aplicara un plan de seguimiento elaborado por el tltimo jefe.
Cuando el empleado desea regresar a su puesto de trabajo, se intenta situarlo en el mismo
puesto que ocupaba si es posible. Las vacantes que deja durante la excedencia, suelen ser
cubiertas por empleados de empresas de trabajo temporal. Es muy reciente todavia el caso
de una administrativa del Departamento de Logistica que tuvo un permiso de tres meses para
cuidar a su padre, seguida de una reduccién de jornada —inferior al tercio de la jornada- para
poder seguir atendiéndole.

PPG Ibérica, S. A., da un complemento de hasta el 100% del salario en caso de baja por
maternidad, accidente o enfermedad que requiera hospitalizacién.

En el IESE, por ejemplo, se permite tomar seis meses de baja por maternidad, de los cuales
los ultimos se trabajan a tiempo parcial, respetando asf los cuatro meses que otorga la ley.
En MRW, las mujeres que se reincorporan tras la baja por maternidad, piden media jornada.
En esta empresa ademas se concede un permiso de lactancia, de 30 minutos mas del minimo
legal, hasta que el nifo cumple los nueve meses de edad.

En Ernst & Young, todos los empleados pueden cambiar horas extras trabajadas por dias
libres.

Louis Vuitton es un buen ejemplo de una empresa compatible con la familia, que ha desarrollado
una serie de politicas para manejar su plantilla, compuesta en mas de un 90% por mujeres
con una edad media de 32 afios. En el afilo 2000 habia 30 mujeres de baja por maternidad
y otras 30 trabajando a tiempo parcial. Estas cifras eran elevadas en comparacién con la
plantilla total: 500 empleados en las dos fabricas. Ahora tiene 700. Louis Vuitton dispone
de un ejemplo especifico de banco de tiempo libre para madres con hijos hasta nueve meses.

En cuanto a la excedencia por cuidado de hijos enfermos, es interesante ver cémo Vodafone
se plantea las sustituciones de estas empleadas: “Siempre contratamos a otra persona, no
sobrecargamos a la plantilla reasumiendo las funciones del ausente. Ademas, cuando se
incorpora una persona por una baja o permiso, se hace un gran esfuerzo para ponerle al dia,
y de este modo se le puede mantener en las mismas condiciones y en el mismo puesto de
trabajo”.

También en IBM se sigue esta misma politica en los casos de excedencias para la atencion a
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familiares. " Siempre suplimos su ausencia con otro trabajador. Sin embargo, existen casos,
como el de los directivos, en los que es muy dificil buscar un sustituto, por no decir imposible.
En ocasiones puede existir el miedo a que una ausencia de seis o siete meses perjudique la
propia carrera, con la consiguiente pérdida de control, poder u oportunidades. Nuestra politica
es que de donde sales, vuelves. No se pierde el lugar en el que estabas. Por tanto, el jefe
inmediato serd el primero en asegurarse de que el que se reincorpore lo haga al 100% y con
todas las garantias. Aqui los presupuestos son por departamento, y en un mes esta persona
tiene que estar a tope”.

En esta misma linea, MSS es partidaria de facilitar los permisos largos, pero estudiando cada
caso. “A una empleada, gestora de proyectos, se le concedié una excedencia de varios meses
después de la baja maternal; en total, estara un afio fuera de la empresa. La filosofia es que
cuando estos trabajadores vuelven a la empresa, después de un permiso largo, todos hacen
el esfuerzo para ponerse al dia cuanto antes. El criterio es que la reincorporacién debe ser
al mismo puesto y con las mismas condiciones”.

En la pyme COFACE los permisos de maternidad o paternidad pueden ir mas alla de lo
estipulado por ley a peticion del empleado, en la practica esto sélo ha ocurrido en casos
excepcionales como la adopcion internacional. El hecho de contar con 31 dias laborables de
vacaciones y un largo periodo de jornada intensiva (15 de junio-15 de septiembre) puede ser
la explicacién a que no haya ampliacion en la peticion de estos permisos. Las reducciones
de jornada para el cuidado de hijos —s6lo dos en la actualidad, un hombre y una mujer- son
escasas, aungue pueden optar a ellas toda la plantilla.

La flexibilidad en dias de permiso o el abandono del lugar de trabajo por emergencia familiar
es cultura comun, estd en el convenio y en muchas ocasiones entra dentro del computo
habitual de recuperacion de horas mas que en los dias de vacaciones.

En Putzmeister la apertura de la empresa en lo que respecta a la ampliacion del permiso por
maternidad es grande, pero apenas es solicitada. El permiso por paternidad se extiende de
2 a 5 dias. Distinto es el caso de las excedencias, en estos casos se guarda el puesto de
trabajo, formando con tiempo a otra persona para que le sustituya. A la vuelta puede
reincorporarse a su puesto anterior o si lo prefiere se disefia un plan de carrera en otro
departamento. La flexibilidad en los dias de permiso y en las vacaciones cortas es grande,
ademés de estar estipulado por ley, es cultura de la compafia acogerse a estas medidas.

Metro de Barcelona se ha adelantado y ha aplicado medidas en este sentido. En cuanto a
la reduccién de jornada por maternidad, la persona permanece en su puesto y se contrata
a otra sustituta, que es “como un gemelo”. En lo referente a la contratacion de personas
con minusvalias, hay una dificultad para introducir a este tipo de trabajadores en algunas
categorias, como por ejemplo conduccion, pero se estd avanzando en la implantacion de
este tipo de contratacion.

En REE, el cbmputo anual de horario laboral es anual y por tanto la flexibilidad es total. Lo
mismo sucede en el grupo farmacéutico MSD. El 75% de los empleados estan contratados
por un numero de horas anuales, no diarias, lo que hace mas flexible el desempero de sus
responsabilidades profesionales y familiares.
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Caja Madrid tiene periodos sabaticos que van de seis meses a dos afos, siempre que los
empleados cumplan ciertos requisitos.

En Procter & Gamble se ofrecen tres meses “sabaticos” por cualquier circunstancia, sin
derecho a sueldo durante este tiempo; siempre que no sea un momento inadecuado para
su carrera profesional, o por necesidades del departamento. El primer permiso de estas
caracteristicas, se puede solicitar tras dos o tres afios de permanencia en la empresa; y los
subsiguientes, cada siete anos.

En Nestlé, las excedencias por el cuidado de hijos, se dan casos como el de una empleada
gue ha pedido 6 afos sin sueldo para cuidar a sus hijos o el de la profesional que tomé 2
afos para viajar.

En Procter se permite una excedencia para el cuidado de hijos pequefos, y para el cuidado
de ancianos o enfermos, no retribuido durante un afio. Mientras dura este permiso, se aplicara
un plan de seguimiento elaborado por el Gltimo jefe. Cuando el empleado desea regresar a
su puesto de trabajo, se intenta situarlo en el mismo puesto que ocupaba, pero esto no
siempre es posible. Las vacantes que deja durante la excedencia, suelen ser cubiertas por
empleados de empresas de trabajo temporal.

En REE, los permisos por cuidado de hijos se amplian hasta los ocho afos del nino. Ademas
se amplian los dias de permiso por traslado de domicilio de 1 a 2 dfas y por enfermedad de
un familiar de 2 a 3 dias sin necesidad de traslado, y de 3 a 5 dias cuando requiere traslado.
Se puede disfrutar del permiso de lactancia acumulado en una hora al dia (entrada o salida),
o acumulado en dias completos. Actualmente se estd negociando con los sindicatos un
permiso de maternidad a partir de la semana 37 6 38 de gestacion, asi como mayor libertad
en el modo de disfrute del permiso de lactancia.

En Wincor Nixdorf, la peticién de la ampliacién del permiso por maternidad es muy baja,
dado que hay poca natalidad, pero en caso de solicitarse se concederia. La mayoria de las
excedencias sin sueldo pedidas son por cuidado de nifios, exploracion de otros caminos
profesionales, estudios o viajes al extranjero. En muchos casos se guarda el puesto de trabajo
a la vuelta. Existe una cultura positiva en todo lo referente a la utilizacién de dias de permiso
por motivos personales (exdamenes, médicos) o familiares. Siempre se sustituyen las bajas y
excedencias con personal de ETT.

En las pymes es aln mas importante la cultura para que una medida, teéricamente vigente,
se apligue y se haga uso de ella. En CEIN a pesar de ofrecer la posibilidad de ampliar la baja
por maternidad o pedir excedencias, apenas se solicitan, en opinién del responsable de
personal “debido a las buenas condiciones horarias ya habituales en la empresa”. En la
actualidad sélo hay una persona en excedencia por cuidado de un hijo con problemas
auditivos. Algunas madres si que han optado por alargar la baja maternal acumulando el
permiso de lactancia que les corresponde. Es cultura comun la ausencia del puesto de trabajo
ante una emergencia familiar, basta con notificar la ausencia. Respecto a las sustituciones
por bajas maternales, la politica es suplir con otra persona, aunque se deja un margen amplio
al equipo para que decida.
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Algo parecido ocurre en llemo Hardi. Aunque la empresa esta abierta a negociar permisos
por maternidad mas alla de lo estipulado por ley, en la practica las peticiones son casos
aislados. Existen algunos empleados, en concreto dos este afo, que han pedido excedencia
de un ano para el cuidado de hijos. Los bancos de tiempo libre, es decir, la posibilidad de
intercambiar sueldo por tiempo libre, es una posibilidad disponible para todos, asi como el
hecho de hacer uso del abandono del puesto de trabajo por emergencia familiar.

En Decepal, todos los trabajadores pueden solicitar la excedencia por causas razonables.
Cuando un empleado pide un permiso, mas alla de la ley, se le concede, pero sin sueldo, la
empresa es muy pequefia. Nunca se pone obstaculo a que el empleado pueda solicitar uno
o varios dias, por razones familiares; incluso se ha dado el caso de vacaciones no pagadas,
una vez consumidas las establecidas. La politica de sustitucién de empleados se realiza
acudiendo a empresas de trabajo temporal. Las vacaciones suelen ser repartidas a lo largo
del afo y los permisos son de corta duracion.

En muchas ocasiones, el cambio de horario sustituye muchas peticiones de excedencias por
cuidado de hijos o personas mayores. Este es el caso narrado a continuacion. En él queda
clara la voluntad de adaptar el puesto de trabajo tanto a las necesidades de la empresa como
de la vida familiar del trabajador:

Eli Llily
Secretaria del Departamento de Gestion de Datos

“Mi hija tuvo una serie de problemas que requerian que yo pudiese compartir mas tiempo con
ella, que pudiese atenderla de un modo diferente al que habia venido haciendo hasta el
momento. Hablé con mi jefa inmediata y le planteé cudl era la situacion. También le planteé
cual era la mejor alternativa para mi, y vimos el modo de organizarlo todo de modo que fuese
viable. Concluimos que el mejor modo de organizarme seria entrar a trabajar hora y media
antes y trabajar en jornada intensiva. De este modo yo podria atender a mi hija, y al mismo
tiempo no dejar de cubrir ninguna de mis responsabilidades. También vimos que como era una
necesidad puntual, que no sabiamos cuédnto tiempo iba a durar, lo podiamos solicitar por seis
meses, y en ese momento revisar la conveniencia de alargarlo o no. La verdad es que era
totalmente factible realizar mi trabajo de este modo, porque cuando llegaban el resto de
comparnieros a la oficina yo ya llevaba una hora y media trabajando y adelantando tareas. Eran
unas horas que cundian mucho, porque estaba sola, sin distracciones, ruidos ni interrupciones.
Después la mayor parte del dia coincidia con la persona a la que reporto directamente, asi pues
ella podia transmitirme todo lo que necesitaba. Cuando tuve que plantearselo a RR.HH., mi
Jjefa inmediiata apoyd mi solicitud, que la hice por escrito, planteando la situacion, proponiendo
el nuevo horario y pidiéndolo por seis meses sujeto a revision antes de finalizar el periodo.
Antes de acabar el periodo volvia a hablarlo con mi jefa. Le expliqué que la situacién habia
cambiado considerablemente, y le planteé reincorporarme al horario habitual después de esos
seis meses. Asi lo hice puesto que no era necesario alargarlo. La verdad es que yo no habia
visto que otras personas pidiesen una medida como ésta para conciliar su vida familiar y su
trabajo, pero si que habia visto otras —como excedencias, jornadas reducidas- y veia que la
empresa lo estudiaba y que, en tanto en cuanto era posible, lo concedian, asi que esto fue lo
que me animd a pedirlo. La verdad es que a mi me ayudd considerablemente en el momento
en que lo necesité, y si me vuelvo a encontrar en una situacion similar lo volveré a solicitar”.
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3.1.4 Permiso por paternidad mas alla de lo estipulado por ley

Definicion: En Espana, los varones cuentan con dos dias como permiso retribuido por el
nacimiento de un hijo, es lo que se llama permiso por paternidad?3. En el caso de un permiso
por paternidad mas alla de los estipulado por ley, la empresa concede dias adicionales a los
hombres que han sido padres si renuncian a su sueldo durante ese periodo.
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Si esta medida, el permiso por paternidad, y la consiguiente ampliacion de los
dias por parte de la empresa, tiene todavia un uso escaso, menor es la opcion
de los varones que son padres a optar por compartir la baja maternal de la
mujer. En nuestro pais, la mujer trabajadora que es madre tiene derecho a 16
semanas ininterrumpidas. Ella puede distribuir optativamente ese descanso
siempre que esas seis semanas sean inmediatamente posteriores al parto.
Pasadas las seis semanas, el padre puede optar a disfrutar del resto de las
semanas del periodo por baja por maternidad. Segun datos facilitados por el
Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales en 2002 se solicitaron 224.419 bajas.
De éstas, 221.107 eran de las madres y 3.312 de padres. Esta cifra incremento
en un 10,12% en 2003. De las 247.127 totales, 243.362 eran de maternidad
y 3.765 de paternidad, es decir, que la cifra de padres que decidieron tomar
el permiso de paternidad incrementé en un 10,07 %. Por otra parte, cada vez
es mas frecuente ofr propuestas reclamando las 4 semanas para el padre
independientes de la baja maternal, de tal modo que si no se toman, se
pierden. Teniendo en cuenta que esta medida no puede recaer exclusivamente
sobre las espaldas del empresario, no hay duda de que serfa muy eficaz de
cara a estimular la correponsabilidad no sélo en las tareas domésticas, sino
en la educacion de los hijos y en la atencién del cényuge en momentos tan
importantes. Otro tema diferente son los permisos parentales a los que tienen
derecho ambos cényuges y cuya duracién no es superior a tres anos teniendo
derecho durante el primer afo a la reserva del puesto de trabajo.

33 La licencia de paternidad es un periodo que se concede al padre para dedicar tiempo a su recién nacido y a su pareja/conyuge.
Las leyes nacionales varian enormemente por todo el mundo. Por ejemplo, en Dinamarca, Nueva Zelanda y Noruega los hombres
disfrutan de dos semanas de permiso por paternidad. En otros paises como Argelia, Argentina, Egipto y Tunez la duraciéon
oscila entre uno y tres dias. Y en paises como Holanda, Rumania y Vietnam, no se especifica tiempo. En Benin, Chad, Camerun,
Congo, Mali y Madagascar permiten que los hombres disfruten de 10 dias de permiso “por asuntos familiares relacionados con
el hogar del empleado”. En India se conceden 15 dias de licencia de paternidad a todos los funcionarios masculinos. Las mujeres
han pedido que ese permiso por paternidad se conceda cuando la madre se reincorpore a su trabajo, porque muchas consideran
que sus conyuges no las ayudaran durante el periodo posterior al parto.
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Otra cosa bien distinta son los permisos retribuidos a los que el empleado tiene derecho por
ley : 15 dias por matrimonio; de 2 a 4 dias por nacimiento de hijo (baja parental) o enfermedad
grave o fallecimiento de un familiar préximo; traslado de domicilio habitual: 1 dia; exdmenes,
técnicas de preparacion al parto, deberes civicos de caracter obligatorio: el tiempo justificado;
lactancia de hijo menor de 9 meses: 1 hora (puede dividirse en dos fracciones) o bien reduccion
de jornada de media hora; nacimiento de hijo prematuro que deba permanecer hospitalizado
tras el parto: reduccion de 1 a 2 horas (con disminucién proporcional del salario); guarda
legal de hijo menor de 6 afios o disminuido fisico, psiquico o sensorial sin actividad retribuida:
reduccién de jornada (con disminucién proporcional del salario) entre un tercio y la mitad
de su duracion.

En el caso que citamos a continuacién, el padre comparte la baja maternal con la madre y
después opta por una reduccién de jornada, sirviendo a su vez como referente para otros
varones de la empresa.

Testimonio
Nokia
Workplace Resources Manager Nokia Spain

“Disfruté de baja por paternidad el tiempo que la ley lo permite quitando lo obligado para
la mujer. Ella es autonoma y ademas al tener trillizos era indispensable mi colaboracion.
Ademas de esto pedi después una reduccion de jornada al 70%, si no recuerdo mal, para
sequir adelante con la colaboracion. Desde siempre hemos disfrutado en la Compania de
una flexibilidad horaria que creo indispensable y Util para ambas partes, ya que al final creo
que trabajas mas, pero te permite ajustar horarios o atender cosas que puntualmente suceden
en tu vida personal y que de otra manera se hace complicado. El reposo de mi mujer durante
los ocho meses de embarazo me permitio plantearlo de una forma natural. Ademas en el
periodo previo a este momento habia realizado un esfuerzo laboral tremendo en diversos
proyectos que tenia entre manos y pienso que me merecia un “descanso”. A pesar de todo
no fue tan sencillo con mi jefe directo, pero mantuve el pulso. Mi mujer tuvo trillizos y
necesitaba mi ayuda mas que nunca. Respecto a la empresa, la consecuencia inmediata fue
por mi parte mas compromiso con la empresa, mayor productividad en las horas de trabajo
y mayor satisfaccion personal. Ademas pienso sinceramente que la empresa sale ganando,
porque cuando eres responsable, no te regalan nada y ademds das mas en todas las ocasiones.
Pienso que mi sentido de la responsabilidad en estos ultimos dos aros y la flexibilidad ofrecida
han hecho que la Compania obtenga mas de mi que si fuera rigida y estricta. Respecto al
trabajo y al equipo, en ningun momento desatendi mi puesto, acordé venir durante todo ese
tiempo un dia a la semana y siempre estaba en contacto telefonico si hacia falta, por tanto,
nadie cargo directamente con mi tarea y lo Unico que se me pidid fue regresar al cumplir el
ano solicitado. Después de esto, comprobé sorprendido que tomaban ejemplo los maridos
de otras compafieras, quienes a su vez me han consultado en distintas ocasiones sobre el
tema. Me sigue pareciendo muy triste que la tramitacion burocratica de los periodos me
permitiera ver lo inusual de estos temas en los hombres y lo sorprendida que se queda la
gente cuando se dan cuenta que "sacrificas" tu vida profesional en favor de la mujer, sin
recordar que ella previamente ha pasado un embarazo”.
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También existen empresas como Procter & Gamble Espafa que apoyan con hechos el que
los padres tomen estos permisos. Es el caso de un responsable de ventas que tomé dos
semanas de permiso de paternidad, siendo para ello apoyado y animado por la empresa que
reestructurd el trabajo poniéndole a su alcance todas las facilidades posibles.

En este caso, compartir la baja con el conyuge supone ir contra la cultura dominante, pero
crea escuela en otros companeros de HP:

“Solicité la baja temporal por paternidad después del nacimiento de mi primer hijo. Dos
semanas a tiempo completo y dos semanas mas al 50%. Un total de tres semanas completas
durante abril de 2004 (el nifio nacié el 30 de enero y mi mujer debia volver a trabajar).La
negociacion fue con "mis jefes". Una vez explicada la problematica personal, mi peticion, y
los planes para minimizar el impacto en los proyectos de los que era responsable, acordamos
la propuesta que debia de presentar al departamento de recursos humanos. RR.HH. no ofrecid
ninguna resistencia a la propuesta ni presentd inconvenientes, sino que ayudo a facilitar las
diligencias y toda la gestion de la tramitacion burocrética. Para mi esta situacion supuso un
aumento en la credibilidad de las politicas de la empresa de soporte a situaciones familiares
y, por tanto, un aumento de mi compromiso con ella. Ademads esta la satisfaccion personal
por haber podido compaginar una necesidad familiar con los objetivos profesionales de
ambos conyuges. Pienso que no ha habido influencia en los proyectos de la empresa al haber
realizado la planificacion necesaria teniendo en cuenta ese tiempo de baja. Por parte de mis
companeros, también se ha dado un aumento de credibilidad de las politicas personales de
la empresa. Un compafiero se ha acogido posteriormente a la misma medida con repercusiones
en la empresa muy similares a la mia. En cuanto a la carga de trabajo en los companeros,
ésta se vio afectada ligeramente pero la aceptaron de buen grado. La gente entiende que
es un beneficio social para todos los trabajadores y que deben poner su parte para que éste
se mantenga: Quiza sean ellos los proximos en acogerse a esta practica. Tengo previsto volver
a acogerme en el futuro a esta practica para compartir con mi mujer las responsabilidades
de las primeras semanas de los futuros hijos, pero intentaré que sean semanas a tiempo
completo (aunque sean menos en total) en lugar de semanas al 50%. Es muy dificil que la
jornada al 50% sea realmente de 4 horas, ya que "siempre hay mas trabajo por hacer" y se
acaba trabajando el 80% del tiempo, lo que repercute desfavorablemente en el tiempo que
queda para dedicar al hijo”.

Caja Madrid
Técnico de Auditoria de Banca Comercial

“Al tener el sequndo hijo, nos planteamos (junto con) mi mujer y yo el compartir ‘el coste’
de la baja, es decir, que tanto su empresa como la mia colaborasen en cierto modo. Asi pues
fui yo el que me acogi al permiso de lactancia de 10 dias naturales a continuacion de la baja
por maternidad y de cinco dias distribuidos a lo largo del primer aho de nacimiento del hijo.
La experiencia ha sido fantastica, pues la verdad es que te ayuda a ser consciente de la carga
de trabajo que supone el ser ‘ama de casa’. La verdad, a parte de otras cosas, muchos
problemas de violencia doméstica se acabarian si los hombres valorasen mas este trabajo.
A mi me ha ayudado a ser mas consciente de que la baja por maternidad que tuvo mi mujer
no eran unas vacaciones, sino un trabajo exigente. Ademas ahora al llegar a casa tengo mas
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predisposicion a tomar parte en las tareas domésticas, que han de ser responsabilidad de
ambos, puesto que también somos los dos los que trabajamos fuera del hogar. La verdad
es que personalmente para mi es importante el cuidar y disfrutar de la familia. Durante todo
el afio hago horario de 8 h a 15 h., y realmente lo cumplo. Dentro de las categorias de la
empresa estoy en la maxima a la que puedo acceder, pero mis aspiraciones se ven colmadas,
porque me compensa quedarme aqui, con un buen empleo y clima laboral, y poder disfrutar
de mi familia. Si trabajase mas —en otra empresa- posiblemente ganaria mas dinero, pero no
lo podria disfrutar con mis hijos y mi mujer, asi que no me compensaria lo mas minimo”.

3.1.6 Bancos de tiempo libre remunerado

Definicion: Los empleados pueden intercambiar - como en un banco - sueldo por tiempo
libre remunerado de una forma flexible. Es decir, tomar vacaciones adicionales por menos
sueldo.
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En otros paises donde se da el pleno empleo y una gran variedad de formas
de trabajo, esta opcion es también mas comun. Exige por parte del empresario
y mas concretamente por parte del Director de Personal un esfuerzo mayor
en lo que respecta a la organizacién del trabajo y al modo en el que se cubren
esas ausencias. Sin embargo, esta demostrado que esta opcion puede ser un
poderoso antidoto contra el absentismo injustificado en la empresa y un modo
de acoplar la vida laboral y personal teniendo en cuenta el sentido comun y
las imprevistas necesidades que puedan darse a lo largo de la vida.
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Algo muy distinto sin duda al periodo sabatico, aunque en el fondo con la misma filosofia.
Los periodos sabéticos se contemplan como etapas de formacién. Este es uno de esos casos:

HP. Ingeniero Superior. Area de 1+D.
3 afos en la empresa

“La verdad, en HP la flexibilidad es préctica habitual. Tu lo ves en la relacién con tu propio
supervisor, pero la realidad es que es la empresa quien lo facilita. Yo al poco tiempo de entrar
a trabajar pedi acogerme a un programa que iba dirigido a empleados que quisiesen estudiar
un master. La verdad es que lo que yo queria era finalizar el doctorado, que ya tenia empezado
hacia un buen tiempo. No sabia si me lo concederian. .. porque el programa iba especificamente
dirigido a mésters. Enseguida me comunicaron que si. Que iba a contar no sélo con soporte
econdmico para asistir a conferencias y encuentros mundiales, sino también para otro material
que necesitaba. Durante un ano dejé de trabajar para HP y sequi con un 75% de mi sueldo.
Loégicamente ahora tengo que trabajar un minimo de dos afos en la compania, pero la verdad
es que yo de eso ni me acuerdo, ya que por supuesto quiero sequir trabajando para una
empresa que me ha tratado asi de bien”.

En Procter & Gamble Espafia se dio recientemente el caso de un Brand Manager que tomé
tres meses sabéaticos para ayudar en el negocio de su padre, ahora varios afios después,
disfrutara de otro permiso para viajar y colaborar en una ONG.

En esta misma empresa se dan formulas originales y flexibles del modo en que los empleados
distribuyen sus vacaciones. Es el caso de un Director de Marketing que queria pasar mas
tiempo con su familia en periodo de vacaciones y durante los meses de Julio y Agosto tuvo
la flexibilidad de tomarse las vacaciones de forma que no trabajaba los lunes y los viernes
-sus semanas eran de 3 dias-:

“Yo no tenfa ningun plan para Julio y Agosto, mientras que mis hijos tenfan vacaciones
escolares, asi que decidi cogerme todos los lunes y viernes libres durante Julio y Agosto,
gracias a la flexibilidad de vacaciones que ofrece P&G. No tuve que sufrir "la vuelta" con
trabajo acumulado y mi Director General estaba contento, porque sabfa que el negocio seguia
funcionando durante el verano. Fue maravilloso, me sentia como si estuviera todo el verano
de vacaciones, y pasé mucho tiempo con mi familia. Desde luego, lo pienso repetir”.
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3.2 Flexibilidad en el espacio

En un pais que se ha estado quejando de su baja productividad, y buscando nuevas formas
de aumentarla, la cosa mas improductiva que podemos hacer es embarcar a millones de
trabajadores en viajes de ida y vuelta a través del paisaje todas las mafianas y todas las tardes”.
Alvin Toffler. “La Tercera Ola”

3.2.1 Ventajas e inconvenientes de la flexibilidad espacial

Dejando a un lado los debates al uso del teletrabajo, en esta guia nos centraremos en todos
aquellos aspectos que tengan que ver con la conciliacién de la vida laboral, familiar y personal.
En la era de las Tecnologias de la Informacién, la flexibilidad de tiempo y distancias ya no es
ciencia-ficcion, y la responsabilidad de utilizar esos avances tecnolégicos beneficia tanto al
empleado como a la empresa. El aspecto mas importante de estas variables es que el empleado
tiene mas control de su horario y del espacio de trabajo.

El aspecto ético de estas medidas podria plantearse ante la sospecha de que su uso fuera
un subterfugio de la empresa, antesala de la desvinculacion no sélo espacial, sino también
laboral del trabajador. Aunque hay que tener en cuenta esta posibilidad, no podemos perder
de vista el ejemplo de paises como Suiza o Paises Bajos, en los que el empleado no se devalua,
ni se desvia de su trayectoria por el nimero de horas dedicadas o el lugar fisico de su trabajo,
y una muestra de ello son las variadisimas parrillas de programacion laboral de las plantilla
de las empresas en estos paises.

Asi como hubo un importante trasvase de trabajadores de las areas rurales a las ciudades
producido por la Revolucién Industrial, puede deducirse que como consecuencia del desarrollo
de las Tecnologfas de la Informacion -la “aldea global”- ya podemos hablar de la Revolucién de
la Informacién y de sus innumerables efectos, entre otros la posible vuelta a los nucleos rurales.

En cualquier caso, las diversas modalidades de flexibilidad laboral en el espacio suponen una
gran oportunidad para lograr:

e Flexibilidad del horario de trabajo

e Reduccion de tiempo y dinero en desplazamientos

e Reduccion del estrés

e Mayor autonomia

e Posibilidad de combinar trabajo con la atencién a la familia

e Elecciéon personal del entorno de trabajo

e Aumento de la calidad de vida

* Mayor equilibrio entre trabajo, familia y ocio

e Mayores posibilidades laborales para discapacitados

e Posibilidad de disponer de empleados de alto valor aunque vivan a miles de kildémetros
e Flexibilidad de tiempo de localizacion

e Aumento de productividad.

e Disminuciones en gastos generales y espacio de oficinas requerido
¢ Reduccion del absentismo laboral

e Posibilidad de contratar profesionales “virtuales”
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Sin embargo no hay que perder de vista algunos aspectos negativos:

e Ausencia de contacto personal

¢ Ausencia de soporte inmediato

e Proteccién social y laboral mas complicada

e Dificultad de control de tiempo y calidad de trabajo
e Disminucion de la confidencialidad de la informacion
e Dificultad para mantener la estructura

Por tanto si hubiera que hablar de “proteccién” de este trabajador, amén de las legislaciones
vigentes, es muy posible que pudiéramos inspirarnos en las demandas sindicales para este colectivo
que han sido muy bien formuladas por el CWA Communications Workers of America (1990):

e |gual salario y beneficios sociales que el resto de los empleados

e Trabajo en las oficinas centrales 1 6 2 dias por semana

e Visitas de los superiores inmediatos a casa, 1 6 2 veces al mes.

e Reembolso por parte de la empresa del equipamiento y mobiliario puesto a disposicién por
el trabajador

e Derecho del sindicato a inspeccionar el equipamiento (Workstations —puesto de trabajo-)
e |guales oportunidades de promocién y derecho a la informacion

* |gual acceso a programas de formacion y cursos

¢ No conversién del estado de empleado a subcontratado externo

En cualquier caso, lo més habitual sera la combinacion del trabajo a distancia con el presencial
o simplemente la posibilidad de combinar una u otra opcién en distintos momentos vitales
de la vida laboral de una persona. Esto facilita sin duda no sélo la retencién de talento, sino
aspectos tan importantes como la conexion con la empresa en periodos de excedencia y la
formacién de ese trabajador.

La combinacién de las tecnologias informaticas y de comunicacion sientan las bases para
realizar el trabajo desde casa o, al menos, sin tener que desplazarnos a diario a un centro
de trabajo distante de nuestros hogares. El Teletrabajo es ya una realidad como demuestran
numerosas experiencias empresariales.

En general, puede afirmarse que todos aquellos trabajos relacionados con la informacion,
entendida en el mas amplio de los sentidos, pueden realizarse sin necesidad de una presencia
habitual en el centro de trabajo.

Se consideran teletrabajadores aquellos empleados de empresas, que normalmente trabajan entre
2y 4 dias fuera de la oficina, bien sea en casa, en oficinas satélite pertenecientes a la empresa o
en centros de trabajo vecinales (situados cerca del domicilio del trabajador y gestionados por una
tercera organizacion diferente a la propia empresa), evitando los desplazamientos diarios habituales
desde el domicilio del trabajador hasta la oficina de la empresa.

Sin embargo, ni la propia Comisién Europea se ha pronunciado claramente. Se habla de
teletrabajo como cualquier forma de sustitucién de desplazamientos relacionados con la
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actividad laboral por Tecnologias de la Informacién. Telecomunicaciones y ordenadores son
especialmente idoneos para los traductores, el drea del disefio Gréfico, Publicidad, Informatica
y Comunicaciones. También es habitual en periodistas, escritores, arquitectos, ingenieros y
muchas otras empresas de servicios.

El lugar donde se desarrolla total o parcialmente el TLT deberia cumplir al menos las siguientes premisas:

e Ser parcialmente independiente de la ubicacion de la compafifa, los clientes, los recursos, etc
e Estar situado cerca de, o en el propio domicilio del trabajador

e Estar situado en una ubicacion remota de la compafiia, clientes, socios, etc

e Uso masivo e imprescindible de las Tecnologias de la Informacién y las comunicaciones
e Inducir cambios en los procesos y en la organizacion

También hay que tener en cuenta que no todo el mundo sirve para trabajar en casa o a
distancia. Se podrian exigir al menos estos requisitos:

e Automotivado y disciplinado

e Acostumbrado a su trabajo

e Buen comunicador

¢ Adaptable y capaz de comprometerse

e Técnicamente autosuficiente

e Conocedor de la organizacién para la que trabaja

e Orientado a los resultados

e Capaz de sobrevivir sin hacer comentarios con los comparieros
e Ser capaz de organizar su propio trabajo de forma autébnoma
e Estar dispuesto a sintetizar su trabajo en informes

e Mantener buena relacién profesional con su inmediato superior
e Disponibilidad de un espacio adecuado para el trabajo en casa
e Poder evitar distracciones del resto de miembros de la familia

e Posibilidad de delegar el cuidado de los nifios (si aplicable)

e Ser capaz de evitar tentaciones...

e Poder prescindir en cierto grado de la vida social de la empresa
e Poder cambiar de horario y de lugar de trabajo (Flexibilidad)

La Legislacion espafola no contempla de un modo expreso el teletrabajo pero tampoco lo
prohibe. Puede afirmarse sin lugar a dudas que es posible teletrabajar en Espafia como ya
se hace en algunas empresas. Un ejemplo es el programa “Mobility” de IBM.

Dos son, en el momento actual, las posibilidades. El contrato laboral con todo lo que implica
de sumisién a una legislacién intuitiva de los derechos de los trabajadores y el arrendamiento
de servicios que permite exteriorizarlos reduciendo los riesgos para la empresa que contrata.
En el &mbito laboral los convenios o acuerdos entre la empresa y los trabajadores representan
un papel primordial, dada la relajacion del elemento de subordinacién o dependencia que
caracteriza el contrato de trabajo. La dptica es distinta cuando el teletrabajo se desarrolla en
casa y en aquellos supuestos en que se realiza en centros dependientes de la propia empresa
o desarrollando proyectos en las sedes de las empresas clientes de la principal. En el primero
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de los casos es posible enmarcar la relacion, en el dmbito del contrato a domicilio, previsto
en el articulo 13 de nuestro Estatuto de los Trabajadores.

Hoy por hoy, las mayores facilidades para implementar el teletrabajo se encuentran en la
localizacion de servicios, su arrendamiento, en tanto que la libertad de pactos permite configurar
la relacion del modo que convenga escapando de la rigidez de la normativa laboral. En estos
casos, la introduccion de clausulas de exclusividad, para proteger las informaciones de la empresa
u otras que impidan la confusion de la relacion con una laboral es especialmente indicada.

A diferencia del resto de Europa, donde en torno al 35% de las grandes empresas utilizan
de modo habitual y reglado estas férmulas, incluidas las pymes, Espaia empieza timidamente
a despertar en los niveles de la Administracién Publica mas que en las empresas. El Congreso
Global 2000 organizado en Barcelona ese mismo afio fue un impulso para el movimiento IST:
las Redes ciudadanas. Como resultado estd el ejemplo de Jun, un pequefo pueblo de la
provincia de Granada, cuyo alcalde retransmitié un pleno municipal a través de Internet para
aprobar un presupuesto local después de recibir por esta misma via sugerencias del publico.
Esta misma idea la pusieron en marcha en Carrefio (Asturias) y Callus (Catalufia). En Cuenca
a través de la iniciativa “21ideas.net” siguio la linea de otras ciudades europeas como Belfast,
de promover empleo en servicios comunitarios administrados por organizaciones del tercer
sistema local y basados en redes ciudadanas.

En Espafa existen Comunidades Autdnomas pioneras en este sentido. Es el caso de la
Comunidad de Madrid. El Plan se aprobé en Consejo de Gobierno en Mayo/04 con el fin de
promover y potenciar el uso de Tecnologias de la Informacién, Tl, entre los altos cargos de
la Comunidad de Madrid y su personal de apoyo. Por un lado, el plan incorpora nuevo
equipamiento, que conforma el denominado “Kit de Movilidad”, compuesto por un ordenador
de mano, tipo PDA, un teléfono movil y la puesta a disposicion del directivo que lo solicite
para viajes de un ligero y a la vez potente ordenador portatil, conectados todos entre si por
tecnologia bluetooth. Ademés y para conocer mejor las funcionalidades y prestaciones de
las herramientas ofimaticas disponibles y las de los nuevos dispositivos, se ha desarrollado
nuevo material formativo que ha permitido disefar programas de formacién personalizados
y flexibles que se han adaptado a la disponibilidad, necesidades y conocimientos previos de
cada uno de los altos cargos que conforman el programa, disponiendo de un tutor personal
del equipo de formadores de ICM que les ha ayudado en este campo.
El objetivo es en definitiva aproximar de forma practica las disponibilidades tecnolégicas de
la CM, en el dmbito de las TI, como instrumentos facilitadores de la gestién del directivo,
implantar soluciones tecnologicas personalizadas integradas en dispositivos méviles que
permitan el acceso a informacién estratégica en el ambito del directivo, disefar programas
personales de formacién acordes con el nivel de conocimiento y uso final de los elementos
del proyecto y garantizar una linea de soporte que permita resolver las incidencias.
Los objetivos que se pretenden alcanzar son los siguientes:

e Avanzar decididamente en la implantacién de las Tl como herramientas necesarias de la
gestion directiva, al tiempo que se posibilita el acceso a la informacién estratégica de cada
uno de los ususarios en cualquier parte, con soluciones tecnolégicas personalizadas integradas
en dispositivos moviles
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e Mejorar la eficiencia y agilidad de la comunicacion entre los destinatarios de este plan
e Conseguir que el uso de las nuevas tecnologias llegue a toda la estructura de la organizaciéon
de la CM, para lo cual es basico el liderazgo en la utilizacién de las mismas por las capas
directivas

e Dar un paso importante y decidido hacia una Administraciéon sin papeles

Respecto al mundo de la empresa, en Espafia es la pyme la gran asignatura pendiente. En
este sentido la Camara de Comercio Espafiola, ademas de publicar un documento con
recomendaciones y sugerencias “Adaptacion de las empresas espafolas a la Sociedad de la
Informacién” -www.camerdata.es-, impulsa a distintos niveles la adaptacién de la pequena
y mediana empresa a esta nueva realidad.

3.2.2 Tabla de la flexibilidad espacial y grafico tendencia

Tabla 3: Flexibilidad en el espacio. Modalidades de oficina virtual?*

1. Flexibilidad en el lugar de trabajo 3>

Los empleados pueden trabajar en un despacho satélite cerca de su casa para
evitar largos desplazamientos o atascos para ir y volver del trabajo

3. Teledespachos en casa
Ademas de permitirseles trabajar en casa, los empleados estan totalmente equipados
con teléfono, fax, ordenador y todo lo que sea necesario para trabajar desde casa

5. Internet

La empresa costea para los empleados el servicio de Internet como herramienta
de teletrabajo u ocio

Tabla elaborada por los profesores Nuria Chinchilla y Steven Poelmans, IESE Business School.
Pertenece al cuestionario FHQ-1 utilizado en el IFREI 2002

34 Ley 1/1995. Titulo 1, Capitulo1, Seccién 42, Articulo 13. Negociacion colectiva y Contrato de trabajo a domicilio:

- Tendra la consideracion de contrato de trabajo a domicilio aquél en el que la prestacion de la actividad laboral se realice en
el domicilio del trabajador o en el lugar libremente elegido por éste y sin vigilancia del empresario.

- El contrato se formalizara por escrito con el visado de la oficina de empleo, donde quedara depositado un ejemplar, en el
que conste el lugar en el que se realice la prestacion laboral, a fin de que puedan exigirse las necesarias medidas de higiene y
seguridad que se determinen.

- El salario, cualquiera que sea la forma de su fijacion, sera, como minimo, igual al de un trabajador de categoria profesional
equivalente en el sector econémico de que se trate.

4. Todo empresario que ocupe trabajadores a domicilio debera poner a disposicion de éstos un documento de control de la
actividad laboral que realicen, en el que debe consignarse el nombre de trabajador, la clase y cantidad de trabajo, cantidad
de materias primas entregadas, tarifas acordadas par la fijacion del salario, entrega y recepcion de objetos elaborados y cuantos
otros aspectos de la relacion laboral interesen a las partes.

5. Los trabajadores a domicilio podran ejercer los derechos de representacion colectiva conforme a lo previsto en la presente
Ley, salvo que se trate de un grupo familiar.

35 Ley 1/1995. Capitulo 3, Art. 40.
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Grafico comparativo 3.2.3 Tele-despachos en casa

Politicas de Flexibilidad en el espacio: Definicién: La empresa provee al empleado de toda la infraestructura necesaria (ordenador,

conexion, etc.) para que pueda trabajar desde su casa de forma permanente.

= \/ideoconferencias Tele-despachos en casa == Trabajo a distancia
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Comentario:

El fuerte repunte de esta medida en el Ultimo afo no hace mas que poner de
manifiesto una necesidad mutua —empresa y trabajador- asi como una realidad
que determina las relaciones no sélo laborales sino la vida social en general:
la aparacion y uso de las nuevas tecnologias. Para que todas las empresas
costeasen equipos a sus trabajadores —linea ADSL, portatil y mévil de empresa-
las infraestructuras y el coste de las mismas deberian ser algo tan cotidiano
como el agua corriente o la luz. Hasta que ese momento llegue, seran sobre
todo las multinacionales y las pymes con vision de futuro y capacidad de dirigir
equipos virtuales, las que optaran por esta opcion.

Comentario:

El aumento exponencial de estas medidas no supone necesariamente —como
algunos piensan- una creciente deslocalizacion y externalizacién del empleo
con su consiguiente precariedad. Cada vez son mas las tareas que pueden
realizarse de forma auténoma, no sélo respecto al equipo humano sino también
al lugar de trabajo. Las videoconferencias suponen un ahorro notable en
tiempo y dinero de los empleados. Los despachos satélites y también los
teledespachos en casa, aunque con su potencial peligro de invasion mutua
de un ambito en otro —familiar y laboral-, suponen una interesante alternativa
para combinar trabajo presencial en la oficina y no presencial cuando las
circunstancias y las caracteristicas del empleado —competencia, responsabilidad
y autonomia- lo permiten. Nuestro mundo es mas que nunca una aldea global
de informacion, conocimiento y trabajo. La empresa debe adaptarse a esta
realidad asi como a la creciente corresponsabilidad de ambos conyuges en la
tareas domeésticas y obligaciones familiares.

Actualmente los negocios son dificiles, los clientes exigentes y la competencia muy dura.
Existe mucho estrés. ;Qué puede dar una empresa a sus empleados? Sin duda alguna,
tecnologia y una cultura de flexibilidad, porque si no existe la cultura, la tension seguira
existiendo. En segundo lugar, evitar trabajo innecesario. Por Ultimo, distribuir el trabajo de
forma equilibrada entre los empleados.
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El trabajo desde casa, la oficina virtual, es en IBM una opciéon més. “Aqui, el 80% del personal
tiene ordenador portétil, el otro 20% no quiere que el trabajo invada su vida privada, y lo
respetamos. Nuestros programas de armonizacion de vida laboral y familiar estan auditados
por una empresa externa, porque nos interesa que todo esto sea Util de verdad. El coste de
todo ello, si es que puede hablarse asi, lo consideramos marginal, porque tenemos comprobado
que existe un claro beneficio, que es la satisfaccién del empleado y, por tanto, su rendimiento”.

IBM ha sabido adaptarse no sélo a los nuevos tiempos, sino también a las necesidades
particulares de cada miembro de su plantilla, siempre sin perder de vista el rendimiento y la
productividad. “Hace diez afos no sufriamos la enorme presién competitiva que tenemos
ahora, nos ibamos todos del trabajo a las 5:30 h. Sin embargo, ahora tengo que hacer muchas
veces, y a mi pesar, llamadas a los empleados a su propia casa para consultarles algun dato.
Las mujeres responden muy bien a estas nuevas exigencias, son capaces de atender a mds
cosas a la vez, y como casi todos contamos con ordenadores personales, en cualquier momento
podemos responder a una consulta”. Por otra parte, y gracias a la tecnologia, “favorecemos
también que los viajes sean menos largos y se pasen menos noches fuera de casa. Internet,
el uso de correo electrénico y las videoconferencias lo facilitan”.

En circunstancias excepcionales, como es el caso de un hijo con una larga enfermedad, puede
plantearse este modo de trabajo de una manera permanente. “Hace muy poco se planted
un caso asi. El nifio tenfa una paralisis cerebral. La madre trabajaba en una empresa farmacéutica
en la que la flexibilidad era practicamente cero. El padre era un empleado nuestro. Le ofrecimos
instalarle linea ADSL y que trabajara con un ordenador portatil desde casa hasta las 5 de la
tarde. De este modo el nifio no estaba sélo en ningin momento. Después nuestro empleado
venia a IBM, despachaba con su jefe hasta las 6 h y seguifa trabajando aqui el tiempo que
considerase oportuno. Esta gestion de confianza ha funcionado al 100%".

Licenciada en Derecho
18 anos en IBM
RRHH-Juridico Comercial

“Estudlié Derecho, y llevo 18 anos trabajando para IBM. Estoy casada y tengo tres hijos. Ahora
seria incapaz de cambiar de compania: las condiciones laborales, el ambiente con mis
compaheros, la organizacion del trabajo y las facilidades que me dan para poder desarrollar
mis responsabilidades y al mismo tiempo atender a mi familia, son algo que no querria
cambiar por nada del mundo. Cuando tuve a mi sequndo hijo cogi un ano de excedencia, y
no hubo ningtn problema en la reincorporacion, en la que durante 5 afios tuve jornada
reducida. Con el tercero de mis hijos volvi a pedir una excedencia de un afio, y cuél seria mi
sorpresa, cuando me propusieron que en lugar de tener excedencia, una vez transcurrida la
baja de 16 semanas, trabajase desde casa. jMe parecia imposible lo que me proponian! Puse
una condicion: un periodo de prueba de 3 meses: si yo no me adaptaba bien, o ellos no
estaban satisfechos, entonces cogeria la excedencia. Aceptaron y comencé a trabajar desde
casa, con jornada reducida. Acudia a la oficina una vez al mes, y a veces ni siquiera eso. Fue
una buena experiencia para ambas partes. Ahora trabajo jornada completa, y tengo flexibilidad
para trabajar desde casa o en la oficina. De media vengo tres dias a la oficina, y estoy dos
dias en casa, pero depende de cdmo me organice. Por ejemplo, hoy me encuentras en la
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oficina. Ayer te hubiese contestado desde casa, pero tu no lo habrias notado, porque la
llamada estad desviada. Veeo incluso si ha habido una llamada entrante que ha abandonado
el sistema, y asi puedo devolver la llamada, aunque no me haya dejado mensaje. Bueno, pues
ayer trabajé de 7 h de la mafana hasta las 11 h. Luego me fui con los nifios a comprar los
libros del préximo curso. Después comimos juntos, y mientras ellos veian una pelicula y hacian
deberes, yo volvi a trabajar. Acabas trabajando lo mismo, pero en el horario que a ti te
interesa. Pienso que un sistema asi requiere que el empleado sea responsable y organizado.
Por otra parte, no se corre el peligro del aislamiento, tal y como tanto se habla en algunos
articulos, ya que estas conectado con la oficina, hablas con tus companieros, no sélo por
teléfono y por el messenger, sino cuando vienes a la oficina. Un sistema asi requiere que la
empresa confie en sus empleados. Un sistema asi, bien administrado, facilita el buen ambiente,
la distension de las personas y la colaboracion entre los companeros”.

Cuando trabajas de este modo no se da tanta cabida a la improvisacion, a las reuniones sin
previo aviso, a las pérdidas de tiempo. Nadie se siente en la obligacion de que parezca que
estd haciendo mucho porque identifique horas de presencia con compromiso. Nadie puede
convocar una reunion ‘urgente’ —fruto de la improvisacion-. Nadie convoca reuniones o
grupos de trabajo a ultima hora del dia”.

Ademas, ahora en la empresa se da el fendmeno de que el sistema ha facilitado el que
muchos hombres se involucren en los deberes familiares que ‘histéricamente’ correspondian
a las madres. Como a veces sus esposas no disponen de tanta flexibilidad, son ellos lo que
se quedan a trabajar en casa cuando el nino esta enfermo. O son ellos los que acuden a una
tutoria en el colegio, o los que les acompanan al médico. Esto les hace disfrutar de su papel
en la familia, y ademés entienden mucho mejor a las mujeres que tienen estas responsabilidades
en la compania.

El afio pasado mi padre tuvo un infarto. Mi madre esta impedida, en silla de ruedas, asi que
normalmente era él el que cuidaba de mi madre. En ese tiempo habia que cuidarles a los
dos. Fue un placer y una suerte poder estar con ellos cuando mds me necesitaban. Mis
hermanos son profesionales, sin tanta flexibilidad horaria y de organizacion. Yo era la Unica
que podia estar en el hospital por las mafanas. Me llevaba mi ordenador, y cuando mi padre
dormia, yo iba trabajando, pero a la vez podia acompanarle en los ratos en los que necesitaba
cualquier ayuda. Yo ademds en ese momento habia empezado a dar servicio a un cliente en
Barcelona. Le pedi a un compaiero que me sustituyese en los viajes a esa ciudad, porque
no podia ausentarme dias enteros de Madrid. Fue el tnico cambio necesario para poder
afrontar la situacion, porque el resto de cosas ya las tenia a mi alcance con los medios que
se me dan para trabajar. Fue una inmensa suerte, porque si no, no sé que hubiésemos tenido
que hacer”.

Opinién del supervisor
Director de RRHH Global Services IBM
10 afios en la compaiiia

“Cuando asumi la responsabilidad de este puesto de trabajo ella terminaba su tercera baja
por maternidad, y solicitd un ano de excedencia. Yo conocia su trabajo, y sabia que era una
excelente profesional, asi que pensé que seria bueno para la compania y para ella que no
desconectase de su trabajo durante tanto tiempo. Ademads tenia claro que como madre
responsable y entregada, no queria dejar desatendidos a sus hijos y su marido, asi que entre
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los dos llegamos a la conclusion de que una alternativa viable era la de trabajar desde casa,
e incluso, la de hacerlo a jornada reducida. Ella accedid a intentarlo, y la experiencia fue muy
positiva. Esto era en el aho 1997, y en ese momento las tecnologias no estaban tan
desarrolladas, especialmente el ancho de banda no permitia una comunicacion tan fluida
como la que permite actualmente. Todas la mujeres que trabajan en mi departamento son
buenisimas profesionales y muy responsables. Me da igual dénde estén y dénde realicen su
trabajo. si no tienen porqué estar en la oficina y prefieren hacerlo desde casa, me parece
estupendo. Todas las personas del departamento tienen linea ADSL, un ordenador Thinkpad
y un movil. Esas son las herramientas basicas para que puedan trabajar desde dénde mas
les interese. En el departamento organizamos cuando hace falta que cada una de las personas
esté aqui. Cuando no es necesaria su presencia, pueden elegir dénde estar.
Hay tres pilares basicos sobre los que se asienta la flexibilidad en el tiempo y el espacio:

-Tecnologia. Es la mas facil de consequir, pero también es condiciéon imprescindible. Sin la
tecnologia adecuada no se puede desarrollar la tarea.

-Procesos: los procesos de la compahia han de irse adecuando para que se puedan realizar
de modo remoto. No en todos los departamentos es posible, pero si en muchos. Especialmente
cuando el valor afiadido del empleado es su conocimiento y su experiencia. Requiere repensar
algunos procesos, y ayudar a organizar el trabajo de modo mas racional. Ademas obliga a
programar: reuniones, proyectos, objetivos y acaba redundando en un bien para la compafiia,
porque se racionalizan muchos procesos.

-Cultura de la compania: la cultura acaba ‘materializindose’ en el jefe. Es él el que ha de
impulsar el que los empleados hagan uso de la flexibilidad horaria y espacial. Lo ha de impulsar
primero siendo él el que la utiliza -y si realmente cree en la idea: jla utilizara!- Ademas el
Jjefe ha de fomentar que los empleados hagan uso de la flexibilidad, porque como los que
han de utilizarla son los mas responsables... normalmente son los que no se atreven a pedirla.
La flexibilidad da a las personas la sensacién de que son duenas de su tiempo, y en cierto
modo, del proyecto que tienen entre manos. Se ha hablado mucho de que puede fomentar
adiccion al trabajo, porque tienes ‘la oficina en casa’, pero yo creo que quien antes era
adicto... sigue siéndolo, y el que utiliza la herramienta porque quiere conciliar: realmente
la usa para tener tiempo de calidad con la familia. Son politicas que en el fondo no cuestan
dinero, pero si que ‘retribuyen’. Yo mismo ahora no cambiaria de empresa sdélo por la
incapacidad de amoldarme a unos esquemas rigidos, en los que otro sea quien decida el
tiempo y el lugar donde he de trabajar.

Es cierto que no todas las personas son candidatas a trabajar desde casa: por la situacion de
su casa, por sus relaciones con su familia, o por su estilo de organizacion. Hay que ver si
realmente va a ser un bien tanto para la empresa como para la persona.
Dentro de un departamento tampoco siempre es posible el que todas las personas accedan
a ello: pero si que han de saber que se confia en ellas, y que si se les puede proveer de
tecnologia, y los procesos estan adecuados... el jefe confia y se les daré esta opcion. Eso no
quiere decir que siempre vaya a ser posible.

Muchas empresas saldrian ganando, y muchos empleados estarian més satisfechos y aportarian
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mas. Si estos sistemas se hicieran practica habitual dentro de las empresas, como ya ha hecho
IBM después de recorrer un largo camino”.

En HP existen tres niveles de empleados en este sentido:

1. Teleworkers. Viajan mucho y trabajan para HP mas de treinta horas al mes como minimo.
Estos tienen conexion ADSL a cuenta de la empresa.

2. Aquellos que trabajan entre 15y 30 horas desde casa. La empresa subvenciona el 50%
de la conexién ADSL.

3. Los que trabajan en las oficinas de HP todo el dia. Estos cuentan con importantes descuentos
en su conexion ADSL desde casa.

Respecto a las videoconferencias, hay 4 salas y se usan con mucha asiduidad, sobre todo
para reuniones de equipo. Ahorran viajes y tiempo fuera de casa.

Otro caso es el Procter & Gamble Espafia donde trabajan desde casa los vendedores fuera
de Madrid y se esta abriendo la posibilidad de trabajar desde casa a mas empleados con
puestos de “libre ubicacién”. Esta opcion es posible porque existe ya cultura de trabajo a
distancia. La sede central de la compaiia dispone de una sala de videoconferencias, y una
unidad movil. Este es uno de los casos de trabajo desde casa parte de la jornada.

Administrativa
Procter & Gamble Espana

“El verano pasado tuvieron que operar a mi madre. Al vivir conmigo me encontré con que
salia del hospital sin poder valerse por si misma y yo no podia atenderla, estando sola en
casa.

A través del programa Trabajo-Vida que P&G contratd para ayudar en temas personales, me
encontraron una auxiliar de enfermera de un dia para otro a un precio muy interesante que
iba a casa las horas que yo necesitaba. Al mismo tiempo P&G me permitio trabajar desde
casa parte de la jornada durante el tiempo que necesité. La ayuda que recibi en un momento
muy dificil con la comprension y flexibilidad que me ofrecié P&G hacen que, por un lado,
mi vida tenga mejor equilibrio y ademas vengo al trabajo mucho mas motivada. Sé que ante
una situacion dificil, tendré el apoyo de mi empresa y eso te hace trabajar de otra forma”.

En otras empresas como Danone forma parte de la cultura de empresa. En otras, como
Unilever, se da en casos puntuales por motivos personales. En Matutano desde el 1 julio del
2004 se han implantado para todo el personal —antes era sélo para los directivos-el trabajar
desde casa. El Comité decidid acotar la medida, y finalmente se puede solicitar trabajar 5 dias
al afo desde casa.

Otros, como VIPS o La Caixa, han disefiado un plan “Trabaja cerca de casa” que pretende
facilitar la vida privada y familiar del empleado.
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En Nokia, empresa del sector informatico, con una plantilla de 150 empleados y un 35% de
mujeres cuenta con un total de 80 nifos, lo mas novedoso es que se puede trabajar dos dias
a la semana desde casa previa aprobacién del superior inmediato. La flexibilidad de entrada
y salida es total. El 80% de los empleados usa la posibilidad de trabajo a distancia y el
teledespacho.

En otras, como en CEIN, todos los empleados tienen a su disposicion portatil para trabajar
desde casa cuando sea necesario pero lo cierto es que tan sélo en un 10% de los casos su
uso es por motivos estrictos de conciliacion, la realidad es que la causa mas frecuente es una
mejor concentracion en el trabajo.

Sin embargo y en lineas generales, este bloque de medidas son mas dificiles de implantar
en una pyme. En llemo Hardi, por ejemplo, tan sélo esta disponible para los comerciales,
cinco en total, que tienen a su disponibilidad PC, movil y trabajan desde fuera de la oficina
en la mayoria de las ocasiones.

En P&G trabajan desde casa los vendedores de fuera de Madrid y se esté abriendo la posibilidad
de trabajar desde casa a mas empleados con puestos de “libre ubicacion”. La sede central
dispone de una sala de videoconferencias, y una unidad mévil. Se ha realizado una prueba
piloto de puesto de "libre de ubicacion" para una madre de 3 hijos que ha seguido a su
marido trasladado a La Corufa, ciudad en la que no hay oficinas ni gerencias ni nada, para
que "tele-trabaje" desde ahi.

Para ello se ha proporcionado a la persona todo el equipamiento necesario suministrado por
P&G en su casa. Su trabajo se ha disefiado para que no tenga que depender de la dindmica
de oficinas, trabajara con clientes nacionales y con el departamento de Ventas.

También significara trabajar de una forma distinta, para lo que se le dara un curso de formacién
sobre como trabajar remotamente de forma efectiva.

Segun la directora de personal de Procter & Gamble, “la preocupacién por las necesidades
personales de tu empleado aumenta su nivel de compromiso hacia su trabajo y la empresa.
Sin duda alguna, un empleado comprometido es un empleado mas productivo. Por otra
parte, estas medidas permiten a las personas tener satisfechos distintos dmbitos de su vida
y ser por tanto mas equilibradas, lo que de nuevo es algo positivo para la empresa”.
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3.2.4 Flexibilidad en el lugar de trabajo - Trabajo a distancia

Definicion: Los empleados pueden trabajar en un despacho satélite cerca de su casa para
evitar largos desplazamientos o atascos para ir y volver del trabajo.

Grafico tendencia IFREI®:
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Comentario:

Casi cuatro millones y medio de asalariados teletrabajan actualmente en la UE
bajo esta modalidad. Si se quiere sacar el mayor partido posible de la Sociedad
de la Informacién, Europa debe afrontar el desarrollo del teletrabajo, de forma
que la flexibilidad y la seguridad se equiparen y refuerce la calidad de los empleos.
El teletrabajo es una forma de organizar el trabajo que puede responder a las
necesidades de las empresas y de los trabajadores, pero se trata de que los
teletrabajadores se beneficien de la misma proteccion que el personal que trabaja
en los locales de la empresa. En estas circunstancias es especialmente importante
la vinculacion a proyectos y equipos asi como la proteccion de datos, la vida
privada, la salud y la seguridad en el empleo, la organizacién del trabajo y la
formacién. Sélo uno de cada cuatro esparoles, en concreto el 25,69%, trabaja
a distancia, mientras que en la Unién Europea (UE) este porcentaje se eleva al
34,63%. De hecho, Espafia se encuentra entre los paises que menos utilizan
la modalidad del teletrabajo, pues tnicamente supera a Italia (19,09%) y Francia
(20%). Estas cifras contrastan con las de Alemania, donde el 40% de los
consultados trabaja desde su domicilio. En el Reino Unido, el 27% de sus
ciudadanos trabajan ya desde su hogar y el 51% desearia hacerlo. A méas de
la mitad de los espanoles entrevistados (el 57,2 %) también les gustaria que su
empresa les ofreciera la posibilidad de trabajar desde su domicilio, mientras que
en Europa este porcentaje es sélo del 36,35%. Tan sélo uno de cada cinco
holandeses que trabaja desde su casa considera que esta situacién presenta mas
problemas que ventajas, percepcion que comparten el 27% de los suecos. En
Espafna, menos del 4% de los teletrabajadores entrevistados opina que esta
modalidad de trabajo ocasiona mas dificultades que beneficios.
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En HP este tipo de medida esta utilizada por los trabajadores ubicados en Barcelona y por
los directivos que estan fuera o ubicados en otros paises. Disponen en su Intranet de un
servicio donde indican las cosas que tienen que hacer para llegar a ser telewoker (teletrabajador),
lo que tienen que hacer mientras lo son, y el qué hacer cuando quieren dejar se serlo. También
dan cursos on-line para los trabajadores que trabajan desde su casa. En el 80% de los casos
esta formula ha funcionado bien.

Antes de dar la posibilidad de trabajar desde casa o desde otra oficina de HP (por ejemplo
en caso de viajes), se hace un estudio del perfil del tipo de persona adecuada para poder
desarrollarlo.

Vodafone facilita todos los medios posibles para el perfecto desempeno del trabajo en
cualquier circunstancia. “Por ahora, sélo tienen portatil y acceso a linea telefonica y de
comunicaciones RDSI los empleados de la red de tecnologia, pero existe un plan de
tecnologizacién importante que hara posible el acceso de todos desde casa a la Intranet y
el correo electrénico, contando para ello con ayudas econémicas por parte de la empresa”.

También Sanitas ofrece la opcion del teletrabajo, como consecuencia de su filosofia de la
valoracién por resultados; al igual que Merck, que ademas cuenta con el servicio de
videoconferencia para determinados niveles ejecutivos. En el caso de Novartis, hay que anadir
a todo ello, ademas ordenador portatil para trabajo en lugar remoto.

El modo de acometer esta tarea no puede ser otro que el reflejado en el relato de este director
de desarrollo de HP:

“Llevo diez afios en la compafiia y diez de ellos en Espafia. Para dirigir has de escuchar a tu
gente. Has de saber cudles son sus necesidades, qué aportan a la empresa, pero también
qué les puede aportar la empresa en cada momento. Para mi es muy importante estar cerca
de mi gente, conocerlos y respetar sus necesidades. Somos un equipo, y en un equipo la
gente ha de saber suplir en un momento las necesidades de otros -"hoy por ti y mafiana por
mi”-, y a la vez hay que propiciar el clima adecuado para que se cree una sinergia positiva
que facilite el que cada uno esté motivado, desee aportar al maximo y tenga las herramientas
para hacerlo. Pienso que en situaciones en las que se plantea una necesidad del empleado,
el directivo tiene que ser creativo para encontrar una solucion “win to win” (todas las partes
ganan): que la persona se sienta atendida en su necesidad especifica, pero que a la vez la
empresa también salga beneficiada. En realidad, el beneficio para la empresa muchas veces
se consigue por el mayor compromiso del trabajador, su mayor predisposicion a aportar y
por la lealtad del empleado, que en otra situacion quizas se veria obligado a dejar la empresa
para buscar una solucién a su necesidad, o el estrés que le produciria la situacion no le
permitiria rendir al méximo de sus posibilidades. Confio en mi gente. No hace falta que
compruebe que lo que me dicen es real, y que sus necesidades no son ficticias. Ellos saben
que si hay una emergencia pueden ir a atenderla. No hace falta pedir justificaciones, les
conozco suficientemente. El dia que no pudiese confiar en ellos, no podria sequir trabajando
con ellos. Tengo un ingeniero jefe de proyectos. Hace dos afos tuvo gemelos, y ya tenia una
nifa. Necesitaba mayor disponibilidad horaria para estar con su familia. ;Le interesaba a la
empresa que siquiese trabajando...? pues teniamos que adaptarnos a su nueva situacion.
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El pidié una reduccién de jornada, y se le concedié. Mas adelante se ha encontrado con que
debe estar méas cerca de sus padres, que son mayores. La familia se ha trasladado, y ahora
estd demasiado lejos como para que se traslade a diario a la empresa ¢Podia trabajar desde
casa...? pues la verdad, interesaba que estuviese aqui dirigiendo a su equipo, pero es cierto
que su conocimiento y experiencia son dificiles de reemplazar, asi que es mejor que sélo esté
tres dias y el resto trabaje desde casa, que quedarnos sin su aportacion. Estas medidas
requieren adaptacion de los procesos. La tecnologia lo hace posible, pero la adaptacion debe
ser a veces creativa y supone un esfuerzo inicial. Si te interesa mantener el equipo has de
ver como, estudiar el modo. Yo personalmente también hago uso de las medidas que me
facilitan el conciliar mi trabajo y mi vida familiar. En el entorno global en el que nos movemos
en HP a cualquier hora del dia pueden requerirte en un pais para tratar algun tema... y he
de ser flexible para después tener tiempo de calidad con mi esposa y mis tres nifios”.

Esta misma flexibilidad en el lugar de trabajo, hace posible que en casos como el de un
empleado de P&G, el viernes sea un dia laboral pero en otra ciudad. En este caso Mélaga
que era donde tenia su novia y de este modo se evitaba los atascos de salida de los viernes.

En empresas mas pequefias, pero con gran sensibilidad y cultura flexible, como MSS, se da
el caso de que los programadores tienen la opcién de hacer uso de algo que podria ser
semejante a la oficina virtual: trabajar con un portatil desde casa, con conexién ADSL y estar
disponibles a través del Messenger: “Tenemos un gestor que hace uso de esta opcion y
ademas tiene horario reducido (6 horas); sin embargo, una persona que lleva menos de un
afno en la empresa pidié trabajar desde casa, pero no se le concedid; consideramos que hace
falta conocerle més para darle ese voto de confianza.

Varios proveedores de servicios en el sector de ordenadores afirman que es de sentido comun
suministrar a vendedores y a personal de servicio ordenadores portatiles, teléfonos moviles
y correo electrénico/Internet, ya que pasan mas horas en los despachos de sus clientes que
en sus propias oficinas. Estas empresas tienen una ventaja competitiva en este punto — dada
la naturaleza del trabajo de estos sectores —, al permitir flexibilidad a sus empleados con
respecto al lugar de trabajo. El teletrabajo es, a pesar de todo, todavia muy infrecuente en
Espana.

Como contrapunto esta el caso en el que la flexibilidad y el trabajo a distancia hacen presuponer
una disponibilidad total. Del conflicto y resolucién de este caso pueden extraerse interesantes
conclusiones:

HP Licenciada Informacién y Turismo.
Secretaria del director General —durante 18 afos-
Actualmente: Jefe de Comunicacion Interna —desde hace 1 aino-.

“Después de tener a mi primer hijo pude continuar trabajando sin ni siquiera pedir reduccion
de jornada. Sin embargo, a los 22 meses, cuando di a luz al sequndo, me di cuenta de que
necesitaba mas tiempo para estar con ellos, para cuidarlos, para disfrutar de la familia. Asi
que le pedi al Director General, con el que trabajaba directamente, que necesitaba poder
estar mas tiempo con ellos. En aquel momento yo ya llevaba diez anos trabajando en HF y
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habia podido demostrar que era responsable y eficaz en mi trabajo. El Director General
comprendio las razones que le expuse y accedio a ponerme un ordenador en casa, a darme
un movil, y a permitir que trabajase desde casa las horas que necesitase, mientras sacase
adelante la misma tarea. La verdad es que yo no podia permitirme el dejar de trabajar.
Econémicamente lo necesitabamos, y personalmente para mi era algo importante el poder
trabajar fuera de casa. Asi que la solucion de poder estar en casa siempre que uno de mis
hijos estaba enfermo, el poder llevarlos al pediatra cuando lo necesitaban o el poder recogerlos
en el colegio... era algo que me satisfacia mientras ademas yo sacaba adelante mi trabajo
profesional. Pero la realidad es que al principio fue duro. Era un arma de doble filo. Yo estaba
siempre accesible, siempre conectada, siempre a disposicion de mi jefe. Y eso tampoco era
bueno. Llegd un momento que mi jefe, sin darse cuenta, abusaba de esas herramientas. Me
llamaba a cualquier hora y no concebia que no pudiese atenderle, incluso si estaba en el
médico, o en una tutoria en el colegio. Me llamaba a las 12 de la noche, o me enviaba un
e-mail, y esperaba contestacion inmediata. Era excesivo. Llegd un momento que me estresaba
mas que si tuviese un horario inflexible y cerrado. Cuando estabamos llegando al limite de
mis posibilidades entré un nuevo Director General. Desde el principio le expuse mi situacion,
la flexibilidad que me habian concedido en mi trabajo los anteriores, y él accedio a trabajar
asi. Con este nuevo jefe decidi poner algunos limites a mi disponibilidad, en definitiva ‘educar’
a mi jefe. A partir de las 7 de la tarde apago el movil —aunque él tiene el de mi casa por si
hay una verdadera urgencia-. A partir de una hora no estoy conectada a Internet, o no
contesto los mail, a no ser que estemos en un proyecto que lo requiera y ya lo hayamos
hablado previamente. La realidad es que no empecé a trabajar menos, o a ser menos
responsable, sélo que el tiempo de mi familia pasaba a ser un tiempo de calidad: donde
podia poner los 5 sentidos, donde podia disfrutar, y asimismo el tiempo para la empresa era
100% de concentracion. El resultado era la misma calidad de trabajo pero mucha mas calidad
de vida. La verdad es que estoy muy agradecida a HP por la oportunidad que se me ha dado
y por las herramientas. Yo siento que formo parte de un proyecto, que se fian de mi, que
cuentan conmigo... y que saben que yo les voy a corresponder. Las herramientas son buenas
y hay que aprender a utilizarlas. Todo el mundo nos habla de lo genial que es estar siempre
conectado... y no nos ayudan a percatarnos de la otra cara de la moneda, y de los riesgos
que entrana. Hay que aprender a utilizar bien los instrumentos, que en si son buenisimos, y
que por experiencia sé que en muchas empresas no se facilitan a sus empleados, lo que me
parece un grave error”.

A veces el empleado se siente forzado a estar disponible, ya que no estéd presente. Las
consecuencias son conocidas: la invasion de la vida laboral en la familiar y viceversa. En
cualquier caso, la relacion entre el empleado y la empresa siempre debe plantearse como
“ganar-ganar”.

Licenciada en Ciencias Politicas.
Finlandesa.
Nokia Global. Contract Management.

“Me enamoré en Espana, en Sevilla, asi que decidi quedarme a vivir en este pais. Al principio
estaba en Madrid. Viajaba mucho, por Espana y sobretodo por otros paises. Llegaba el fin
de semana en Madrid... y cogia el AVE para venir a Sevilla. Llegd un momento en que nuestra
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economia y nuestra relacion sentimental empezaron a resentirse. Teniamos que mantener
dos casas, muchos viajes... y cuando estdbamos juntos estdbamos agotados. No habia muchas
alternativas viables, la verdad. Mi marido trabaja en temas relacionados con la agricultura,
asi que él no podia ‘trasladar su sede de trabajo’. Por otra parte... yo no tenia posibles trabajos
en mi drea en Sevilla. Asi que lo que hice fue plantear a mi jefe el teletrabajo. Hasta entonces
en Nokia nadie tenia la posibilidad de teletrabajar. Mi jefe era finlandés y entendio enseguida
mi planteamiento. Ademas yo estaba trabajando para Nokia Global, y por lo tanto tampoco
tenia excesiva importancia el que yo estuviese en Madrid, porque mis jefes estan en Finlandia.
Mi jefe apoyd mi peticién, y en Madrid tuvieron que pensarselo muy bien. Por fin accedieron.
Me proporcionaron una linea ADSL y un ordenador. Desde entonces trabajo desde aqui. La
opcion de teletrabajo no es un paraiso. Tiene sus inconvenientes. A mi modo de ver trabajas
mucho més. No tienes pequefios descansos con tus compafieros, ni el aliciente de estar en
contacto personal con ellos. A veces te sientes sdla. Yo gracias a Dios viajo mucho, porque
si no, no lo aguantaria. Ademas estés siempre en la oficina. Si te llaman a cualquier hora,
no puede decir que no tienes alli el dato, o que no puedes atenderles. Siempre tienes la
oficina abierta. Para mi ha tenido muchas ventajas. Ademds quiero pensar que es una situacion
‘win/win”, en la que yo he salido beneficiada, pero que la empresa también. Creo que si yo
me voy, la empresa pierde todos mis conocimientos y mi experiencia y yo pierdo un trabajo
muy interesante y gratificante. Ambos salimos ganando con esta relacion. Ademas tengo la
sensacion de que ayudé a abrir una via en Nokia. Cuando yo pedi esta posibilidad de
teletrabajar, en la empresa no existia. Después de mi experiencia se abrié un ‘program’ por
el que los empleados que lo solicitan, y siempre que es justificado y viable, pueden teletrabajar
unos dias a la semana. Creo que si es posible es mejor teletrabajar sélo unos dias, y trabajar
presencialmente el resto. Hay que entender que trabajar desde casa es una ventaja, pero que
la empresa tiene que darte los medios. No sdlo el PC y la linea ADSL, sino también la linea
de teléfono fijo, tal y como hace cuando estas en la oficina. Si no, acabas siempre llamando
por el movil, y es mas caro para la empresa. Ademas deberian también darte el material de
oficina, etc. Son cosas pequeiias que hay que ir perfilando, porque la empresa tampoco tiene
la experiencia en esto. Tengo que reiterar que el trabajar desde casa para mi es una suerte,
pero que no es un lujo. Tiene unas grandes ventajas y unos costes, y hay que saber medir
en qué casos es posible, y en qué casos es ventajosos para ambas partes”.

Las pymes también se acogen a estas modalidades de trabajo. En Putzmeister dependiendo
de la naturaleza del trabajo los miembros de la plantilla se acogen a la posibilidad de trabajar
fuera del despacho cuando las circunstancias asi lo requieren. La gran mayoria de los que
trabajan con ordenador tienen conexion a Internet y para los que esto no es posible se
habilitan puestos para facilitar su acceso. La moderna aplicacién de Intranet se va a implantar
este afo, y en ella hasta se podré consultar la retribucion personal.

Wincor Nixdorf es una empresa en la que no se ficha, se trabaja por objetivos y con
remuneracion variable. Todos tienen PC que utilizan en casa también.
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3.2.5 Videoconferencias

Definicion: Los empleados pueden celebrar reuniones por videoconferencia con compareros
de trabajo o clientes en otras ciudades para evitar viajes.

Grafico tendencia IFREI®:
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Comentario:

Los sucesos del 11 de Septiembre de 2001, la baja en la economia y el aumento
en los precios de los billetes de avion han acelerado el proceso de difusién de
las soluciones para videoconferencias. Algunas companias invierten en ellas
porque les ahorra gastos de viaje. Otras empresas no tienen los fondos
necesarios ni para las conferencias ni para viajar. Todo depende de la cultura
corporativa o del estado de la compafia. Las companias que ya tenian equipo
para conferencias antes del 11 de Septiembre comenzaron a usarlo mas e
incluso a expandir sus sistemas, mientras que las que no lo tenian comenzaron
a usar proveedores de servicios de conferencias, sobre todo de audioconferencias,
cuyas ventas han aumentado un 40% desde esa fecha. La tendencia actual
en los negocios es reducir los viajes no sélo porque son cansados y hacen
perder mucho tiempo, sino también por la situacion econémica en la que
estamos y por todos los recortes presupuestarios que se han hecho en casi
todas las empresas. Aunque tanto las audioconferencias como las
videoconferencias son cada vez mas frecuentes, el audio sigue siendo mas
popular, por su menor inversién en tecnologia. No obstante, las cifras para
video no dejan de aumentar.

Algo que también esta creciendo —tal vez incluso mds rapidamente que el video- es la conferencia
por documentos basada en web y presentacién remota: un Util complemento del audio que
no requiere tanto ancho de banda como el video de pleno movimiento. Y es que la web se usa
cada vez mas como herramienta para programar y manejar todo tipo de conferencias. Se esta
comenzando a reconocer que el video interactivo, lo que llamamos videoconferencias, no tiene
gue ser un método de comunicacién auténomo. Las comunicaciones visuales pueden, y deben,
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migrar para convertirse en una adicion natural a las comunicaciones de voz, los mensajes
instantaneos y la colaboracion de datos. Los usuarios iniciaran una llamada de voz normal y
luego oprimiran un botén para afiadir video. Lo mismo sucedera con los mensajes instantaneos
y la colaboracién de datos. Esto eliminard muchas de las barreras de conducta y de toma de
decisiones que existen actualmente.

En Sony la utilizan mucho porque estan en una época de contencién de gastos (viajes).
Funciona muy bien junto al NetMeeting (programa de comunicacién a través de una webcam).

En Unilever utilizan webcams en casa y oficina a nivel europeo. La Videoconferencia es muy
solicitada y presentaciones on-line (simultaneas, a través de Internet).

En Intermon su uso estad enfocado a entrevistas de seleccion y presentaciones de temas, ademas
de evitar viajes y por tanto pérdidas de tiempo personal.

En Matutano la utilizan mucho, no sélo a nivel internacional sino también a nivel de Espafnay
es una medida muy agradecida por los trabajadores.

En Nestlé la tienen en todas las fabricas, pero hay poca cultura en cuanto a utilizacién.

Danone lo utiliza para el reclutamiento en el departamento de RRHH y para algunas reuniones fuera
de Europa. Se podria utilizar mucho mas. El 11-S produjo un empujon en su utilizacion. En Nokia
las videoconferencias son muy usadas entre oficinas, ahorran tiempo, dinero y noches fuera de casa.

En REE se dispone de sala de videoconferencias en cada centro de trabajo, evitando asi
desplazamientos innecesarios. Se facilita un portéatil y una conexién desde el hogar, para
directivos y técnicos. A través de la Intranet, se puede acceder a distintos servicios y permite
a toda la plantilla acceder a través de la web interna a sus datos laborales, retributivos, de
formacion, imprimir el recibo de némina o los certificados fiscales, realizar modificaciones
en sus datos personales y consultar su péliza médica y buscar la clinica o el especialista mas
préximo o més adecuado.

En Wincor Nixdorf el trabajo a distancia y fuera de la oficina es muy habitual y la videoconferencia
se usa sobre todo para reuniones con la matriz en Alemania, ya que las reuniones con los
miembros de las distintas delegaciones (Barcelona, La Corufia, Malaga, Valencia, Las Palmas)
compuestas por 4 ¢ 5 personas cada una suelen tener caracter presencial fomentando asf el
espiritu de empresa.
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Asociacion Espafola de Direcciéon y Desarrollo de Personas
www.aedipe.es

Asociacion de jovenes Empresarios de Madrid
www.ajemad.es

Instituto Nacional de Estadistica (INE)

wWww.ine.es

Instituto de Empleo Servicio Publico de Empleo Estatal (INEM)
www.inem.es

IPF (Instituto de Politica Familiar)
www.ipfe.org

Horarios y calendarios educativos en Europa
www.eurydice.org

Sindicato Unién General de Trabajadores
www.ugt.es

Sindicato Comisiones Obreras
WWW.CCOO0.e5

Centro Sindical Independiente y de Funcionarios
www.csi-csif.es

Enlaces de interés

Instituciones Internacionales de Investigacion

International Center on Work and Family
www.iese.edu/en/RCC/ICWF/Home/Home.asp

Centre for Work, Families and Well-Being
www.worklifecanada.ca

Cornell Employment and Family Careers Institute
www.blcc.cornell.edu/cci/default.html

Families and Work Institute
www.familiesandwork.org

Sloan Work and Family Research Network
www.bc.edu/bc_org/avp/winetwork/about.html

Berger Institute for Work, Family and Children
http://berger.claremontmckenna.edu

Catalyst — Research and Advisory Organization to Advance Women in Business
www.catalystwomen.org

Kunz Center for the Study of Work and Family
http://asweb.artsci.uc.edu/sociology/kunzctr

Rutgers University Center for Women and Work
www.rci.rutgers.edu/~cww

Australian Institute of Family Studies
www.aifs.org.au

CESSDA - Council of Social Sciences Data Archives
www.nsd.uib.no/cessda/index.html

Council of European Studies

www.europanet.org

European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions
www.eurofound.ie

European Observatory on the Social Situation, Demography and Family
http://europa.eu.int/comm/employment_social/eoss/index_en.html

International Labour Organization
www.ilo.org

Max Plank Institute for Human Development
www.mpib-berlin.mpg.de

New Castle Centre of Family Studies
www.ncl.ac.uk/ncfs/ncfs/index.html

The Work-Life Research Centre
www.workliferesearch.org



Estadisticas:

European Observatory on the Social Situation, Demography and Family
http://europa.eu.int/comm/employment_social/eoss/index_en.html

Eurostat
http://epp.eurostat.cec.eu.int/portal/page?_pageid=1090,1137397&_dad=portal&_schema
=PORTAL

European Union — Economic and Financial Affairs
http://europa.eu.int/comm/economy_finance/indicators/annual_macro_economic_database
/ameco_applet03.htm

European Union — Employment and Social Affairs
http://europa.eu.int/comm/employment_social/index_en.html

International Labour Organization
www.ilo.org

OECD
www.oecd.org

Statistik Austria
www.statistik.at

U.S. Census Bureau
WWW.Census.gov

U.S. Department of Labour
www.dol.gov

World Bank
www.worldbank.org/data/databytopic/databytopic.html
Journals

Community, Work & Family
www.tandf.co.uk/journals/titles/13668803.asp

Working Mother
www.workingmother.com

Journal of Marriage and Family
www.ncfr.org/jmf/default.htm

Journal of Applied Psychology
http://jap.physiology.org

Journal of Family issues
www.sagepub.com/journal.aspx?pid=163

Journal of Vocational Behavior
www.elsevier.com/wps/find/journaldescription.cws_home/622908/description#description
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