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Hacia la hora europea

Diferentes iniciativas tratan de implantar un cambio
en la cultura horaria de las empresas espanolas

Que el tiempo es un recurso escaso es algo que evidencian nuestras carreteras,
colapsadas de trabajadores que vuelven a sus casas pasadas las nueve de la
noche. Una situacion que se agrava con la cada vez mayor distancia que separa
el trabajo del hogar y con los horarios descoordinados y maratonianos que
imponen los usos sociales. La mala administracion del tiempo, dicen los exper-
tos, provoca estrés, cansancio, bajo rendimiento, propension a los accidentes y
problemas en las relaciones familiares y personales. Todo ello ha desatado un
debate social que pretende, a raiz del Libro Blanco para la Racionalizacion de los
Horarios presentado en enero, darle un vuelco a nuestras costumbres horarias.

Cuando la mayoria de nuestros vecinos europeos
estan a media digestion, los trabajadores espano-
les empiezan a abandonar sus puestos de trabajo
para ir a almorzar. Una paradoja que no solamen-
te provoca que, entre las doce del mediodia y las
cuatro de la tarde, sea muy dificil entablar una con-
versacion telefénica entre directivos y empleados
de ambos lados de nuestras fronteras, sino que
acaba derivando en una serie de graves proble-
mas de conciliacién familiar y personal. Tratar de
encajar horarios laborales y escolares se ha con-
vertido en un rompecabezas demencial, la cena se
retrasa en muchas familias pasadas las nueve de
la noche, la mayoria de los programas nocturnos
de méaxima audiencia de nuestras televisiones no
terminan antes de las once y media, y en general
se duerme poco: de media, cincuenta minutos
menos que el resto de los europeos.

Todo ello motivé la creacidn, en enero de 2002,
de: la Comisién Nacional para la Racionalizacion de
los Horarios, impulsada por la Fundacion Indepen-
diente; la publicacién en 2004 del llamado Libro
Verde "Espana, en hora", y, finalmente, la culmina-
cion, en diciembre de 2005, en un Libro Blanco, ela-
borado por la Fundacién Independiente y el Centro
Internacional de Trabajo y Familia, con el patroci-
nio del Ministerio de Administraciones Publicas.
Este Libro Blanco, que tanto revuelo ha ocasiona-
do, hace un diagndstico de la disfuncidon que los
horarios espanoles suman a los problemas de la

sociedad espanola actual y formula propuestas
orientadas a paliar estos efectos negativos.

Y es que las repercusiones diagnosticadas de
nuestros horarios son muchas y muy negativas.
Ignacio Buqueras, presidente de la Comisién
Nacional para la Racionalizacion de los Horarios,
habla de la generacidon de "los nifos de la llave",
que pasan horas a solas en su hogar antes de que
los progenitores regresen del trabajo. Pero los
efectos de estos horarios maratonianos van mucho
mas alla. «No estamos hablando sélo de concilia-
cion, un tema que ya de por si es bastante impor-
tante, senala lgnacio Buqueras. Hablamos también
de que el cansancio facilita los accidentes laborales
(materia en la que somos lideres europeos) y de
trafico; de que los trayectos que hay que hacer en
las grandes ciudades para ir al trabajo superan a
menudo los cincuenta minutos y, por tanto, hay
que levantarse una hora y media antes de ir a tra-
bajar; y de que todo ello causa un bajo rendimien-
to del trabajador a lo largo del dia.»

Un tema de rendimiento

Quizas sea por el lado del rendimiento por donde
mejor pueda cogerse al toro por los cuernos. Sin
duda que las comidas de dos y tres horas permi-
ten "desconectar" e incluso echar una siesta. Pero
también es cierto que, tras semejante pausa, el
rendimiento del trabajador necesita un periodo de
adaptacion hasta volver a su ritmo normal. En

Espana, al igual que en Estados Unidos, Japén o
la mayoria de los paises de la Unidn Europea, la
jornada anual es de unas 1.800 horas. Sin embar-
go, tenemos una productividad significativa-
mente mas baja que la media de nuestros
vecinos europeos: nos situamos nada
menos que en el undécimo puesto del

ranking de quince paises que publica

Eurostat, méas de cuatro puntos por-

centuales por debajo de la media.

Segun los expertos que han

intervenido en la redaccion del

{Qué medidas de flexibilidad horaria ha tomado su empresa?

Coral Gonzalez,
directora ejecutiva de RR HH de Sanitas

«Nuestra semana es solamen-
te de 33 horas, con 29 dias
laborables de vacaciones. Los
viernes por la tarde no se tra-
baja, cosa que ademas se res-
peta en gran medida. Y tene-
mos muchas personas con
jornada reducida. La forma-
cion se realiza siempre dentro
del horario laboral, e intentamos no fijar nunca reunio-
nes a ultima hora de la tarde. Otra medida de flexibili-
dad que hemos implantado durante el ultimo ano es el
teletrabajo de tipo mixto, es decir, unas horas presencia-
les y otras en el hogar del trabajador. Frente a situacio-
nes concretas, estamos abiertos a buscar soluciones
concretas».

Silvia Vilchez,
directora de Relaciones Corporativas de MIRW

«Cuando MRW se traslado ha-
ce ocho anos desde el centro
de Barcelona a L'Hospitalet,
compensamos a nuestros tra-
bajadores implantando la jor-
nada continuada, de 8 a 16 h,
una medida que afecta actual-
mente al 82% de la plantilla. El
resultado: tenemos una rota-

cion de personal por debajo del 5% y un absentismo
menor del 3%, y nuestros trabajadores son los principa-
les prescriptores de nuevos empleados. Ademas, nuestra
cultura como compafia no penaliza excedencias ni
reducciones de horario y hemos desarrollado una expe-
riencia piloto de teletrabajo que, dados sus buenos resul-
tados, nos planteamos ampliar».

Isabel Aubert,

responsable de Seleccion y coordinadora del
Programa Optima y de Conciliacion de Nestlé

«Hace tiempo que aplicamos
flexibilidad horaria. Pero fue
hace dos afnos cuando decidi-
mos ampliar la franja, de mo-
do que cualquier persona
pueda llegar entre las 7,30 y
las 9,15 de la mafana, y salir
entre las 5 y las 7 de la tarde,
con un intervalo para comer
de 30 a 90 minutos. Ademds, adelantando la hora de
cierre del comedor a las 14,45 hemos potenciado que la
jornada de la tarde acabe antes. Nuestro computo de
horas es mensual, es decir, cada uno puede compensar
horas siempre que el resultante sea correcto».
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Libro Blanco para la Racionalizacion de los Hora-
rios, sobre la productividad influyen dos tipos de
factores relevantes: los procesos productivos, con
sus medios y su tecnologia, y la motivacion y el
compromiso de los trabajadores.

La encuesta de Calidad de vida y Trabajo realiza-
da por el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales
en 2004, concluye que contar con un buen horario

laboral es una de las cuestiones mejor valora-
das por los trabajadores, mas incluso que
tener un buen sueldo, y sélo por debajo

del buen ambiente y bienestar per-

sonal con las tareas desarrolla-

das. Ello es asi sobre todo
en el caso de las mu-
jeres. Asimismo se
aprecian dife-
rencias en la

valoracion de un
buen horario segun
el nivel de formacion:
a mayor nivel de forma-
cion, mayor valor se otor-
ga al tiempo de trabajo.
Por tanto, el horario tiene
todos los puntos para convertir-
se en un factor de fidelizacion del
empleado. Pablo Pastor, director de
Recursos Humanos de IBM Espaia,
Portugal, Grecia, Israel y Turquia, lo
expresa con claridad: «La flexibilidad es un
atractivo fundamental en IBM. La remunera-
cion adecuada por un trabajo es esencial, pero
para muchos profesionales hay otros elementos
decisivos, como el poder atender a sus obliga-
ciones familiares y compromisos personales. Es,
pues, una herramienta que atrae y retiene talen-

«No nos podemos permitir salir antes del tra-
bajo si nuestros clientes no hacen lo mismon»,
dice Xavier Cendra, consejero delegado de
Segestion. Este es el sentir de una buena par-
te de las empresas dedicadas al sector servi-
cios. «Determinados sectores se deben a sus
clientes, y ello supone sin duda una dificultad
adicional», sentencia Eva Patier, de la con-
sultora Watson Wyatt. «<Es evidente que el
café para todos no es valido —dice Nuria Chin-
chilla, del IESE y del Centro Internacional Tra-
bajo y Familia—, pero para eso estan los sin-
dicatos. Para estudiar caso a caso, sector a

to. De hecho, lo que en otros paises es ya una
realidad, en Espaha empieza a ser una pregunta
que plantean los profesionales en las entrevistas
de selecciodn para decidir si les interesa la empre-
sa». Gloria Llatser, socia directora de Optimiza,
consultora especializada en soluciones de conci-
liacion, opina que: «la flexibilidad redunda en
una reduccidon del absentismo, en una mayor
motivacion personal, la mejora del clima laboral
y una mayor responsabilidad con respecto al
propio trabajo. La monotonia incide negativa-
mente en la motivacién: si puedes adaptar el tra-
bajo en funcién de tus necesidades, trabajas
mejor».

Horarios de otro tiempo

No obstante, los horarios espanoles fueron, a
principios del siglo xx, muy similares a los euro-
peos. Ignacio Buqueras explica que «quizas el plu-

sector, y ver qué es factible.» Segun Gustavo
Piera, de la consultora TMI, «es dificil impo-
ner un horario para todos. La soluciéon pasa
por solucionar multitud de factores que inter-
vienen, desde la cultura de empresa a la pro-
ductividad, pasando por una direccién por
objetivos y una mejor coordinacion del tiem-
po». Gloria Llatser, de Optimiza, esta de
acuerdo: «Hablar de conciliaciéon no es una
cuestion aislada, es necesario tomar otras
medidas complementarias como, por ejem-
plo, un sistema de tutorias, politicas de ges-
tion del tiempo, etc.».

Algo evidente si tenemos en cuenta que los
hombres que trabajan a jornada completa (96,2%)
superan ampliamente a las mujeres (78,2%), y
que el 59% de las mujeres ocupadas realiza jorna-
da continua, frente al 43,3% de los varones. «El
peso de la organizacion familiar sigue recayendo
en gran medida en las mujeres, y, por tanto, si se
desea atraer a las mujeres al mercado laboral
—como se plantea en los objetivos del Congreso
de Lisboa—, es necesario promover un marco fle-
xible de jornada laboral», afirma el Libro Blanco
para la Racionalizacion de los Horarios.

Nuria Chinchilla, profesora del IESE, directora
del Centro Internacional Trabajo y Familia y una
de las personas que mas han colaborado en la
redaccion del Libro Blanco, afirma que: «las
mujeres espanolas tienen una media de 1,3
hijos... Esto es un tema de ecologia humana.
Tenemos que empezar a defendernos. Alargar el

Las mujeres y los profesionales, en general, con mayor nivel
de formacion son quienes mas valoran un buen horario

riempleo al que se vieron obligados muchos, para
poder sobrevivir, durante y después de la Guerra
Civil, fuese el inicio de esta diferencia de horarios.
Pero, en todo caso pierde su razén de ser a partir
de los anos setenta, cuando la mujer se incorpora
al mercado del trabajo... Podriamos decir que
nuestros horarios laborales son machistas, dado
que fueron concebidos para un mundo de hom-
bres trabajadores y de madres y amas de casa con
familias numerosas. En todo caso, no se adaptan
a la realidad actual».

horario de salida de nuestros hijos del colegio no
es la solucion: lo que tenemos que acortar es
nuestro horario». Firme defensora de liquidar la
jornada partida en todos los sectores donde sea
posible, Nuria Chinchilla apunta que los progra-
mas de formacién en conciliacion, como el des-
arrollado por el IESE para pymes de la Comuni-
dad de Madrid, en colaboracién con la consultora
Soluziona, «ayudan a deshacer esa rigidez
empresarial que impide pasar de la direcciéon por
presencia a la direccion por objetivos».

Xavier Cendra,
consejero delegado de Segestion

«Hace seis anos decidimos
reducir la hora de la comida de
tres a dos horas, adelantando
de este modo una hora la sali-
da. Y el ano pasado adelanta-
mos la entrada 18 minutos
cada dia, con lo cual no traba-
jamos uno de cada dos viernes
por la tarde. La experiencia ha
demostrado que los trabajadores se acogen encantados:
se dio opcion de mantener el horario anterior y el 100%
de la plantilla se acogié al nuevo. Sin embargo, en la nue-
va oficina que abriremos en Sevilla no podremos implan-
tarlo: la cultura local lo impide».

Pablo Pastor,

director de RR HH de IBM Espana, Portugal,
Grecia, Israel y Turquia

«Tenemos media hora de flexi-
bilidad para la entrada y la sali-
da, y adicionalmente cada
empleado puede pactar modi-
ficaciones. Por otra parte, la
direccién es muy sensible a las
necesidades de tiempo y pro-
cura que, si un profesional
necesita ausentarse de la ofici-
na para una gestion personal, lo haga sin problema algu-
no. La inmensa mayoria de los empleados cuenta con
ordenadores portatiles y teléfonos moviles, lo que les
permite teletrabajar, bien sea de manera ocasional o per-
manente. Ademas, hay trabajadores acogidos a jornadas
reducidas, excedencias u otros programas».

Ricardo Alfaro,
director de Recursos Humanos de Asepeyo

«Por responsabilidad corpora-
tiva, por demografia (un 48,9%
de nuestra plantilla son muje-
res y la edad media del emple-
ado ha bajado en diez anos) y
por problemas de reclutamien-
to y retencion, hemos puesto
en marcha medidas como: la
flexibilidad horaria (entrada
entre las 8 y las 10 h y salida entre las 16 y las 19 h); la
semana de 37,5 horas, y el compromiso de no fijar reu-
niones a ultima hora de la tarde. Ademas estamos abier-
tos al teletrabajo y no nos oponemos al cambio de turnos
entre companeros».
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Este es el punto mas polémico del debate
sobre racionalizaciéon de los horarios al que
estamos asistiendo. jEs posible cambiar la
cultura de las empresas espanolas sin que el
legislativo intervenga? «Somos conscientes
de que cada empresa es libre de marcar sus
horarios dentro de la normativa vigente —dice
Ignacio Buqueras—. Pero si es necesaria la
implicacion de las Administraciones para
marcas politicas, negociar con empresarios y
sindicatos.» En este sentido se han produci-
do diversos contactos con el Ministro de Tra-
bajo, Jesus Caldera. Y, lo mas importante, se
ha logrado que el Instituto Nacional de la
Administracion Publica (INAP) incluya en el
Programa Concilia un paquete de medidas
dirigidas a racionalizar las horas de entrada y
salida: un tercio del horario de los funciona-
rios se convierte en flexible (la parte fija se
mantiene de 9 a 17 h), y existe un compromi-
so expreso de que la salida no rebase nunca
las seis de la tarde; un compromiso que
incluso el Ministro de Administraciones
Publicas, Jordi Sevilla, ha asumido como
propio. A quienes critican que estas medidas
solo afectan a los funcionarios, que ya eran
considerados privilegiados en esta materia
(pocos trabajan por la tarde), Ignacio Buque-

Cambio cultural

Las diferentes propuestas giran en torno a una
Unica solucién: es necesario un cambio cultural
en las empresas, de manera que centren sus
estrategias en la fijacién de objetivos y en los
resultados obtenidos, reemplazando la cultura
imperante del control presencial y la adiccion al
trabajo de los empleados. Sin embargo, todos los
actores son conscientes de que los cambios
deben hacerse paulatinamente. Por ello, las pro-
puestas mas inmediatas de la Comisién Nacional
para la Racionalizacién de los Horarios se concre-
tan en dos: horarios flexibles de entrada entre las
7,30y 9 h de la manana, de modo que nadie aban-
done su puesto de trabajo mas alla de las seis de
la tarde, y una pausa al mediodia que no supere
los sesenta minutos. Aplicando estas dos senci-
llas propuestas, dice la Comisidn, se conseguiria
una mejora sustancial de la vida de millones de
trabajadores. Ademas, habria que adelantar la
hora de la comida, para que deje de ser habitual,
en las grandes ciudades, encontrar los restauran-
tes llenos a las tres de la tarde, con las mesas aun
en el primer plato.

No faltan exitosas experiencias pioneras, desa-
rrolladas por un buen nimero de empresas, al-
gunas de ellas desde hace anos, que abren la
puerta a la esperanza. Joan Pinol, director de
Recursos Humanos de la consultora Alares, sefia-
la que «cada vez son mas las companias que
desarrollan politicas de conciliacidon, tanto en
beneficio del empleado como de su entorno
familiar». Y es que, segun Pifol, «<hay mucha gen-
te dispuesta a renunciar a salario a cambio de
obtener tiempo».

Hoy por hoy, las formulas mas utilizadas en
materia de flexibilidad de horarios son la jorna-
da laboral flexible (los empleados deben traba-
jar 8 horas, pero pueden decidir ellos mismos a
qué hora comenzar la jornada y a qué hora fina-
lizarla); el trabajo a tiempo parcial; la semana
laboral comprimida (el personal puede trabajar
mas horas al dia y, a cambio, recibir medio dia
o un dia libre a la semana; una variante consis-
te en establecer cinco o seis horas fijas de jor-
naday distribuir el resto alo largo de la semana
o el mes); la jornada reducida (los empleados

éLegislar, regular o respetar la libertad de eleccion?

ras responde: «Al finy al cabo, la Administra-
cion Publica es el principal empleador de
este pais».

El problema de una norma o una legisla-
cion igual para todos reside, principalmen-
te, en la gran diversidad de formulas empre-
sariales, industriales y de servicios que
coexisten en nuestra economia. Joan Pinol
considera que «es casi imposible legislar
para todos. Las normas tendrian que ser
demasiado generales con el fin de abarcar
todos los sectores. Lo mejor es aplicar el
sentido comun». Sin embargo, Nuria Chin-
chilla considera que las Administraciones
Publicas si pueden poner su grano de arena:
«incentivando con desgravaciones, por
ejemplo, a aquellas empresas familiarmen-
te responsables. O priorizdndolas en los
contratos con la Administracién Publica. O
incluso cambiando la legislacién para que
las horas trabajadas a partir de las seis de la
tarde sean consideradas horas nocturnas».
Gloria Llatser se pregunta: «Si se premia fis-
calmente a las empresas que cumplen las
normas en materia de calidad o de riesgos
laborales, jpor qué no hacer lo mismo con
las firmas que incorporen politicas de conci-
liacion familiar y personal?».

pueden trabajar menos horas al dia o a la sema-
na si acceden a tener un sueldo proporcional-
mente inferior), y la jornada continua (permite
al empleado ahorrar tiempo de la comida y salir
antes).

Segun un estudio realizado por el Centro Inter-
nacional Trabajo y Familia del IESE entre las
empresas multinacionales de la Comunidad de
Madrid, la medida de flexibilidad horaria mas
aplicada es el horario flexible: un 60,3% de las
empresas dispone de ella, pero s6lo un 19% la

«Tiene que primar la productividad, que el
empleado haga su trabajo bien y en el plazo mar-
cado. jQué mas da donde lo haga! Tenemos que
tener en cuenta que se estan perdiendo muchisi-
mas horas productivas de trabajadores que se
ven forzados a reducir su jornada laboral por pro-
blemas de conciliacion.»

Dar la vuelta a la tortilla
La idea es que, con el tiempo, se evolucione
hacia una cultura en la que esté mal visto que un
trabajador siga pegado a su puesto de trabajo
después de su tedrica hora de salida, y no vice-
versa, como sucede actualmente. En definitiva,
el empleado “pelota” que se queda mas tiempo
del necesario debera pasar en el futuro a la his-
toria. Coral Gonzalez, directora ejecutiva de
Recursos Humanos de Sanitas, explica que:
«cuando detectamos que, con frecuencia, los
trabajadores de una determinada area perma-
necen mas tiempo en su puesto de trabajo,
investigamos cuadl es el motivo. Y tomamos las
medidas necesarias; porque consideramos que
no se trata de tiempo de trabajo, sino de resul-
tados». Aunque en Espana conocemos pocos
casos de "politicas de luces apagadas" (practica
que se ha hecho famosa en otros paises y que
supone una medida drastica a la hora de acabar
con las horas extras), si se detecta una crecien-
te concienciacion en este sentido. «Si uno llega
al trabajo sabiendo que estara ocho horas, no
mas, reducird automaticamente las pausas, las
charlas, los tiempos muertos», asegura Eva
Patier, de Watson Wyatt. Gustavo Piera, conse-
jero delegado de la consultora TMI, propone
«detectar quiénes son los ladrones de nuestro
tiempo: hemos de cambiar hacia una cultura de
la productividad, en la que cada uno se respon-
sabilice de su trabajo, en la que las tareas estén
perfectamente repartidas y delimitadas, y en la
que se pueda trabajar menos horas siendo
incluso mas productivo».

Silvia Vilchez, directora de Relaciones Corpora-
tivas de MRW, lo tiene claro: «Trabajar no es lo
mismo que “hacer horas”. Hay que desarrollar

Las formulas mas utilizadas son la flexibilidad horaria, el trabajo a
tiempo parcial, la semana laboral comprimida o la jornada continua

aplica a toda la plantilla. Los indices son mas
favorables en cuanto a jornadas reducidas se
refiere: un 30,50% de las empresas aplica esta
medida a todos sus trabajadores. En cuanto al
tiempo parcial y la jornada comprimida, es apli-
cada a toda la plantilla por el 23,70 y el 12,10% de
las multinacionales madrilenas. La "flexibiliza-
cion del espacio de trabajo"”, lo que hemos dado
en llamar teletrabajo, es una verdadera rareza
que solo algunas empresas "aventureras" estan
empezando a ensayar. No obstante, para Eva
Patier, consultora senior de Watson Wyatt, el
teletrabajo es la solucién ideal en muchos casos.

El Libro Blanco para la
Racionalizacion de los
Horarios ha desencade-
nado un verdadero deba-
te social, de consecuen-
cias aun por determinar.
Tal era su intencién. Y es
que las propuestas con-
tenidas en este grueso
estudio, que expone infi-
nidad de analisis, casos y
encuestas, van mas alla
del simple adelantar la

criterios de desempeno. Si alguien, de forma
reiterada, se queda mas horas en el trabajo, ana-
lizamos la situacion y tomamos medidas para
reconducirla». Pablo Pastor apoya esta idea:
«Culturalmente, el peso esta en la responsabili-
dad de realizar el trabajo y cumplir objetivos,
mas que en la presencia fisica en la oficina». Igna-
cio Buqueras propone ir mas alla: «quizas hay
que empezar a pensar que quien se queda mas
tiempo en el trabajo es, o un pelota, o un incapaz
de hacer su trabajo» ®

redaccion@custommedia.es

hora de lacomida. E/ Libro
Blanco habla ademas de
racionalizar los horarios
comerciales, conciliar las
jornadas laboral y escolar
y modificar los horarios de
los programas televisi-
vos (se han mantenido ya
diversos contactos para
lograr, por ejemplo, que
los espacios informativos
adelanten media hora su
emision).
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