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1. Introduccion

En el presente trabajo se analizan las politicas de recursos humanos de las grandes
empresas en relacion con la problemadtica de la conciliacién de la vida privada, y espe-
cialmente de la vida familiar, y la vida laboral.

Este trabajo forma parte del proyecto “Madrid, Empresas y conciliacion”, integra-
do dentro de la Iniciativa Comunitaria EQUAL que promueve el Ayuntamiento de
Madrid a través del Area de Gobierno de Empleo y Servicios a la Ciudadanfa,
Direccion General de Igualdad de Oportunidades. Ademds del Ayuntamiento de
Madrid, también colaboran en el proyecto las organizaciones sindicales UGT, CC.OO.
y CSI-CSIF, la Cdmara de Comercio de Madrid, el Consejo Municipal de las Mujeres,
la Fundacién Universitaria San Pablo — CEU asf como la Fundacién General de la
Universidad Auténoma de Madrid. Dentro de este proyecto, el estudio se inscribe en el
eje 1 “Cambio en valores de corresponsabilidad” y mds en concreto dentro de la linea
1 “campaiia informativa y de sensibilizacién”.

Para la Unién Europea, la promocion de la conciliacion de la vida privada, y espe-
cialmente de la vida familiar, y la vida laboral de los ciudadanos de la Uni6n se ha con-
vertido en un objetivo prioritario y ello debido al profundo alcance que tienen las difi-
cultades de conciliar ambas vidas. Los efectos negativos de estas dificultades se hacen
sentir en toda la estructura social y en la economia, y no sélo a corto, sino también a
largo plazo.

Asf, y por citar sélo algunos aspectos, estas dificultades juegan un papel importan-
te en el envejecimiento de la poblacidn y en la caida de la fecundidad por debajo de los
niveles de reemplazo generacional, lo que a medio y largo plazo amenaza el crecimien-
to econdémico y la viabilidad futura de los sistemas de pensiones. En este contexto, la
promocion de la conciliacién se considera un aspecto clave tanto para promover un
aumento de la fecundidad, como para mejorar la empleabilidad de las mujeres, evitan-
do con ello cuellos de botella en la oferta de mano de obra.

Por otro lado, la promocién de un contexto social mds favorable a la conciliacion
juega también un papel destacado en la politica de igualdad de oportunidades de hom-
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bres y mujeres y de no discriminacion por razén de sexo. En este sentido, este objeti-
vo ha ido adquiriendo cada vez mayor centralidad en los planes de igualdad de opor-
tunidades tanto de la Unién Europea como de los Estados Miembros.

Otra de las razones por las cuales ha emergido la facilitacién de la conciliacion de
la vida personal y laboral como un objetivo politico y social es su incidencia sobre la
calidad de vida privada, familiar y laboral. Por un lado, la incorporacion masiva de las
mujeres al trabajo remunerado es un hecho irreversible y ha contribuido decisivamen-
te al aumento de la riqueza colectiva, de las personas y de las familias. Pero los pro-
blemas de conciliacién que pueden derivarse de ello afectan negativamente no sélo a
la calidad de vida y a la salud de los trabajadores, sino también a su productividad en
el puesto de trabajo y/o a una excesiva rotacion.

Caracteristicas del problema de la conciliacion de la vida privada y laboral

El problema que plantea la conciliacién es complejo porque varia considerablemen-
te segun las circunstancias laborales, personales y familiares y los recursos de los que
se dispone para hacer frente a las demandas cruzadas de tiempo por parte del trabajo y
de la vida personal. En el caso de la existencia de cargas familiares, las dificultades
para conciliar derivan, por un lado, del hecho de que las jornadas laborales son dema-
siado largas, hay muchos tiempos muertos y eventualmente hay que prolongar con fre-
cuencia la duracién de la jornada laboral mds alld de lo estipulado. Por otro lado, los
problemas para la vida familiar se plantean por circunstancias muy variadas dada la
heterogeneidad de situaciones familiares en las que se puede vivir. Asi, puede haber
problemas por falta de presencia suficiente en el hogar para atender, jugar, supervisar
y/o cuidar a los hijos o a los adultos dependientes. O por las dificultades para llevar o
recoger a los hijos del colegio o guarderia, o eventualmente para atender a los hijos o
adultos dependientes durante las horas de comida. También hay problemas para aten-
derlos y cuidarlos en caso de enfermedad asi como en los periodos no lectivos de los
hijos. En este sentido, puede decirse que hay problemas derivados de las caracteristi-
cas del trabajo y/o de la fase de la vida familiar por la que se atraviesa que tienen un
cardcter estructural o permanente durante un periodo de tiempo mds o menos prolon-
gado, mientras que otros tienen un cardcter coyuntural o puntual.

La capacidad de adaptacion a los desafios que presenta la conciliacion depende de

los recursos de los que se dispone bien para ganar tiempo propio (reduccién de jorna-
da, excedencias temporales del trabajo, organizacién de los tiempos entre los cényu-
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ges), bien para disponer de tiempos de terceras personas (instituciones, servicios remu-
nerados de terceras personas o ayudas de las redes de solidaridad —familiares, vecinos
y/o amigos-). La ganancia de tiempo propio de cuidado se obtiene fundamentalmente
reduciendo las demandas de tiempo de trabajo, lo que tipicamente sucede gracias a los
mecanismos introducidos por la legislacién (politica de permisos y excedencias) y/o
introducidos o ampliados por las propias empresas tales como la posibilidad de reducir
temporalmente la duracion de la jornada de trabajo o mediante la flexibilidad horaria.

La bisqueda de un trabajo a tiempo parcial y/o la cooperacién entre los cényuges,
asumiendo los hombres su responsabilidad, también permite ganar tiempo propio.
Estas estrategias son, no obstante, por definicion, insuficientes y las familias tienen que
adquirir tiempo de cuidado ajeno. En el caso del cuidado de nifios, éste tiempo se obtie-
ne, en primer término, a través del sistema educativo, que ha ido adelantando cada vez
mads el periodo de escolarizacion desde los 6 hasta los 3 afios de edad. Los horarios de
la escuela, sin embargo, no coinciden con los laborales en muchas ocasiones, ademads
de no resolver el periodo de 0 a 3 afios. Para adquirir tiempo de cuidado en aquellos
casos en los que la escuela no los cubre, las familias cuentan bien con la solidaridad
propia del sistema de parentesco y fundamentalmente de los abuelos, bien de los ser-
vicios que compran en el mercado (“guarderias”, asistentas, actividades extraescolares,
campamentos, etc.), lo que depende tanto de la disponibilidad de la red de parentesco,
de las preferencias de las familias asi como de la renta disponible.

El papel del Estado, las familias y las empresas en la facilitacion de la conciliacion

La estrategia de afrontamiento a este desafio que se ha desarrollado ha estado cen-
trada durante mucho tiempo en la facilitaciéon de permisos que diesen tiempo a las
madres para atender y cuidar a sus hijos pequefios. Estos permisos, sin embargo, no se
han adaptado a las necesidades concretas de las familias y prueba de ello es que, salvo
el permiso por maternidad, los demds permisos (excedencia y reduccién de jornada)
apenas si han tenido éxito y han sido utilizados por muy pocas mujeres. Estos permi-
sos se han ido abriendo también a los hombres, pero €stos han hecho un uso de los mis-
mos aun menor, en el mejor de los casos testimonial. Las razones para este escaso €xito
de los permisos por motivos familiares hay que buscarlas, ademds de por cuestiones de
género, tanto por cémo estdn disefiados, como por el entorno socioeconémico en el
serfan de aplicacion. Dado que esta fase de la vida estd marcada por un aumento sus-
tancial de los costes de supervivencia (los primeros afios del pago de la hipoteca y el
aumento de gastos derivados de la tenencia de los hijos), la reduccién de ingresos no
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es en la mayor parte de los casos facilmente asumible, mdxime si la situacién en el mer-
cado de trabajo de los conyuges es insegura. Una incentivacion del recurso a estas
medidas implicarfa una politica familiar mds activa que compense en mayor medida
los costes derivados de la asuncion de responsabilidades familiares. Este tipo de solu-
cion, ademds de generar mayor gasto ptiblico, puede plantear problemas a las empre-
sas si el nimero de excedencias aumenta sustancialmente y afecta a una parte impor-
tante, cuantitativa o cualitativamente, de la plantilla.

Aunque la implicacién de los padres hombres en el cuidado de sus hijos ha aumen-
tado considerablemente, todavia queda mucho camino por recorrer, no sélo en el espa-
cio privado e intimo de la familia, sino también en el espacio publico y particularmen-
te en el laboral. El desafio de la conciliacion sigue percibiéndose principalmente como
un problema de las mujeres trabajadoras, aunque en la realidad vivida por las familias,
en el dia a difa, no sélo es un problema de las madres. Los padres varones también se
ven confrontados (o deberian verse confrontados) con la necesidad de adoptar solucio-
nes cuando hay un bebé que tiene que ser atendido, una fiesta o vacaciones escolares,
una enfermedad o cualquier otra “incidencia” que choca con las obligaciones labora-
les. La facilitacion de la conciliacién requiere, por tanto, un reparto de las responsabi-
lidades familiares equilibrado entre ambos conyuges y para que ello suceda, y se trans-
forme al mismo tiempo también la percepcion social del problema y la cultura de las
empresas, es preciso profundizar en el cambio de los roles de género.

La adaptacidn al desafio que representa la conciliacién no concierne sélo a los
poderes ptiblicos y a las familias, las empresas también tienen no s6lo una obligacion
moral, sino un interés objetivo en posibilitar la conciliacién de la vida familiar y la vida
laboral. Si los empleadores contratan a mujeres es porque desempefian un buen traba-
jo y posibilitan la generacion de beneficios. Los efectos disfuncionales de los proble-
mas derivados de la conciliacion afectan negativamente a los empleadores, pues se
pueden traducir —segun las circunstancias- en problemas de salud (estrés, falta de con-
centracion, etc.), desmotivacion, absentismo y/o retrasos en el trabajo. La discrimina-
cion encubierta o0 mds o menos explicita por razon de sexo en la politica de las empre-
sas ya no es un recurso al que se puede acudir, por distintos motivos y, entre ellos, por-
que los efectos negativos para los empleadores ademds no afectan sélo a las madres
con problemas importantes de conciliacion, sino que también afectan de forma crecien-
te a los padres varones. Las empresas no pueden aislarse de los cambios que ocurren
en el medio social en el que operan. Por ello, los empleadores estan 1lamados a contar
también con el desafio de la conciliacion en el disefio de sus politicas y planes de
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accidn a fin de facilitar recursos a sus trabajadores para que puedan hacer frente a sus
obligaciones laborales y familiares.
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INTRODUCCION 13



2. Objetivos y metodologia

Objetivos

El objetivo general de esta investigacion se centra en estudiar las politicas de recur-
sos humanos que funcionan en las empresas en relacion con la conciliacién de la vida
laboral y familiar. En este contexto se realiza un andlisis comparativo entre empresas
que han puesto en marcha estrategias de conciliacion y aquellas que no lo han hecho.
Se trata de verificar la vinculacion entre la implantacion de medidas de conciliacion y
el éxito empresarial, entendido éste como una mejora de sus resultados (econémicos y
sociales) y el cumplimiento de sus objetivos.

Este objetivo general se concreta en los siguientes objetivos especificos:

a) Conocer cudl es la percepcion que tienen directivos/as y responsables de recur-
sos humanos sobre el desafio de la conciliacion de la vida laboral y doméstica.

b) Describir qué tipo de medidas de conciliacién se adoptan en el 4mbito de las
empresas, el grado de implantacion de las mismas, los desaffos y problemas que repre-
sentan y la satisfaccion con las mismas desde el punto de vista de la direccion.

c) Identificar y eventualmente describir medidas adicionales que vayan mds alld de
las medidas legales, razones para su introduccion, ventajas e inconvenientes que plan-
tean y grado de satisfaccion con las mismas.

d) Conocer como afectan las medidas de conciliacion al funcionamiento de las
empresas, atendiendo a la organizacion del tiempo, la satisfaccion de los/as emplea-
dos/as, la flexibilidad y la productividad.

e) Analizar los efectos diferenciales que tienen la aplicacién de medidas de conci-
liacion sobre los objetivos y los resultados de las empresas.

Metodologia

Para lograr estos objetivos nos hemos basado, ademads de en la literatura sobre el tema,
en el andlisis de distintas encuestas realizadas durante el afio 2004 y hechas publicas en
2005 asi como en 45 entrevistas en profundidad que hemos realizado a directivos de
Recursos Humanos de grandes empresas durante el primer semestre de 2006. Con ello se
trata de combinar las técnicas cualitativas con las cuantitativas a fin de tener un conocimien-
to mds completo y profundo de este multifacético y complejo aspecto de la realidad social.

Las encuestas que hemos analizado son, por un lado, encuestas realizadas a la
poblacion en edad laboral y, por otro, encuestas realizadas a directivos de empresas con al
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menos un empleado. Entre las primeras hemos recurrido al estudio que la consultora GPI
hizo para el Instituto de la Mujer, especificamente disefiada para tratar de conocer el alcan-
ce del problema de la conciliacion de la vida familiar y laboral. Ademads de esta encuesta
hemos analizado también informacion sobre la ordenacion temporal del trabajo contenida
en la Encuesta sobre calidad de vida en el trabajo, que realiza el INE por encargo del
Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales entre una muestra de poblacién ocupada. De
forma complementaria hemos utilizado también una encuesta realizada bajo la direccion
de G. Meil en 2003 en la Comunidad de Madrid, por encargo de la Direccion General de
la Mujer, para conocer determinados aspectos del desafio de la conciliacién de la vida
familiar y laboral de la poblacién ocupada y con cargas familiares residentes en dicha
Comunidad Auténoma. Respecto a las encuestas realizadas a directivos de Recursos
Humanos, nos hemos basado en la encuesta que disefi6 la consultora GPI por encargo del
Instituto de la Mujer asi como en la Macroencuesta auspiciada por la European Foundation
for the Improvement of Living and Working Conditions.

Las entrevistas en profundidad se disefiaron y realizaron por los miembros del equipo
de investigacién que firma este estudio a partir de una muestra de grandes empresas con
representacion en la Comunidad de Madrid, aunque su actividad pueda ser de cardcter
nacional o internacional. A la hora de seleccionar la muestra se buscé la representacion de
todos los sectores de actividad mds relevantes. La muestra inicial fue de 115 empresas, si
bien finalmente sélo en 45 casos se lleg6 a realizar la entrevista. La lista de empresas que
han participado en el proyecto se encuentra referida en el anexo 2. Como en todos los estu-
dios cualitativos, no se persigue una representatividad estadistica sino analitica, es decir,
que cada empresa seleccionada proporcione informacion significativa sobre el sector y el
tipo de actividad que desarrolla.

Para el trabajo de campo se disefié una entrevista semiestructurada donde se presentan
distintos bloques de preguntas relacionadas con los objetivos perseguidos. Las personas a
las que se entrevisto son directivos de Recursos Humanos o personas representativas de sus
equipos. Se contactd por carta, telefénicamente y a través de la técnica denominada “bola
de nieve”. El desarrollo de las reuniones y conversaciones se hizo de forma abierta y fle-
xible, no siguiendo en algunas ocasiones rigidamente el guion establecido. Algunas empre-
sas aportaron material interno para reforzar su discurso, que también ha sido examinado.
Para analizar los casi mil folios correspondientes a las transcripciones se utilizé el softwa-
re de andlisis cualitativo ATLAS.ti 4.2, que permiti6 la ordenacion de la informacion en
citas y codigos, agilizando su consulta y facilitando la realizacién de mapas conceptuales.
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3. El principio de igualdad de oportunidades y la
division del trabajo por género

La sociedad espaiiola, como las de su entorno europeo y en especial las mediterra-
neas, mantiene pautas tradicionales de distribucion del trabajo. A pesar de los avances
manifestados en las dltimas décadas respecto al incremento de la participacion laboral
femenina, menos de la mitad de las mujeres adultas dispone de empleo. Si se contem-
pla la situacion profesional de las ocupadas se comprueba que representan el 24,2% de
los empleadores con asalariados y la misma proporcidn entre directores, gerentes y
altos funcionarios de las Administraciones Publicas. Por el contrario, constituyen el
65,9% del personal administrativo y comercial y el 78,1% de quienes desempeifian su
trabajo a tiempo parcial. Si se contempla el salario percibido, teniendo en cuenta tanto
el nivel de estudios como el tipo de jornada, asi como el tipo de contrato, en todas las
situaciones la remuneracion de las mujeres se distancia considerablemente de la que
obtienen los varones; por categorias, las diferencias no son apreciables en los niveles
de direccion tanto como entre los/as trabajadores/as no cualificados/as de los servicios
(INE, Encuesta de Estructura Salarial, 2002).

El andlisis de la situacion de las mujeres en el mercado de trabajo confirma la exis-
tencia de un marcado sesgo de género que se manifiesta en el tipo de ocupaciones des-
empefiadas por mujeres y por hombres asi como en la posicion que ocupa cada uno de
los géneros en la jerarquia laboral. Una situacion de desigualdad que da lugar a: a) una
segregacion horizontal, definida por la concentracion de mano de obra femenina en las
ocupaciones de mds baja cualificacidn, por lo tanto, de mds bajo salario y menos valo-
radas socialmente y b) una segregacion vertical, descrita por la baja proporcion de
mujeres en los puestos de direccion de las empresas y, por lo tanto, por su escasa pre-
sencia en los nicleos de poder econémico (el llamado glass ceiling o techo de cristal)'.
A pesar de lograr una elevada formacidn, las mujeres encuentran empleo mas tarde que
los varones y hallan mayores dificultades para acceder a puestos de direccion (OIT,
2004). Todo ello muestra una situacién de discriminacion de las mujeres en el merca-
do de trabajo, que afecta a la vida cotidiana de los y las trabajadores/as y al modelo de
organizacion de las empresas. Se trata, sin embargo, de un hecho estructural que parte
de una trayectoria histdrica y que tiene una dimension cultural que atraviesa todos los
ambitos de la sociedad.

1 Puede verse un andlisis de la segregacidn vertical, a escala internacional, en el informe de la OIT, 2004.

EL PRINCIPIO DE IGUALDAD DE OPORTUNIDADES Y LA DIVISION DEL TRABAJO POR GENERO 17



Las politicas de igualdad de oportunidades han contribuido a visibilizar y nombrar
viejos problemas de desigualdad femenina existentes en el dmbito laboral. Términos
como “discriminacion”, “segregacion” o “accion positiva” forman parte, no sélo del len-
guaje de expertas/os o del discurso sindical, sino también del bagaje conceptual de las
personas responsables de recursos humanos. Pero no sélo en el plano discursivo o tedri-
co, pues la erradicacién de las desigualdades en las organizaciones estd empezando a ser

un compromiso de gestion, un reto para los directivos de las grandes compaiifas.

En las empresas grandes, la descentralizacién de funciones posibilita que sus direc-
tivos y técnicos de recursos humanos sean profesionales conocedores de la normativa
laboral y de las politicas publicas relacionadas con su drea de competencia. Atin no
siendo de aplicacion a las empresas privadas, el llamado Plan Concilia, implantado en
2006 por el Ministerio de Administraciones Publicas para el dmbito de la
Administracion estatal, incluye distintas medidas para la conciliacién laboral y fami-
liar, como el permiso de 10 dias por paternidad o el cierre de la actividad laboral a las
18 horas, que son ya conocidas por los directivos de estas empresas. En general, se
considera que dicho Plan, aunque no puede ser adoptado automdticamente en sus orga-
nizaciones, es un referente, un modelo a seguir por las empresas; incluso, afirman,
algunas de las medidas forman parte ya de la filosoffa y de la practica de la gestion de
personal en algunas organizaciones.

“Entiendo que, en muchos casos, no vale solamente una orden ministerial o una ley,
sino que tiene que haber una colaboracion directa por parte de los empresarios, si
no, poquito se puede hacer, evidentemente; si no hay una buena voluntad por parte
de los empresarios de aplicar o mejorar, incluso, estas medidas...” (P:27).

El principio de igualdad de oportunidades constituye, en buena parte de las empre-
sas, uno de los pilares bdsicos del cédigo formal explicito de responsabilidad social
corporativa®. La mayoria de los/as profesionales entrevistados/as afirman, con rotundi-
dad, que su empresa “no discrimina a nadie”, que “no existe discriminacién”, que no
se limita el acceso a puestos de trabajo en ninguna categoria, para mujeres ni para hom-
bres. En algtin caso, manifiestan que llevan a cabo programas especificos para la pro-

2 Las empresas espafiolas mds representativas han firmado el Pacto Mundial impulsado por la ONU que
incluye 10 principios relacionados con la responsabilidad social y medioambiental, entre ellos el de
“Eliminar la discriminacidn respecto del empleo y la ocupacién”. Como seiiala A. Cortina (El Pais, 20-VIII-
2005) la responsabilidad social debe considerarse una herramienta de gestién y asumirse como una exigen-
cia de justicia.
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mocién del empleo femenino y, en especial, para la incorporacion de mujeres a pues-
tos de direccién. Sin embargo, se muestran contrarios a la existencia de normas que
fijen cuotas u objetivos numéricos de ocupacion femenina en determinados puestos, en
clara alusion a la presencia femenina en 6rganos de poder econémico, como los con-
sejos de administracidn, prevista en la Ley de Igualdad. La opinién mds extendida es
que la promocién debe acometerse seleccionando entre los mds capaces, con indepen-
dencia del sexo del candidato. Cabe suponer, sin embargo, que €ste ha sido, tradicio-
nalmente, el procedimiento empleado y sin embargo, tal y como muestran los organi-
gramas de las empresas, la pirdimide ocupacional sigue reflejando una escasa presencia
femenina en los puestos cumbre.

La realidad varfa de unas empresas a otras y, especialmente, segtn se trate de gran-
des compaiifas o de empresas pequeiias’. El tamafio de la organizacidn, el sector y la
categoria de los puestos de trabajo son las principales variables que condicionan el
modelo de gestion de recursos humanos adoptado por la direccion de las empresas y,
también, las medidas concretas dirigidas a conciliar la vida laboral y las responsabili-
dades familiares. La cultura empresarial y la filosoffa que conduce la gestién de perso-
nal, estdn también condicionados por dichas variables. En este sentido, el universo de
empresas consultado especialmente para esta investigacion corresponde a empresas
grandes (de mds de 50 trabajadores/as), descentralizadas, innovadoras, modernas, com-
petitivas y rentables, lo cual constituye un escenario favorable para la adopcion de
medidas conciliadoras. Por otra parte, son estas empresas las que van abriendo cami-
no, en cuanto a modelos de gestidn, y actian como punto de referencia para las pymes,
promoviendo e implantando medidas mads igualitarias entre géneros y mds participati-
vas en las relaciones laborales.

3 La gestion de los recursos humanos cambia en su consideracidn, y en la prictica, en las empresas peque-
fias (ver al respecto la investigacion realizada en este tipo de empresas, en tres municipios del Area metro-
politana madrilefia, en Garcia Sainz, 2005).
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4. Segregacion ocupacional y discriminacion
indirecta

La especializacion del trabajo entre mujeres y hombres, as{ como la discriminacion
por género, se extiende mds alld de la mera gestion de los recursos humanos, pues todo
el sistema laboral, como la propia sociedad, estd impregnado de la divisién de roles, y
de trabajo, por razon del género. Algunos directivos/as de empresa afirman que la dis-
criminacién no existe en su centro de trabajo, atin teniendo una escasa representacion
de mujeres, porque la proporcién femenina existente, dicen, se corresponde con la de
alumnas tituladas en las escuelas técnicas de la misma especialidad. Tras esta justifica-
cién se vislumbra que, si bien las diferencias de género estdn presentes desde los ciclos
formativos, la segregacion ocupacional se consolida en las empresas, al contar con una
exigua presencia femenina en sectores laborales tradicionalmente masculinizados, lo

cual sigue viéndose como natural.

Los discursos de las personas entrevistadas ofrecen una panordmica bastante com-
pleta, por sectores y por puestos de trabajo, de la segregacion por género existente en
sus empresas. La concentracion de mano de obra femenina en un nimero determinado
de dreas de actividad se justifica y se acepta como una realidad dada, porque, como se
argumenta, “la sociedad es asi”. La inclinacion “natural” de mujeres y hombres hacia el
desempeiio de determinadas profesiones asi como la adscripcion tradicional a distintas
ocupaciones, originan que la percepcion de esta realidad sea aceptada como tal.

“Por el tipo de empresa que somos, estd muy orientada a la incorporacion de per -
sonas del sexo masculino; se dice "operador" de planta, no se dice "operadora" de

planta. Los chicos cuando terminan la educacion secundaria y se orientan hacia

los ciclos formativos, bueno pues los chicos van mds por la via.. las chicas van por

otras vias, ;no? ;jQué queremos nosotros ahora?, pues ayudados por las politicas

que tenemos ya implantadas y en las que queremos seguir avanzando, ofrecer a las

mujeres una via, una alternativa de trabajo que yo creo que puede ofrecer bastan -
tes ventajas, es decir, los turnos...se asocia "turno", "turno en una fdbrica", en una

refineria, en una planta quimica a trabajo masculino, cuando la organizacion que

nosotros tenemos de los turnos, pues es bastante mejor, por ejemplo, o permitir

conciliar mds o tener mds tiempo libre que en los hospitales..., y tienen una orga -
nizacion del trabajo probablemente menos compatible con su vida personal que la

que nosotros podemos tener” (P:26).
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En la préctica, la segregacion ocupacional se encuentra en, practicamente, todas las
empresas. La mayor parte de las direcciones de departamento, por no sefialar, la com-
posicion de los consejos de administracion, estdn ocupadas por varones y los puestos
administrativos, por mujeres. Aunque la situacion cambia poco a poco, se puede obser-
var que la industria quimica, el transporte, alli donde se lleva a cabo un sistema de pro-
duccidn en cadena, con turnos de trabajo, etc., siguen orientados al desempefio mascu-
lino, mientras que la confeccion, el comercio, alli donde el trato con el ptiblico o la
atencion al cliente son emblema del negocio, los puestos de trabajo siguen ocupados
por mujeres.

Las organizaciones empresariales, como la sociedad en la que se desenvuelven, son
dindmicas, y estdn sometidas a procesos de cambio, no solo de tipo técnico, sino tam-
bién en su organizacién y en su cultura; es decir, en la manera en la que gestionan las
relaciones laborales. Con respecto a la consideracion de las mujeres, como trabajado-
ras de la empresa, el discurso empresarial varfa a medida que la presencia femenina se
incrementa y se hace visible en todos los dmbitos ocupacionales. Si en el pasado, y ain
hoy en pequefias empresas, las mujeres ocultaban su estado civil, para acceder al
empleo, y la maternidad llevaba aparejado el riesgo de la pérdida del puesto de traba-
jo, en la actualidad, en el ambito de las empresas objeto de esta investigacion, se afir-
ma que ni el estado civil ni la maternidad son objeto de discriminacidn. El discurso de
los directivos expresa esa dindmica de cambio, pues de la consideracion de las muje-
res como moradoras temporales en el empleo, las trabajadoras son vistas ahora como
mano de obra competente, responsable y comprometida, tanto mds cuanto mds se
asciende en la pirdmide ocupacional, y la maternidad (y los hijos) como un hecho
social, una realidad que hay que aceptar, de acuerdo con los tiempos y con las pautas

culturales de la sociedad.

Esta consideracion de las mujeres como sujetos de derechos y de reconocimien-
to en el dmbito laboral de las grandes compaififas no excluye la permanencia de for-
mas indirectas de discriminacién. Si de la maternidad se deriva la ausencia temporal
del puesto de trabajo, como baja por maternidad o en la forma de reduccidn de jor-
nadas o excedencias, que mayoritariamente siguen siendo tomadas por las mujeres,
algunos responsables de personal manifiestan que dificilmente propondria la promo-
cién de alguien que tiene una dedicacion parcial o reducida en la organizacién. De
ello se deduce que la dedicacidn, a tiempo completo, sigue siendo considerada, en
muchos dmbitos, como prueba de entrega, dedicacion y compromiso del/a emplea-
do/a hacia la empresa.
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“Pero, una persona que estd en su carrera profesional y ya tiene reduccion de jor -
nada cogida y lleva ya un par de ariitos con esa reduccion de jornada, ;jse va a con -
tar con ella para una promocion importante, una cuestion importante? Pues tengo

mis dudas, jeh!, tengo mis dudas. Entonces, es una apuesta seria por parte de la

mujer porque ademds, ya entras en el mundo de la empresa privada, ya entras en

qué es lo que entiendo que es mejor y me va a aportar mds. .. Independientemente. ..

Y de verdad que puedes hacer decisiones independientes de lo que es un criterio

machista, ;no?... O sea, jcogeria o promocionaria a ese puesto de tanta responsa -
bilidad a cualquier persona que tuviese una reduccion de jornada?” (P:9).
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Las formas de discriminacion indirecta estdn presentes en el acceso de las mujeres
a puestos de responsabilidad (techo de cristal), pero también en la retribucion salarial.
Ninguna empresa reconoceria que discrimina salarialmente, pero el acceso a determi-
nados puestos de trabajo sigue condicionado por estereotipos de género que perjudican
a las mujeres. En el imaginario colectivo funciona la relacién entre absentismo laboral
y maternidad, aunque en la préctica las ausencias derivadas del cuidado de hijos/as
sean minimas. Los prejuicios asociados a diferencias de género forman parte de la cul-
tura laboral de trabajadores y directivos: “Mi hija es oficial, si fuera tio serfa jefe de
seccion”, manifiesta un director de personal de una gran empresa. La retribucion sala-
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rial de trabajadoras y trabajadores estd vinculada al puesto de trabajo y éste se obtiene,
no sélo en base a la cualificacidn, sino también por criterios de supuesta adecuacion,
compromiso y fidelidad que se presuponen de antemano.

Es un hecho contrastado en las estadisticas laborales (INE, 2002, 2005) que los
varones cobran sueldos mds altos que las mujeres. Este aspecto actia como elemento
de peso en la vinculacion de la poblacion trabajadora con el empleo. Como sefiala una
directiva entrevistada, “las parejas hacen sus cuentas”. Ceder parte de la baja por
maternidad al padre, que €l reduzca la jornada por cuidado de nifios/as o mayores
dependientes, o bien, que tome una excedencia por cualquier razén, no sale econémi-
camente rentable para las familias, porque la nomina del padre generalmente es mas
alta que la de la madre. La posicion alternativa, potencialmente mds igualitaria, que
algunas parejas estarian dispuestas a tomar, se desvanece ante la comprobacion del des-
censo de ingresos que acarrea que sea el padre, en lugar de la madre, quien toma el per-
miso. Evidentemente, el coste de oportunidad es mds elevado para las familias cuando
el conyuge que tiene el salario mds alto se ausenta del empleo. El circulo vicioso que
reproduce la diferenciacidn salarial por género contribuye a reforzar la discriminacion
laboral de las mujeres. Las diferencias salariales, asi como la identificacién entre muje-
res-maternidad-ausencias laborales refuerzan las condiciones estructurales que perju-
dican la promocidn y el acceso de las trabajadoras a puestos de direccion.

A pesar de la manifestacion expresa por parte de los/as entrevistados/as de la no exis-
tencia de discriminacion por género en las empresas a las que representan, en ninguno de
los casos observados la presencia femenina en puestos de direccion era igualitaria o favo-
rable para las mujeres. Las citas sobre el incremento de mujeres en direcciones y puestos
de responsabilidad son numerosas. Se puede constatar que, cada vez, hay mds mujeres en
todos los sectores, incluso en aquellos de tradicional dominio masculino, como jefaturas
de mantenimiento en el sector del transporte, que requieren una formacion en ingenieria.
Aunque no en la misma proporcion, a medida que las incorporaciones femeninas en las
empresas aumentan, las oportunidades de alcanzar posiciones de poder son mayores.

El papel de las mujeres directivas es, en general, ejemplificador. Todas ellas,
empleadas y directivas, estdn demostrando que el empleo es importante, prueba de ello
es que las tasas de ocupacion no dejan de crecer en las franjas de edad que coinciden
con el ciclo vital de la maternidad y de los hijos/as pequefios/as. Como una de las direc-
tivas entrevistadas ha manifestado, han pasado por situaciones de discriminacién que
no les han gustado y tratan de cambiarlas.
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5. La sensibilizaciéon de las empresas ante el desafio
de la conciliacion

Desde el punto de vista de las empresas la conciliacion viene motivada por la nece-
sidad de atender las demandas sociales, formuladas por las/os empleadas/os, de mane-
ra que sean compatibles con los objetivos de la organizacion. No es una novedad. La
tarea de negociar la convergencia de los intereses econdmicos de las empresas con
demandas sociales es una constante desde los origenes de la sociedad mercantil. Lo que
cambia son las necesidades de las personas, y de los grupos, asi como el contexto labo-
ral, econémico, cultural y social en el que tienen lugar.

La mayor presencia femenina en el mundo laboral esta cambiando la composicién
de las plantillas, de manera que, en mayor o menor medida, las empresas se encuen-
tran ante la necesidad de responder a demandas relacionadas con situaciones persona-
les y familiares, derivadas de la relevancia que ellas otorgan a las responsabilidades
domésticas que, de alguna manera, afectan al desempeiio de la actividad laboral. Desde
las organizaciones se valora que atender las necesidades de las personas, desde una
actitud comprensiva y complaciente, atin suponiendo cierto esfuerzo organizativo,
merece la pena. Cuando las personas sienten que sus demandas son atendidas, trabajan
mejor, producen mds y el clima laboral mejora. En opinidn de las personas entrevista-
das, se trata de beneficios tangibles e intangibles que compensan los costes econémi-
cos que las medidas de conciliacién pudieran acarrear.

Facilitar la conciliacion entre empleo y vida personal y familiar conlleva, para algu-
nos directivos, un reto organizativo, por tratarse de un aspecto novedoso que, en su opi-
nién, no ocasiona grandes trastornos. El escenario de esta negociacién ha variado. Los
convenios establecen normas generales pero los problemas cotidianos se tratan en un
entorno proximo, con el/la responsable del equipo, o del departamento, de manera per-
sonalizada. Es un nuevo contexto para la gestion de personal, un campo, que se consi-
dera mds idéneo para la negociacidn entre las partes: Las personas, la parte social, por
un lado, y la empresa, por otro. Las demandas se plantean de manera individualizada
porque se entiende que los problemas a tratar son privados. Asf se crea un clima de con-
fianza mutua que es, segtin los/as directivos/as, la condicion bdsica que se requiere para
que los acuerdos y las negociaciones fructifiquen, para lograr el consenso que precisan
unas relaciones laborales armodnicas y libres de conflictos.
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Con distinto ritmo, las empresas van incorporando las medidas de conciliacién a su
cultura corporativa. La legislacidn, el entorno social, las pautas y los valores que la
poblacion manifiesta en su vida cotidiana, y en sus expectativas laborales, van impreg-
nando la cultura de la organizacién. Las empresas tienen que adaptarse a los tiempos y
tratar de resolver los conflictos que pudiera generar la articulacién entre intereses
empresariales e intereses sociales. La conciliacién ha pasado a formar parte de la agen-
da de gestion de recursos humanos en el dmbito de las grandes empresas. Ello, sin
embargo, no impide reconocer las dificultades puntuales que las ausencias por conci-
liacién generan, especialmente en el drea de produccion.

“Lo cierto es que al gestor siempre le fastidia, o sea, tener una persona profesio -
nal ausente por razon de maternidad, ya sea padre o madre, es comprensible y
asumible ya que todos hemos pasado por ello, o vamos a pasar, pero a la hora de
la verdad en una organizacion te “parte”. Y eso quizds te “parta” mucho mds en
departamentos pequeiios que en uno grande, porque en los grandes tiende a ser
mas fdcilmente sustituible un elemento por otro, pero lo cierto es que cuando hay
una persona que lidera un proyecto o que gestiona a “x” personas, que por lo
tanto esta ahi por la valia que tiene acreditada para gestionar a esas personas, o
hacer ese tipo de proyectos, verte privado de ella es dificilmente sustituible, aun -
que puedas contratar otra persona; pero ya ahi, a nivel técnico o directivo, si que
tiene mucha importancia, pienso yo, las cualidades de la persona en concreto 'y
eso no es fdcil de sustituir” (P:18).

La aproximacion entre objetivos de la empresa y demandas sociales, que orienta la
filosoffa de la conciliacién, corre en paralelo con un proceso de cambio en el sistema
de valores y en las pricticas organizativas de los mandos directivos de las organizacio-
nes empresariales. Los trabajadores y, sobre todo las trabajadoras son, en este contex-
to, personas que se desenvuelven en un entorno laboral y también familiar, con nece-
sidades y expectativas que desean satisfacer. En este sentido, el discurso tradicional de
los representantes del mundo de la empresa, de hace sélo una década, ha empezado a
variar. De la desconfianza entre las partes econémica y social, que encubria una consi-
deracion de trabajadores y empresarios como agentes antagénicos de las relaciones
laborales, se pasa al establecimiento de un marco de confianza, donde se trata de bus-
car soluciones a los problemas.

Las compaiifas que desarrollan su actividad en el mercado globalizado son mas
proclives a desarrollar relaciones de confianza, de cooperacion y de reciprocidad, a
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intensificar el desarrollo de relaciones sociales en la empresa para contribuir, en defi-
nitiva, a mejorar su capital social (Pérez Garcia, 2005). La evaluacidn de esta practica
prueba que las relaciones de confianza mitigan los riesgos y la incertidumbre sobre la
realizacion del trabajo, lo cual lleva a incrementar la productividad y los resultados.
Las empresas tienden a familiarizar la gestién, introducen un cierto espiritu familiar
en su modo de actuar, con lo que domestican las relaciones de empleo. Todo ello dota
a la empresa de un cardcter mas humano, donde las razones estrictamente econdémicas

se ven influidas por relaciones sociales.

“Pues que..., que no hay que abandonar el espiritu familiar; que, al final, en las

empresas somos personas 'y las personas necesitamos cuidados, y todos envejece -
mos o todos enfermamos, jno? Me parece que es un esfuerzo que todas las empre -

sas deben acometer, como concepto de empresa...; al final la empresa ;qué es?:
Personas. Y las personas en un momento dado también tienen madres y tienen
Sfamilias y tienen hijos. Me parece totalmente una medida necesaria, necesaria, y
apostamos por ello” (P:28).

Figura 2
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Las organizaciones conocen la importancia de las medidas de conciliacién para
mejorar la satisfaccion en el trabajo y el clima laboral. Uno de los mecanismos mds uti-
lizados para conocer la motivacion, el grado de satisfaccion, la valoracion sobre las con-
diciones de trabajo, formales e informales, y las opiniones de los/as empleados/as al res-
pecto, son las encuestas de clima laboral. Los beneficios de la consulta son dobles; por
un lado, los responsables de recursos humanos pueden captar los motivos de desconten-
to o las causas que provocan mayor satisfaccion; por su parte, el grueso de
trabajadores/as que responde a estos sondeos, que suele ser una mayoria, siente que su
opinién es tenida en cuenta por la compaiiia, en aquellas cuestiones que le afectan. La
resolucion satisfactoria de los problemas fomenta el compromiso de las personas con la
firma, la identificacion con sus objetivos y el sentido de pertenencia a la organizacion.

La relevancia que las corporaciones otorgan a las personas, en tanto seres socia-
les, con necesidades familiares susceptibles de ser abordadas mediante medidas de
conciliacion, se confirma con la puesta en marcha de distintas figuras (comités de
conciliacion, programas de accion positiva, técnicos para la resolucion de problemas,
subcontratacion de empresas para tareas de conciliacion, portales de intranet, etc.) que
tienen por objetivo proporcionar ayuda a todo el personal de la compaiiia en los posi-
bles problemas que les pudieran surgir y que requeririan su atencién mds o menos
inmediata. Cualquier persona de la plantilla puede acceder a los recursos que la
empresa proporciona para no tener que perder tiempo buscando o suministrando ella

misma la solucion adecuada.
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6. Analisis coste-beneficio de una p0| itica de facili- das mds habituales, tanto excedencias como reducciones de jornada suelen venir acom-
tacion de la conciliacion pafiadas de una reduccién porcentual en los salarios de los trabajadores; y en tercer lugar,

porque las empresas no cuentan con estudios especificos sobre este tipo de costes (como

Responder al reto de la conciliacién no es una tarea facil, pues depende de multi- anteriormente se ha sefialado), por lo que no conocen como les afecta; lo que vuelve a

ples factores tanto estructurales como culturales a los que es dificil enfrentarse. Entre poner de manifiesto e intuirse, una incidencia y problematica menor. “No hemos hecho

los argumentos més repetidos referidos a la viabilidad o no de apostar por medidas con- estudio de costes porque tampoco creemos que se genere un coste especial” (P:5).

ciliadoras, emerge de forma significativa el del cdlculo de costes - beneficios que supo-

ne para las empresas la implantacion de muchas de estas medidas. Ahora bien, son muy Donde se expresa una mayor problemdtica, es en lo referido a los costes organiza-

pocas las compaiifas que reconocen realizar estudios econémicos sobre la viabilidad o tivos que acarrean muchas de estas medidas. Las bajas o excedencias por maternidad

no de muchas de las propuestas conciliadoras. Cuando se han realizado, las caracteris- pueden generar importantes trastornos para las empresas. Sobre todo en aquellas donde

existen departamentos pequefios compuestos principalmente por mujeres y en los que
pueden coincidir varias embarazadas a la vez. La forma de gestionar dichas bajas suele

ticas que presentan son las siguientes:

“Hemos visto qué tipo de medidas podiamos implementar, cudl es el coste de las traer consigo diversas complicaciones. En primer lugar, si se opta por la sustitucién de

medidas, cudl seria el posible impacto, tanto a nivel econdmico como de personas la persona afectada, “el coste de la contratacion externa no es tan sencillo, tienes que

que se pudieran acoger a esas medidas, y cudl seria el beneficio de introduccion, acernar en la seleccion, tienes que formarle, y muchas veces cuando ya estd formado

y por supuesto, qué podria pasar si no las pusiéramos en marcha, y si operativa - se acaba el ciclo y se reincorpora la otra persona, entonces no es una solucion fdcil

mente es posible ponerlas en marcha... y ... entonces es lo que hemos hecho con (P:2). Hay determinados puestos, aquellos con menor responsabilidad y trabajos mds

cada una de las medidas” (P:1). mecdnicos, donde no es excesivamente problemdtica la sustitucion, pero los que requie-

ren un alto grado de formacion y especificidad presentan una mayor complicacion.

Los argumentos que se ofrecen para justificar esta ausencia de cdlculos son, por un

lado, la dificultad para calcular “cuantitativamente” los costes y sobre todo los benefi- Otra de las soluciones por la que se suele optar es por la redistribucion de trabajo,

cios que comportan dicha inversion, y por otro, la propia necesidad de tener que apli- que también tiene costes organizativos y problemadticas asociadas. Sobre todo porque se

PITRT » .
car estas medidas bien por conviccién o porque la ley asf lo exige, no plantedndose for- estd “obligando” a los departamentos afectados a asumir mayores cargas laborales como

mulas alternativas ni formas mds Gptimas de racionalizar los costes. “No hemos hecho consecuencia de esta situacion, lo que, segiin las circunstancias, puede repercutir perju-

un andlisis porque resulta bastante complicado... y es una realidad, nosotros la mane - dicialmente en el clima de trabajo y producir tensiones y conflictos. “Si tienes que redis -

jamos lo mejor que podemos, y aunque haya o no retornos es algo que estd aht” (P:7). tribuir el trabajo, también tendrds que compensarlo de alguna manera ;no?.. y eso

En cualquier caso, para la direccién es obvio que existen costes as{ como beneficios tiene un coste” (P:34). Mds alld de estos costes, también es preciso tener en cuenta otros

asociados a las medidas de conciliacién problemas asociados con los desequilibrios organizativos, como por ejemplo la dificul-

tad a la hora de planificar muchas de esas bajas, pues obedecen a decisiones individua-

En cuanto a los costes, se distinguen dos grandes tipos, por un lado, los costes eco- les dificilmente previsibles, las disputas y el malestar entre compaiieros en el caso de

némicos directos y, por otro lado, los costes organizativos. Respecto a los primeros, el preferencias a la hora de elegir turnos, e incluso, la imposibilidad desde RR.HH. de

discurso predominante muestra que se tiene conciencia de que el desarrollo de muchas acceder a todo tipo de peticiones de flexibilidad demandadas por los empleados.

de estas acciones, sobre todo las relativas a bajas por maternidad, suponen un coste para

la empresa, pero éste no es valorado como excesivamente problemdtico. Ello puede Pero ademds de costes, la puesta en marcha de medidas que promueven la concilia-

deberse a varios motivos: en primer lugar a que la tasa de nacimientos anuales por cion también reportan beneficios o ventajas para el funcionamiento de la empresa. En

empresa suele ser baja (al igual que la tasa anual de nacimientos para todo el pais), por general, desde Recursos Humanos se reconocen las ventajas que supone para sus

lo que el coste que genera es “facilmente” asumible; en segundo lugar, a que las medi- empresas la puesta en practica de las mismas. Sin embargo, una de las primeras barre-
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ras con las que se encuentran es la dificultad para cuantificar estos beneficios. Segin
afirman, conciliar la vida familiar y laboral trae consigo una importante rentabilidad,
pero en muchos casos es “cualitativa”, “intangible”, “no son beneficios directos, pero
si cositas que van calando en la cultura” (P:39), ello hace que en ocasiones “sea com -
plicado llegar a los grandes directivos que son los que al final toman las decisiones”

(P:29), e incluso que no se le preste la atencién debida.

Figura 3
Analisis del coste-beneficio de la conciliacion

Analisis del coste-beneficio de la conciliacion
Ideas fundamentales

—
Son muy pocas las compaiiias que
reconocen la realizacion de estudios
sobre la viabilidad econémica de
las medidas conciliadoras
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en que la conciliacion genera

\ Beneficios; pero el calculo de los

\ {_mismos no es facilmente cuantificable y
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« Retencion del talento

} + Reduccion del absentismo

E—OS costes de la conciliacién se subdividen
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en econoémicos directos y organizativos

Fuente: Elaboracién propia

A pesar del argumento de la incalculabilidad, en la mayoria de empresas son cons-
cientes de la importancia de su puesta en practica: “Creemos que la conciliacion va a
traer muchos beneficios a la empresa y sobre todo somos conscientes de los problemas
que reporta la no conciliacion” (P:39). Entre los beneficios que reportan, los mds fre-
cuentemente citados son los siguientes:

6.1 Mejora del clima y motivacién laboral
Este es un aspecto crucial en el desarrollo de toda organizacion social. Las empre-

sas estudiadas suelen mostrar una preocupacion especial por el ambiente de trabajo en
el que se desenvuelven sus empleados, de hecho, en muchas de ellas es habitual la rea-
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lizacién de encuestas de clima laboral. En sus discursos se desprende que las medidas
de conciliacion de la vida familiar y laboral contribuyen a que se genere un buen clima
entre los propios trabajadores y entre éstos y la empresa, lo que sin duda es muy bene-
ficioso para la empresa. “Yo creo que un buen profesional es siempre un buen profe -
sional y cuanto mejor se encuentra en una organizacion mejor profesional y mayor
rendimiento da” (P:34). Un entorno de trabajo mds agradable tiene como consecuen-
cia una mayor motivacion en los empleados, asi como un mayor grado de integracion
y compromiso con los objetivos que se persiguen.

6.2 Aumento de la productividad

Este mejor clima y motivacion repercute de forma decisiva en una mayor producti-
vidad laboral. A pesar de que apenas se hace referencia a estudios especificos que lo con-
firmen, los responsables de Recursos Humanos detectan cémo los problemas familiares
afectan en ocasiones a la productividad de sus plantillas. Por ello, la puesta en marcha
de medidas conciliadoras tiene efectos muy beneficiosos en este sentido. Mds alld de
situaciones puntuales, una cultura que facilite la conciliacién contribuye decisivamente
a crear ambientes favorables y flexibles que promueven la identificacién con los objeti-
vos de la empresa, el ahorro de costes, la autoorganizacion y el mayor rendimiento.

6.3 Reduccion de la rotacion de personal y retencion del talento

El grado de rotacion en una empresa muestra en buena medida el grado de satisfac-
cién con la misma. Las empresas detectan que el tener medidas que contribuyan a equi-
librar el 4mbito privado con el laboral, es un elemento cada vez mds importante para rete-
ner al personal, sobre todo, al més cualificado y evitar con ello la fuga de know-how ast
como los costes asociados con la bisqueda y formacién de nuevo personal que sustituya
al que abandona la empresa. En este mismo sentido los directivos de RR HH han comen-
zado a detectar también que en la seleccion de jévenes talentos para integrarlos en la
empresa ademds de las perspectivas de una carrera profesional, valoran cada vez mds la
disponibilidad, también, de tiempo suficiente para su desarrollo personal al margen del
trabajo: “La gente mds joven estd valorando mds este tipo de mejoras sociales que el
propio salario” (P:29). Por ello, gracias a la implantacién de medidas que permiten com-
paginar la vida privada con la laboral se puede competir ya no sélo por mantener el talen-
to sino también por atraer el de otras empresas. “Cuando queremos contratar a alguien
muy especializado, vamos a la competencia y se viene él'y su equipo, porque el equipo
entero sabe que nuestras condiciones de ambiente de trabajo son mejores” (P:23).
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6.4 Reduccion del absentismo laboral

A pesar de que los responsables de RR. HH. no relacionan estrechamente el absen-
tismo con los problemas familiares, pues consideran mucho mas problemadticas las
bajas por enfermedad (sobre todo por depresion), si es cierto que en determinadas cir-
cunstancias las dificultades de conciliacién generan absentismo laboral. En este senti-
do, los entrevistados si seflalan que las facilidades ofrecidas para organizar la vida
familiar a través de la flexibilidad de horario y en la utilizacion de las vacaciones, as{
como el disponer de dfas de libre disposicion, contribuyen a reducir el absentismo
laboral y/o las bajas por enfermedad.

6.5 Otros retornos de las medidas de conciliacion

Ademads de estos beneficios, que son los que forman parte de la percepcion general
que tienen los directivos de RR.HH., algunos responsables han destacado también
otros tipos de ventajas que de una forma u otra estdn relacionados con los anteriores, a
saber:

* Reduccidn del estrés.

* Aumentar la tasa de retorno al puesto de trabajo tras el permiso de maternidad y/o
reducir los periodos de excedencia y preservar con ello el know-how de la empresa.
* Mejora de la imagen de la compafiia.

* Aumento de la competitividad de la empresa.

Estas motivaciones no son distintas de las que se aducen también en otros paises
por parte de las empresas que han introducido medidas que pretenden facilitar la con-
ciliacion (Evans, 2001). Asf, en una encuesta realizada en Alemania en 2003 entre una
muestra representativa de 10.000 empresas, de las que un 9 % cumpliment? el cuestio-
nario (Fliitter-Hoffmann, Ch. y Solbrig, J., 2003: 4), las razones mds frecuentemente
aducidas para introducir medidas que faciliten la conciliacién entre aquellas empresas
que asf lo hicieron fueron:

* Aumentar la satisfaccion de los empleados con las condiciones de trabajo (76 %
de los directivos de recursos humanos asi lo indicaron).

* Retener y/o facilitar la contratacién de personal cualificado (75 %).

* Reducir costes a través de la reduccién de la rotacién laboral y de las bajas por
enfermedad (64 %).
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* Reducir costes gracias a un aumento de la productividad de los trabajadores (58 %).
* Aumentar la libertad de ordenacién del tiempo de los trabajadores (56 %).

En la Encuesta del Instituto de la Mujer a directivos de RR. HH. se abunda tam-
bién en la misma direccién, como puede observarse en la tabla adjunta, asi como en
los estudios realizados por el IESA (Chinchilla, Poelmans y Leén, 2003; Chinchilla
y Ledn, 2005).

Percepcion sobre los costes y beneficios de la introduccion de medidas
que fomenten la conciliacion de la vida familiar y laboral en las empresas
segun el tamaio de la empresa

De3a De 10 De 50 250 6 Total
9 a49 a 249 mas em-
pleados
Beneficios
Se incrementa la motivacion del personal 79 69 80 80 76
Mejora el clima laboral ya que las relaciones se 79 74 74 80 78
vuelven mas personales y de confianza en el
seno de la empresa
Se aumenta la productividad de la empresa, ya 66 53 62 45 61
que los periodos y horarios de mayor carga de
trabajo pueden concentrarse en los momentos
de mayor demanda del mercado
Costes
En general, limita la competitividad empresarial 44 44 36 23 41
Existen dificultades de adaptacion y de forma- 67 63 57 43 63
cion del personal de sustitucion
Se produce un incremento de la carga de traba- 74 76 62 46 71
jo sobre la plantilla cuando el trabajador/a se
encuentra en situacion de excedencia o pemiso
Generacion de conflictos entre los trabajadores 6 10 16 18 9

Fuente: Instituto de la Mujer (2005): Encuesta sobre conciliacion de vida familiar y laboral. Cuestionario a
empresas. Estudio realizado en 2004 por GPI Consultores
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7. Caracteristicas de una politica de conciliacion

No todas las empresas, ni todos los agentes sociales entienden lo mismo a la hora
de facilitar la conciliacién de la vida laboral y la vida privada, lo que tiene, como es
facil imaginar, profundas consecuencias a la hora de acometer medidas con tal fin. En
las entrevistas que hemos realizado hemos podido constatar que existen al menos tres
formas diferentes de entender la conciliacion, a saber:

a) Una primera forma que cabe calificar como “puntual” o “minima”, es decir,
aquellos casos en que se entiende la conciliacion como la puesta en marcha de deter-
minadas medidas concretas referidas a permisos y beneficios sociales que se ajustan a
la legislacion vigente “y poco mds” y que en materia de flexibilidad horaria introducen
margenes de entrada y salida, en general mds por razones operativas que por motivos
estrictamente asociados a la conciliacion. “El tema de la conciliacion es muy fdcil,
pues son solo cuatro medidas que las pones y ya estd” (P:39). Desde esta perspectiva
se suele considerar que la mejor forma de conciliar no se refiere fundamentalmente a
tener mayor flexibilidad o disfrutar de distintos beneficios sociales, sino principalmen-
te a tener un empleo estable y de calidad. Esta serfa, desde este punto de vista, la base
de la conciliacién, que se deberia asegurar previamente y que comprenderia el valor
principal de su discurso conciliador.

b) Una segunda forma que podriamos denominar “enriquecida”, que se da cuando
se introducen mejoras apreciables sobre la legislacion vigente (por ejemplo, prolonga-
cién de la baja por maternidad o condiciones flexibles para el acceso a las excedencias
o reducciones de jornada atendiendo a las necesidades de los/as trabajadores/as afecta-
dos) y en este sentido existe un trato de favor en los casos en los que los trabajadores,
casi siempre mujeres, tienen especiales problemas de conciliacion o en relacién a la
flexibilidad horaria.

¢) En tercer lugar se encuentran aquellas empresas que interpretan la conciliacion
como una dimensién de la cultura de empresa, es decir, cuando se entiende que el
mayor grado de identificacién con la empresa y el logro de sus objetivos y, por tanto,
el mayor grado de rentabilidad se logra cuando se facilita a los trabajadores la conci-
liacion de sus obligaciones laborales con sus proyecto de vida personal. Ello supone no
centrarse Unicamente en situaciones de maternidad o paternidad sino en la vida priva-
da en general y considerar a la conciliacién “no como un objetivo, sino como una
herramienta para adaptarse a las situaciones actuales” (P:41) y dar mayor bienestar
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a los empleados. La conciliacién, por tanto, irfa mds alld de las meras medidas concre-
tas siendo mds bien una filosofia para compaginar los ritmos diarios de la vida cotidia-
na. Ello se traduce no sélo en las caracteristicas de los permisos, flexibilidad horaria y
horarios de trabajo “racionales”, sino en un clima de confianza que, por ejemplo,
rompe el “techo de cristal” de la promocidn en los casos en los que se hace uso de este
tipo de medidas o arbitra respuestas flexibles e individualizadas para los casos concre-
tos. “En nuestra empresa hay mucha... no sé si la palabra es "tolerancia" o la pala -
bra es "comprension"... no tenemos regulada una aplicacion de ley que diga lo que tii
puedes exigir, sino que se concede porque lo necesitas; se supone que el trabajo estd
hecho o lo has organizado... ese entorno de confianza y de funcionamiento, bastante
bien engranado, no tiene la necesidad de fijar cldusulas... vamos hacia una mayor
comprension sobre este tema, las leyes no escritas muchas veces son mds beneficiosas
en este tema... (P:16)”

En términos generales las medidas de conciliacién pueden agruparse en cuatro
grandes tipos diferentes, a saber:

* Medidas de flexibilizacion de la relacion laboral.

* Medidas de flexibilizacion de los tiempos de trabajo.
* Medidas de flexibilizacion del lugar de trabajo.

* Prestaciones sociales de la empresa.

Veamos con detalle las distintas variantes que toman las medidas concretas inclui-
das en cada una de estas categorias.
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8. Medidas de flexibilizacion de la relacion laboral

Algunas empresas se ajustan fielmente a lo que marca la legislacion mientras que
otras intentan ir mds alld y mejorar la ley en muchos de sus puntos. La apuesta decidi-
da por la conciliacién depende de muchos factores y no se adecua de manera categori-
ca a un determinado sector o dmbito. A continuacidn se presenta cémo se articulan los
distintos discursos alrededor de las bajas por maternidad, el permiso de lactancia, el
permiso de paternidad compartido, la reduccion de jornada, las excedencias o la con-
ciliacion de los mayores.

8.1 Las bajas por maternidad
Alcance

Las bajas por maternidad no constituyen realmente una medida de conciliacion,
sino una necesidad natural derivada de las caracteristicas especificas de la reproduc-
cién humana. La duracién de este periodo de recuperacion para la madre, sin embargo,
no se define de forma natural, sino que es la legislacion quien establece un periodo
minimo (16 semanas en la actualidad) que los empleadores pueden eventualmente
mejorar si asi lo negocian con los representantes de los trabajadores.

El alcance de estas bajas en las empresas depende del tamafio asi como de la estruc-
tura sociodemogrdfica de la plantilla, pero en las grandes empresas es un fendmeno
habitual. Aquéllas compuestas principalmente por mujeres jovenes tienen mayor pro-
babilidad que las que no se ajustan tanto a este perfil. En las empresas analizadas
hemos encontrado una gran variabilidad, desde las que tienen sélo una o dos bajas
maternales al afio, a otras donde se llegan hasta las 500 maternidades anuales.

Mejoras sobre la legislacion vigente

Muchas empresas tienen previstas algunas mejoras o “detalles” por nacimiento de
hijos. Entre éstas destacan: la concesion de hasta 20 dfas libres retribuidos antes del
parto, el compromiso de no mover a la madre de su puesto de trabajo mientras dura el
embarazo, la existencia de diferentes distinciones por nacimientos, desde los meros
actos simbdlicos como el envio de ramos de flores al hospital o “cestas regalo”, hasta
las ayudas econdmicas de media mensualidad durante un periodo determinado o una
cantidad fija que puede llegar hasta los 1.500 euros para los primeros gastos. Tras la
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incorporacion a su puesto de trabajo muchas compafifas prevén una mayor flexibilidad
en su labor diaria con objeto de dar mayor facilidad a las estrategias familiares de con-
ciliacién.

No es infrecuente tampoco, y es muy positivamente valorado en los casos en los
que se da, la posibilidad de sumar el permiso de lactancia a la baja por maternidad y
ampliar asi de 16 a 19 semanas el periodo de baja por maternidad. En los casos en los
que asi se ha reconocido, esta ampliacion no se considera como norma que plantee
mayores problemas e inconvenientes mds alld de los que supone eventualmente la
adaptacion a la baja por maternidad. En otras empresas, por el contrario, en lugar de
permitir finalizar la jornada laboral sélo 1/2 hora antes, se permite agrupar las dos
medias horas previstas por la legislacion y finalizar 1 hora antes la jornada laboral,
ampliando la posibilidad de esta reduccion de jornada hasta el cumplimiento del pri-
mer afio de edad, sin reduccion correspondiente del sueldo.

Practicas de sustitucion

La manera de suplir las (al menos) 16 semanas que falta la trabajadora supone un
reto organizativo para las empresas. En general, cada una de ellas estudia las bajas
de forma particular, soliendo ser la primera opcidn la de la redistribucion del traba-
jo entre los demds miembros del departamento o seccidn, salvo en los casos en los
que haya poco personal, afecte de forma significativa a la productividad o se trate de
un trabajo altamente cualificado. “Si con un poquito de esfuerzo anadido se maneja,
lo manejamos, ;qué hay que contratar una persona de forma temporal?, se contra -
ta...” (P:7). Esto pone de manifiesto como en muchos casos los costes generados por
las maternidades son trasladados a los propios empleados (“la gente lo tiene asumi -
do, dice “oye, bueno, hoy por ti y mafiana por mi” P:21). No ha de sorprender, por
tanto, que no exista una preocupacidon especial por este tipo de bajas.
Adicionalmente, las estrategias de adaptacidn a estas bajas son mds facilmente mane-
jables que otras (por depresion, por ejemplo), pues pueden planificarse con tiempo y
tienen una duracion preestablecida.

La sustitucion depende en gran medida del puesto y la labor realizada por la perso-
na a sustituir. “Entonces, los puestos mds administrativos, en concreto el colectivo de
secretarias se sustituyen con ETTs... pero poco mds. A partir de un determinado nivel,

o~

se reparte el trabajo entre el equipo... eso estd muy mal pero al final acaba siendo as
(P:29). Es decir, si la baja afecta a departamentos poco cualificados de la compaiifa
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donde es ficil encontrar otra persona en el mercado laboral, se suele optar por la sus-
titucién a través de contratos temporales. Sin embargo, si la baja afecta a puestos mds
cualificados o incluso de direccidn, donde es necesario un mayor periodo de adapta-
cion o conocimiento interno de la empresa, es mds probable la redistribucion del tra-
bajo entre compaiieros.

En determinadas circunstancias, no obstante, los periodos de baja maternal son uti-
lizados como vias para facilitar la promocion interna dentro de la empresa, de forma
que se asciende a puestos de mayor responsabilidad a trabajadores que se encuentran
en puestos inferiores y las eventuales nuevas contrataciones se hacen en el nivel mds
bajo. Este tipo de practica contribuye a la formacion de la plantilla, a tener mas flexi-
bilidad ocupacional, y a disminuir la dependencia personal en determinados puestos.
Una estrategia alternativa de la que también se hace uso es la organizacion de “bolsas
de contratacion internas” o “figuras de apoyo”, integradas por personas formadas y
conocedoras de la dindmica de la empresa en varios de sus puestos, y contratadas para
cumplir esta funcion. Ello permite cubrir las distintas necesidades alli donde se produz-
can (picos de trabajo, vacaciones, bajas por enfermedad, etc.) y ser una buena cantera
para la seleccion de personal.

8.2. Permiso de paternidad

Segtin la legislacién vigente no hay un permiso de paternidad digno de tal nombre.
Las figuras que existen y que podrian aproximarse son, en primer lugar, un permiso
legal de 2 dias por nacimiento de hijos o por fallecimiento, accidente o enfermedad
grave u hospitalizacion, plazo que se amplia a 4 dias en caso de necesitar desplaza-
miento. Por otro lado, y al hilo de la promocién de un reparto mds igualitario de las
responsabilidades familiares entre los sexos, de las 16 semanas de baja maternal que
se conceden por nacimiento de hijos, los padres varones pueden utilizar hasta 10 sema-
nas para que los primeros cuidados no recaigan exclusivamente en la mujer. Asi mismo
pueden hacer uso del permiso de lactancia, en ambos casos, siempre que la madre tenga
derecho a los mismos.

Si el permiso de 2 dias es casi universalmente utilizado por los padres asalariados,
casi lo contrario sucede con el disfrute de parte de la baja por maternidad. Segtn la per-
cepcion de los responsables de RR. HH. entrevistados son pocos los hombres que
optan por coger este tipo de bajas, aunque constatan un mayor ritmo de cambio en los
dltimos afios. Segtun las estadisticas del Instituto Nacional de la Seguridad Social en
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2004 fueron 3.408 los varones que percibieron prestacion por maternidad y en 2005
aumentaron a 3.992, lo que representa un 1,6 y un 1,8 % respectivamente del total de
prestaciones por maternidad. Desde un punto de vista biogréfico, las proporciones son
mayores. Asi, segun la encuesta del Instituto de la Mujer, un 13 % de los padres asala-
riados afirman haber hecho uso de esta posibilidad en algiin momento de su vida, por-
centaje que se eleva al 14 % entre los asalariados de las grandes empresas. En otro estu-
dio que hicimos por esas mismas fechas en la Comunidad de Madrid (Meil y Vara,
2003: 85), dicho porcentaje se elevd, sin embargo, sélo al 5 %.

Las razones que desde RR. HH. se invocan para explicar tan poco éxito por parte
de estas iniciativas son las siguientes:

a) Por un lado se encuentran las de cardcter sociocultural, es decir, la concepcion de

que es la propia sociedad la que auin no estd preparada para este equilibrio y sigue

repitiendo patrones culturales tradicionales. “Yo creo que es una cuestion cultural que

pasa en toda Esparia, todavia los hombres no estdn tan involucrados en el tema

paternal y van a pasar muchos afios hasta que cambie” (P:41), “yo creo que la socie -
dad no ha madurado y no hay una solidez en cuanto al equilibrio” (P:28).

b) Por otra parte se encuentran los de tipo econdmico, es decir, se justifica la menor
participacién masculina porque tradicionalmente los hombres suelen ganar mds que
las mujeres, por lo que a la hora de realizar un esfuerzo, éste debe ser femenino para
que sufra menos la economia doméstica. “Reduce la jornada logicamente el que
gana menos” (P:18). No obstante, segun la encuesta 2.529 del CIS (2003) hay un
12 % de parejas en las que ambos tienen un trabajo remunerado y es la mujer quien
mds gana, tanto mds cuanto mds jévenes son los miembros de la pareja (16 % entre
los que tienen menos de 40 afios, frente a 8 % entre los que tienen mas edad).

c¢) Por dltimo las razones de tipo personal; en este sentido las argumentaciones se
refieren al machismo existente atin en muchas personas, sobre todo entre las mds
mayores, que hace que “a algunos hombres les de pudor o vergiienza” (P:41), e
incluso que no exista un clima propicio entre los propios compaiieros: “Yo oigo
comentarios de hombres que trabajan en empresas privadas y ... intentaban pedir...
y sus propios compaiieros tienen comentarios machistas en contra” (P:3).

No obstante, en las empresas con una mayor sensibilidad hacia la conciliacion, si
se perciben cambios, sobre todo, porque ya hay trabajadores varones que han hecho
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uso de estos permisos o porque asumen el principio de igualdad de oportunidades y no
discriminacién por razén de sexo de forma mds comprometida. En muchos casos, esta
es una experiencia muy reciente que suele ser percibida como novedosa, pues supone
un choque en la cultura organizativa que se va asimilando poco a poco; en algunas
compafias incluso ha tenido un efecto “dominé” sobre otros compafieros y es una prac-
tica cada vez mds asentada ( “el ario pasado fueron 47 hombres los que se acogieron”
(P:1)). Este discurso es el que suele ser mas optimista respecto a la evolucion de estas
précticas, sobre todo a medio y largo plazo. No obstante, es importante sefialar que la
percepcidn positiva del cambio también se detecta en empresas que atin no han expe-
rimentado bajas paternales por parte de los hombres.

Por tanto, y en general, aunque de forma lenta, se empiezan a percibir cambios en
las relaciones familiares que llegan cada vez mds hasta el 4mbito laboral. Sobre la
direccién de estas transformaciones en un sentido crecientemente igualitario no existe
practicamente duda, la cuestion mds importante se refiere al ritmo del cambio. La ace-
leracion de estas transformaciones depende en tltimo término de la esfera de la propia
sociedad, pero a ello pueden contribuir decisivamente el ritmo que se marque desde las
propias empresas y desde los poderes ptiblicos.

En esta dltima linea, el gobierno prevé a partir de la nueva ley de igualdad contri-
buir a que se acelere la implicacién del hombre en los cuidados y educacién de los
hijos. Una de las medidas previstas para ello, es la ampliacién a los varones de los 2
dias por paternidad hasta los 10. Este cambio afecta a la dindmica de las empresas por
lo que es interesante analizar su punto de vista en este sentido.

Desde la perspectiva de los responsables de RR. HH., el permiso actual de los 2
dfas por paternidad apenas supone trastornos para el desarrollo de la actividad normal
de la empresa, practicamente la totalidad de los trabajadores hacen uso del mismo e
incluso en muchas compafifas se ha mejorado llegando hasta los 3 6 5 dias sin muchos
problemas. Respecto a la ampliacion hasta los 10 dfas, los responsables de RR. HH.
con mds sensibilidad hacia la problemdtica de la conciliacion valoran este paso como
una medida adecuada, que ayudard al padre a asimilar la nueva situacion familiar (“yo
creo que 10 dias no te cambian la vida de una empresa y en cambio si te la cambia el
haber sido padre” (P:23)) y a que estas bajas sean percibidas con una mayor naturali-
dad. Estos responsables consideran que serd una practica bien acogida dentro de la
plantilla e incluso que contribuird a acercarnos a paises de nuestro entorno (en Francia
por ejemplo, se disfruta de 14 dias). Esta vision optimista debe interpretarse teniendo
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en cuenta que en muchas empresas apenas afectard a su desarrollo organizacional, pues
los nacimientos en Espafia son muy bajos, (afectan mucho mds las bajas por enferme-
dad que las bajas por nacimientos) y la practica generalizada de gestionar bajas mds
largas, como se apuntd anteriormente, recae en los propios compaiieros a través de la
redistribucién del trabajo.

No obstante, también cabe encontrar posturas negativas relacionadas con esta cues-
tion. Los principales argumentos que al respecto se aducen se refieren a la “obligato-
riedad” que quiere impulsar el gobierno para su cumplimiento, y a que no haya sido
pactado con las propias empresas. Desde algunas de éstas se percibe esta medida como
un coste dificilmente asumible para las pequefias y medianas compaiifas, sobre todo
aquellas que vayan muy ajustadas de plantilla, que tengan que seguir pagando las cuo-
tas de la Seguridad Social y donde se les obligue a hacer contrataciones. Otra de las
razones que se argumentan duda de la propia finalidad que se persigue con estos per-
misos, “no se si mds bien es un permiso gratuito que una medida de conciliacion real -
mente” (P:41) e incluso del escaso control que se va a hacer de los mismos, pudiendo
dar lugar a situaciones paraddjicas poco conciliadoras. “Depende del uso que se le vaya
a dar, pues si lo que va a hacer el padre es alpinismo, pues los ingresos de la Seguridad
Social van a subvencionar el alpinismo del padre” (P:38).

8.3. Reduccion de jornada
Alcance

El Estatuto de los trabajadores establece para quienes tengan a su cargo un/a hijo/a
menor de 6 afios, en situacion de discapacidad o algtin familiar dependiente que no des-
empeiie actividad laboral alguna, que puedan acogerse a una reduccion del tiempo de
trabajo, de entre un tercio y la mitad de la jornada habitual, con disminucién proporcio-
nal del salario. La ley de Conciliacién de vida laboral y familiar (ley 39/1999) amplia
esta posibilidad para el cuidado de familiares de hasta segundo grado en situacién de
dependencia, pero por un plazo no superior a un afo. El Plan Concilia aprobado en 2006
y de aplicacion para las Administraciones Publicas, ha dispuesto, que para el caso de
menores, pueda extenderse el plazo, amplidndolo hasta que cumplan 12 afios.

La utilizacion de este tipo de recurso para facilitar la conciliacién lo es, en la

inmensa mayoria de los casos, para el cuidado de nifios, siendo muy poco frecuentes
la situaciones en los que se pide para el cuidado de familiares dependientes. Por otra
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parte, se da en todas las grandes empresas, pero con un alcance muy diferente de unas miento no se vea mermado y que su ausencia no cause repercusiones negativas sobre

a otras. Mientras en algunas empresas es una prictica muy normalizada, accediendo el equipo de trabajo ni sobre el negocio para poder salvaguardar asf las posibilidades
casi todas las madres después de la baja por maternidad, “cada vez tenemos mds, es de progresar en su carrera profesional:
rara la madre que no se la coge” (P:36); en otras “no es una medida excesivamente
popular” (P:1). Esta diversidad de situaciones guarda relacién, por un lado, con las “M. ha decidido tener una reduccion de jornada, y la productividad es la misma,
propias condiciones laborales de las empresas y singularmente con los horarios de tra- con lo cual la compaiiia, para la compaiita, es menos salario, con el mismo resul -
bajo y, por otro, con la propia cultura de la empresa y las formas de flexibilizacion del tado, con lo cual, en estos puestos... bajo mi punto de vista, estamos hablando
uso y disfrute de este recurso para la conciliacion. En las empresas mds facilitadoras que la compaiiia puede estar en un proceso de ahorro de un 20% de costes sala -
de la conciliacién y donde mayor flexibilidad existe para reducir la jornada (permitien- riales y obtiene la misma productividad, la misma respuesta... y ella tiene su
do, por ejemplo, la reduccién de 1 hora diaria y durante unos meses), mds extendido se beneficio...” (P:16).
encuentra el recurso a la reduccion de jornada. Segtn la encuesta del Instituto de la
Mujer, un 16 % de las mujeres asalariadas con hijos han utilizado en algtin momento Por otro lado, la valoracion negativa del uso de este permiso incide sobre todo en los
de su biografia la reduccion de jornada, elevdndose dicho porcentaje al 27 % en el caso problemas que puede generar para la empresa. Los argumentos esgrimidos se refieren a
de las mujeres que trabajan en grandes empresas. que en algunos casos coinciden varias reducciones de jornada ala vez, lo cual hace peli-
grar la eficacia del trabajo; en otras ocasiones se debe cambiar a la persona de puesto de
Mejoras sobre la legislacion vigente trabajo para permitir su reduccidn, lo que puede traer trastornos en la plantilla y no suele
ser bien recibido por el propio implicado. Otro de los argumentos se centra en las difi-
Entre las mejoras mds frecuentes a la legislacion vigente se encuentran, por una cultades para planificar sustituciones, al ser las propias personas quienes deciden alar-
parte, el permitir reducciones hasta que el hijo cumpla los 8 afios y, por otra, facilitar gar o acortar estos periodos. Por todo ello, existen empresas reacias a este tipo de medi-
reducciones de sélo 1/5 de la jornada o una hora, con una importante flexibilidad en su das, “ya que es como si estoy pero no estoy..., 0 no te sustituyo y aumentas tu producti -
aplicacion que permite a los trabajadores hacer mds compatible y rentable para ellos vidad en las seis horas que estds o preferiria darte la excedencia” (P:5).
esta medida. “Jornadas reducidas tenemos de todos los tipos, de todos los porcenta -
Jjes, de todos los tiempos, es decir, adaptarnos no en lo que es el marco del convenio, Mis alla de estas dificultades, también se constatan fuertes prejuicios contra este
sino ya en lo que es el marco de la persona, es decir hay jornadas reducidas desde una tipo de medidas cuando son utilizadas por empleados cualificados, de los que se
tarde a la semana a jornadas lineales de la semana, etc...” (P:34). demanda una gran dedicacién a la empresa. Este es el caso de los técnicos cualifica-
dos, directores de departamentos u otros profesionales de dificil sustitucién. “... a lo
Valoracion y adaptacion mejor esas personas tienen determinado nivel, y no se entiende que con ese nivel deban
pedir reduccion de jornada” (P:4). Este aspecto puede llegar a tener importantes reper-
La valoracidn sobre la utilizacion de este recurso y los problemas adaptativos que cusiones negativas en la carrera laboral de los trabajadores. “Es una medida que si que
genera es también muy dispar. Por un lado, se encuentran aquellos responsables que tiene ciertas implicaciones todavia desafortunadamente... de carrera” (P:29).
subrayan la escasa problematica que supone para la compaiiia la gestion de este tipo de
permisos, pues se abordan de forma muy parecida a las bajas maternales, es decir, con El uso del permiso por los varones
sustituciones puntuales, reasignaciones internas y un esfuerzo del resto de compaiieros.
Al mismo tiempo, y si la reduccion no es de muchas horas, permite a la empresa redu- El recurso a este permiso por parte de los varones sigue siendo poco frecuente. En
cir costes, ya que se realiza la reduccion del salario correspondiente y se suelen cum- las empresas entrevistadas se ha dado algtn caso, pero siempre se ha considerado como
plir los mismos objetivos. Esto es especialmente asi entre las mujeres ocupadas en un hecho singular, como muestra de una realidad que puede adquirir mayor importan-
puestos técnicos, intermedios o de mayor responsabilidad, que procuran que su rendi- cia en el futuro, pero que, por ahora, sélo tiene cardcter puntual. Algo, sin embargo, que
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en un entorno de igualdad deberifa ser considerado como natural, como lo es entre las/os
trabajadoras/es de estas mismas empresas en los paises nérdicos. Como han manifestado
algunas responsables de una compaiifa multinacional consultada, de origen sueco, allf, lo
que se ve como natural es que los varones tomen su baja de paternidad, incluso de hasta
nueve meses, como ha ocurrido en el caso de un directivo de su compaiifa; lo extrafio,
sefialaron, es que no tomara el permiso, lo cual serfa interpretado, desde cualquier esta-
mento de la empresa, como irresponsabilidad familiar por su parte. Segtin la encuesta del
Instituto de la Mujer, sin embargo, las reducciones de jornada pedidas por los varones no
serfan un fendmeno tan singular, pues un 6 % de los asalariados varones con hijos afir-
man haber utilizado en algtin momento de su vida una reduccién de jornada por motivos
familiares, porcentaje que se elevaria al 8 % entre los asalariados de las grandes empre-
sas. En otro estudio que hicimos por esas mismas fechas en la Comunidad de Madrid
(Meil y Vara, 2003: 91), la proporcion de asalariados varones con hijos que afirmaron
haber pedido reduccién de jornada se elevo, sin embargo, sélo al 3 %.

Como han puesto de manifiesto algunas directivas, que han compatibilizado el ejer-
cicio de su maternidad con los permisos de descanso laboral, en la decision de disfru-
tar del permiso completo de maternidad, asi como de la reduccién de jornada, intervie-
nen factores volitivos y también econdmicos. Entre los primeros, el deseo de permane-
cer el mayor tiempo posible junto a la criatura recién nacida y, entre los segundos, la
valoracién de que quien reduce su jornada reduce también su salario, de manera que,
en general, la reduccion del salario de las mujeres tiene un efecto menor, que el de los
varones sobre la economfa familiar. Por los mismos criterios, las familias cuyos cén-
yuges cuentan con empleos de menor calidad, con menos remuneracién o mds preca-
rios, cuando optan por disfrutar de permisos que lleva aparejada disminucién salarial,
sufren, mds que las acomodadas, los efectos negativos sobre sus recursos econémicos.
La opcion de hacer efectivas estas medidas viene dada por la posicion social de las/os
trabajadores/as, de manera que la dedicacion temporal al empleo lleva implicitas las
aspiraciones de movilidad social y de futuro que cada sujeto proyecta en el trabajo
remunerado que desempeiia (Callejo, 2005).

8.4. Excedencias por motivos familiares
Alcance

Por tltimo, otro de los recursos que existen para facilitar la conciliacién de la vida
privada con la laboral son las excedencias por motivos familiares. Segtn la legislacion
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vigente existe el derecho a disfrutar de excedencias de hasta tres afios por cuidado de
hijos (hasta el tercer cumpleafios si es por nacimiento y por tres afios a partir de la reso-
lucion judicial o administrativa en caso de adopcion). Si la excedencia es menor o igual
a un afio, se realiza en cualquier momento hasta que el menor cumpla los tres afios, y
el/la trabajador/a tendrd derecho a la reserva de su puesto de trabajo. Transcurrido
dicho plazo, la reserva quedard referida a un puesto de trabajo del mismo grupo profe-
sional o categorfa equivalente. A partir de la Ley de conciliacion de vida familiar y vida
laboral (ley 39/1999) también existe este derecho durante un afio y con reserva del
puesto de trabajo para cuidado de familiares dependientes de hasta segundo grado.

El recurso a esta medida para conciliar vida familiar y laboral es menos habitual que
las reducciones de jornada. En casi la totalidad de grandes empresas entrevistadas hay
trabajadores/as que se han acogido a esta medida, pero su nimero es muy limitado.
Segtn la encuesta del Instituto de la Mujer, un 6 % del total de mujeres asalariadas con
hijos hicieron uso de esta medida en algtin momento de su biografia, porcentaje que se
eleva al 6,7 % en el caso de las asalariadas de las grandes y medianas empresas.

Segin muchos de los responsables entrevistados, frente a la practica tradicional de
solicitar excedencias de larga duracion (sobre todo de un afio), cada vez es mds comun
pedirlas sélo por varios meses, “lo justo para acoplar un poco la edad” (P:33). Las
razones que se aducen para explicar esta tendencia son de dos tipos. Por un lado, se
refieren al propio cdlculo de costes — beneficios de las personas afectadas, pues la exce-
dencia supone una pérdida de salario que no se ve compensada por prestaciones socia-
les de ningtin tipo y ello en una fase vital marcada por los elevados costes de estable-
cimiento de una familia (hipoteca por la compra de la vivienda mds los gastos asocia-
dos a la crianza y cuidado de los hijos). Mds aun, se pierde incluso el derecho a la pres-
tacion por maternidad o deduccion fiscal de 100 euros mensuales hasta el tercer afio
que prevé la legislacion vigente. Por otro lado, los derivados de las caracteristicas espe-
cificas del trabajo que se desempefia, donde el elemento clave es la cualificacion que
se requiera, las dificultades de sustitucién que se creen a la empresa, la actitud de ésta
hacia la excedencia y las aspiraciones profesionales que se tengan.

Mejoras sobre la legislacion vigente
En las empresas mds sensibles con la problemdtica de la conciliacion se detectan

diferentes ventajas que mejoran la legislacion en referencia a esta medida, en unos tér-
minos muy similares a las mejoras en el uso de la reduccidn de jornada. Asi, una de las
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mejoras mds habituales, cuando se dan, es aumentar el tiempo de disfrute de la exce-
dencia (ademds de incluir motivos mds alla de los estrictamente familiares), llegando
en ciertas compafifas hasta los cinco afios, con reserva del puesto de trabajo, si es posi-
ble, o uno de categoria y cualificacion similar, en caso contrario. Otra forma frecuente
de mejorar las excedencias es permitir una mayor flexibilidad en la utilizacién de estos
permisos, pudiendo tomarse periodos cortos de meses o incluso dfas, en funcién de las
circunstancias y estrategias del trabajador/a (por ejemplo, hasta que comience el peri-
odo escolar, hasta que los abuelos puedan cuidar del nieto/a o hasta que encuentren una
residencia adecuada para cuidar del familiar dependiente). También es un aspecto clave
el facilitar al mdximo las condiciones desde la empresa para que los empleados solici-
ten esta medida con las mayores garantias y condiciones posibles, por ello en algunas
empresas se les permite que disfruten de los beneficios extrasalariales durante este
periodo, puedan asistir a cursos de formacion interna e incluso que compute para cues-
tiones de antigliedad; y sobre todo se les proporciona una mejor reincorporacion.
“Cuando pide la reincorporacion lo inico que tiene que hacer es pedirnoslo con un
mes de antelacidn, no se puede reincorporar en ningin otro puesto que no sea el suyo

y ademds no podemos decir que no tenemos puesto” (P:19).
Valoracion y adaptacion

Desde las empresas se observa a los trabajadores que se acogen a estas bajas en fun-
cién de la propia “cultura conciliadora” empresarial; lo mds habitual suele ser admitir
y establecer mecanismos para que no repercuta significativamente en la organizacion,
“a la empresa le cuesta mds o menos pero lo asume, no es algo que le encaremos al
empleado” (P:8). Sin embargo, desde los responsables de Recursos Humanos, se admi-
te también que esto puede suponer un importante trastorno para la empresa, sobre todo
en funcidn del grado de cualificacion del puesto de trabajo al que afecta y la disponi-
bilidad de personal en el mercado con las mismas caracteristicas. En ocasiones, las
empresas deben hacer frente a los costes que le supone que un “buen trabajador” de su
plantilla se ausente durante un largo periodo de tiempo, y tenga que solventar esa pér-
dida momentdnea y posteriormente volver a invertir en su re-cualificacion.

La forma de gestionar estas excedencias presentan rasgos hasta cierto punto simila-
res a los de los demds permisos, sobre todo, cuando se trata de excedencias cortas.
Normalmente en las de muy corta duracion se redistribuye el trabajo o se contrata per-
sonal temporal, mientras que en las de larga duracion se procede a nuevas contratacio-
nes. Los mayores problemas suelen aparecer cuando estas bajas afectan a personal alta-
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mente cualificado y son de larga duracion. En estos casos, las empresas pueden experi-
mentar una descualificacién importante en ciertos puestos vitales para su estructura, “ el
coger excedencias largas te quita competitividad en el mercado” (P:6), al tener que
recurrir a la bisqueda y formacion de nuevo personal. Ello da lugar a que en ocasiones
la empresa no pueda asegurar el mismo puesto de trabajo tras la incorporacién de la per-
sona afectada, lo que sin duda es una barrera importante para la conciliacién. “A veces
no se puede asegurar su puesto de trabajo porque no es operativo y lo que se hace es
un acuerdo con ella para facilitar la indemnizacion, la salida o algo ast...” (P:16).

Para la reincorporacion de los empleados a sus puestos de trabajo, se suelen esta-
blecer diferentes protocolos con el objeto de que no existan problemas de descualifica-
cion ni se pierda productividad. Las practicas que se citan con mds frecuencia son:

a) La realizacion de planes de formacion internos para poder readaptar a los traba-
jadores al ritmo profesional y laboral habitual de la empresa

b) La practica del “solape”, es decir que durante un tiempo coincidan la persona
sustituida y su sustituto desempefiando el mismo puesto de trabajo

¢) Planificar la vuelta o mantener algtn tipo de vinculo con la compaiifa de cardc-
ter muy flexible pero que permita hacer el regreso menos dificil.

El uso de excedencia por motivos familiares por los varones

Mais atin que en el caso de las reducciones de jornada, esta medida es disfrutada
principalmente por la mujer, aunque también se detectan casos de cardcter mds bien
testimonial entre los varones. Segun la Encuesta del Instituto de la Mujer a poblacion
en edad laboral, la proporcién de varones que ha hecho uso alguna vez de la exceden-
cia por motivos familiares alcanzarfa al 1,5 % de todos los asalariados con hijos, pero
aun 2,7 % de los asalariados cuya esposa o pareja también tiene un trabajo remunera-
do (frente al 6 % de mujeres asalariadas con hijos). En otro estudio que hicimos en la
Comunidad de Madrid (Meil y Vara, 2003: 91), esta dltima proporcién se elevd, sin
embargo, s6lo al 1 %.

Las razones aducidas para estas diferencias son las mismas que las que se han cita-
do mds arriba para el escaso recurso de los varones a los demds tipos de permisos, aun-
que enfatizando aun mds la dimensién del andlisis coste — beneficio de la opcién por
este tipo de medida.
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Figura 4
Medidas de flexibilizacion de la relacién laboral
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8.5. El cuidado de familiares adultos dependientes

Hasta este momento se han analizado los recursos para la conciliacién (permisos,
bajas, etc.) relativos principalmente al cuidado de nifios, sin embargo la compatibiliza-
cion de la vida privada y laboral incluye también todos los problemas relacionados con
las personas mayores. El nivel de envejecimiento de la realidad social espaiiola tiende
a aumentar significativamente en los proximos afios, apareciendo nuevos desafios para
las familias, las empresas y las Administraciones Publicas. En la percepcion de los res-
ponsables de recursos humanos esta cuestion aparece de manera mas secundaria que
las referidas a la maternidad. Entre los aspectos a tener en cuenta en este sentido se
encuentra la edad media de la plantilla, pues para las empresas mds jovenes esta cues-
tién apenas supone un problema al no existir practicamente casos (“no se nos ha plan -
teado, la plantilla es muy joven, quizds dentro de unos aiios” (P:10)), mientras que en
aquellas que tienen una media de edad mads elevada existe una mayor concienciacion
hacia estos temas. No obstante, si se prevé que poco a poco éste sea un problema que
afecte cada vez mds a sus plantillas.
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A pesar de conocerse los posibles efectos sobre la vida cotidiana de la combinacién
entre cambios familiares y envejecimiento de poblacidn, y las repercusiones que
empiezan a tener ya en algunas empresas, desde éstas apenas se ponen en marcha
medidas particulares para paliar o prevenir los posibles efectos. La forma mds habitual
de percibir los problemas referidos a la conciliacion derivados del cuidado de mayores
dependientes es muy parecida al de cuidado de nifios, aunque también se reconoce que
ambas problemadticas no son lo mismo, principalmente porque el cuidado de menores
tiene una fecha de finalizacion prevista (cuando el nifio puede ir a la guarderfa, al cole-
gio o cumple ocho afios), mientras que la ayuda a los mayores puede ser totalmente
imprevisible y extenderse durante mucho tiempo. “Un menor es un tema puntual,

mientras que un mayor puede ser un tema de muchos arios” (P:34).

Entre los recursos que desde las empresas se facilitan para hacer frente a esta pro-
blemdtica sobresale la flexibilidad. Esta flexibilidad consiste en proporcionar mayor
libertad a sus empleados para tomar dfas libres, pedir horas libres o poner en marcha
un horario flexible que permita, por ejemplo, acompaiiar a familiares mayores al médi-
co. También existe la posibilidad de solicitar reducciones de jornada y excedencias,
que si van mds alld del afio previsto por la Ley de conciliacién de vida familiar y labo-
ral (ley 39/1999) establecen condiciones flexibles para solicitar estos permisos, que
pueden ir desde dfas o semanas para hacer frente a problemas de salud y planificar
estrategias de cuidados, a periodos mds largos de varios afios. Por dltimo, desde algu-
nas empresas se apuntan posibles mejoras para desarrollar en el futuro, como el traba-
jo a distancia, la puesta en marcha de servicios de asesoramiento, residencias de terce-
ra edad o compaiiias especializadas en ayuda a domicilio o tele-asistencia.
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9. Medidas de flexibilizacion de los tiempos de
trabajo

9.1. Horario espaiol frente a horario “europeo”

La distribucién del tiempo de trabajo en las empresas espafiolas tiene que ver con
ciertos hdbitos y costumbres de la poblacidn, no ajenos al clima peninsular, que ani-
man a vivir y disfrutar mds durante la tarde que por la mafiana, a diferencia de lo que
ocurre en los paises del centro y norte de Europa donde se aprovecha mds la jornada
de mafana. El tiempo de ocio se prolonga por la noche y ello contribuye a que la hora
de comienzo del trabajo se retrase, se empiece tarde, se coma tarde y se prolongue el
horario de comidas, con lo cual, se termina saliendo tarde.

En el contexto de la creciente sensibilizacion ante los desafios que representa la
conciliacién de la vida privada y laboral en Espafia, las caracteristicas del horario labo-
ral espafiol han sido puestas en cuestion, calificdndolas en términos de “irracionales”.
Se ha creado incluso una “Comision nacional para la racionalizacion de los horarios
espafioles y su normalizacién con los de los demds paises de la Unién Europea”, cuyas
principales conclusiones en lo que se refiere al mundo laboral son:

* Generacion de un marco formal que permita el disefio e implantacion de politicas
concretas de flexibilidad horaria, adaptadas a las circunstancias y necesidades de
cada empresa (sector, mercado, especificaciones de produccién y/o servicio, etc.) y
de los empleados.

* Cambio cultural en las empresas, pasando de una cultura centrada en el control
presencial y la adiccidn al trabajo a otra enfocada a objetivos y resultados (Instituto
Nacional de la Administracion Publica, 2005: 254).

Entre los responsables de RR. HH. hay una conciencia de que los horarios labora-
les son largos, cuando no muy largos, y ello se atribuye en general a una supuesta
mayor sociabilidad de los trabajadores espafioles. Consideran que en la cultura laboral
espaiiola, las relaciones sociales ocupan un lugar muy relevante en el dia a dia de la
organizacion (la empresa ante todo como un “lugar social”). Por ello, la propia distri-
bucion de la jornada permite espacios para comer tranquilamente, tomar café, o que se
establezcan charlas informales, “la cultura de pasillo estd muy extendida” (P:20). La
repercusion de esta dindmica da lugar a una tendencia hacia los horarios “eternos”,
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“interminables”, donde la aparicién de los llamados “puntos muertos de trabajo” tie-
nen importantes repercusiones en la productividad, “somos los que mds horas traba -
jamos y los menos productivos” (P:17).

Pero mads alld de los tiempos para las relaciones sociales, salir tarde del trabajo es
incluso una pauta que se ha asimilado culturalmente y que diferencia a Espafia del resto
de la Europa continental, “por ejemplo, tu llamas a Alemania a un departamento a las 6
de la tarde y tu das por hecho que no pasa nada (si no te lo cogen), pero llamas a un
departamento aqui a las 6 de la tarde y no te cogen el teléfono y dices ...;qué vagos!...”
(P:2). En este sentido, observan que se produce un circulo vicioso, pues al no tener cul-
turalmente aceptada la concepcion de salir “pronto”, pueden trabajar a un menor ritmo,

y precisamente por trabajar a un menor ritmo luego tienen que quedarse hasta mds tarde.

Esta forma de interpretar la distribucién de tiempos en la cultura laboral espafiola
consideran (desde RR.HH.) que “tiene sus ventajas y sus inconvenientes” (P:11). Sin
embargo, la valoracién predominante destaca los problemas que conlleva para compa-
tibilizar vida laboral y privada: “Son absolutamente incompatibles, no con la materni -
dad, con cualquier vida personal” (P:41). Se percibe esta forma de organizar la vida
cotidiana como poco rentable e “irracional”, tanto para las propias empresas, al tener
que dedicar muchas mds horas para conseguir la misma productividad que en Europa,
como para las mismas personas, al no poder disfrutar de una vida privada mds rica y
equilibrada. Se reconoce la dificultad que conlleva cambiar esta tendencia, pues deriva
de factores estructurales asimilados a través de hdbitos y costumbres durante muchos
afios. Surgieron con un determinado modelo de gestionar la organizacion laboral y pri-
vada caracterizado por un marcado sesgo desigualitario en funcién del género, pero las
nuevas tendencias mds equilibradas en ambas esferas hacen aparecer nuevos retos y
desafios a los que se debe responder en los proximos afios; “yo creo que la cultura de
los horarios es otro de los grandes retos que tiene este pais” (P:26).

Frente a las posturas pesimistas (“eso hoy por hoy, es luchar contra un muro”
(P:37)), también se extienden otras mds optimistas que consideran que es posible ajus-
tar nuestro horario y hacerlo mds racional y competitivo, al tiempo que se consigue ele-
var la productividad. Como se sefiala desde una multinacional espafiola, “si ellos pue -
den hacerlo, ;por qué no vamos a poderlo hacer nosotros?”(P:26). Con tal fin se
apuntan como estrategias que pueden ayudar a esta transformacidn las siguientes:
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* La primera de ellas considera que el mayor empuje debe proceder del 4mbito
legislativo, pues debe implicar a todos los agentes sociales. El cambio de horarios
no puede conseguirse solo desde una tinica empresa, es necesario que sean todas a
la vez, acompaiiadas de las propias Administraciones Publicas y, en general, de la
mentalidad de toda la sociedad.

* En segundo lugar, aparece la argumentacidn que se dirige hacia los propios jefes
y directivos, ellos son en muchos casos quienes marcan la propia filosoffa de tra-
bajo. Por ejemplo, si son los tltimos en marcharse, fomentan indirectamente la cul-
tura de las largas jornadas, mientras que si adelantan su horario de salida, obligan
en cierta medida al resto de la plantilla a ser mas productivos y terminar antes su
jornada. Los directivos tienen que transmitir la idea de que cada uno debe ser capaz
de hacer su trabajo en el horario previsto y que si necesita mds tiempo, no es que
sea mejor trabajador, sino que da a entender que es mds torpe, pierde el tiempo, el
puesto “le viene grande” o que estd mal disefiado.

* La dltima estrategia, se refiere a la necesidad de cambiar la forma de rendir
cuentas por el trabajo, ésta debe alejarse de la cultura del “calentamiento de
silla”, el “estar por estar” o el “hospedaje” por otra mas eficiente y racional que
gire, no tanto alrededor de la valoracidon del tiempo dedicado, como de los obje-
tivos alcanzados.

9.2. Duracioén de la jornada laboral

Con independencia del horario y de la idiosincrasia espaifiola, es un hecho conocido
que en este pafs se trabaja muchas horas, en comparacién con la mayor parte de los pai-
ses mds desarrollados. Las estadisticas asi lo confirman. El nimero medio de horas sema-
nales de trabajo, en Europa, en 2003, esta situado en 36,7 mientras que en Espafia esa
media estd en las 38,5 horas. Sélo Portugal, Finlandia y Grecia superan la media espafio-
la; en el polo opuesto, por debajo de las 36 horas semanales, se encuentran: Holanda,
Alemania, Dinamarca y Bélgica (Biosard, et al., 2003)*. La productividad de la economia
espafiola, sin embargo, es menor que la de los paises en los que se trabaja menos tiempo.

La reduccidn del tiempo de trabajo, o la reorganizacién del mismo, han sido tradi-
cionalmente objeto de disputa entre los agentes sociales, eje de negociacion en los con-

4 Datos de la European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, donde incluye
los 15 paises de la Unién Europea existentes en 2003.
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venios colectivos y elemento de confrontacion entre formaciones politicas, como viene
ocurriendo en Francia desde hace diez afios. En la actualidad, en Espaiia, la reduccion
de la jornada laboral no es motivo de conflicto en las relaciones laborales, aunque sigue
siendo objeto de debate, desde que los sindicatos lo promovieron, a finales de los afios
noventa, tras la aprobacion en Francia de la Ley de 35 horas. No obstante, la mayor
parte de la poblacidn desearfa trabajar menos, si ello no acarrease una disminucién del
salario; pero esta posibilidad no se vislumbra a corto plazo, y inicamente es posible
reducir jornada, como es sabido, en determinados supuestos relacionados con la aten-
cién y el cuidado de personas dependientes, con la correspondiente rebaja de salario.

Frente a la practicamente invariable duracién de la jornada, escasamente reducida

en las ultimas décadas, resulta mds plausible la reordenacion del tiempo de trabajo,
estableciendo normas plurales de aplicacion horaria. La flexibilidad aplicada al tiem-
po de trabajo converge con la aspiracion de conciliacién de la vida laboral y familiar,
la facilita, asi como con otros objetivos relacionados con la movilidad. Para algunos/as
directivos/as, la flexibilidad es la medida de conciliacion por excelencia: “Se tiene que
poner mds, y yo creo que llegaremos a ello, porque verdaderamente esa es la medida
de conciliacion por excelencia, lo demds son parches” (P:39).

9.3. El significado de la flexibilidad

La flexibilidad en los tiempos se suele interpretar principalmente como una medi-

da para permitir salir antes del trabajo. Sin embargo, este no es su unico beneficio. En
ocasiones es incluso mds importante tener mayor libertad para combinar estrategias
privadas con la jornada laboral, “a veces el equilibrio no es irte pronto, sino tener mdxi -
ma flexibilidad para distribuirte los tiempos” (P:7). Se trata de una cuestién de cultu-
ra de la empresa, no sélo de determinadas medidas puntuales. Algunas empresas son
especialmente sensibles ante situaciones de necesidad familiar como maternidades o
conciliacién de mayores, y han mejorado esta flexibilidad horaria, permitiendo, por
ejemplo, que se pueda contabilizar la hora de comida como tiempo de trabajo, prefe-
rencia a la hora de elegir horarios a estas personas, o poder sumar el periodo vacacio-
nal tras la baja de maternidad.

Junto con estas medidas formales, en ocasiones la flexibilidad real que muestran las

empresas depende de vias mds informales (“es que si lo formalizas, siempre se te va a
quedar fuera algo” (P:6)). De este modo, la persona “superior” en la escala organiza-
tiva de la compaiifa, junto con la filosoffa conciliadora de la misma, juegan un papel
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fundamental. El “jefe” es la figura encargada de controlar la jornada diaria de sus tra-
bajadores, ellos son los que ostentan el poder en determinadas parcelas de la empresa
y los que hacen posible llevar a la préctica el disefio tedrico de muchas de estas medi-
das, “porque una cosa es la voluntad de la empresa y otra la gente en sus pequeiios
reinos de taifas” (P:5). Una de sus funciones consiste precisamente en negociar y coor-
dinarse con los miembros de sus departamentos, suponiendo un filtro en sus iniciati-
vas, y llegando en muchos momentos a acuerdos informales, que son los que hacen
posible la verdadera conciliacion. Estas personas en tltima instancia son las que orga-
nizan las suplencias, viven el dia a dia de los problemas de sus trabajadores y los
defienden ante los superiores.

Figura 5
Medidas de flexibilizacion de los tiempos de trabajo

Ideas fundamentales

[Medidas de flexibilizacion de los tiempos de trabajo]

La mayoria de los directivos destaca
la problematica que suponen los
horarios espafioles para abordar la
conciliacion

La flexibilidad de los tiempos de trabajo

consiste en poder distribuir dichos tiempos

de forma manejable. Si se formaliza,
siempre quedara algo fuera

Estrategias apuntadas para mejorar la
problematica de los horarios:

La jornada ideal no existe, las opiniones
divergen tanto entre los trabajadores como
entre los empleadores

= Empuje desde el ambito legislativo

= Cambio de filosofia empleada por jefes
y directivos

+ Cambio de filosofia de la valoracion del
tiempo dedicado a la empresa

Fuente: Elaboracion propia

En buena medida el jefe refleja la concienciacion en materia de conciliacién de la
compaiifa, “desde el “BOE de los directores” es desde donde se elige la filosofia de la
empresa 'y un poco la conciliacion” (P:10). El “talante” de la empresa en este dmbito
puede llegar a generar una cultura que impregne a todos sus miembros y les permita
ser mas sensibles ante estas situaciones. Aquellas donde mejor ha calado esta filosoffa
son las que tienen en cuenta las distintas situaciones personales que afectan a su plan-
tilla, buscan un mayor equilibrio entre esferas y hacen posible el desarrollo de distin-
tas estrategias de vida privada. En la filosoffa de estas empresas, la mayor conciencia-
cion conciliadora se expresa en lo que algunas denominan “la cultura del derroche de
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la flexibilidad” (P:6), y ello se plasma en muchas ocasiones a través de vias informa-
les, por ejemplo: buscando las soluciones mds beneficiosas para los empleados llegan-
do mads alld de la formalidad de los propios convenios. No obstante, el discurso de la
flexibilidad a través de vias informales también puede generar disfunciones y males-
tar, provocando en algunos casos, que los empleados no “desconecten” de sus puestos
de trabajo, e incluso permitiendo diferentes abusos en esta misma linea.

9.4. Flexibilidad de entrada y salida

La flexibilidad de los horarios de trabajo es una prictica bastante generalizada en
las grandes compaiifas, aunque no necesariamente aplicable a todos los colectivos de
trabajadores. En algunas empresas lleva ya implantada desde los afios noventa del
pasado siglo, cuando todavia no se hablaba de conciliacién en Espafia. Segtin la
encuesta del Instituto de la Mujer realizada a empresas, estd presente en el 43 % de las
grandes empresas consultadas, frente a sélo una de cada tres pequefias y medianas
empresas, y se da con mayor frecuencia en el sector servicios que en la industria y la
construccion. Desde el punto de vista de los trabajadores, sin embargo, sélo un 42 %
de los asalariados de las grandes empresas afirmaron tener este tipo de flexibilidad,
mientras que entre los asalariados de pequefias y medianas empresas este porcentaje se
encuentra entre el 50 y el 57 %.

Porcentaje de empresas que tienen flexibilizacién de la jornada en cuan-
to a la hora de comienzo, finalizacion y realizacién de paradas.
Porcentajes segtn el tamano de la empresa

Numero de empleados

De3a9 De 10 a 49 De 50 a 249 ‘ 250 6 maspersonas total
Si 34 36 39 43 36
No 66 64 61 57 64
Total 100 100 100 100 100

Fuente: Instituto de la Mujer (2004), Encuesta de conciliacion de vida familiar y laboral. Cuestionario a
empresas. Base: total de empresas. Trabajo de campo realizado por GPI Consultores.
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En referencia a la organizacion del tiempo de trabajo, desde la oferta de empleo, la
flexibilidad horaria es vista como un mecanismo para mejorar la productividad, espe-
cialmente cuando el trabajo se programa por objetivos. El rendimiento personal no
depende de los tiempos de presencia sino de conseguir resultados, con independencia
del tiempo invertido en el proyecto. Por eso, toda organizacién del tiempo, que incor-
pora flexibilidad horaria para adecuar la disponibilidad del empleado al logro de obje-
tivos, resulta beneficiosa para mejorar la productividad.

9.5. Jornada partida frente a jornada continua

La distribucion de la jornada laboral presenta una gran diversidad, dependiendo del
colectivo que se tome como referencia. La mayor parte de las empresas consultadas,
pertenecientes al sector servicios, organizan la dedicacion mediante jornadas partidas,
con horarios flexibles de entrada y de salida, y con un intervalo también flexible en el
horario de comida. Pero en algunas de ellas, especialmente en aquellas de mayor anti-
giiedad, que fueron de titularidad publica en el pasado, es posible encontrar primordial-
mente dos tipos de horario, que se aplican a los colectivos de trabajadores de acuerdo
con el vinculo que les une a la empresa. Los mds veteranos, sujetos a convenio, se rigen
por la jornada antigua continuada, mientras que los nuevos, se incorporan a una jorna-
da partida. Sin embargo, no existe una distribucion del tiempo de trabajo que pueda ser
considerada ideal o ejemplar. Quizd porque la “jornada ideal” no existe con caricter
generalizado. Las opiniones divergen, no sélo entre trabajadores® y empleadores, sino
que, también, entre éstos dltimos, no existe una opinién undnime. Aunque la mayoria
de las compaiiias tienen establecida la jornada partida, y la consideran la mds apropia-
da, quienes tienen implantada la jornada continuada consideran, también, que es la
mejor, porque no impide lograr objetivos y porque es la preferida, por sus
empleados/as, para conciliar y organizar su tiempo.

Cualquier persona, directiva o empleada, desearia concentrar la dedicacién al
empleo en una parte del dia; quizd, lo mds razonable fuera dedicar la mitad del tiempo
disponible al trabajo, a ocupaciones que implican obligacidn, y destinar el resto del
tiempo a otras de cardcter voluntario, de recreacion y de ocio. La sociedad mercantil,
en la que se imponen las normas de trabajo y de consumo, es capaz de alcanzar enor-
mes cotas de riqueza pero transforma en utopia lo que podia ser una elemental aspira-
cion de progreso humano, como es dedicar al empleo sélo una parte de la jornada dia-

5 La flexibilidad horaria puede favorecer la organizacién de tiempos laborales y domésticos pero, el exceso
de flexibilidad, con distintos horarios, turnos y jornadas, dificulta la convivencia.
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ria (la mitad del dfa) y reservar para si la otra mitad. En este sentido, podria afirmarse
que la modalidad de jornada mds préxima a ese ideal serfa la que va de 8 de la mafia-
na a 3 de la tarde, con un pequefio margen de flexibilidad, a imitacion de la que se tra-
baja en las empresas publicas y en algunas, escasas, del sector privado®. Esa jornada
diaria equivale a 35 horas semanales; una dedicacién ya establecida en Espafia en las
Administraciones Publicas y que se encuentra préxima a las que, con cardcter general,
disfrutan en Bélgica (35 horas, 35 minutos) y Dinamarca (35 horas, 33 minutos)’. En
el sector privado espafiol, los/as asalariados/as trabajan casi tres horas mds que en el
ptiblico (38,1 frente a 35,4 horas semanales de media). El cémputo de horas anuales
tiende a reducirse pero la evolucién no es clara, ya que para algunos colectivos del sec-
tor servicios el horario no tiene limites estrictos, por lo que muchos directivos, super-
visores y técnicos prolongan inexorablemente su jornada de trabajo®.

Quienes comparten la opcidn por la jornada partida afirman que es la preferible
para optimizar recursos, porque permite ampliar el tiempo de disponibilidad de las per-
sonas en el centro de trabajo. Aunque es una cuestion susceptible de debate, quienes
apuestan por la jornada partida afirman que el rendimiento del personal es mayor que
en las jornadas continuadas’. La jornada partida es la que mejor encaja en la férmula
de flexibilidad horaria. La apuesta por la jornada partida se vincula con un mayor ren-
dimiento, porque en la continuada, ademads de descansar para desayunar, dificilmente
se continda trabajando tras la hora prevista de salida, antes de comer; por el contrario,
la prolongacién de jornada por la tarde es mds frecuente, en especial, entre quienes no
tienen o no asumen responsabilidades domésticas.

“[En la jornada continuada] se rinde menos, porque entre que sales a desayunar,
entre que, bueno, pues son las 15:00 - 15:30 y ya lo que quieres es irte a comer 'y
si tienes un trabajo a medio hacer pues dices, bueno, pues ya lo haré maiiana, por -

6 Cuando el/la directivo/a se sitia en el lugar del empleado, se reconoce que la opcién deseada serfa la jor-
nada continuada, aunque a costa de reducir flexibilidad. Sin embargo, no existe una posicién undnime acer-
ca de cual es la mejor distribucion de la jornada para poder conciliar tiempos de trabajo laborales y perso-
nales-familiares; las circunstancias personales, la edad o el ciclo vital, entre otras variables, condicionan la
opcién por un tipo u otro.

7 La dedicacidn al empleo se distancia en el caso de Holanda, donde la jornada laboral, semanal, media estd
en torno a las 32 horas y 50 minutos (Boisard et al., 2003).

8 Entre 1991 y 2001 los empleados del sector servicios vieron incrementada su jornada semanal de 38,08 a
38,41 horas, segtin datos del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, recogidos por El Pais, 25 de marzo
de 2002.

9 Un 59,0% de las mujeres ocupadas realiza su trabajo en jornada continuada mientras que un 43,3% de los
varones estd sujeto a la misma modalidad (MTAS, ECVT, 2003).
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que me tengo que ir a comer, porque tengo mucha hambre. En otras circunstancias,

cuando tienes la jornada partida, pues si son las 17:00, te da lo mismo irte a las

17:00 que a las 17:15 si estds terminando un trabajo; ;por qué?, porque ya no tie -
nes la prisa de irte a comer” (P:13).

La jornada partida permite facilmente prolongar el tiempo de permanencia y la dis-
ponibilidad, pero, como la mayor parte de los directivos reconocen, tal ventaja no guar-
da necesariamente una relacion positiva con la productividad. Es la critica que recibe
el sistema espaiiol de organizacion del tiempo de trabajo cuando se compara con el de
otros pafses; que se trabajen muchas horas no significa que se sea mds productivo,
como lo demuestran las estadisticas econdmicas al respecto. La productividad por hora
trabajada alcanza en Espaiia el 83,9 % de la media europea en 2003, lo cual sitia este
indice entre los mds bajos de Europa, junto con Grecia, Portugal, Republica Checa,
Eslovaquia y Lituania.

9.6. Hora de entrada, comida y salida

La jornada mds extendida, en las empresas consultadas, es aquella que comienza en
torno a las 8 de la mafana, con una flexibilidad que ronda los 15 minutos, la media
hora, o la hora, en ambas direcciones de las agujas del reloj.

El tiempo de descanso para comer oscila entre los 20 minutos y las 2 horas,
incluso en algtin caso llega hasta las 2 horas y media y es en este contexto donde
existe mayor margen de maniobra para lograr finalizar la jornada laboral a una hora
que permita dedicar tiempo y atencién a la vida familiar y en especial a los hijos.
Muchas empresas suelen establecer unos tiempos minimos de comida muy alarga-
dos (en ocasiones se llega hasta una hora y media minimo), lo que para muchos tra-
bajadores/as supone un importante obstdculo para la conciliacion, especialmente en
lugares como Madrid, donde no es posible utilizar ese tiempo para comer en casa
con la familia: “Desde el momento en que te estdn obligando a que comas en una
hora y media, ya no puedes juntar tus horas de trabajo para poder salir a una hora
decente, pues ya no estds dando flexibilidad” (P:29). En otras, por el contrario, el
tiempo que se da es de 1/2 hora. Desde otros puntos de vista, cuando, por ejemplo,
el lugar de trabajo y el domicilio particular estdn geogrdficamente muy cerca y
eventualmente también el colegio de los nifios, un horario de comida amplio puede

10 En Espaiia, la productividad es 16 puntos inferior a la media de quince pafses europeos analizados, segtin
datos del INE recogidos en Expansion, 10 de diciembre de 2004.
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permitir conciliar vida familiar y laboral a la hora de las comidas. En otros casos,
esos periodos amplios de descanso también se ven como un margen para realizar
otras actividades privadas (gestiones, ir al gimnasio, etc.). No hay en este sentido
un consenso acerca de cudl es la mejor opcidn, si bien en las empresas con una cul-
tura conciliadora los tiempos para la comida son cortos, de entre 1/2 y 1 hora.

Grifico 1
Horario de entrada al trabajo en las grandes y medianas empresas
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Fuente: Instituto de la Mujer (2004), Encuesta de conciliacién de vida familiar y laboral. Cuestionario a
poblacién en edad laboral. Base: asalariados de ambos sexos de empresas de 50 y mas empleados.
Trabajo de campo realizado por GPI Consultores.

La hora de salida se ajusta a los mdrgenes de flexibilidad aplicados en los hora-
rios anteriores y, generalmente, no estd sujeta a un tope para acabar. Evidentemente,
cuando se entra tarde, y se dedica mucho tiempo a la comida, se sale mds tarde. Esto
es necesariamente asi cuando el horario se ajusta en el dia, que es en la mayoria de
los casos; en otros es posible realizar cémputos semanales o mensuales, que permi-
ten mayor holgura para distribuir el tiempo.

Segtin la encuesta del Instituto de la Mujer (2004) a poblacion en edad laboral, los
trabajadores de las grandes empresas tienden a finalizar su jornada laboral bastante
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antes que los trabajadores de las pequefias y medianas empresas, aunque bastante mds
tarde que los empleados en el sector puiblico. Casi la mitad ha terminado su jornada
laboral antes de las 4 de la tarde (43 %) y casi tres de cada cuatro (71 %) han termina-
do a las 6:30 o antes. Como es sabido, los directivos, cuadros y técnicos tienden a salir
mads tarde que los demds trabajadores y, en general, las mujeres tienden a salir antes
que los varones, dada su menor presencia en dichos tramos profesionales. No obstan-
te, en determinados sectores de atencion al publico fuertemente feminizados, como
sanidad o comercio, el horario de finalizacién de la jornada laboral tiende a ser tardio.

Griéfico 2
Porcentaje acumulado que han terminado su jornada laboral en un dia
normal para cada una de las horas del dia*

100 :
90 |-{m De 50 a 249
80 ||m Mas de 249
70
60
50
40

12 3 45 67 8 91011121314 151617 1819 2021 22 23 24

Horas del dia

Leyenda (*): A las 17 horas ya han concluido su jornada laboral “en un dia normal” un 55 y un 57 % de
los asalariados de las empresas de 50 a 249 trabajadores y de mas de 249 respectivamente. A las 20
horas ya han concluido su jornada laboral un 90 % del total de asalariado de estas empresas. Para ver
los porcentajes referidos a los asalariados de las pequefha y medianas empresas véase el anexo 1.

Fuente: Instituto de la Mujer (2004), Encuesta de conciliacion de vida familiar y laboral. Cuestionario a
poblacion en edad laboral. Base: asalariados de ambos sexos de empresas de 50 y mas empleados.
Trabajo de campo realizado por GPI Consultores.
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Ahora bien una gran proporcion de trabajadores suele salir mds tarde de lo que
marca la jornada laboral. Segtin afirman los trabajadores encuestados, un 28 % de los
trabajadores de grandes empresas afirma que le sucede casi siempre y un 12 % adicio-
nal que le ocurre a menudo, en conjunto, por tanto, casi la mitad de la plantilla. Esta
proporcidén es un 50 % superior a la media y a la que cabe encontrar en las empresas
mds pequeifias. Segun otras fuentes, sin embargo, la proporcién de trabajadores que
hacen horas extras de forma regular serfa muy inferior. Asf, segtin la Encuesta de cali -
dad de vida en el trabajo del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales (2003), la pro-
porcion de trabajadores que sefialan que siempre o frecuentemente prolongan su jorna-
da laboral es de un 18 %, muy similar a la media de todo tipo de empresas (16 %).

9.7. Politica de luces apagadas

La flexibilidad horaria que facilita la prolongacién de la jornada, es una prictica
contraria al establecimiento de una hora fija de salida. La propuesta en este sentido, de
implantar limites horarios de cierre en los centros de trabajo, es una media incluida en
el Plan Concilia, conocida como “luces apagadas”; supone que la actividad laboral se
paraliza, mediante la desconexidn eléctrica en las instalaciones, a una determinada
hora. El Ministerio de Administraciones Publicas ha considerado esta medida como
facilitadora de la conciliacion, y ha fijado el cierre de actividades a las 6 de la tarde.
Aunque algunas empresas ya han implantado esta medida, o bien han impuesto limi-
tes a la celebracion de reuniones por la tarde, bastantes directivos se muestran en des-
acuerdo porque supone “rigidez” y se opone a la dedicacién “flexible” que pueden
tener los/as empleados/as a su ocupacion.

La argumentacidn de los detractores reside en que las personas deben decidir por si
mismas cuando y como deben trabajar; pues lo contrario seria ejercer un paternalismo
excesivo y perjudicial. Apoyan el impulso de medidas que favorezcan esta cultura,
pero que no impongan, ya que entienden que con las imposiciones se genera una falta
de libertad; “bueno, aunque haya empresas que lo tengan que hacer, yo creo que tan
malo es tener la politica de luces apagadas, como la politica de: "Usted tiene que
entrar aqui a las ocho". Creo que hay que dejar un marco cada vez mds grande de fle -
xibilidad donde las personas se puedan mover con toda libertad dentro del entorno
empresarial y donde el factor “presencia” no sea vital, ni sea crucial... Todos no tene -
mos los mismos biorritmos, o lo que sea: "Y a partir de ahora se hace esto ¢ a partir
de ahora no se hace esto" me parece un error... Si hasta que no se va el jefe, los tra -
bajadores no se van a su casa, pues no hay que hacer una politica de luces apagadas,
hay que echar al jefe, jdefinitivamente!” (P:5). Se establece, asi, que no se debe limi-
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tar la estancia del trabajador en la empresa, pues hay situaciones en las que aquel nece-
sita alargar la jornada laboral por circunstancias eventuales.

Otros directivos afladen a estos motivos una argumentacion que estd relacionada
con el respeto a la eficacia y eficiencia de cada uno de los trabajadores: “Yo creo que
la politica de luces apagadas no es buena. Puede ser positiva para romper una tenden -
cia pero, en términos generales, no es buena. Yo soy de los que opinan que todo el
mundo debe tener las mismas oportunidades, hay que darle la oportunidad al que es
mads lento; pero que lo haga. No le limites diciéndole: “Pues tii te vas a casa y ademds
vas a ganar menos”. Yo creo que a los trabajadores no se les puede quitar la oportu -
nidad de entregar el trabajo bien hecho. Si no, estds “castrando” a la persona” (P:20).

Otros responsables aluden a que las lgicas estacionalidades de la tarea, en funcién
de los clientes, tanto internos como externos, no permiten una politica de luces apaga-
das: “Entiendo que por fuerza no se puede cerrar una actividad; por ejemplo, hay épo -
cas del ario o dias determinados en los que, si me “apagan la luz" a las siete de la tarde,
me “hacen polvo”, porque tengo que entregar un estudio al dia siguiente... Luego esa
[flexibilidad ya me la tomaré yo como crea conveniente, y esas horas que he trabajado
de mds, pues las tomaré un viernes que me venga bien para irme antes porque me voy
de viaje o por lo que sea, pero no pueden obligarme a que me marche a las siete. ; Como
me voy a ir a las siete?, por exigencias de mi multinacional puede que mariana tenga
que enviar “reporting” a las siete de la maiiana y tengo que acabarlo. Eso de forma
imperativa” (P:27). Otro discurso en el caso de los censores de esta medida, es el cardc-
ter multinacional de las organizaciones a las que pertenecen, y que les obliga a estable-
cer comunicacion con otros paises o clientes en horarios alejados de lo que se conside-
ra una jornada laboral habitual. En estos casos, los responsables argumentan la imposi-
bilidad de llevar a cabo una comunicacién eficaz con una politica de luces apagadas.

Los partidarios, por su parte, entienden que la politica de luces apagadas es nece-
saria para adoctrinar en estos comportamientos a todos los trabajadores de la organiza-
cién y, muy especialmente a los directivos. En algunos casos se ve como la tnica herra-
mienta que puede solucionar el problema de las largas jornadas laborales en las empre-
sas: “Admitimos como mdximo para salir las diecisiete cuarenta y cinco, pero en la
prdctica te puedo asegurar que a las diecisiete y treinta horas, normalmente no queda
un alma aqui. O sea, no tenemos una politica de luces apagadas, porque no nos es
necesario, si no, seguramente se impondria. Y esta norma es predicada desde las mds
altas instancias, porque si tii no lo predicas desde las direcciones, no sirve normalmen -
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te para nada” (P:10). Este es el argumento bdsico y tnico de los que se manifiestan
claramente a favor de este tipo de politicas.

9.8. La flexibilidad horaria en Espana frente a los demas paises de la
Unidén Europea

Comparativamente con otros paises y seglin un estudio reciente de la Fundacién
europea para la mejora de la calidad de vida y de trabajo, la flexibilidad horaria entre las
empresas espafiolas estd menos extendida que en la mayoria del resto de paises de la
Unién Europea. Mientras que en Espaiia son un 43 % las empresas con mds de 10 emple-
ados las que facilitan alguna férmula de flexibilidad para todos o para una parte de sus
empleados, la media de los 21 paises analizados alcanza el 48 %, si bien con un abani-
co muy amplio que va desde el 65 al 17 %. Unicamente en los demds paises del sur y en
algun pafs del este de la Unién cabe encontrar menor proporcién de empresas que faci-
liten cierta flexibilidad en la ordenacion temporal del trabajo (Eurofound,2006: 4).

Las férmulas de flexibilizacién permitidas pueden serlo de distinto grado. Las de
menor alcance establecen la posibilidad de compensacién de los tiempos sélo en el dfa,
mientras que las férmulas mds ambiciosas incluyen la posibilidad de acumular horas
mas alld de un dfa y compensarlas bien por horas, pero no dias completos, bien por dias
completos o incluso por periodos mds amplios. La férmula mads extendida a lo largo de
toda la Unién es, por un lado, la mds restrictiva que impone la compensacién en el dfa,
(que rige en 16 % de las empresas) y, por otro lado, la mds generosa que prevé la posi-
bilidad de acumular dfas libres, esto es, lo que también suelen denominarse bancos de
horas (en el 13 % de las empresas). En Espaiia, sin embargo, las férmulas que mds pre-
dominan son las mds restrictivas, si bien es mds frecuente poder acumular dfas para
poder tomar periodos vacacionales adicionales, que el sustituirlos s6lo por dias libres
sueltos. En general, en aquellos paises en los que la cultura de la flexibilidad estd mds
extendida, las condiciones para poderla utilizar tienden también a ser las mas flexibles,
sobre todo, en los paises escandinavos y centroeuropeos de habla alemana. A escala
europea, y a diferencia de lo que sucede en Espaiia, los mecanismos de flexibilidad
horaria estdan mds extendidos cuanto mayor es el tamafio de la empresa y éstas son tam-
bién las que establecen con mds frecuencia la posibilidad de compensar el exceso de
horas por dias completos o periodos vacacionales adicionales.

En el citado estudio también se constata que en los paises en los que hay menor pro-
porcién de empresas con flexibilidad horaria es también donde menor proporcién de
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trabajadores en el seno de la empresa pueden beneficiarse de los mecanismos de flexi-

bilizacién. Por ello, y también porque los mayores niveles de flexibilidad se encuen-

tran en los pafses mas desarrollados de la Union, los autores del estudio concluyen: “El

hecho de que los tiempos de trabajo se organicen de forma flexible no depende nece -
sariamente de las condiciones propias del proceso productivo, sino con frecuencia de

las culturas nacionales de organizacion del trabajo y de la voluntad de los directivos

(ylo de las demandas de los empleados) para organizarlo de forma flexible”

(Eurofound, 2006: 7).

Grifico 3
Porcentaje de empresas de todos los tamainos con flexibilidad horaria y
formas de compensacion de los tiempos en la Uniéon Europea
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menor proporcion que en el resto de empresas de Europa puede, como sefialan los auto-
res del estudio, estar infravalorada por motivos metodolégicos".

Grifico 4
Porcentaje de empresas en las que al menos una parte de los emplea-
dos ha realizado horas extraordinarias
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Fuente: European Fundation for the improvement of working and living conditions (2006): Working time
and work-life balance in European companies, Dublin, p. 7. Base: Todos los tamafios de empresas

La otra cara de la moneda de la flexibilizacién son las horas extraordinarias, gene-
radas por la necesidad de adaptacion de las empresas a las fluctuaciones de la deman-
da. Horas extraordinarias se hacen en tres de cada cuatro empresas europeas. En los
paises en los que hay un mayor nimero de empresas con flexibilidad horaria, también
hay mayor nimero de organizaciones en las que, al menos, una parte de los trabajado-
res hicieron horas extraordinarias en el afio de referencia; asimismo en los pafses donde
menos estd extendida la cultura de la flexibilidad son mayoria las empresas en las que
se hacen horas extraordinarias. En dos de cada tres empresas espafiolas se sefialé que
se hacfan horas extraordinarias, si bien sélo en el 43 % hay flexibilidad horaria. Esta
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Fuente: European Fundation for the improvement of working and living conditions (2006): Working time and
work-life balance in European companies, Dublin, p. 14. Base: total de empresas de todos los tamafios

11 La pregunta a los directivos de RR.HH. especificaba si se habfan hecho horas extraordinarias en la
empresa desde el comienzo del afio, por lo que el momento en el que se hacia la encuesta, primavera de
2004 en el caso espaiiol y de otros paises, frente a otofio en la mayoria de ellos, puede haber condicionado
las respuestas.
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La forma en la que se compensa la flexibilidad estd estrechamente relacionada con
la cultura en relacidn con este aspecto, pues donde mayor proporcién hay de empresas
con flexibilidad horaria, tiende a compensarse las horas extraordinarias con tiempo
libre y no con dinero. El nivel de renta parece ser también un factor importante a la
hora de demandar tiempo o dinero como compensacion, pues mientras en los paises del
este y en los mediterrdneos, asi como en los anglosajones, tiende a predominar la com-
pensacion en dinero, en los paises escandinavos y en los pafses centroeuropeos predo-
mina la compensacion en tiempo (Eurofound, 2006: 18). Desde el punto de vista de la
conciliacién de la vida privada y la vida laboral, la compensacién por tiempo libre
parece mds apropiada que la compensacion por dinero.

9.9. Limitaciones a la flexibilidad horaria

El sistema de adaptacion flexible del horario estd sometido a lfmites organizativos,
que vienen definidos por la necesidad de establecer tiempos de presencia obligatorios,
coincidentes, requeridos para la coordinacidn, para el trabajo conjunto o para la labor
de equipo. Las opciones horarias y los requerimientos presenciales son de diverso tipo.
Algunos empleados/as combinan tiempos en la oficina, en el centro de trabajo, con
tiempos de actividad fuera, en el domicilio, en la sede del cliente o en cualquier otro
lugar. Esta alternancia de tiempos y espacios configura una modalidad emergente, un
nuevo concepto en relacién con la organizacion del trabajo, denominada flexi-time, la
cual empieza a ser frecuente en actividades tecnologizadas de los servicios.

La presencia continuada en el puesto de trabajo, asi como la permanencia durante
largas jornadas, estd pasando a ser una prictica en desuso, sobre todo, para técnicos,
especialistas, creativos e investigadores que trabajan por objetivos, con cierto grado de
autonomia, ayudados por redes de comunicacion electrénica. En estos sectores alta-
mente tecnologizados, el tiempo de trabajo no computa como valor sino que queda
difuminado tras el resultado y la calidad del producto obtenido.

Por el contrario, el cumplimiento del horario, con escasa o nula flexibilidad, sigue
siendo la pauta generalizada en dreas de produccion directa asi como en aquellas de los
servicios relacionadas con la atencién al publico, es decir, en ramas como industria qui-
mica, fabricacion de productos metdlicos, industria textil y de la confeccidn; comercio,
hosteleria y transporte de personas y mercancias. De hecho, un 66,4 % de la poblacion
ocupada nunca, o casi nunca, puede decidir su horario de entrada y salida del trabajo y
no llega a una quinta parte (18,7 %) quienes siempre, o frecuentemente, pueden deci-
dir sobre ello (MTAS, ECVT, 2003).

66 EL DESAFIO DE LA CONCILIACION

La flexibilidad horaria se impone en las compaiifas multinacionales, donde se tra-
baja en tiempo real en distintos lugares del mundo. La presencia de negocio de empre-
sas radicadas en paifses del continente americano o en el sudeste asidtico obliga, a
menudo, a permanecer “conectado”, trabajando, en horas laborales extremas. Por otro
lado, a escala local, la orientacion del negocio hacia el “servicio al cliente”, en gestion
de averias, reclamaciones, agencias de noticias, etc., tienden a extenderse las 24 horas,
dando lugar a jornadas atipicas®, que se distribuyen por turnos de 8 horas, de 6, o de
menos tiempo, para prestar servicio todo el dia®.

9.10. Flexibilidad y género

La flexibilidad de jornada aparece como una medida de conciliacién aparente-
mente neutra desde el punto de vista de género. Sin embargo, estd vinculada a un
concepto mds general de empleo del tiempo, que viene influido por valores sociales
y comportamientos diferenciados entre hombres y mujeres. A pesar de que un mayor
porcentaje de trabajadores, que de trabajadoras, puede decidir y optar por flexibili-
zar su horario, de entrada y de salida del trabajo, esta posibilidad no parece revertir
en una mayor participacion de los varones en tareas domésticas. De hecho, los hom-
bres emplean menos tiempo que las mujeres en trabajo dedicado al hogar y la fami-
lia (2 horas y 8 minutos) mientras que la dedicacion de las mujeres asciende a 4 horas
y 45 minutos diarios (INE, Encuesta de Empleo del Tiempo, 2002-2003). Los com-
portamientos y la utilizacién del tiempo liberado del empleo tiene distinto destino si
se observa en funcion del género; los varones disfrutan de mds tiempo libre que las
mujeres, el cual emplean en aficiones, juegos, deporte y actividades al aire libre en
mayor medida que ellas.

12 La extension de las jornadas laborales para cubrir las 24 horas de servicio y, en especial, el trabajo de
noche, genera jornadas laborales que resultan asociales para los/as trabajadores/as. Es una modalidad que se
extiende en servicios financieros, en centros de atencién al puiblico (call center), industrias de edicién y
publicaciones y agencias de informacién (European Commission, 2000).

13 Un 3,5 % de los asalariados presta su trabajo en horario nocturno de manera habitual, mientras que otro
18,2 % lo realiza “a veces”; entre las mujeres, un 2,5 % lo realiza habitualmente y un 10,9 % “a veces”
(MTAS, ECVT, 2003).
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10. Medidas de flexibilizacion del lugar de trabajo

Dentro de esta categoria se incluye fundamentalmente el teletrabajo. Este tipo de
trabajo se da cuando su realizacion no exige la presencia fisica en el puesto de trabajo
y suele prever una combinacion de trabajo en la empresa y/o atendiendo al cliente y en
el domicilio habitual del trabajador. Se trata de una de las medidas que mayor libertad
conciliadora puede aportar al individuo. Aunque la experiencia en la aplicacion del
teletrabajo no es muy amplia -puesto que las herramientas tecnoldgicas no han estado
suficientemente desarrolladas hasta hace relativamente poco tiempo- es indudable que
aquél permite al profesional ejercer su actividad laboral fuera del espacio fisico de la

empresa, pudiendo constituirse como una medida importante en la conciliacion.

No obstante, cabria diferenciar el impacto de la utilizacion del teletrabajo en fun-
cion del uso o aplicacién del mismo, en este sentido, las organizaciones pueden utili-
zar el teletrabajo para cubrir varios objetivos: Poder estar en contacto con los profesio-
nales cuando estos tienen que permanecer con un cliente o, simplemente, en la calle, o
bien permitir que sus trabajadores puedan desarrollar su actividad laboral en el dmbito
de su domicilio. La mejora de la conciliacién es muy diferente en cada caso y apenas
podriamos hablar de conciliacion en el primero de ellos.

Segtin la encuesta del Instituto de la Mujer realizada a representantes de empresas,
la inmensa mayoria de las compaiifas consultadas consideran que es dificil introducir
este tipo de forma de trabajo y de hecho estd poco extendido, pues sélo en el 5 % de
las grandes empresas afecta a un nimero significativo de trabajadores. Este tipo de tra-
bajo se da, sobre todo, en empresas de servicios a empresas, particularmente en el
ambito de la ingenieria de distinto tipo (en especial informadtica), en ensefianza y en
determinadas formas de investigacion.

Porcentaje de empresas en las que hay teletrabajo o realizacién de parte
del trabajo en el domicilio del trabajador/a

Numero de empleados

De3a9 De 10 a 49 De 502249 250 6 mas personas Total

ST 6 4 3 5 5
No 94 96 97 95 95
Total 100 100 100 100 100

Fuente: Instituto de la Mujer (2004), Encuesta de conciliacién de vida familiar y laboral. Cuestionario a
empresas. Base: total de empresas. Trabajo de campo realizado por GPI Consultores
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Desde el punto de vista organizativo, el teletrabajo requiere un determinado tipo de
cultura, donde el disefio vertical de la organizacion esté basado en la descentralizacion
de tareas y responsabilidades. Paralelamente, la necesidad de mantener el equilibrio
organizativo hace que sea importante un sustrato tecnoldgico que permita la comuni-
cacion y el trabajo en equipo de forma eficiente, asi como un sistema de control que
funcione sobre la base de objetivos. Ademds, por otra parte, la estructura organizativa
y el tipo de profesionales que la integran determinardn la posibilidad de acceso al tele-
trabajo. As{ lo confirman algunos responsables del sector: “El teletrabajo se decide
mds en funcion del puesto. Hay puestos como los de recepcion o los puestos informd -
ticos que, obviamente, pues tienen que estar aqui. No queda mds remedio. .. esas per -

sonas tienen que estar aqui. La categoria profesional no influye” (P:7).
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11. Prestaciones sociales de la empresa

Histéricamente las grandes empresas han proporcionado siempre un abanico mas o
menos amplio de prestaciones sociales para sus trabajadores y sus familiares, tales
como seguros médicos complementarios a la Seguridad Social, centros vacacionales o
colonias para los hijos, fondos empresariales de pensiones, etc. En el contexto de las
politicas de promocién de la conciliacién de la vida familiar y laboral, estas prestacio-
nes sociales consisten en beneficios econdmicos para determinadas situaciones fami-
liares o la facilitacion de tiempo libre pero remunerado para hacer frente a situaciones
de cuidado de hijos o familiares dependientes. Entre las medidas que suelen aplicarse
en este capitulo se encuentran las siguientes: facilitacion de guarderfas, dfas de asun-
tos propios, campamentos y servicios de asesoramiento personal o familiar.

11.1. La facilitacion de guarderias

Las transformaciones internas de la familia y la escasa escolarizacion puiblica de
nifios/as de 0 a 3 afios, da lugar a que la falta de guarderias (y/o su encarecimiento) sea
un problema importante para los nuevos padres. La puesta en marcha de distintas medi-
das encaminadas a cubrir esta necesidad, es una de las iniciativas que tanto desde las
Administraciones Publicas como desde las empresas mds se vincula con la concilia-
cion. Respecto a las primeras, la Comunidad de Madrid contribuye subvencionando de
manera directa una ayuda a guarderfa de 100 euros (sélo para madre trabajadora fuera
de casa), asf como, promoviendo reducciones fiscales para aquellas empresas que pon-
gan en marcha medidas en relacion con este tema. Respecto a estas tltimas, la cuestion
es mds diversa, y depende del grado de concienciacion conciliadora que exista dentro
de la misma. En la encuesta llevada a cabo por el MTAS en 2005, tan sélo el 7 % de
la poblacién consultada afirmaba que el centro en el que trabajaba le facilitaba el acce-
so a alguna guarderia o canguro, el resultado mds alto se daba en empleados del sector
publico, con un 10 % y en las grandes empresas (9 %), mientras que en las pequeiias
era practicamente la mitad (apenas se alcanzaba el 4 % o 5 %) (Véase Tabla 2 del
anexo).

El andlisis cualitativo desarrollado muestra cémo algunas empresas, la minorfa,
consideran esta cuestiéon como importante, destinando parte de sus esfuerzos o recur-
sos a este asunto. El abanico de medidas es relativamente amplio e incluye las siguien-
tes estrategias:
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* Instalar guarderfas en el propio centro de trabajo, subcontratando con una empre-
sa especializada la gestion de las mismas. Esta opcidn, que en el pasado cabia
encontrar en algunas grandes empresas, ha desaparecido casi por completo. Las
razones invocadas para ello son el coste econdmico y la complejidad en su gestion
que ello supone, ademds de la caida de la fecundidad. Al respecto no puede pasar-
se por alto que las condiciones legalmente requeridas para su funcionamiento se
han hecho cada vez mds exigentes.

¢ La alternativa a la guarderia del centro de trabajo es subcontratar plazas en las
guarderias que se van instalando en los poligonos industriales, al hilo de la promo-
cién publica de estos centros educativos en el marco de las politicas publicas de
promocidn de la conciliacion de la vida familiar y laboral. La empresa se hace
cargo en este caso, bien del coste completo que corresponde al trabajador (descon-
tada la subvencién que eventualmente recibe de la Comunidad Auténoma), bien de
una parte (100 euros mensuales o cantidades similares).

» Una variante de esta dltima modalidad es la asignacién de un complemento en el
sueldo, dejando al trabajador la libertad de llevar al hijo a la guarderia que desee.
Es el denominado “ticket guarderia” y suele ir desde los 36 a los 100 euros.
Tratdndose de ayudas a guarderias, sélo se conceden estos complementos cuando
se acredita que efectivamente se pagan las correspondientes cuotas y no se recurre,
por ejemplo, a familiares (normalmente los abuelos). Esta circunstancia ha plan-
teado en algtin caso quejas por discriminacidn, lo que ha llevado a paralizar inicia-
tivas en tal sentido.

* Las empresas que no desean asignar dinero a estos fines, pero que quieren “ayu-
dar” a sus empleados cuando tienen hijos pequefios, suelen hacer de intermedia-
rios entre padres y guarderias para contratar plazas en bloque a menores precios
que los de mercado.

Frente a empresas sensibles ante esta problematica, se encuentran las empresas
poco concienciadas hacia esta necesidad y que no la consideran parte de la responsa-
bilidad de la empresa: “Es la base de la conciliacion desde el punto de vista del mar -
keting, que estd muy de moda ahora para las empresas, pero no es la base para la con -
ciliacion desde nuestro punto de vista” (P:1). Las respuestas mds repetidas para justi-
ficar la no existencia de ayudas en este campo son muy variadas, pero en general apun-
tan a la imposibilidad de gestionar una guarderia en el centro de trabajo. Asi, pregun-
tados al respecto la mayoria refieren no concentrar un volumen significativo de nifios
como para poner en marcha una guarderia, o a las dificultades de espacio referidas a la
propia empresas, no habiendo llegado a acuerdos con otras compaiifas para organizar
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centros conjuntamente. Otra respuesta también repetida se refiere a no caer en la dis-
criminacién dentro de su propia plantilla, pues disponen de diversos centros de traba-
jo y no se pueden poner guarderias en todos ellos. Aunque el “ticket guarderfa” solven-
tarfa todos estos inconvenientes, en realidad hay una conviccion de que no correspon-
de a las empresas financiar el cuidado de los nifios, sino que, en todo caso, correspon-
de a las Administraciones Publicas el hacerlo, bien a través de subvenciones directas,
bien a través de deducciones fiscales. Introducir “tickets guarderfa” supondria, desde
este punto de vista, discriminar a los trabajadores que no tienen hijos pequefios, gene-
rando con ello agravios comparativos.

11.2. Dias de asuntos propios

Esta medida constituye otro recurso mds que pueden facilitar las empresas para
favorecer la conciliacién de sus trabajadores. Con ella se pretende dar una mayor dis-
posicion de tiempo a sus empleados para que puedan gestionar mejor sus necesidades
privadas y familiares, sin que ello repercuta en la productividad de la compaiiia.
Habitualmente se conocen estos dias como “moscosos” en la Administracion Piiblica,
“chupetines” en el sector de la comunicacién o “dfas flotantes” en el dmbito farmacéu-
tico. Consisten en dias extra que concede la empresa y de los que pueden disponer los
trabajadores para dedicarlos a cuestiones privadas, desde renovar el carné de identidad
y hacer diferentes gestiones burocraticas, a acompafiar a un familiar mayor al médico
0 asistir a actos escolares de su hijo.

Respecto a su organizacidn, se debe diferenciar entre dias de asuntos propios, pro-
piamente dichos, y la flexibilidad para poder tomar dias de vacaciones; aunque el sen-
tido que se persigue con uno y otro es el mismo, la apuesta por la conciliacién que hay
detrds de cada uno de ellos es diferente. Las empresas que interpretan esta medida
“s6lo” dando flexibilidad para que se puedan coger dias libres de sus propias vacacio-
nes (“puedes coger dias de vacaciones flexibles para lo que quieras” (P:5)), asumen
un rol mds restrictivo en referencia a la conciliacion. Por el contrario las que verdade-
ramente apuestan por esta medida son aquellas que suman estos dfas a los vacaciona-
les. Sélo de esta forma se reconoce el verdadero “beneficio” de esta medida, es decir,
dedicar tiempo extra para gestiones privadas.

Entre las empresas consultadas, la mayoria suelen disponer entre uno y tres dfas

para estos asuntos, aunque las mds concienciadas conceden hasta siete u ocho. Junto
con estos dfas “extra”, también hay compafiias que disponen de “bolsas de horas” adi-
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cionales para este mismo fin, lo que permite no tener que ausentarse durante toda una
jornada, sino de forma puntual. Un aspecto tan interesante como el tiempo concedido,
es la flexibilidad para poder disfrutarlo. Lo ideal es que no existan ningtin tipo de tra-
bas para poder solicitarlos, haciendo con ello frente a determinadas necesidades de
tiempo de cardcter privado. Sin embargo, algunas compafifas dejan esta decision en los
jefes de drea o seccidn, (“eso se habla con el responsable de la plantilla” (P:18)), e
incluso obligan a coger estos dfas en verano, perdiendo entonces el auténtico sentido
“conciliador” de esta medida.

Porcentaje de asalariados que afirman disponer de algtn dia u horas
libres para atender necesidades familiares urgentes (por enfermedad u
otros) segun el tamafo de la empresa en que trabajan

Menos de 10 De 10 a 49 De50a249 Mas de 249 ‘ Sector publico ‘ Total
Si 90 83 84 90 90 88
No 8 17 16 9 10 12
Ns/Nc 2 1 0 0 0 1
Total 100 100 100 100 100 100

Fuente: Instituto de la Mujer (2004), Encuesta de conciliacién de vida familiar y laboral. Cuestionario a
poblaciéon en edad laboral. Base: asalariados de ambos sexos. Trabajo de campo realizado por GPI
Consultores.

11.3. Campamentos

Uno de los beneficios sociales que tradicionalmente se utilizaban por parte de las
empresas espafiolas para la gestion del tiempo libre era la organizacion de los campa-
mentos de verano para hijos de trabajadores. Esta medida que en sus origenes seguia
unos principios paternalistas propios del sector empresarial espafiol de mediados del
siglo XX, actualmente se recupera con un objetivo principalmente “conciliador”. El
gran beneficio que se obtiene con ella es el poder “liberar” a los padres de la proble-
matica de tener que atender a los nifios en periodos de no escolaridad, tanto dfas festi-
vos sueltos como periodos vacacionales mds prolongados (verano, semana santa o
navidad). Con ello se “facilita que puedan traer aqui a sus hijos y seguir trabajando,
sin tener que estar pidiendo permisos o dias” (P:3).

El nuevo rol que adoptan estos campamentos es de lo mads variopinto y flexible,
pudiéndose adaptar a todo tipo de situaciones y necesidades por parte de los padres, asi
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como a los gustos mds heterogéneos de los hijos. De este modo, encontramos campa-
mentos de duracion variable, desde medios dias, a dias enteros o un mes.
Campamentos de verano, de invierno, en el campo o en la ciudad; y de actividades
diversas, desde el aprendizaje de idiomas, musica, conocimiento del medio ambiente o
granjas escuela, hasta los de juegos malabares o la ndutica. Lo importante es solventar
este problema, es decir, compaginar el ocio de los hijos/as con el trabajo de sus proge-
nitores.

Cada vez mds empresas contemplan los beneficios asociados a esta medida y el
escaso coste que conlleva. Son las propias compaiifas las que en tltimo término deciden
cudnto quieren destinar a financiar esta actividad, ayudando con ello a los padres. En
ocasiones existen asociaciones o fundaciones vinculadas con las empresas que se encar-
gan de estas cuestiones, e incluso a veces es la propia compaiiia la que sirve de media-
cién entre los padres y alguna empresa dedicada a este fin, con la cual se pueden esta-
blecer convenios y relaciones preferenciales. “Muchos proveedores de servicios nos
ofrecen condiciones especiales y lo que hacemos es canalizarlas via intranet” (P:33).

11.4. Servicios de asesoramiento personal o familiar

De todos los beneficios sociales relacionados con la conciliacion tratados hasta
ahora este es posiblemente el mds reciente en Espafia. Aunque su uso en paises como
Estados Unidos es muy comun, sobre todo en las grandes empresas, en nuestro pafs atin
no es una medida muy extendida; no obstante cada vez son mds las empresas que deci-
den ofertar estos servicios para apoyar la conciliacion de sus plantillas (“programa de

G«

atencion personalizada”, “soluciona”, etc.).

La prestacion de estos servicios suele ser muy variada, su objetivo principal con-
siste en ayudar al trabajador y su familia a gestionar cuestiones concernientes a su vida
privada que pueden trastocar su rendimiento y productividad en la empresa. Las tare-
as que estas empresas llevan a cabo son multiples:

a) Por un lado, se encuentran aquellas que prestan informacion y asesoramiento,
bien de forma telefénica o personalmente. Su funcién consiste en que los emplea-
dos puedan acudir a ellas para que les informen sobre cuestiones administrativas,
tributarias o sociales, es decir, pueden pedir ayuda para hacer la declaracion de
hacienda o para buscar canguros o personas que se puedan hacer cargo de sus fami-
liares mayores dependientes.
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b) Por otro lado, algunas también ofrecen servicios de apoyo emocional, a través
de psicélogos y personal especializado que escuchan y ayudan a la persona necesi-
tada. En este sentido, el trabajador puede acudir para recibir atencién terapéutica o
simplemente asesoramiento ante problemas de pareja, conflictos familiares o difi-
cultades con compaiieros dentro la propia plantilla.

¢) En tercer lugar, existen empresas que se encargan de hacer directamente gestio -
nes personales que incumben al trabajador, es decir, se pone a disposicion del
empleado a personas para gestionar durante su jornada laboral actividades como la
renovacion del DNI, el permiso de circulacidn, la contratacion de canguros o per-
sonas para el cuidado de familiares dependientes.

Estas empresas tratan de sustituir al trabajador en todas aquellas tareas gravosas
que suponen cualquier tipo de problema e imprevisto en su vida privada. Su gestién
por parte de la empresa también es variada; pocas son las empresas que corren con el
100 % de los gastos de estos servicios, lo mds habitual es que realicen funciones de
mediacion entre estas “empresas para la conciliacién” y sus trabajadores, aunque tam-
bién existen férmulas mixtas, “hay del orden de 150 servicios que son gratuitos para
los empleados y que con la cuota que abona la compaiiia en su nombre, estarian direc -
tamente subvencionados al 100 %, y hay otros, en torno a 150 también, cuyo coste
para los empleados es significativamente inferior al coste de mercado”.

El propio desarrollo de esta medida pone de manifiesto la cada vez mayor sensibi-
lidad del sector empresarial por cuestiones privadas, hecho este, que en otra época era
préacticamente impensable. Este cambio se debe a las transformaciones que experimen-
ta este dmbito en la actualidad y a la aparicién de nuevas necesidades a las que cada
vez es mds dificil hacer frente de manera aislada. En este sentido, las empresas obser-
van las ventajas de invertir en conciliacion, pues una persona cuya vida privada esté
equilibrada es sin duda mds rentable que una que no lo estd. El desarrollo de esta medi-
da es previsible que aumente en los préximos afios en nuestro pars.
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12. Los desafios de la conciliacion desde el punto
de vista de la organizacién empresarial

En el momento actual, es posible acercarse a diferentes aportaciones que analizan la
evolucién de las précticas conciliadoras tanto a nivel nacional como internacional. Los
estudios desarrollados cubren no sélo las medidas que se practican en el &mbito empresa-
rial, sino, ademds, el nivel de utilizacion que se hace de ellas segtin sectores de actividad.
Sin embargo, atin no se ha avanzado en el establecimiento de relaciones entre las politi-
cas conciliadoras de las empresas y los aspectos organizativos de éstas. Es posible detec-
tar una ausencia de estudios que relacionen las medidas de conciliacion con la estructura
organizativa de las compaiifas. La importancia de investigaciones que hagan referencia a
esta relacion es indiscutible, pues, en gran medida, como se verd a continuacién, gran
parte de las razones que explican la existencia o ausencia de elementos conciliadores per-
tenece a un dmbito externo al individuo, no controlable por €l, y que se origina exclusi-
vamente en el ambito organizativo donde aquél desarrolla sus actividades profesionales.

Desde el razonamiento previo, no se hace dificil entender que la capacidad conci-
liadora se enmarca dentro de un contexto que viene determinado por la influencia de
dos grandes tipos de factores. La primera tipologia incorpora causas que pueden tipifi-
carse y analizarse dentro de un dmbito interno y que pertenece a un entorno inherente
al individuo, es decir, mds controlable por él; se incluirfan en esta clasificacion tanto
factores de tipo familiar y de pertenencia a grupos sociales como factores personales.
La segunda tipologia se genera en un dmbito externo, donde el individuo tiene poca o
nula capacidad de influencia, al menos en el corto plazo; esta categorizacién incorpo-
rarfa factores tanto organizativos como del propio entorno (figura 6).

Teniendo en cuenta el objetivo del presente estudio, el andlisis se centrard en aque-
llas causas que se encuentran asociadas al espacio externo y, concretamente, a aspec-
tos de tipo organizativo. Siguiendo esta linea, va ser posible descubrir algunos factores
organizativos que presentan una fuerte relacion con el establecimiento y desarrollo de
medidas conciliadoras en la esfera empresarial.

Aunque posteriormente se hard referencia a aportaciones mds actuales que descri-
ben la estructura organizativa, se ha tomado como punto de partida la ya cldsica con-
tribucion de Mintzberg (1979), pues su interpretacion de la estructura de una empresa
permite avanzar, de una manera sencilla y ordenada, en la concrecion de las posibles
influencias que puedan existir entre los factores organizativos y el grado de concilia-
cion desarrollado por aquélla.
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Figura 6
Factores de influencia en la capacidad conciliadora
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Fuente: Elaboracién propia

Clasificando los factores organizativos y de contingencia que parecen tener mayor
implicacién en la conciliacién de las organizaciones, éstos se agruparian bdsicamente en
las siguientes categorias que definiremos previamente al andlisis posterior (figura 7):

1. El sistema cultural de la empresa, definido por el conjunto de valores o ideolo-
gfas que subyacen en la empresa y que constituyen normas no escritas.

2. La direccién de la empresa, compuesta por profesionales a los que se les presu-
pone, en mayor o menor grado, unas competencias bdsicas necesarias para el ejer-
cicio de su actividad directiva: actitudes (valores), aptitudes (conocimientos) y
determinadas capacidades (habilidades y experiencia).

3. Las variables de disefio organizativo, responsables del tipo de relacion que se
establece entre las personas que pertenecen a la organizacion, en idénticos o dife-
rentes niveles jerdrquicos y que generan el disefio horizontal o vertical de la orga-
nizacién respectivamente; asi como del equilibrio organizativo (garante de la buena
salud organizativa).

4. Los elementos que configuran la estructura organizativa de las empresas: alta
direccion, mandos intermedios, empleados de base, especialistas y personal de
staff, cuya representacion y posicionamiento generan diversas estructuras y mode-
los que afectan a la capacidad conciliadora de la empresa.
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5. Las anteriores categorias de factores se apoyan en unos mecanismos de coordi-
nacion y control* que se convertirdn en elementos facilitadores o limitadores de la
conciliacién en las organizaciones.

Figura 7
Factores organizativos que influyen sobre la capacidad conciliadora
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Fuente: Elaboracion propia

Los elementos como la cultura y la direccion son responsabilidad fundamentalmen-
te del primer y segundo nivel de la organizacién® y se componen, respectivamente,
por la alta direccién y los mandos intermedios de la empresa; otros, como el disefio y
el control, son competencia fundamentalmente del segundo nivel; factores como la
coordinacidn se reparten entre el segundo y tercer nivel que estd compuesto por el
grueso de los empleados de base;

14 Los mecanismos de coordinacién permiten que las relaciones organizativas se efectien en tiempo y
forma adecuados, y se basan, por un lado, en procesos de comunicacién (formal e informal) y, por otro, en
herramientas orientadas al disefio e interrelacién de los procesos de trabajo y a la especificacién de la pre-
paracién requerida. El control proporciona una definicién del resultado deseado en cada puesto.

15 Apice estratégico y linea media, segtin la terminologia empleada por Mintzberg.

16 El tercer nivel se denomina nticleo de operaciones, segiin Mintzberg.
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El andlisis que sigue se centra en el impacto de estos factores organizativos sobre
la capacidad conciliadora de las empresas analizadas y a la inversa. Aun siendo cons-
cientes de que los resultados hallados quizd no sean iguales a los que se obtendrian en
empresas que difieran en tamafio o en otra serie de caracteristicas, puede estimarse que
éstos no estarfan ciertamente alejados de los presentes.
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13. La conciliacion como elemento de la cultura de
la empresa

De todos los factores organizativos que rodean la capacidad conciliadora de las empre-
sas, el cultural es, sin duda, uno de los mds empleados en el discurso de los responsables
entrevistados. Se entiende por una gran mayorfa de éstos que la cultura organizativa puede
ser un claro determinante de la aplicacion y desarrollo de elementos de conciliacion.

La cultura organizativa puede descomponerse en tres niveles" segtin Schein (1985),
y es posible identificar que los aspectos derivados de aquélla que afectan a la capaci-
dad conciliadora se corresponderian con el segundo y tercer nivel, precisamente los de
mas dificil modificacion en el corto plazo. Badsicamente se han resumido en tres los
factores culturales a tener en cuenta:

a) El grado de responsabilidad que debe asumir la empresa en relacion con la
conciliacion.

b) El nivel de concienciacién que manifiesta la organizacion en relacién con la
necesidad de aplicacion de medidas conciliadoras.

¢) La disposicion y/o flexibilidad de la empresa a la hora de apoyar la conciliacidn.
13.1. Responsabilidad de la empresa en relacién con la conciliaciéon

La primera expresion cultural se orienta hacia una manifestacién del grado de res-
ponsabilidad que debe asumir la empresa en relacién con la conciliacién. Como es
notorio, son varios los agentes responsables de facilitar o limitar la conciliacion de la
vida laboral y personal®®. Limitdndonos al contexto empresarial, y especialmente en el
caso de la gran empresa, es posible establecer vinculos muy importantes entre el tipo
de responsabilidad conciliadora que manifiesta una organizacion y la direccién o, en su
caso, propiedad de las mismas. En términos generales, la visién que tenga una empre-

17 Segtin E.H. Schein (1985), la estructura del sistema cultural de una empresa puede definirse sobre la base
de tres niveles: el primer nivel se corresponde con el patrén de comportamiento visible de la organizacion,
el segundo nivel es el de los valores que dirigen el comportamiento de los miembros de la misma y, por tlti-
mo, el tercer nivel es el de los supuestos inconscientes, que explican el por qué del comportamiento de una
organizacion y revelan la forma en que un grupo percibe, piensa, siente y actia.

18 Entre éstos se encontrarian tanto la Administracién Piblica como el sector empresarial y el propio per-
sonal laboral.
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sa en relacion con su responsabilidad conciliadora no serd sino el resultado de la pers-
pectiva que posean el equipo directivo o los propietarios de aquélla.

Figura 8
Medidas de conciliacion influenciadas por elementos culturales
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Fuente: Elaboracién propia

En los casos estudiados, el discurso de los responsables entrevistados se ha posicio-
nado en una alta proporcién a favor de facilitar la conciliacion, asumiendo la respon-
sabilidad que deben ejercer las empresas respecto de aquélla, si bien, también se reco-
gen algunos planteamientos orientados a una cultura conciliadora que no implique una
“obligacion” para el trabajador que no lo desee. Ademds, un porcentaje considerable
de los anteriores también manifiesta una preocupacion en relacion con la labor de con-
cienciacion que debe realizarse hacia el colectivo de los directivos. Por tltimo, mino-
ritariamente también se plantea que el margen de maniobra las organizaciones es muy
escaso si no se establecen “ayudas legislativas” desde la Administracién.

Podemos resumir que se coincide en que debe haber una orientacion hacia la con-
ciliacién desde las organizaciones, apoyada por una labor de concienciacion de los
directivos y, en algunos casos, con ayuda desde el dmbito de la Administracién a tra-
vés de un marco legal.
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13.2. Concienciacidon de la organizacion sobre la aplicaciéon de
medidas conciliadoras

La segunda manifestacion cultural se percibe en el grado de concienciacion que
manifiesta la organizacion en relacion con la necesidad de aplicacion de medidas con-
cretas de conciliacion. Los resultados muestran que, a pesar de que el colectivo de
empresas entrevistadas abarca un amplio abanico de sectores y, ademds, ha desarrolla-
do una cultura propia, practicamente la totalidad de las opiniones presentan una vision
empresarial a favor de la implantacion de medidas concretas orientadas a un compro-
miso de respeto de la vida familiar y/o personal de sus trabajadores. Este posiciona-
miento se plasma en una serie de planteamientos, politicas o medidas orientados en su
conjunto a la conciliacidn entre vida profesional y personal. Son residuales las empre-
sas que consideran que su rama de actividad no les permite desarrollar, en la medida
de lo deseable, verdaderas medidas conciliadoras, a pesar de que éstas serfan induda-
blemente positivas.

Como conclusion, es posible afirmar que la cultura social, entendida como factor
exdgeno a las organizaciones y de cardcter claramente global, tiene una influencia
muy superior a la de las culturas organizativas en lo referente a la concienciacién
familiar de las empresas, por muy diversas y amplias que sean aquéllas. Pese a este
planteamiento, esta influencia social no se produce de una forma arbitraria, las orga-
nizaciones asumen con mayor rapidez aquellos aspectos que pueden tener repercusio-
nes sobre cualquier elemento de su competitividad. En este sentido, la no conciencia-
cion no resulta gratuita: “La gestion del trabajo y de la vida personal, ha sido un pro -
blema siempre, no es un problema reciente... la concienciacion familiar de la organi -
zacion aparece cuando la conciliacion empieza a ser un problema en la agenda estra -
tégica de las empresas... hasta ese momento no les repercutia o, al menos, las empre -

Pt

sas pensaban que no le repercutia” (P:5). Otra aportacion apoya también este plante-

«

amiento “...la concienciacion de las empresas es una herramienta de civilizacion
dentro de las organizaciones y de diferencia competitiva con respecto de otras empre -
sas” (P:9). En este contexto, algunos responsables relacionan los beneficios competi-
tivos derivados de la concienciacién familiar de la empresa con un mayor afianza-
miento cultural entre los trabajadores, repercutiendo sobre elementos que forman
parte del equilibrio organizativo: “Satisfaccion de las personas, sentimiento de perte -
nenciay de orgullo a una organizacion y un indice de rotacion de la plantilla prdcti -

camente inexistente” (P:30).
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No obstante, a pesar de que las empresas muestren una cultura de concienciacion
elevada, no todas han desarrollado las herramientas necesarias para la puesta en prac-
tica de dicha cultura, muchas veces por desconocimiento: “Muchas empresas no se
atreven a aplicar medidas de conciliacion porque simplemente desconocen qué medi -
das existen o cudles son aplicables. No se han parado dos dias a reflexionar o a hacer
una llamada telefonica o a investigar... Para la mayoria de las empresas sigue siendo
un tema muy novedoso, hay falta de informacion respecto de muchas politicas que ni
siquiera suponen un coste para la empresa, ni siquiera una dificultad; que se pueden
desarrollar con suma facilidad” (P:10).

Una posible explicacion a la falta de progreso respecto de la aplicacion de medidas
conciliadoras, incluso en entornos culturales favorables, puede residir en el “miedo
organizativo””, elemento cultural pocas veces mencionado pero de reciente incorpora-
cién en la literatura (Alonso, 2004). El procedimiento para minimizar este miedo es
bastante simple: el jefe y el trabajador deben estar de acuerdo respecto de la medida
conciliadora y, lo que es mds importante, la situacion debe ser reversible: el profesio-
nal debe entender que, si cambian las circunstancias o si simplemente fuera necesario,
la medida puede ser reversible. Los riesgos se comparten asi entre la empresa y el tra-
bajador que llegan a un equilibrio conciliador®. El equilibrio conciliador implicaria que
las politicas no fueran excluyentes para casos concretos: las medidas no pueden con-
templar toda la casuistica que pueda darse en una empresa, por ello, en muchas orga-
nizaciones se realiza un andlisis personalizado de cada situacién: “Nosotros tenemos
un trabajador social en la plantilla y evaliia los casos especiales que haya, con nor -
mas y sin normas, con convenio'y sin convenio, con programay Sin programa. Siempre
se realiza un andlisis personalizado cuando se nos ha manifestado un problema de
cualquier indole, ... en la medida en que se puede, siempre se intenta desde la empre -

sa apoyar cada caso concreto” (P:18).

19 Las empresas pueden presentar sintomas de miedo ante cambios que parezcan irreversibles si las circuns-
tancias del entorno se ven alteradas.

20 El “equilibrio conciliador” podria definirse como el nivel de conciliacién que, no siendo éptimo, presen-
ta niveles satisfactorios para empresa y trabajador, en una rama de actividad y entorno determinados. De
esta forma, se explica que en algunas de las empresas entrevistadas, €stas hayan tenido que ir mds alld de la
normativa porque los convenios que rigen su conciliacién son muy amplios y poco concretos; mientras
tanto, en otras empresas se estd haciendo un esfuerzo para intentar adaptarse a nuevas normativas que supe-
ran los convenios vigentes.
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13.3. Flexibilidad organizativa en relacidon con las herramientas
conciliadoras

En linea con el pdrrafo anterior, el tercer indicador de la orientacién cultural de la
empresa en relacion con la conciliacion viene marcado por la disposicién y/o flexibili-
dad que manifiesta aquélla en relacion con las herramientas conciliadoras. Se puede
concluir que la cultura orientada hacia la flexibilidad estd bastante generalizada en el
dmbito de la gran empresa. Practicamente la totalidad de las aportaciones admiten que
en su organizacion se aplican criterios flexibles. Esta directriz les lleva a planteamien-
tos diversos en aras de una verdadera conciliacion:

* andlisis personalizados de cada situacion.

* aplicacion de las condiciones mds beneficiosas en el caso de existencia de varias
alternativas.

* cambios en el puesto de trabajo.
« flexibilidad en los procesos de control.
« flexibilidad a la carta, incluso ampliando lo establecido en el marco legal.

Una gran mayorfa estima que, mds que atenerse a una norma, lo importante es tener
voluntad de solucionar y escuchar, no poniendo trabas y ademds favoreciendo los pro-
cesos; en términos generales, la norma se percibe como marco de referencia, pero se
entiende que siempre hay situaciones que permanecen fuera del contexto regulado. La
flexibilidad se convierte, por lo tanto, en la verdadera herramienta que hace que los
procesos conciliadores funcionen. Ademads, la flexibilidad tiene otras repercusiones
positivas: “Un impacto directo sobre la motivacion del trabajador, ese es el gran bene -
ficio de la empresa” (P:10) y “... permite que las empresas se comporten como verda -
deras organizaciones, funcionando en materia de conciliacion como en otros dmbitos
de la empresa: como un equipo” (P:11). Se puede concluir que la cultura influye en
gran medida sobre el grado de utilizacion de la flexibilidad, pudiendo ser un factor
impulsor o ralentizador de las herramientas de flexibilidad.

No obstante, conviene enfatizar que, aun no siendo una generalidad, en algunas
empresas se pone de manifiesto una cierta confusion en el origen de la actitud flexi-
bilizadora: se asume como flexibilidad organizativa lo que realmente es una flexibili-
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dad que proviene, y por tanto se origina, en el trabajador™: “Cuando una secretaria de
direccion tiene un horario incompatible con el cuidado de los nifios, no hay proble -
ma, deja de ser secretaria, renuncia voluntariamente y pasa a ser administrativo
como era antes” (P:24).

Otras empresas confunden el objetivo de la actitud flexibilizadora que, aun siendo
totalmente respetable y ademads necesario para muchas organizaciones, no responde a
unas necesidades de conciliacion del individuo, sino de la propia empresa. En estos
casos, es el trabajador el que debe responder a las necesidades de ajuste que presentan
las organizaciones: “Entonces nos dimos cuenta que durante el mes de julio, donde el
drea fiscal tiene cierre, la gente acumulaba muchisimas horas y luego habia que bus -
car algiin sistema para que pudieran descansar, ...como el resto del tiempo estaban
mds ociosos, pensamos que podiamos cambiarlo por tiempo de descanso: dias
libres...” (P:21). Aunque no se habla explicitamente de esta cuestion en los discursos
sobre la conciliacidn, es evidente que en las empresas se presentan estas necesidades a
diario. La conciliacién de la empresa y el entorno viene marcada, entre otras razones,
por la creciente dinamicidad, ambigiiedad y falta de prediccion del mismo. Esta situa-
cién obliga a las organizaciones a alterar coyunturalmente las condiciones laborales
previamente establecidas con el trabajador, que se ve obligado a facilitar también, en
la medida de lo posible, la conciliacion de la actividad profesional que desarrolla su
empresa con un entorno cada vez mds complejo.

Los tres indicadores anteriores (grado de responsabilidad, grado de concienciacion
y flexibilidad) ejercen una influencia importante sobre el establecimiento y desarrollo
de algunas medidas conciliadoras. Una adaptacion de la categorizacion desarrollada en
el ambito madrilefio (USMR-CC.OO., 2004) permite diferenciar entre medidas rela-
cionadas con la flexibilidad en el tiempo de trabajo y con la organizacion del trabajo®.
Apoyando esta tltima se detectan tres campos de actuacion de especial interés: las reu-
niones, el trabajo por objetivos y el teletrabajo®.

21Es conveniente diferenciar entre flexibilidad organizativa y flexibilidad del trabajador. La primera se pro-
duce cuando es la empresa la que adapta sus procedimientos de cara a una mejora de la conciliacién; obvia-
mente esta flexibilidad lleva implicito el hecho de que el empleado también se adapte a la nueva situacion.
En cambio, la flexibilidad del trabajador se produce cuando es éste el que renuncia a parte de sus aspiracio-
nes profesionales para poder llegar a una conciliacién (por ejemplo, teniendo que cambiar a un puesto de
trabajo de menor rango profesional), en este caso la conciliacidn se basa en una renuncia del trabajador a un
estatus y, por tanto, la flexibilidad parte del trabajador y no de la empresa.

22 Las medidas relacionadas con la flexibilidad en el tiempo de trabajo incorporan tres subcategorias que ya
han sido analizadas en epigrafes anteriores: el horario, la jornada laboral y las politicas de luces apagadas.
23 Véanse las consideraciones sobre teletrabajo en epigrafes anteriores.
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Las reuniones

Las reuniones constituyen uno de los mecanismos de coordinacion mds importan-
tes en toda organizacion; las empresas las necesitan para poder desarrollar su actividad
profesional. Inicialmente este mecanismo no tendria por qué afectar a la conciliacion,
sin embargo, el momento elegido para desarrollarlas si que puede tener un impacto
directo sobre la conciliacion de los directivos e indirecto sobre la de los trabajadores
que dependen de aquéllos. Una gran mayoria de las aportaciones relaciona la hora de
salida del trabajo con la existencia, o no, de unas determinadas politicas en relacién con
el establecimiento de reuniones. Para algunas empresas incluso se puede ir mads alld:
“Para nosotros, el no convocar una reunion a partir de las cuatro o cinco de la tarde
es una norma de respeto” (P:1).

Las reuniones de trabajo relacionan tanto a empleados que se encuentran en el
mismo nivel organizativo como a profesionales de diferentes niveles.
Empresarialmente se suelen identificar las largas reuniones de trabajo con capas direc-
tivas de la empresa, asumiendo que el exceso de tiempo dedicado a estas cuestiones va
incluido en el paquete retributivo de esa categoria profesional; no obstante, en empre-
sas que aplican el concepto de direccion participativa®, en las que la opinién del traba-
jador tiene un peso especifico en los planteamientos organizativos y donde, también,
se busca una innovacién y flexibilidad organizativas (Pardo, 2003), ademds de una
interconexion y una direccidn eficiente del conocimiento entre todos los profesionales,
crece el ndmero de participantes que pertenecen a diferentes niveles jerdrquicos. Para
los trabajadores de menor retribucion salarial, que cada vez se ven implicados en
mayor grado en este tipo de contribuciones a la empresa, la dedicacion extraordinaria
supone, de facto, no solo una menor capacidad conciliadora sino, ademds, una merma
importante de su retribucion horaria con respecto a otros colectivos de igual nivel que
no se encuentran implicados en estas cuestiones. Esta realidad pone en peligro el deli-
cado equilibrio organizativo y acrecienta la necesidad de garantizar una cultura que
fomente unos “mecanismos de coordinacion responsables”, entendiendo por tales los
que no interfieren la capacidad conciliadora de los empleados de las empresas.

24 La direccién participativa se identifica también con el término anglosajén: employee involvement. Las
primeras referencias sobre direccién/gestion participativa se enmarcan en los afios treinta. En los setenta
surgen las primeras investigaciones sobre direccién participativa con una orientacién humanista debido
al creciente poder sindical (Derber, 1970), a partir de los noventa los estudios se centrardn en una mejo-
ra de la productividad, calidad, y motivacién de los empleados (Wilkinson, 1998). Actualmente la direc-
cidén participativa se orienta hacia la mejora en los procesos de innovacién y la flexibilidad aganizativa
(Shapiro, 2000).
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Puesto que desde el punto de vista estructural, estas politicas suelen tener su origen
en los niveles mas elevados de la organizacion, la responsabilidad de su aprobacidn,
uso y permanencia, asi como la utilidad que reporten, serd inherente, en la mayoria de
los casos, a la capa directiva; por lo tanto, el hecho de no convocar reuniones a partir
de una determinada franja horaria es un elemento de ayuda para la tarea conciliadora,
que debe ser fomentado por la cultura de la empresa y asumido e implantado por los
trabajadores, especialmente los directivos.

El origen cultural de estas medidas viene corroborado por el hecho de que la mayo-
ria de las empresas impulsoras de aquéllas no han necesitado una norma escrita; prac-
ticamente la totalidad de los responsables inciden en que estas pautas de comporta-
miento pertenecen al dmbito cultural de las organizaciones y que, en muchas ocasio-
nes, provienen desde muy antiguo, y no estdn relacionadas con las tendencias actuales
en relacion con la conciliacion.

El trabajo por objetivos

El trabajo por objetivos también viene predeterminado en gran medida por la cul-
tura de la empresa, aunque es preciso contemplar otros condicionantes que pueden
limitar su aplicacidn, por ejemplo, la rama de actividad a la que pertenece la organiza-
cion. En cualquier caso, los directivos opinan mayoritariamente que en las organiza-
ciones que trabajan por objetivos existe un impacto positivo, tanto sobre el equilibrio
humano de la empresa* como sobre la productividad: “Esta empleada, antes de coger -
se la reduccion de jornada, tenia muchos problemas para atender al nifio. Después de
haber acordado la reduccion de la jornada y el teletrabajo con la empresa, incluso,
mejord la productividad” (P:9).

Adicionalmente el trabajo por objetivos suele afectar en mayor medida a determina-
dos niveles de la organizacidn, siendo excepcionales las empresas que lo enfocan hacia
todo el colectivo de empleados. Esta realidad se fundamenta en el disefio de cada pues-
to de trabajo, pues en los niveles mds bajos de la organizacion, donde las tareas son mds
repetitivas, la medicién del desempefio se enfoca hacia unos pardmetros mds cuantitati-
vos, normalmente basados en el cumplimiento de determinados estdndares iguales en
todos los puestos: “Cuando el puesto aumenta en complejidad, especializacion y res -

26 Esta afirmacién estd basada en el andlisis de indicadores de satisfaccién y mediante el desarrollo de
encuestas de clima laboral.
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ponsabilidad, necesitas incorporar una medicion de los resultados por objetivos”
(P:25). No obstante, en algunas empresas, se estd haciendo un esfuerzo por incluir a
todos los trabajadores dentro de un sistema de control basado en objetivos: “Todo el
mundo tiene objetivos en esta compaiiia. [Todos, todos!, desde las secretarias hasta los
operarios” (P:6).

Aun asf, hay que tener en cuenta que en cualquier empresa pueden existir frenos a
los mecanismos que potencian el trabajo por objetivos, incluso aunque esta politica de
gestion esté apoyada por una determinada cultura organizativa. En este sentido, la res-
ponsabilidad de los mandos en la correcta aplicacién de las herramientas conciliadoras
es muy importante tal y como se vera en el epigrafe siguiente: “Aunque en nuestra
empresa el trabajo se evaliie mediante el cumplimiento de objetivos, puede haber una
Direccion que exija presencia, que no le guste que la gente se quede en casa” (P:16).
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14. La direccion y el desafio de la conciliacion

El factor directivo ejerce una gran influencia sobre la conciliacion en la empresa.
Aunque las capas directivas se sitdan tanto en la alta direccion de la aganizacion
como en niveles mds bajos, puede decirse que el lugar en el que se producen la mayo-
rfa de los efectos de aquélla sobre la conciliacion es en las direcciones operativas o
mandos intermedios de la organizacion, es decir, en el segundo nivel (figura 7); pues
es en esta parte de la organizacion donde la direccion de personas y equipos se
desarrolla de una manera mucho mds intensa, poniendo en practica todo lo elaborado
desde los niveles de alta direccién. Algunos responsables entienden que, aun habien-
do desarrollado una cultura concienciada, muchas organizaciones no consiguen que el

«

esfuerzo de empresas y representantes de los trabajadores fructifique y es que “...el
éxito de la politica de conciliacion radica en que se predique con el ejemplo, porque
si no, al final, las medidas en politica de conciliacion se quedan en el papel; si resul -
ta que tu jefe te exige estar aqut, porque él trabaja muchas horas y quiere que ti estés
ahi, la flexibilidad de horarios no llega a ninguna parte. Si, cuando un trabajador
pide jornadas reducidas, se “pone una cara hasta los pies” y se aplica justo lo que
dice el Estatuto de los Trabajadores, pues, por mucho que se haya escrito, la verda -

dera conciliacion no llega” (P:29).

Una de las primeras conclusiones que podemos inferir es que el papel de los direc-
tivos y mandos intermedios en relacion con la conciliacién quizd no haya sido suficien-
temente desarrollado y analizado. Después de estudiar las aportaciones de la experien-
cia profesional de dichos responsables, puede rozarse la impresion de que esos dos
colectivos tienen mds control sobre la capacidad conciliadora de la empresa que la pro-
pia organizacion. La totalidad de las impresiones aportadas en este sentido asumian
que la validacion o autorizacion de innumerables elementos de flexibilidad conciliado-
ra dependian directamente de los directivos y mandos.

14.1. La descentralizacion

En términos objetivos, la delegacion de la gestion conciliadora de la empresa
hacia los cuadros de mando permite que se produzca un efecto de capilaridad conci-
liadora en la organizacion. Inicialmente, el resultado es que toda la organizacion se
adoctrina en los aspectos relacionados con la conciliacién y su difusion y generaliza-
cion se produce de una manera efectiva, llegando a todos los niveles de la empresa.
Cuando la delegacion de la conciliacion va mds alld, aparece el proceso descentrali-
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zador* de la misma, que permite que aquélla se pueda plantear no tanto en limites
legales sino en términos de sentido comun. En este caso, los trabajadores y la empre-
sa se benefician de un planteamiento que permite ajustar las necesidades de ambos de
una forma razonable, llegando a un nivel satisfactorio para ambas partes. Este proce-
so permite aplicar elementos de ajuste que, estando o no contemplados en el marco
regulador, son necesarios en un momento determinado para acomodar el equilibrio
entre trabajador y empresa.

En las organizaciones de gran tamaifio, la descentralizacion no sélo es un hecho,
sino que se convierte en una necesidad. Los departamentos dedicados a la direccién de
personas tienen que atender unos objetivos que estdn muy por encima del control del
cumplimiento de las obligaciones formales del empleado; en estos casos, la comproba-
cion del cumplimento de aquéllas desciende hacia los mandos intermedios; asi lo
corrobora el discurso de los responsables de estas dreas: “El supervisor es el responsa -
ble del absentismo de su equipo... Recursos Humanos no puede estar aht, ni debe.
Recursos Humanos estd aqui para ayudar a la gente a desarrollar, a identificar talen -
to y formar a nuevas generaciones de directivos. No para ver si una persona entra y
sale tarde. El control debe realizarse a través del jefe de seccion” (P:5). Incluso en
algunas organizaciones se prescinde de dicho control, asumiendo que cada trabajador
debe autocontrolarse y responsabilizarse de su trabajo: “Las Areas no se ven en la con -
sideracion, salvo que haya problemas de trabajo, de controlar aspectos laborales, con
lo cual, al final el sistema te obliga a ti a ser responsable de tu trabajo” (P:6). Para
algunos responsables, las relaciones jefe-subordinado en relacion con la conciliacion
no deben venir marcadas por la norma, sino por el grado de eficiencia del profesional:
“Hay un mecanismo muy bueno de control, si yo soy un manager, puedo permitir que
mis trabajadores, en lo que reporta a mi, incluso abusen de elementos de conciliacion,
mientras salgan los resultados, es gente que estd siendo eficiente, puede estar un poco
menos que el resto en la empresa porque estd siendo eficiente, estd haciendo su traba -
Jjo en menos tiempo... Cuando los resultados salen, pues siempre puedes ser un poqui -
to mds flexible” (P:7).

Aunque en la mayoria de los casos, la descentralizacion permite obtener ventajas
acomodaticias, en empresas que practican esta descentralizacion sin control, se puede
llegar a producir un efecto de alejamiento organizativo con respecto a la conciliacidn.

26 La delegacién implica una cesién temporal de las tareas desde un drea o responsable organizativo hacia
otra/o. La descentralizacion afiade a dicha transmision de tareas la responsabilidad sobre las mismas, adqui-
riendo un cardcter permanente en el tiempo.
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Este efecto podria suponer, en algunos casos, una falta de conocimiento del grado y

forma en el que se estd aplicando el proceso de conciliacién en la empresa, ademds de

posibles casos de discriminacién conciliadora entre los trabajadores; discriminacion

cuya procedencia se deriva de la diversidad humana del equipo directivo: “Yo creo que,

sinceramente, puede haber discriminacion. Si yo asegurase que el cien por cien de los

mandos intermedios, jefes, supervisores y gerentes son gente tolerante, abierta 'y com -
prometida estaria mintiendo, porque no es verdad, ni en los estamentos mds progresis -
tas, los hay” (P:5).

Por ello, tal y como ya se ha argumentado, mientras que las direcciones de recur-
sos humanos son responsables del establecimiento de normas que marquen hitos de
equilibrio organizativo, el peso de la verdadera conciliacion en las organizaciones estd
siendo asumido por los grupos organizativos conformados por directivos y mandos
intermedios. Estos, de facto, se han subrogado en la responsabilidad de interpretar,
aplicar, flexibilizar y ampliar, cuando es necesario, las normas reguladoras sobre la
conciliacion, lo que puede llevar, en algunos casos a la necesidad de un control de la
aplicacidn de la conciliacion.

14.2. La confianza, la motivacion y el control

Al igual que ocurria en el caso de la cultura, la direccién ejerce una influencia sobre
varios aspectos fundamentales relacionados con la conciliacién: la confianza, la moti-
vacion y el control.

a) La confianza se configura como uno de los elementos de la direccion indispen-
sables para facilitar la conciliacién. Segun se resume del discurso de la mayoria de los
directivos, los pilares basicos de la confianza se basan prioritariamente en dos aspec-
tos: la responsabilidad y compromiso de los trabajadores, y una relacion laboral basa-
da en el trabajo por objetivos. Es fdcil identificar que la actitud conciliadora de los
directivos va a depender del sentimiento de confianza profesional que les genera el tra-
bajador. En este sentido, si bien las medidas legales van a ser de obligado cumplimien-
to por parte de las organizaciones, el establecimiento de una relacion de flexibilidad
que se sitie dentro del marco legal o, incluso muy por encima de €l (muchas veces
indispensable para lograr una conciliacién eficaz), serd muy complicado para aquellos
trabajadores que no obtengan esa confianza profesional de sus superiores.

El proceso por el cual los directivos conffan o no en su equipo obviamente no esta
determinado, sino que depende de diversas variables: el tipo de trabajo, el grado de
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autocontrol que el trabajador tiene sobre su tarea (lo cual, a su vez, depende de la cul-
tura de las empresas), la duracién de la relacion entre el directivo y el trabajador, las
competencias de cada profesional y, por supuesto, el grado de concienciacién de los
directivos en relacion con las cuestiones conciliadoras. Se aprecia, por tanto, como en
las relaciones de confianza se pueden identificar aspectos relacionados con el puesto
de trabajo, con la cultura de la empresa, con el propio trabajador y con el directivo.
Pese a lo anterior, no se puede asegurar que la confianza se vaya a producir de
manera mads sencilla y natural en los profesionales que trabajan en los niveles mds ele-
vados de la organizacién, aunque éstos tengan un mayor grado de autonomia profesio-
nal y una relacién con su superior basada en objetivos; muy al contrario, es posible que
la complejidad de su tarea y el largo plazo en el que se plantean sus resultados puedan
dilatar en el tiempo la generacion de una confianza con sus superiores. En cambio, para
los niveles mds bajos de la organizacion, donde la complejidad de la tarea es menor y
donde la medicién del desempeiio se sitia en horizontes temporales mucho mds cor-
tos, el logro de la confianza puede ser una tarea relativamente mas sencilla.
Concluyendo este aspecto relacionado con la confianza, resulta revelador, y quiza
sorprendente, el hecho de que en el discurso de muchos responsables se tienda a des-
confiar de los empleados que basan sus peticiones ampardndose en el marco legal
vigente. Asi, se expone que la solicitud de medidas conciliadoras amparadas en la
legislacion no suele ser el mecanismo adecuado que facilita la relacion entre las partes
en su empresa: “Lo importante es la flexibilidad mds que aplicacion de la propia ley:
si aqui se viene reclamando por escrito con un documento articulado y mencionando
todos los articulados de la ley... malo, malo...” (P:16). A este respecto caben tres posi-
bles deducciones: el trabajador acude amparado en el marco legal porque no percibe
una facilidad conciliadora en su empresa; en segundo lugar, porque, aun existiendo una
cultura conciliadora en su organizacidn, asume que, en su situacion personal hay una
baja o inexistente relacion de confianza en su comportamiento profesional (esta cir-
cunstancia puede haber sido ocasionada por el propio comportamiento del trabajador o
bien por una mala relacion con su superior); por tltimo, puede que la empresa tenga
una actitud claramente conciliadora y el comportamiento profesional del trabajador sea
satisfactorio, pero el directivo del que éste depende tenga una cultura propia en rela-
cion con las relaciones laborales que se aparta del discurso conciliador. Por estas razo-
nes, deberia otorgarse el beneficio de la duda a un trabajador que se presenta ante un
responsable esgrimiendo un conjunto de articulados normativos y plantearse cudl es la
causa de ese comportamiento en organizaciones donde impera la actitud conciliadora.
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Figura 9
Medidas de conciliacion influenciadas por elementos de direccion

ELEMENTOS DE DIRECCION

2. CONFIANZA
3. MOTIVACION

4. CONTROL.
4
v S/ v
Absentismo Control Banco de
horario horas

Fuente: Elaboracién propia

b) La motivacion es el segundo de los elementos derivados de la direccién y apa-
rece después de que se hayan implementado diferentes estadios conciliadores por
parte de aquélla.

Segtin las reflexiones de los directivos entrevistados, uno de los beneficios asocia-
dos a la conciliacién es la motivacién del empleado, esto hace que trabaje en un clima
satisfactorio que permite que su rendimiento mejore. La argumentacion de los directi-
vos se orienta hacia interpretaciones muy positivas en relacion con los posibles bene-
ficios asociados a la motivacién. Uno de los que se mencionan con mayor asiduidad
reside en la mejora de la productividad, pues se entiende que productividad y satisfac-
cion van unidas: “Una persona motivada y satisfecha termina siendo rentable para la
organizacion” (P:25). Asi mismo, la satisfaccion depende del entorno de trabajo de los
empleados y es la responsable del mantenimiento del equilibrio organizativo. Las rela-
ciones de dependencia entre satisfaccién, equilibrio organizativo y actitud directiva son
incuestionables, por lo que es posible inferir que las competencias directivas tienen una
repercusion muy importante sobre la motivacion del individuo en la empresa. El dis-
curso de uno de los directivos se pronuncia en este sentido de la siguiente forma:
“Podriamos hablar de productividad de la conciliacion. Una mujer que esté contenta,
manteniendo y protegiendo su trabajo y satisfecha de como estdn evaluando su situa -
cion familiar, es otro motor de motivacion, es un valor afiadido. No lo puedes cuanti -
ficar, pero es que funciona, y del lado contrario resta: hay una nube gris siempre enci -
ma de ansiedad y agobio que resta la eficacia. Eso son cosas intangibles, pero quien
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lo ha vivido, lo sabe; y si lo sabes, lo puedes proyectar y lo puedes implementar y lo enfocado a los horarios y otro reside en la observacién de los resultados esperados en

puedes defender” (P:16). relacién con un puesto de trabajo. Ambos aspectos han sido tratados con anterioridad
Obviamente, puede haber trabajadores para los que la conciliacién no tenga efec- y requieren un arquetipo de cultura organizativa basada en el trabajo por objetivos.
tos, pero ese es un problema que seguramente excede la capacidad de influencia que Respecto al control enfocado a los horarios, y con independencia del andlisis sobre fle-
puede pretender tener una organizacion, pues obedecerd a factores de dmbito personal xibilidad que pueda hacerse en este dmbito y que ya fue introducido, hay un aspecto
o familiar”’; en estos casos serd muy dificil mejorar su rendimiento, con independencia atin no tratado que refleja perfectamente el paradigma cultural en el que se mueve la
de las medidas adoptadas. organizacion respecto al control de presencia, la comprobacion horaria a través del pro-
Para las empresas, lo importante es el efecto general que se consigue con estas cedimiento de fichaje.
medidas: “Valoramos mds la motivacion que puede generar en la plantilla total, tene - Casi la mitad de las organizaciones consultadas no aplican un método de fichaje en
mos encuestas que demuestran la incidencia de la conciliacion. .. vltimamente la gente el acceso al puesto de trabajo; una proporcién muy pequeiia de las que lo aplican lo
tiende mds hacia la conciliacion que hacia el salario; es uno de los factores mds hacen exclusivamente en las dreas organizativas de fabricacion y no en el resto.
importantes para retener el talento que tanto se lleva hoy dia... la juventud o la gente Ademas, las empresas que aplican un sistema de ficha, aseguran hacerlo mas bien por
mds joven estd valorando mds ese tipo de mejoras sociales que el propio salario. temas de seguridad y control de presencia en caso de catdstrofe, robos o situaciones
Entonces, si entendemos que esos beneficios son muy importantes; no los tenemos similares. No obstante, una gran parte de las empresas que tienen controles de fichaje
valorados en coste, pero si en percepcion” (P:27). admiten que dicho control no se utiliza en la practica, exceptuando situaciones excep-
cionales: “Si se ficha, pero no se controla, no pasa nada porque llegues mds tarde o
c) Por tltimo, el proceso de control, determinado por las tareas encaminadas hacia porque un dia te vayas porque tienes médico a la hora de comer y no vuelvas, o por -
la observacion del cumplimiento de determinados estandares y/o resultados, también que vengas mds tarde; esa flexibilidad, de hecho, se da sin que esté recogida en nin -
es una herramienta directiva que afectard a la conciliacion. Para ello se hace preciso guin sitio, pero es como contrapartida, pues cuando hay un problema, pues aqui todo
que, previamente, se hayan definido correctamente los patrones a seguir, o bien, los el mundo “arrima el hombro””(P:26).
logros a los que se pretende llegar y que en la empresa se han venido a definir desde Paralelamente, existe una variable cuya evolucion puede estar asociada al progreso
hace tiempo como objetivos. Cuando los resultados esperados se pueden medir en uni- conciliador de la organizacion y bajo la responsabilidad del equipo directivo: EI nivel
dades fisicas o monetarias, el proceso de control organizativo es relativamente senci- de absentismo laboral. El control de esta variable dependerd también del colectivo de
llo; pero en los casos en los que la medicion de posibles desviaciones debe realizarse mandos de la organizacidn; aunque su comportamiento puede estar intimamente aso-
sobre elementos intangibles, la dificultad de este proceso aumenta considerablemente, ciado al arquetipo cultural de las organizaciones y también a su propiedad.
por lo que pasa a depender de la interpretacién subjetiva de los responsables. En relacidn con este indicador, existe un claro sesgo en las respuestas de los res-
Desde el punto de vista conciliador, los procesos de control van a facilitar o inhibir ponsables: Las empresas de cardcter publico tienen mayores niveles de absentismo que
la capacidad conciliadora de las empresas. Los dos factores que van a definir y deline- las de cardcter privado, si bien, entre éstas ultimas, las pertenecientes a sectores indus-
ar estos sistemas de control serdn, bdsicamente, la cultura de la organizacidn y la inter- triales o con puestos de trabajo que se desarrollan en condiciones laborales mds duras
pretacion e implementacion directiva que se haga de los mismos. Claramente, en orga- también presentan niveles de absentismo elevados. No obstante, los directivos consi-
nizaciones con culturas mds flexibles, el proceso de control presentard un menor grado deran que el grado de absentismo en estos sectores concretos no estd relacionado con
de rigidez en relacion con las situaciones que, fruto de necesidades conciliadoras, se aspectos de conciliacidn.
separan estrictamente de la normativa vigente. En cualquier caso, el absentismo no se perfila como una preocupacién importante
De todos los elementos que es posible controlar en una organizacion, hay dos que para la mayorfa de las empresas. Aunque el absentismo existe, éste se mantiene en
estdn relacionados en mayor medida con los aspectos conciliadores: uno es el control unos niveles bajos en la mayoria de las organizaciones. En el caso de las empresas que

tienen un absentismo razonablemente bajo, las razones aludidas para que este indica-

e dor esté controlado se orientan hacia la existencia de dias de libre disposicién o hacia
27 Véase figura 7
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politicas de flexibilidad horaria o de flexibilidad organizativa para afrontar este tipo
de problemdticas, ya sea esta tltima de tipo formal o informal. Casi la mitad de los
responsables establecen una relacién directa entre el desarrollo de politicas de conci-
liacién y/o de flexibilidad y la reduccion en los niveles de absentismo®. No obstante,
hay un reducido porcentaje que considera que el absentismo tiene mayor relacién con
los factores motivadores del individuo que con las politicas de conciliacién que pueda
ejercer la empresa.

28 Esta afirmacién estd basada en su propia experiencia profesional y ha sido contrastada en los casos de
absentismo que se producen por dificultades en la conciliacién de la vida profesional con la personal; aunque
no en otros tipos de absentismo.
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15. El diseno organizativo como base de la conciliacion

Aunque se hable de conciliacion desde una perspectiva global, entendiendo que
es un concepto de aplicacion general dentro en un marco regulador y al que, legal-
mente, puede optar cualquier trabajador en una empresa, lo cierto es que, desde el
punto de vista organizativo, la conciliacién se podria desagregar en varios niveles en
funcién del puesto de trabajo y/o del nivel jerdrquico que ocupan las personas que
conforman la organizacion.

En este contexto, es posible afirmar que, si bien determinados aspectos de la con-
ciliacién son aplicables de manera automdtica desde una perspectiva juridica, en la rea-
lidad empresarial se percibe una diferenciacion en la aplicacion de las medidas conci-
liadoras. Esta desigualdad aparece en funcion de diversas causas, siendo una de las mds
relevantes la que estd relacionada con los elementos del disefio organizativo.

Figura 10
Medidas de conciliacion influenciadas por elementos de diseio
organizativos

ELEMENTOS DE ESTRUCTURA Y DISENO ORGANIZATIVO

2. PUESTO DE TRABAJO
3. NIVEL JERARQUICO
4. AREA ORGANIZATIVA

14
v ; , v . v
Puesto de trabajo Nivel jerarquico Area organizativa

H @ f H 1. Fabrica H
1. Directivos H b Ao
1. Turnos H . ] 2. Unidades de servicio
i 2. Mandos intermedios : S H

H H 3. Oficinas centrales

Fuente: Elaboracién propia
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Segtin Mintzberg (1979), el disefio cldsico de una organizacion se perfila bdsica- pesar de eso se intenta aceptar las sugerencias en esa materia del comité de empresa,

mente a lo largo de tres dimensiones: la vertical, la horizontal y la que fija el equili- y si hay alguien que tiene algiin tipo de necesidad, enseguida se concilia con los tur -
brio. Como es conocido, la dimensidn vertical permite que se relacionen las personas nos de trabajo que tengan, en ese tema no hay ningiin problema” (P:19).
que se encuentran en diferentes niveles de la organizacion, la horizontal hace lo propio
con los trabajadores que se encuadran en las mismas categorias organizativas y, por Las circunstancias de la conciliacion en puestos en régimen de turnos no afectan
dltimo, el equilibrio permite que exista una relacién armonica entre todas las personas exclusivamente a empresa y trabajador, muchas veces, la aplicacién de la conciliacién
y niveles de la organizacién; actualmente este equilibrio se puede asimilar, aunque con origina ciertos efectos colaterales en el colectivo cercano al trabajador: “Si hay un
diferencias, al concepto de clima laboral. niimero elevado de personas con un horario predeterminado por una reduccion de jor -
nada, podrian generarse inconvenientes de adaptacion a las necesidades productivas
Teniendo en cuenta lo anterior y, analizando el discurso de los responsables, nos o, incluso, problemas internos dentro del propio departamento, pues serdn siempre las
encontramos con elementos del disefio organizativo que se han perfilado como inhibi- mismas personas las que tengan que hacer noches o fines de semana” (P:4). En este
dores o facilitadores en la aplicacion del proceso conciliador. Entre este conjunto de ultimo caso, se lesiona el equilibrio organizativo de la empresa; los compaiieros del tra-
factores aparecen con bastante asiduidad elementos relacionados con el puesto de tra- bajador que necesita, en un momento dado, un trato conciliador, pueden sentir cierta
bajo (tareas, organizacion del trabajo, grado de responsabilidad y autocontrol sobre la sensacion discriminatoria, pues observan cémo el peso de la conciliacién no va a recaer
tarea), con el nivel jerdrquico y con el drea organizativa. sobre la organizacidn, sino sobre un conjunto de trabajadores que tendrdn que endure-
cer sus ya dificiles condiciones de trabajo para absorber las necesidades del drea. En
15.1. Conciliacion y puesto de trabajo estos casos las organizaciones no deberfan olvidar al resto de trabajadores que perma-
necen y que también tienen necesidad de una conciliacion: hay que cuidar también el
La conciliacion no se puede aplicar en condiciones homogéneas en todos los pues- equilibrio entre vida laboral y personal del que se queda.
tos de trabajo, segtin la opinién mayoritaria de los responsables. Es posible identificar
determinadas ubicaciones laborales donde aquélla se hace mucho mds dificultosa o, En plantillas como las actuales, donde existe una tendencia al adelgazamiento orga-
incluso, imposible. Este es el caso de las personas que trabajan en régimen de turnos, nizativo (Luque et al., 1996) que origina estructuras cada vez mds ajustadas en lo refe-
y cuya problemadtica ya ha sido expuesta. En estos casos, la opinion mayoritaria es que rente al nimero de empleados, la presion sobre el trabajador que permanece mds tiem-
la conciliacion es imposible de aplicar: “Los puestos a turnos no tienen posibilidad de po en la organizacion puede ser enorme, tal y como se expone en el discurso de este
flexibilizar, tienen unos tiempos de solape y no tienen esa flexibilidad, lo que si tienen responsable: “Una mujer da a luz y la tienes que sustituir porque, si no, sus comparie -
es una regulacion de sus cadencias, libranzas o incluso posibilidades de cambiar el ros se quedan trabajando doce horas durante dieciséis semanas, que es impensable.
servicio con otros comparieros” (P:3). En cambio, en otras organizaciones se ha podi- Entonces sustituimos con un contrato de "interinaje". Normalmente disponemos de
do perfeccionar el equilibrio conciliador, de modo que también beneficie a los pues- candidatos externos para poder sustituir. No lo hacemos con candidatos internos por -
tos que trabajan en régimen de turnos: “La planta ha sido galardonada el aiio pasa - que tenemos muy ajustadas nuestras plantillas, o sea, estamos en un proceso de opti -
do... porque tiene una serie de procedimientos, muchos no estdn escritos, pero, se mizacion... yo te diria que casi continuo, entonces, personas que sobren no hay”
favorece que las madres que tienen hijos puedan elegir turnos o bien horarios flexibles (P:26). Esta situacidn, sin embargo, no es exclusiva de los puestos en régimen de tur-
si no estdn en turnos, y no tenemos restricciones a la hora de solicitar excedencias o nos, también afecta a los puestos directivos, como se verd a continuacion.
vacaciones...” (P:6). Algunas empresas no lo han normalizado para todo el colectivo,
pero intentan analizar los casos que se van presentando en un intento de suavizar la 15.2. Conciliacién y nivel jerarquico
rigida situacion conciliadora a la que puede llevar el sistema de relevos en un puesto
de trabajo, este el caso expuesto a continuacion “...Tenemos un centro donde es mds Los niveles jerdrquicos se configuran como factores inhibidores o facilitadores del
dificil conciliar por el tipo de produccion: es un tipo de trabajo muy concreto, pero a proceso de conciliacion. En el caso de los niveles directivos, se observa una realidad
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conciliadora muy diferente de la existente en otras categorias inferiores de la organiza-
cién. Los responsables confirman que los mandos intermedios no suelen pedir medi-
das de conciliacion debido a que la cultura “generalmente aceptada” en el entorno
empresarial no aconseja solicitar elementos de conciliacion en los puestos directivos:
“En determinados puestos directivos la conciliacion es mds complicada porque se
entiende que tiene que haber una cierta disponibilidad y permanencia;... se ha dado
en alguna ocasion, pero en otros puestos es mds fdcil” (P:4). La misma idea queda
reflejada en este otro extracto de una entrevista: “Tuvimos tres embarazos: uno en
Direccion, una especialista y uno en administracion; ;quién ha podido acogerse a la
reduccion de jornada?: la de administracion y mi caso, que soy la especialista. La
Direccion de Marketing no... realmente, le habria gustado, a mi no me cabe la menor
duda, pero no, no, no... es que no es posible” (P:16).

Sin embargo, en algunos casos el personal directivo no tiene opcién: ha de aco-
gerse a determinadas herramientas de conciliacion, por ejemplo, en las bajas mater-
nales de mujeres directivas o, simplemente, en las bajas por enfermedad (ya sean
hombres o mujeres). Tanto en estos casos como en otros de parecida indole, se obser-
va como el comportamiento de los mandos es diferente al de otros niveles organiza-
tivos: no pueden distanciarse de su puesto de trabajo, no pueden, por tanto, conciliar
al cien por cien: “Cuando el puesto de trabajo requiere un alto nivel de cualifica -
cion, evidentemente no se sustituye al directivo, porque si estd involucrado en un
proyecto de descubrimiento de una molécula para oncologia, lo que no podemos es
traer una persona para cuatro meses y medio o cinco meses. Este directivo suele dis -
tribuir el trabajo o los aspectos mds importantes... Aunque en este tipo de niveles,
muchos se tomen sus permisos, no suelen perder totalmente el vinculo con el proyec -
to que estdn haciendo, tienen cierta relacion, aunque sea telefonica o bien por
correo electrdnico, con su propio proyecto” (P:5).

De todas estas argumentaciones es fdcil deducir que la conciliacién se maneja
mucho mejor en puestos con tareas mds mecanizadas y repetitivas; por ello, en el nivel
directivo no es fécil, pues las posiciones directivas no son facilmente sustituibles dada
la naturaleza del trabajo que asumen. Se puede concluir, por tanto, que algunas direc-
ciones simplemente no pueden conciliar y las que pueden, deben teletrabajar para dis-
frutar de cierto nivel de ajuste entre su vida laboral y personal. Perfeccionando esta
idea, es posible establecer que la conciliacion de los directivos depende, por tanto, del
disefio horizontal y vertical que haya realizado la organizacion de sus puestos de tra-
bajo y de que los trabajadores de la empresa desarrollen sus actividades profesionales
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en equipo y puedan, por tanto, asumir la labor de otros compaiieros cuando ello sea
necesario; no es dificil imaginar que este disefio organizativo, a su vez, necesita un
equilibrio (o clima laboral) casi impecable. Algunas organizaciones ya han empezado
a poner en prdctica planteamientos organizativos que van enfocados en esta linea:
“Una persona contratada temporalmente no podria sustituir puestos de cierto nivel
por el tipo de trabajo, es muy dificil. Logicamente, lo que se aplica es que las perso -
nas que estdn por encima o por debajo, vayan asumiendo tareas de forma coordina -
da. Para ello, a medida que vamos viendo como se desenvuelven las personas, las
vamos encaminando hacia unas dreas u otras, y a partir de ahi van creciendo, de
forma que vamos teniendo siempre un sustituto con respecto a los puestos de respon -
sabilidad” (P:13).

15.3 Conciliacién y area organizativa

Por tltimo, cabe resefiar que la capacidad conciliadora también se encuentra deter-
minada por el drea organizativa a la que estd asignado el trabajador. Aunque las cues-
tiones relacionadas con este aspecto serdn tratadas en el siguiente epigrafe con mayor
profundidad, adelantamos en esta parte por su relacion con el disefio organizativo
algunas de sus repercusiones.

En primer lugar, el concepto de drea organizativa se sitda por encima del nivel
jerdrquico y del puesto de trabajo, esto significa que en la misma empresa, puestos de
trabajo similares en responsabilidad pero pertenecientes a dreas organizativas diferen-
tes, podrian encontrarse con situaciones muy diversas en lo referente a la capacidad de
conciliacion. El colectivo de trabajadores no podria conciliar de idéntica manera; mien-
tras que para algunos la conciliacién no representaria ningtin problema, para otros ésta
podria ser incluso imposible de plantear. Asi se desprende de las siguientes exposicio-
nes pertenecientes al sector financiero y de prestacion de servicios respectivamente:
“En relacion con la conciliacion, en el sector financiero tendriamos dificultades para
organizar el trabajo, segiin estemos en servicios centrales o en oficinas bancarias de
una determinada division; y es posible que no pudiésemos adoptar las mismas medi -
das, porque es una problemdtica muy diferente” (P:17). “En el sector servicios, nues -
tras prestaciones se establecen sobre la base de una oferta y, normalmente, quedan
predeterminadas a esa oferta. Intentamos adaptarlo lo mds posible a las necesidades
tanto del cliente como del trabajador, pero no siempre es posible; donde mds directa -
mente podemos actuar en relacion con la conciliacion es en el personal que estd tra -
bajando en las oficinas” (P:31).
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Por consiguiente, es posible encontrarse con empresas donde existe una organiza-
cién al menos bicapa, cuando no multicapa, en lo referente a la conciliacién: algunos
trabajadores pueden pertenecer a la capa conciliadora, donde residen las dreas donde
es mas facil conciliar; otros, en cambio, pueden “alojarse” en la capa o capas no con-
ciliadora/s, donde se ubican las actividades en las que la conciliacién es muy dificul-
tosa o inexistente. Paraddjicamente, en muchas de estas organizaciones son las dreas
de mayor dificultad en la conciliacion las que aportan la mayor parte de la cuenta de
resultados de la empresa y las que hacen que ésta sobreviva, por ejemplo, aquéllas en
las que el grueso del negocio se fundamenta en las relaciones con el cliente.

Es posible afirmar que, para que algunas organizaciones puedan ser competitivas en
relacion con diversos aspectos de su actividad, hoy en dia sigue siendo necesario que los
trabajadores de algunas dreas no puedan conciliar. En estas organizaciones, sélo una
parte de los trabajadores de la empresa puede hacerlo. Como conclusién, un cambio cul-
tural del sector empresarial y del cliente, ya sea éste institucional o final, asi como la
aplicacion de las herramientas tecnoldgicas podria ser de gran ayuda, tal y como lo estdn
demostrando ya algunas de las organizaciones colaboradoras en el estudio.

Teniendo en cuenta los tres elementos anteriores -puesto de trabajo, nivel jerdrqui-
co y drea organizativa-, es posible deducir que la conciliacién no sélo no se aplica de
manera universal por el colectivo empresarial y social, sino que tampoco lo hace de
forma global, incluso, dentro de la misma organizacidn, ni siquiera sobre aspectos bdsi-
cos de la misma. Llegados a este punto, cabe preguntarse si las medidas que se imple-
mentan desde la Administracion Piblica no deberfan incluir un andlisis mds riguroso
donde se perfilen soluciones legales en funcidn de las diversas capas conciliadoras en
las que se encuentre la realidad del colectivo de trabajadores, muchas veces alejado de
lo que serfa deseable en cuestiones de conciliacidn, simplemente por su pertenencia a
una u otra drea organizativa.
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16. La estructura organizativa como reto conciliador

El impacto de la estructura organizativa de la empresa sobre la conciliacién puede
analizarse desde una perspectiva macro, es decir, visualizandola como grupo empresa-
rial, o bien desde una perspectiva micro, estudiando la estructura de la empresa como
filial, con independencia del grupo.

16.1. Perspectiva macro

Para aquellas organizaciones que pertenecen a grandes grupos empresariales, el
proceso conciliador debe atender no sélo al marco normativo local, sino también a las
politicas reguladoras de la matriz a la que pertenecen. Como consecuencia, es posible
identificar facilmente que en los grupos multinacionales la empresa soporta, como
minimo, dos categorias de restricciones: las politicas sobre direccién de personas que
emanan desde la matriz y las restricciones de la legislacién local. Como es ldgico,
ambas regulaciones no suelen ser coincidentes y, una vez que la empresa ya se ha adap-
tado al marco regulador local, suele acompaiiar esta acomodacion con la aplicacion de
las directrices que parten desde la matriz hacia el grupo empresarial. En el caso de
algunas empresas, la legislacion local, incluso, ha dejado de tener sentido, pues sus
regulaciones internas van mucho mads alld de la normativa que surge por iniciativa de
la Administracién. La conciliacion en estos casos se aplica desde la matriz, sin que ello
sea menoscabo en la implantacién de otras mejoras que provienen de los convenios
colectivos 0, como se ha mencionado, desde la propia legislacién local: “Hace aproxi -
madamente dos aiios en la empresa se puso en marcha un programa basado en acuer -
dos, precisamente, entre otras cosas, para favorecer la conciliacion de la vida familiar
y profesional. Hay varios aspectos dentro de esos acuerdos: la flexibilidad en el tiem -
po de trabajo, el reparto flexible de las jornadas en funcion de las necesidades y se
llego, incluso, al teletrabajo, en funcion de una serie de caracteristicas... Yo creo que
lo mds significativo es que es un tema global, de toda la empresa en todos los paises,
eso es clave” (P:38).

En este contexto de integracion de normativas, algunas matrices dejan cierto mar-
gen de maniobra, de forma que las direcciones de cada pafs puedan adaptar a su entor-
no concreto las pautas marcadas; en otras ocasiones, implantan las directrices de su
pafs de origen en todos los entornos por igual, con independencia de las realidades
locales. Tanto en una circunstancia como en otra existen ventajas e inconvenientes.
Cuando se implantan las directrices de forma idéntica en todos los paises, se obvian los
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contextos politicos y sociales de cada entorno, pudiendo dejar olvidadas ciertas proble-
madticas importantes e inherentes a cada escenario, al mismo tiempo que se extrapolan
determinadas medidas que quizad no son procedentes en algunos paises. La situacion
mas razonable es la que permite que los directivos adapten a cada entorno las directri-
ces que marca la matriz.

No obstante, si éstos no tienen una formacion adecuada o si estdn alejados de la cul-
tura organizativa en materia de conciliacidn, esta descentralizacion en el proceso de
adaptacion de las medidas puede generar una cierta lentitud que estard en funcién de
los criterios subjetivos de los directivos: se podria presentar cierta resistencia en la
adopcidn e implantacion de algunas herramientas conciliadoras de la empresa matriz,
sobre todo cuando éstas estdn demasiado alejadas en términos evolutivos de la realidad
empresarial del directivo, tal y como se refleja en el caso de estas dos empresas: “Los
comparieros de Suecia tienen unas bajas de paternidad de nueves meses independien -
tes de las de maternidad, |y se lo cogen! Mi jefe directo en Suecia ha tenido dos hijas
y con las dos ha hecho exactamente lo mismo: se ha acogido a su baja paternal de
nueve meses. Eso st, sigue de alguna forma involucrado con el trabajo; tiene un acce -
so en casa, participa en todas las conferencias... entonces, poderse hacer, se puede,
pero claro te tienen que apoyar” (P:16). “Hay determinadas politicas que nos han lle -
gado, pero es complicado convencer a las direcciones generales para que algunas
veces se apliquen, aunque seamos una empresa sueca” (P:19). Nuevamente se pone de
manifiesto cémo la cultura de la organizacidn, entendida ésta como filial, y mds con-
cretamente, la interpretacion que de ella hagan los directivos, representa un techo para
la conciliacion que puede fomentar o ralentizar su desarrollo.

No obstante, las relaciones con el grupo empresarial no se limitan exclusivamente
al seguimiento de una normativa interna, sino que, obviamente, existen contactos nece-
sarios y muy frecuentes derivados de los aspectos de la gestion empresarial. El estable-
cimiento de dichos vinculos también va a determinar la capacidad de conciliacién, pues
las diferentes compafifas necesitan estar conectadas con la matriz y, determinados
aspectos, tales como la diferencia horaria, no permiten acogerse a algunas practicas
como, por ejemplo, las reducciones de jornada: “Nosotros somos una empresa ameri -
cana; nuestros mayores contactos externos se producen a partir de las tres de la tarde
que es cuando en EE.UU. son las ocho de la mariana, entonces, hay una franja de tres
horas, de tres a seis, bastante intensiva de trabajo. Si una persona nos pide reduccion
de jornada y decide irse a las dos, la verdad es que nos plantea un problema” (P:5).
Incluso para los directivos, profesionales que trabajan sin reduccién de jornada y, por
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lo tanto, a tiempo completo, dentro de un grupo empresarial aparecen problemadticas de
diversa indole: “Nosotros somos una multinacional, y muchas veces tenemos que aco -
gernos a los horarios de nuestro grupo, por ejemplo, nos suelen poner videoconferen -
cias a medio dia, cuando en Espaiia es la hora de comer y esto suele afectar a direc -
tivos y responsables. Es decir, estamos sujetos a horarios que no son los locales”
(P:27).

Se puede concluir que, si bien la pertenencia a un grupo empresarial aporta elemen-
tos innovadores y positivos en la gestion de la conciliacion de algunas empresas, sobre
todo si la matriz estd ubicada en paises mds evolucionados es este aspecto, en algunas
ocasiones puede ser entendida de una forma sesgada, que interpreta que deben ser las
empresas del grupo las que se adapten a la matriz en materia de conciliacidn, sin tener
en cuenta las realidades locales. El resultado es una injerencia involuntaria en la capa-
cidad conciliadora de algunos elementos que pudieran tener una mayor o menor impor-
tancia, en funcion de la limitacion de la que se trate.

16.2. Perspectiva micro

El andlisis desde una perspectiva micro nos permite anticipar que la estructura
organizativa de la empresa también va a incidir sobre la capacidad conciliadora de la
misma. En sociedades como las actuales, caracterizadas por marcados contrastes socia-
les, culturales y econémicos, se vienen produciendo cambios sustanciales en las con-
diciones en las que se desarrolla la competencia empresarial; la desintegracion de sec-
tores e industrias, entendidos al modo tradicional, ha generado una situacion evolutiva
y de desarrollo de las estructuras organizativas, que se han visto alteradas como con-
secuencia de la bisqueda de la convergencia de tecnologias, mercados y negocios. En
este contexto, las organizaciones se han embarcado en procesos de crecimiento a tra-
vés de fusiones y/o absorciones al mismo tiempo que se estructuran, desde un punto de
vista organizativo, sobre la base de un adelgazamiento; todo ello en un intento de redu-
cir su dimension hasta el Iimite de lo que podriamos considerar estrictamente como
competencias bdsicas de la empresa. Estas estrategias convergen, en lo relativo a los
efectos que producen sobre el sistema humano de las organizaciones, hacia una deses-
tabilizacién del 4mbito interno de las mismas (Luque et al., 1996).

El resultado es la aplicacion, cada vez con mayor influencia, de un modelo de

estructura organizativa propuesto a finales de la década de los ochenta por Handy
(1989), donde prima la idea de flexibilizar las organizaciones a partir de la fragmenta-
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cion de la cadena de valor”. Se establece asi una estructura organizativa mds acorde
con los tiempos —estructura de trébol— que se desarrolla, metaféricamente, con la forma
de un trébol de cuatro hojas (figura 11).

Figura 11
Estructura organizativa en forma de trébol
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Fuente: Handy, C. (1989)

En esta estructura, alrededor de un nicleo -que se corresponderia con la alta direc-
cién de la empresa y serd entendido como el poder central- se alinean otras cuatro par-
tes organizativas: el nicleo profesional, que aglutinaria a los directivos medios y tra-
bajadores que componen propiamente la organizacion; la subcontratacidn, integrada
por todas aquellas funciones ya exteriorizadas en la organizacién®; el trabajo flexible
que se corresponderia con trabajadores que, por circunstancias especificas, cubren
situaciones de trabajo crecientes y que, a diferencia de la mera subcontratacion, traba-
jan bajo la normativa interna de la organizacidn; y por tltimo, la cuarta hoja que se
refiere a las fases de creacion de valor en las que participa directamente el cliente.

29 La cadena de valor establece las actividades que producen valor afiadido en una organizacién. Cada acti-
vidad es generadora de coste y de valor. Su objetivo dltimo es maximizar la creacién de valor mientras se
minimizan los costes; para ello se propone la eliminacién de la cadena de todas las actividades que sean, en
términos netos, generadoras de coste.

30 Mediante esta funcidn, las empresas pueden solicitar el servicio o el desarrollo de una actividad a otra
empresa a cambio de un precio. Para actividades cercanas al core business, que antes se realizaban dentro
de la propia empresa, esta flexibilizacién de estructuras se denomina outsourcing.
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Teniendo en cuenta lo expuesto, desde un punto de vista mds cercano a la empresa
y con independencia de las posibles influencias que sobre ella pueda tener la matriz en
materia de conciliacidn, es innegable que existe un vinculo entre la estructura de la
organizacion y el cardcter universal con el que puedan implantarse y desarrollarse las
politicas conciliadoras. Tan s6lo observando dreas como la direccién y el nicleo pro-
fesional de la empresa, es posible encontrar diferencias importantes de conciliacién en
el colectivo de trabajadores que las integran: en las empresas industriales, la diferencia
se genera entre el drea de produccion y la direccion/administracion de aquélla, pues las
dreas de produccidn, como ya se analizd, suelen trabajan a turnos; en las empresas de
servicios, estas diferencias se producen entre el front office (atencion al cliente), donde
los horarios de apertura y cierre estdn supeditados a las necesidades del servicio o del
cliente, y el back office (gestion interna), ambito normalmente mucho mas flexible y
con horarios que facilitan la conciliacién.

En empresas donde, ademds, intervienen otras dreas del trébol de Handy, como la
subcontratacion o el trabajo flexible, las diferencias sobre la capacidad conciliadora de
los trabajadores se ven considerablemente incrementadas. Podemos inferir que, dentro
de una empresa con este grado de diversificacion en la tipologfa de la relacién laboral,
la conciliacidn se posiciona de manera muy diferente en funcion de la relacion que se
tiene con el empleado. El problema habitual es que el vinculo con los trabajadores que
pertenecen a dreas de trabajo flexible acaba siendo, a veces, muy largo y duradero en
el tiempo, con lo cual, el empleado puede sentirse desplazado en relacién con los
aspectos conciliadores; mientras que él se siente parte de la empresa, la organizacion
no lo percibe como parte de su propio personal.

En el caso de la subcontratacion el escenario se muestra un poco mds claro, pues el
trabajador que estd siendo subcontratado entiende que su relacion laboral reside en la
empresa que lo contrata y no en la que presta el servicio. No obstante, aun asf, tanto la
empresa proveedora del servicio como la receptora del mismo deben ser conscientes
de que la realidad laboral del trabajador se ubica en esta dltima por un tiempo que, a
veces, puede durar incluso afos. Este seria el caso de las empresas del sector de la con-
sultorfa y de los servicios a empresas, donde la situacion laboral del trabajador, en
materia de conciliacion, puede verse perjudicada en aspectos que podrian llegar a ser
muy importantes. El siguiente extracto refleja perfectamente este tipo de situaciones:
“En este tipo de casos tenemos muchos ejemplos, imaginemos una empresa a la que
prestamos servicio y que tiene un autobiis que sale desde la Plaza de Castilla para lle -
var a los empleados al centro de trabajo; pues no va a permitir que nuestros trabaja -
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dores lo utilicen, nuestros trabajadores para ellos son los externos, y no lo pueden
coger. La explicacion: evitar presiones legales de trabajadores, confusion de planti -
llas... ;por unos temas legales, juridicos?, lo que quieras... con todas las salvaguar -
das que se consideren necesarias, pero la realidad es que “éste es el autobiis de la
empresa Ay, por tanto, los empleados de la empresa A son los que van. Los externos
no pueden coger el autobiis de la empresa A”. Traslademos esto a la sensibilidad de
la conciliacion de la vida familiar; el autobiis puede ir a la mitad de ocupacion y los
externos se tendrdn que ir por otro medio. No quiero decir que todos los clientes sean
ast, pero hay clientes que son asi'y hay clientes que no son ast. Entonces, a las empre -
sas proveedoras de servicios, nos resulta muy dificil utilizar un criterio homogéneo
para todos los empleados porque, en algunos puntos, avanzar en este tipo de politicas
puede suponer la desocupacion de ese recurso, porque no tengo manera de colocar -
lo... entonces, muchas veces nos movemos en ese punto de dificil equilibrio” (P:38).

Otro problema de indole similar, y que viene marcado por la estructura de la orga-
nizacion, es el que aparece en el caso de las franquicias. En estos casos, la empresa es
homogénea en pricticamente todos los aspectos de front office, pero en el back office,
las politicas de personal y, lI6gicamente las de conciliacion, escapan al control de la
franquicia: “No hay relacion laboral con los franquiciados, por lo tanto, no hay potes -
tad jerdrquica para imponerles estas cuestiones. Si, difundimos el mensaje desde hace
muchos arios, y el mensaje cala, y ellos ven a la central como un modelo de éxito a
seguir; pero si radiografidramos la realidad de las franquicias, veriamos que hay fran -
quicias que aplican mejores prdcticas que nosotros, otras igual que nosotros y otras
que estdn a “aiios luz” de nosotros. No obstante, si detectdramos que alguna franqui -
cia estd haciendo las cosas tan mal, que no cumple el minimo legal, puede ser suscep -
tible de que le impongamos ciertas medidas correctoras” (P:33).

Como conclusion, podemos afirmar que la estructura organizativa de las empresas,
cada vez mds compleja, proporciona nuevos retos relacionados con el andlisis de la
conciliacion. Si las diferencias conciliadoras dentro de una organizacion se acrecien-
tan, pueden aparecen problemas que afecten a la aplicacion arménica y universal de
una cultura conciliadora, lo que proporciona un marco interesante para el estudio a
futuro de la conciliacién en la gran empresa.
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17. Conclusiones

En las sociedades avanzadas, los cambios culturales y sociales nos conducen a esce-
narios donde los empleadores deben tener cada vez mds presente los objetivos y aspira-
ciones individuales de las personas. En un contexto de trabajo caracterizado por las trans-
formaciones en el sistema productivo y por el incremento de la participacion femenina,
aparecen nuevas demandas a las que se deben dar respuestas. Por un lado, la introduccion
de nuevas tecnologias contribuye al incremento de la productividad y a la posibilidad de
organizar el trabajo de formas diferenciales. Por otro lado, la difusién de valores postma-
terialistas aplicados al trabajo, generan reivindicaciones para que el incremento de bien-
estar no s6lo sea cuantitativo, sino que se disfrute también cualitativamente, por ejemplo,
con un mayor nimero de horas de ocio y tiempo libre. A su vez, con la generalizacion de
las familias en las que el padre y la madre trabajan fuera de casa, hombres y mujeres dese-
an poder compaginar sus obligaciones laborales con sus obligaciones familiares. En este
contexto, la conciliacién de las aspiraciones vitales en la vida privada y en la laboral se
ha convertido en un nuevo reto de adaptacion para todos los actores sociales.

En los dltimos afios, el afrontamiento de este reto ha venido impulsado principal-
mente por la legislacion, tanto nacional como comunitaria, asi como por el papel que
han jugado los distintos agentes sociales para que la conciliacion se introdujera en la
negociacion colectiva. Desde las empresas se asiste también a un mayor interés por
estas cuestiones, no sélo por la necesidad del cumplimiento de la legislacion vigente,
sino sobre todo por el convencimiento cada vez mayor, de que es rentable invertir en
politicas de conciliacion, principalmente por las mejoras intangibles que contribuyen a
mejorar los resultados y porque, en una emergente “sociedad del conocimiento”, sirve
para retener y para atraer el talento.

El andlisis realizado muestra los distintos grados de “concienciacion” empresarial
y el camino que atn queda por recorrer. En este sentido, existen al menos tres niveles
diferentes de entender la conciliacion.

Un primer nivel que cabe calificar como puntual o minimo y que recoge aque-
llos casos en que se entiende la conciliacién como la puesta en marcha de determi-
nadas medidas concretas referidas a permisos y beneficios sociales que se ajustan a
la legislacion vigente, con eventualmente algunas mejoras puntuales, y que en mate-
ria de flexibilidad horaria introducen maérgenes de entrada y salida, en general mds
por razones operativas que por motivos estrictamente asociados a la conciliacién.
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Un segundo nivel que podriamos denominar enriquecido, que se da cuando se
introducen mejoras apreciables sobre la legislacion vigente (por ejemplo, prolonga-
cién de la baja por maternidad o condiciones flexibles para el acceso a las exceden-
cias o0 a las reducciones de jornada atendiendo a las necesidades de los/as trabajado-
res/as afectados), existiendo un trato de favor en los casos en los que los trabajadores,
casi siempre mujeres, tienen especiales problemas de conciliacién o en relacién a la
flexibilidad horaria.

Y, por dltimo, un tercer nivel que podriamos denominar integral y que se encuen-
tra en aquellas empresas que interpretan la conciliacién como una dimensién de la cul-
tura de empresa, es decir, cuando se entiende que el mayor grado de identificacion con
la compaiifa y el logro de sus objetivos y, por tanto, el mayor grado de rentabilidad se
logra cuando se facilita a los trabajadores la conciliacién de sus obligaciones laborales
con su proyecto de vida personal. Ello supone concebir el trabajo en términos de obje-
tivos a lograr, mds que en el enfocado al control estricto de presencia en el lugar de tra-
bajo. La politica de conciliacion de la compaiifa va mds alld de las meras medidas con-
cretas para ser mds bien una filosoffa corporativa. Ello se traduce no sélo en las carac-
teristicas de los permisos, flexibilidad horaria y horarios de trabajo “racionales”, sino
en un clima de confianza que, por ejemplo, rompe el “techo de cristal” de la promo-
cion en los casos en los que se hace uso de este tipo de medidas o arbitra respuestas
flexibles e individualizadas para los casos concretos.

Los responsables de Recursos Humanos se han hecho eco de los cambios sociales
que estan teniendo lugar y son conscientes de que se deben desarrollar politicas de con-
ciliacion desde las organizaciones. Para el desarrollo e implementacion de estas politi-
cas consideran fundamental la concienciacién de los directivos, aunque también una
legislacion que lo respalde y que obligue a todas las empresas por igual. Cuanto antes
perciban que la implementacion de politicas de estas caracteristicas comporta una ven-
taja comparativa frente a su concurrencia (por ejemplo, en términos de menor rotacion,
mayor motivacidn, etc.), antes las desarrollaran.

No obstante, hay todavia muchas empresas que no han desarrollado las politicas
necesarias para la puesta en prdctica de dicha cultura, muchas veces por falta de infor-
macién sobre las medidas que podrian introducir, otras porque no han valorado sufi-
cientemente las ventajas e inconvenientes de una reorientacion de la cultura de la
empresa hacia estos objetivos, otras simplemente por miedo organizativo.
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De manera concreta, al sector empresarial puede pedirsele que afronte tres tipos de
retos relacionados directamente con la conciliacion: el reto de la igualdad de oportuni-
dades, el de la flexibilidad y el reto de la organizacion.

El reto de la igualdad de oportunidades

Las medidas de conciliacion, siendo aparentemente neutras, en su formulacion, res-
pecto al género no resultan, en la préctica, igualitarias sino que, en su mayor parte, ter-
minan siendo tinicamente o mayoritariamente adoptadas por las mujeres. Si, como estd
ocurriendo, es la poblacion femenina quien eventualmente reduce la jornada laboral,
trabaja a tiempo parcial o solicita una excedencia para el cuidado de nifios/as o de per-
sonas mayores dependientes, sin que se tienda a repartir equitativamente el trabajo,
doméstico y remunerado, estas medidas de conciliacién pueden suponer un incremen-
to de trabajo no remunerado para ellas, ademds de tener una repercusién negativa sobre
su posicion laboral. El disfrute de medidas de conciliacién sélo por las mujeres no
favorece el reparto de responsabilidades entre ambos géneros y contribuye a reforzar
el techo de cristal para sus carreras profesionales.

Por otra parte, las empresas, todavia hoy, establecen una estrecha relacion entre per-
manencia en el puesto de trabajo y compromiso con la compaiifa, de manera que la
estabilidad y la promocion siguen estando condicionadas, en buena parte de las ocasio-
nes, por la presencia del personal en el centro de trabajo.

El modelo social de reparto del trabajo, desigual en funcion del género, se inter-
preta actualmente desde la pervivencia de un sistema de valores sociales que admi-
te, con naturalidad, la discriminacién de género en el empleo (jerdrquica, salarial,
etc.) y la escasa participacion masculina en responsabilidades domésticas. Ambos
factores estdn interrelacionados, de manera que, la discriminacion salarial repercute
sobre las estrategias familiares a la hora de decidir quién de los conyuges solicita la
reduccién de jornada o la excedencia. A su vez, tal eleccion incide sobre la asuncién
de responsabilidades domésticas por parte de los varones y su posicion respecto al
ejercicio de la paternidad.

La aproximacién a la igualdad de oportunidades es atin incipiente en la mayoria de
las empresas pero llegard a hacerse efectiva cuando tanto varones como mujeres se
acojan a las distintas medidas de conciliacion. Las empresas deberian en este sentido
facilitar, cuando no promover, estas précticas.
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El reto de la flexibilidad

La flexibilidad es quizds el recurso mds demandado, tanto por trabajadores como
por responsables de Recursos Humanos para hacer frente a los desafios de la concilia-
cion. Siguiendo esta filosofia se pueden poner en marcha diferentes medidas encami-
nadas a combatir la rigidez de las jornadas laborales y permitir hacer frente a situacio-
nes e imprevistos privados, sin que ello repercuta en la propia dindmica de la empresa.
De su puesta en practica se deben beneficiar tanto los empleados como la propia com-
paiifa. Para que esto suceda, la flexibilidad debe ser “equilibrada”, es decir, debe res-
ponder a las necesidades de los empleados, pero también de la empresa. Por ejemplo,
debe existir flexibilidad a la hora de reducir el tiempo de comida, pero ello debe tradu-
cirse en que se adelante la hora de salida, no como suele ocurrir en ocasiones, que se
sigue terminado la jornada excesivamente tarde. Algo parecido ocurre con practicas
como el teletrabajo, que puede terminar convirtiendo a los empleados en “prisioneros”
del trabajo, utilizando esta flexibilidad como complemento o prolongacién en casa de
la jornada laboral. Si se interpreta la flexibilidad como una medida de conciliacidn, ésta
debe beneficiar preferentemente al propio trabajador y contribuir a que tenga mayores
recursos a la hora de organizar su tiempo y espacio de trabajo, sin perjuicio del normal
desarrollo de la actividad empresarial.

El reto de la organizacién

Contrariamente a lo que se piensa, el mayor esfuerzo que se requiere para poner en
marcha medidas conciliadoras no es econémico sino organizativo. Es cierto que acti-
var algunas de estas medidas conlleva costes econémicos, pero no es menos cierto que
los efectos sobre la productividad y sobre otros aspectos intangibles como la motiva-
cion, el clima de trabajo, la menor rotacion o el absentismo, son especialmente signi-
ficativos y beneficiosos. A todo ello debe unirse que existe un importante nimero de
medidas para cuya implementacidn se precisa “simplemente” de una reorganizacion
del trabajo, sin apenas coste econémico para la empresa. Por tanto, uno de los prime-
ros desafios organizativos consiste en articular y poner en marcha este tipo de medidas
que mejoren las exigidas por la legislacion actual, sin que se resienta la productividad
de la empresa, y al mismo tiempo, mejore el bienestar de sus empleados.

En este contexto el factor directivo juega un papel fundamental. En primer término

es necesaria una concienciacion y voluntad en la alta direccién para establecer una cul-
tura organizativa en la que la conciliacion sea un objetivo estratégico a lograr. La expe-
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riencia de los responsables de Recursos Humanos pone de manifiesto, sin embargo,
que los mandos intermedios tienen mds control sobre la concrecién de la cultura de
conciliacion de la empresa que la propia organizacion. La delegacion de esta capaci-
dad de facilitar la conciliacion de los empleados hacia los cuadros de mando permite
que se produzca un efecto de capilaridad conciliadora en la organizacién. Cuando, ade-
mads, aparece un proceso descentralizador hacia los directivos, es cuando se logra que
aquélla se pueda plantear no tanto en limites legales sino en términos de sentido
comtn. En este caso, los trabajadores y la empresa se benefician de un planteamiento
que permite ajustar las necesidades de ambas partes de una forma razonable, median-
te la aplicacion de elementos de ajuste que, estando o no contemplados en el marco
regulador, son necesarios en un momento determinado para acomodar el equilibrio
entre el personal y la empresa. Por otro lado, los directivos también tienen que predi-
car con el ejemplo y no pueden hacer que sus jornadas laborales sean interminables.

No obstante, aunque la descentralizacion permite obtener ventajas de acomodacion,
en empresas que practican esta descentralizacion sin control, se puede llegar a producir
un efecto de alejamiento organizativo por parte del directivo con respecto a la concilia-
cién, ademds de posibles casos de discriminacién entre unos empleados y otros, segin
sea la ideologfa del directivo que debe aplicar las medidas. Dado que el peso de la ver-
dadera conciliacion en las organizaciones estd siendo asumido por los directivos y man-
dos intermedios se requiere un control de resultados no sélo de cardcter econémico, sino
de la aplicacién de los valores que la direccién ha establecido como prioritarios.

Las politicas de conciliacién no se pueden aplicar en condiciones homogéneas en
todos los puestos de trabajo. Hay determinadas ubicaciones laborales donde se hace
mds dificil. Las limitaciones a la aplicacion de una politica de conciliacién y la nece-
sidad de su adaptacion a las circunstancias especificas proceden de las caracteristi-
cas del puesto de trabajo, del nivel jerdrquico y del drea organizativa que ocupan las
personas que conforman la organizacién. Estas limitaciones no implican, sin embar-
go, la imposibilidad de llevar a cabo aplicaciones diferenciales en funcién de estas
circunstancias.

Los puestos de trabajo en régimen de turnos son un ejemplo. Tradicionalmente con-
siderados puestos de trabajo en los que no es posible aplicar medidas de flexibilizacion
conciliadora, hay empresas que han disefiado medidas para perfeccionar el equilibrio
conciliador, estableciendo, por ejemplo, limitaciones a la rotacién de los turnos o crite-
rios de preferencia cuando se dan determinadas circunstancias personales o familiares.
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El lugar que se ocupa en la jerarquia de mando de la empresa es otro aspecto que
condiciona la aplicacién de politicas de conciliacidn. Asi, los directivos deben asumir
una realidad conciliadora muy diferente de la existente en otras categorias inferiores de
la organizacién. Los mandos intermedios no suelen solicitar medidas de conciliacion
porque asi lo asume la cultura “generalmente aceptada” en el entorno empresarial y
porque el disefio de sus puestos de trabajo no suele basarse en el trabajo en equipo, de
forma que cuando alguien debe ausentarse, la organizacion no estd preparada para asu-
mir esa ausencia. Es el techo de cristal para las mujeres que quieren conciliar carrera
profesional y vida familiar, asi como un freno adicional a la mayor corresponsabilidad
familiar de los hombres. La facilitacion de la conciliacion entre este colectivo de la
empresa solo se logra si el desempeiio de la funcion estd menos personalizada, si los
empleados trabajan en equipo y pueden asumir la labor de otros compaiieros cuando
resulte necesario.

Donde suele resultar mas facil la aplicacion de politicas de conciliacién es en pues-
tos con tareas mds mecanizadas y repetitivas, pues los trabajadores son mds facilmen-
te sustituibles dada la naturaleza del trabajo que asumen.

Para finalizar, es posible identificar ciertas diferencias en la capacidad conciliado-
ra de los trabajadores dependiendo del drea organizativa de la empresa. La mayoria de
las grandes corporaciones presentan diferentes capas conciliadoras. Algunos trabajado-
res pertenecen a la capa conciliadora donde residen las dreas organizativas en las que
es mas facil conciliar; otros, en cambio, se ubican en capas donde se encuentran acti-
vidades en las que la conciliacion es muy dificil o imposible (trabajo durante la noche
o prestacion de servicio durante un abanico horario muy amplio). En estas dreas, s6lo
un cambio cultural del sector empresarial y del cliente, asi como la aplicacién de las
herramientas tecnoldgicas, podria facilitar la conciliacion, tal y como lo estdn demos-
trando ya algunas de las organizaciones.

La generalizacion de una cultura empresarial que considere la conciliacién como
un aspecto importante de la cultura de la empresa tiene sus limitaciones también en el
proceso de outsourcing. En el entorno actual, que tiende a la aplicacion de un modelo
estructural donde prima la idea de flexibilizar las organizaciones, se multiplican las
empresas donde crecen dreas como la subcontratacion o el trabajo flexible. En estos
casos, las diferencias sobre la capacidad conciliadora de los trabajadores se ven consi-
derablemente incrementadas. En una organizacion con este grado de diversificacion en
la tipologfa de la relacién laboral, la conciliacién se posiciona de manera muy diferen-

114 EL DESAFIO DE LA CONCILIACION

te en funcion de la relacién que se tiene con el empleado: los trabajadores que pertene-
cen a dreas de trabajo flexible suelen tener unas condiciones laborales que hacen difi-
cil la conciliacién.

La estructura organizativa de las empresas, cada vez mds compleja, proporciona,
por tanto, nuevos retos relacionados con el andlisis de la conciliacion. Si las diferen-
cias dentro de una organizacion en la capacidad de conciliar se acrecientan, pueden
aparecer problemas que afecten a la aplicacion armdnica y universal de una cultura
conciliadora.

La apuesta por superar todos estos retos supone aceptar decididamente los desafi-
os de la conciliacion e implementar una “espiral conciliadora” que desde la empresa
involucre al resto de actores sociales. Todo ello supone que la conciliacién no sélo
entre en la agenda de las grandes empresas (como parece que poco a poco se va con-
siguiendo), sino sobre todo que entre a formar parte de la cultura corporativa del sec-
tor empresarial en su conjunto. Esta mayor concienciacion debe poner en marcha la
busqueda de la innovacidn y la excelencia no sélo en el dmbito econdmico y mercan-
til, sino también en el de los recursos humanos. El gran objetivo para la empresa debe
ser crear entornos de trabajo humanizados, de mayor productividad, con mas calidad y
equilibrados por género. Y si en otros paises se estd haciendo, como sefialé una direc-
tora de una multinacional espafiola entrevistada, “;por qué no vamos a poderlo hacer
nosotros?”. Ademds del cambio en la cultura organizativa, a continuacién se recogen
algunas medidas que podrian pasar a formar parte de una politica de facilitacién de la
conciliacién de la vida laboral y la vida personal. [l
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Las empresas pueden introducir muchas medidas que contribuyan a hacer frente al
desafio de la conciliacién de la vida familiar y laboral. Algunas pueden representar gas-
tos “importantes” para las mismas o modificaciones “sustanciales” en el funcionamien-
to u organizacion de la actividad. Otras, por el contrario, no requieren apenas cambios
sustanciales en la organizacién y dindmica de la empresa, ni tampoco comportan gas-
tos sustanciales para las mismas.

A continuacidn se presentan algunas medidas que pueden contribuir a hacer el
entorno laboral mds favorable a la conciliacién. No es un inventario de todas las medi-
das posibles, sino que se incluyen aquellas sobre las que se han pronunciado los direc-
tivos de Recursos Humanos que han participado en el proyecto. En muchos casos
hemos podido constatar que si algunas de ellas no se han introducido es, o bien porque
los representantes de los trabajadores no las han incluido en el proceso de negociacion
colectiva, porque las han “sacrificado” en aras de otros objetivos, o bien porque no han
reparado en ello, bien por inercia o por “miedo organizacional” a las innovaciones.

Por tltimo y en este contexto, también es preciso destacar dos aspectos que por
obvios que sean, no pueden dejarse de mencionar. Por un lado, sefialar que las medi-
das de conciliacién no son el tnico aspecto de las condiciones laborales que deberian
negociarse entre las partes sociales, debiéndose buscar siempre un equilibrio entre los
intereses de los distintos colectivos sociales que trabajan en la empresa. Por otra parte,
hay que destacar que no existen medidas de cardcter universal, vdlidas en todo tiempo
y lugar y para todo tipo de empresa. Cada empresa debera evaluar el alcance que quie-
re dar a la politica de conciliacion de vida laboral y personal y qué medidas procede
introducir en funcién de las necesidades de la plantilla y de la propia organizacion.

Las medidas que se van a discutir estdn clasificadas en los siguientes grandes
apartados:

1. Medidas relacionadas con los permisos

2. Medidas relacionadas con la flexibilidad de los tiempos de trabajo
3. Medidas relacionadas con el lugar de trabajo

4. Prestaciones sociales relacionadas con la conciliacién

5. Otras medidas
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1. MEDIDAS RELACIONADAS CON LOS PERMISOS

Los permisos legalmente establecidos por la Ley 39/1999 de conciliacién de vida
familiar y vida laboral pueden mejorarse en miltiples sentidos, bien ampliando su
duracioén, bien flexibilizando su utilizacién.

1.1 AMPLIACION DE LA DURACION DE LOS PERMISOS LEGALMEN-
TE ESTABLECIDOS

La baja por maternidad puede ampliarse adicionalmente a las 16 semanas legal-
mente establecidas a voluntad de las partes. Lo mds frecuente es la ampliacién en una
o dos semanas adicionales con el pago por parte de la empresa del salario correspon-
diente a dicho periodo. Dado que 16 semanas es el periodo minimo establecido por la
Unién Europea, ampliarlo a 17 6 18 semanas no es sino un acercamiento a las bajas
por maternidad que existen en otros paises de la Unidn, si bien a coste de la empresa y
no de la Seguridad Social.

El permiso de lactancia (dos 1/2 horas al dia de descanso o reducir en 1/2 hora
la jornada laboral hasta los 9 meses) puede ampliarse ficilmente hasta el afio, per-
mitiendo ademds reducir la jornada laboral en 1 hora, pues es frecuente que la pro-
ductividad de la trabajadora no se vea afectada. Por el contrario, muchos directivos
de RR.HH. han sefialado que se suele desarrollar el mismo trabajo, pero en menos
tiempo.

El derecho a reduccion de jornada puede ampliarse en distintos sentidos. En el
caso del cuidado de nifios hasta los 6 afios, puede ampliarse hasta una edad mayor
(por ejemplo, los 12 afios) del menor a cargo. En el caso de cuidado de familiares
hasta segundo grado dependientes, puede ampliarse por encima del afio legalmente
establecido, por ejemplo, hasta 3 afios, por asimilacion a la excedencia, o mientras
dure la relacién de dependencia. También puede reconocerse este derecho por un
plazo determinado para la materializacién de determinados proyectos personales
(por ejemplo, formacién) o por cuestiones de “salud emocional”.

El derecho a la excedencia, al que recurren muy pocos trabajadores/as, puede mejo-
rarse en el caso de cuidado de nifios ampliando su duracién, pasando de los 3 afos
legalmente establecidos, por ejemplo, hasta los 5 afios. En el caso de cuidado de fami-
liares se puede ampliar desde el afio legalmente establecido hasta los 3 afios (6 5 afios).
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También puede reconocerse este derecho para determinados proyectos personales (por
ejemplo, formacién) o simplemente como periodo “sabdtico”.

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* Contribuye a mejorar la imagen social de la empresa, tanto cara al exterior, como
cara a los trabajadores. La introduccidn de estas medidas en el marco de una poli-
tica mds amplia destinada a desarrollar una cultura de conciliacién permite optar a
las cualificaciones del tipo “best place to work” o “empresa conciliadora”, lo que
contribuye a hacerlas mds competitivas en el reto por atraer y retener talento.

* Siempre que la adaptacion a los permisos no comporte sobrecarga de trabajo para
los/as compaiieros/as, puede contribuir a reforzar la motivacion y la lealtad a la
empresa.

» La ampliacién a situaciones “no familiares” evita posibles agravios comparativos,
con los consiguientes resentimientos, y posibilita una mayor identificacion y leal-
tad a la empresa.

 Segtn las circunstancias, reduce el nivel de estrés de los/as trabajadores/as afec-
tadas/os.

INCONVENIENTES

* Segtin las circunstancias y segtin como se materialicen estas ampliaciones pueden
suponer costes economicos para las empresas mas o menos importantes. Estos cos-
tes pueden reducirse si se ven compensados por aumentos de la productividad de
los/as trabajadores/as beneficiados.

* Si la sustitucién del trabajador/a se hace repartiendo el trabajo entre los/as com-
paiieros/as, estas ampliaciones pueden ser fuente de conflicto.

¢ Segtin las circunstancias, puede implicar desafios organizativos de cierta impor-
tancia, aunque éstos ya existen por la propia necesidad de cumplir la legislacion
vigente.

1.2 FLEXIBILIZACION EN LA UTILIZACION DE LOS PERMISOS
LEGALMENTE ESTABLECIDOS

La flexibilizacion en el uso de la baja por lactancia puede darse permitiendo la posi-

bilidad de acumular todas las horas y sumarlas a la baja por maternidad, de forma que
la duracién de ésta pasaria de 16 a 19 semanas, con remuneracion integra. Esta posibi-
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lidad estd implantada en bastantes grandes empresas y no es valorada como costosa, ni
desde el punto de vista organizativo, ni desde el punto de vista econémico, pues no
supone ampliacion de derechos legales.

La flexibilizacién en el uso del derecho a reduccién de jornada puede darse permi-
tiendo reducir la jornada no sélo en 1/3 o 1/2, sino en las fracciones horarias que el/la
trabajador/a considere necesarias en funcién de su situacién familiar o personal con-
creta (1/2 hora, 1 hora, etc.). Para reducciones “pequefias”, que pueden compensarse
en general con un aumento de la productividad, no deberfa haber reduccién proporcio-
nal del salario.

La flexibilizacion en el uso del derecho a excedencia puede hacerse también
dando facilidades para excedencias “cortas” o “muy cortas”, como por ejemplo, de
uno o varios meses, o incluso dias, a fin de facilitar la bisqueda de soluciones que
posibiliten la conciliacién (“hasta que comience el curso escolar”, “hasta que
encuentre una residencia”, etc.).

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS E INCONVENIENTES

* Basicamente son las mismas que en el caso de la ampliacion de la duracién de los
permisos.

1.3 PERMISO DE PATERNIDAD

La discusion sobre la introduccion de un permiso especifico de paternidad busca
transformar la tradicional division de roles en funcion del género. La incorporacion de
la mujer al trabajo remunerado debe comportar también una incorporacion del hombre
al trabajo no remunerado, esto es, las responsabilidades de cuidado y atencién de fami-
liares dependientes debe repartirse entre hombres y mujeres. En las empresas se detec-
tan indicios en este sentido, apareciendo los primeros hombres que acceden a permisos
de maternidad. El cambio, no obstante, es lento y corresponde a las empresas, en el
marco de su responsabilidad social, promoverlo.

En este contexto, el permiso legal de dos dias por nacimiento se ha ampliado en
algunas empresas a tres, cuatro o cinco jornadas libres. Segun el borrador de la ley de
igualdad, que tiene previsto aprobar el Gobierno, este permiso se amplia a 8 dfas.
Segtin los directivos de RR. HH. consultados esta medida no planteard grandes proble-
mas de adaptacion, aunque se juzga que puede ser un problema importante para las
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medianas y pequefias empresas. Las grandes compaiiias tienen recursos suficientes
para poder afrontar esta medida, sobre todo si se puede mantener el contacto con el
padre, en los casos de puestos de especial relevancia.

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* Supone un cambio cultural del que en general se puede beneficiar toda la socie-
dad, al conseguir un modelo de compatibilizacion de dambitos mds equilibrado, con
ventajas tanto en el dmbito publico como en el privado.

* Contribuye a un reequilibrio de los costes de la maternidad, disminuyendo aque-
llos que graban principalmente a la mujer.

* Ayuda a mejorar el clima de trabajo entre hombres y mujeres, y un mayor grado
de satisfaccion de la plantilla.

* Una menor dependencia de determinadas personas (“personalismo”) y en deter-
minados puestos, que puede incentivar la puesta en marcha de gestiones mds flexi-
bles y redistribuidas de responsabilidades.

* Un mayor compromiso de las empresas con los problemas derivados de la mater-
nidad/paternidad de sus trabajadores.

INCONVENIENTES

 La inexistencia de una cultura suficientemente aceptada de “pro-conciliacién”
puede dar lugar a que no se entienda esta medida dentro de la empresa y que el tra-
bajador sea discriminado por los propios compaiieros y/o por la direccion de la
compaiifa.

* La pérdida durante esos dias de algunas figuras relevantes dentro de la empresa
puede causar trastornos importantes en su organizacion.

* En aquellos casos donde se suele redistribuir el trabajo en caso de falta de algtin
trabajador, esta medida puede contribuir a depender del mayor esfuerzo de los com-
pafieros, con el correspondiente malestar.

* Los costes econdmicos derivados de la ausencia durante los dfas que dura el per-
miso del trabajador.
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2. MEDIDAS RELACIONADAS CON LA FLEXIBILIDAD DE LOS TIEMPOS
DE TRABAJO

2.1 FLEXIBILIDAD HORARIA

Es la medida de conciliacion mds citada y mds extendida, en su practica, en las
empresas grandes. Para muchas compaiifas no supone ninguna novedad, puesto que la
llevan aplicando desde hace lustros. Permite una mayor agilidad en la adecuacién hora-
ria de la plantilla sin inconvenientes organizativos.

Se refiere a la posibilidad de disponer de un margen horario de entrada al trabajo,
de tiempo para comer y, consecuentemente, de salida. La flexibilidad supone estable-
cer unos margenes en la hora de entrada que se compensan en la hora de salida, bien
en el mismo dfa o bien en un periodo semanal. En ocasiones, el plazo de compensa-
cion horaria puede llegar a ser de hasta un mes.

La flexibilidad horaria se adecua mejor en compaiifas en las que se aplica el siste-
ma de trabajo por objetivos, en aquellas en que la actividad laboral se organiza en jor-
nadas partidas y en centros grandes, donde se cuenta con plantillas elevadas y puede
producirse una concentracion alta de trabajadores en las horas de entrada o salida.

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* Los/as empleados/as pueden gestionar el tiempo, de hasta una hora aproximada
como media, de acuerdo con sus intereses personales y familiares, lo cual propicia
la motivacion y mejora el clima laboral.

* Rompe la rigidez que supone ordenar el tiempo de trabajo de acuerdo con una
hora fijada de antemano para todos por igual. La participacion personal en la deter-
minacion de los tiempos de trabajo repercute positivamente sobre el rendimiento.
* Ademds de evitar concentraciones en los centros de trabajo, el escalonamiento
horario facilita, en las grandes ciudades, una redistribucion de las personas por dis-
tintos servicios (colegios, comercios, etc.) en distintas horas, lo cual, tiene un efec-
to positivo, afiadido, sobre la mejora en los desplazamientos a estos lugares.

INCONVENIENTES

* Puede provocar descoordinacion cuando se trabaja en equipo y no se regulan con-
venientemente los tiempos de coincidencia.
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* Cuando la flexibilidad es impuesta o cuando se produce exceso de flexibilidad, es
decir, cuando da lugar a jornadas irregulares o plena disponibilidad, puede tener
efectos perversos sobre los empleados/as, impidiendo la conciliacién y dificultan-
do la coordinacion y la prestacion de servicios entre los distintos actores implica-
dos en la empresa.

2.2 ELECCION DE TURNO DE TRABAJO

El ejercicio de esta medida supone la posibilidad de que el/la trabajador/a tenga
preferencia a la hora de elegir turno cuando acredita una situacién familiar determina-
da, derivada de la atencion a personas dependientes, sean nifios/as hasta una cierta edad
o personas mayores, por enfermedad o incapacidad.

La causa que da opcién por un determinado turno debe venir recogida en un catd-
logo de estipulaciones previamente negociadas y acordadas entre la parte social y la
empresa, COMo requisito para evitar abusos o perjuicios para otras/os compaiieros/as
no acogidos a la medida.

El establecimiento de normas claras, respecto a los motivos que pueden dar lugar
a cambios, asi como respecto a la jerarquia de prioridades, facilita que, en muchos
casos, sean los/as propios/as trabajadores/as quienes gestionen y aporten las solucio-
nes mds adecuadas.

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* La posibilidad de practicar la flexibilidad aplicada al tiempo de trabajo a iniciati-
va del/a trabajador/a le permite a éste/a conciliar demandas familiares con el des-
empeiio del trabajo.

* La facilidad en el acceso a cambios de turno por motivos personales o familiares
evita ausencias derivadas de estos requerimientos extralaborales.

INCONVENIENTES

* La organizacidn del tiempo de trabajo por turnos precisa de ajustes puntuales de
los recursos humanos disponibles. En ocasiones, la especificidad de cada puesto de
trabajo no permite realizar cambios o alteraciones sobre la asignacion horaria esta-
blecida.

GUIA DE BUENAS PRACTICAS EN MATERIA DE CONCILIACION DE VIDA LABORAL Y PERSONAL125



* Cuando el cambio de turno como medida conciliadora repercute en otros/as com-
paiieros/as los efectos positivos sobre la persona beneficiada pueden tornarse en
negativos para los no favorecidos por ella.

2.3 BANCO DE HORAS

Tradicionalmente ésta ha sido una de las medidas de conciliacién que ha tenido
mas éxito en su implantacion. Su articulacion consiste en que los empleados puedan
disfrutar de un margen de tiempo laboral para poder emplearlo en sus estrategias de
vida privada. Esto puede beneficiar a la empresa, al poder hacer frente a picos de tra-
bajo sin tener que abonar horas extraordinarias, y es beneficioso para el trabajador que
tiene mayor flexibilidad para organizar su jornada.

Del andlisis realizado se desprende, que en Espaiia esta medida atin no estd muy
implantada, a pesar de que la inmensa mayoria de las empresas disponen de mecanis-
mos de control de entradas y salidas de sus trabajadores (“fichar”, ya sea por seguri-
dad y/o por control de los tiempos de trabajo). Pocas son las empresas que tienen
implantado un sistema que permita a sus empleados acumular tiempo durante semanas
o meses para poder canjearlo en funcién de sus necesidades. Entre las mds avanzadas
que hemos encontrado se encuentran aquellas que establecen un maximo o minimo de
15 horas en su “banco” para la libre disposicion de sus trabajadores.

Lo mds habitual, y que no es exactamente un banco de horas, es la compensacién
de manera formal o informal, del tiempo extra empleado ante determinadas puntas de
trabajo. Esto permite a las empresas no tener que abonar horas extraordinarias, sino
sustituirlas por horas o dfas libres, dando sélo en ocasiones libertad al trabajador para
decidir cuando emplear ese tiempo. Aquellas compaiifas mds dirigidas hacia el trabajo
por objetivos apenas contemplan esta medida, pues no priman el tiempo de permanen-
cia en la empresa sino la consecucién de metas.

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* Permite a las empresas poder hacer frente a necesidades eventuales de trabajo sin
necesidad de recurrir a horas extraordinarias, ni esfuerzos extra a sus empleados.
* Aporta mayor libertad de auto - organizacion a los trabajadores en su equilibrio
de vida laboral y privada, permitiéndoles ajustar sus necesidades, sin tener que
recurrir a dfas de vacaciones o de asuntos propios.

* Contribuye a mejorar el ambiente dentro de la plantilla.
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INCONVENIENTES

* No todas las empresas pueden dejar a sus empleados libertad para organizar su
jornada laboral pues dependen del lugar y rol que ocupen en la organizacion.

* A veces es la empresa la que establece el momento en que estas horas o dias se
pueden disfrutar, no haciendo posible la verdadera flexibilidad.

* Obliga a las empresas a realizar un control permanente del tiempo de trabajo de
sus plantillas, para poder computar el tiempo de mds o de menos que corresponde
a cada trabajador.

2.4 LUCES APAGADAS

El cierre de la actividad laboral en el centro de trabajo a una hora determinada se
conoce como “luces apagadas”. Es una medida para la conciliacion puesta en marcha
por el Ministerio de Administraciones Piblicas en el ambito de la Administracion
Central e imitada por otras Administraciones Autonémicas y Locales. También tiene
precedentes en otros paises y en algunas empresas privadas.

Establecer un limite horario de salida del trabajo no tiene por qué oponerse a la fle-
xibilidad, puesto que puede existir flexibilidad horaria, de entrada y de salida, tenien-
do ésta ultima un limite temporal acotado.

Es una medida encaminada a corregir las largas jornadas, poco productivas, que se
asocian con el modelo espafiol de distribucion del tiempo de trabajo. Requiere partir
del reconocimiento de que mds tiempo en el puesto de trabajo no significa mayor pro-
ductividad, porque a partir de una determinada dedicacidn al trabajo la concentracion
y el rendimiento disminuyen.

Sélo puede establecerse en jornadas laborales que permiten flexibilidad horaria
pero no en el sistema de trabajo a turnos ni en dreas de actividad centradas en la aten-
cion al cliente, en cuyo caso la hora de apagar la luz es la de finalizacidn del servicio
o la del cierre del establecimiento.

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* Conocer la hora de salida del trabajo ofrece ventajas para los/as empleados/as a
la hora de planificar actividades extralaborales; es decir, conciliar vida laboral y
personal-familiar.
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* Evita alargar la jornada laboral de manera ilimitada sin que tal prolongacién
repercuta en la realizacion de un trabajo mds eficaz.

* Obliga a planificar, organizar y realizar el trabajo a lo largo de una jornada pre-
viamente definida, donde los criterios de eficacia y eficiencia predominen sobre
tiempos de presencia y permanencia.

INCONVENIENTES

* Pone topes horarios a quienes gustan de realizar el trabajo sin horario o en horas
extremas. Y también a quienes retrasan su hora de entrada por distintos motivos.

* Impide el cumplimiento de objetivos cuando el trabajo se retrasa o cuando las
entregas se fijan a corto plazo.

* Es imposible de aplicar en determinado tipo de puestos o servicios, sobre todo,
cuando hay que dar servicio las 24 horas del dfa o dentro de un amplio abanico
horario. La organizacion de este tipo de servicios o actividades no tiene por qué
afectar necesariamente a todos los departamentos de la empresa.

2.5 FLEXIBILIDAD VACACIONAL

El nimero de dfas de vacaciones, y sobre todo la flexibilidad a la hora de gestionar
estos periodos, pueden constituir una medida de conciliacién importante de la que pue-
den disponer trabajadores y empresas. Algunas compaififas suman a estos dfas los exis-
tentes para asuntos propios e incluso una bolsa de horas para dedicarlas a cuestiones
administrativas, burocraticas, o propiamente conciliadoras. El aspecto clave en este
sentido es la flexibilidad que permita la empresa en su uso, pues ello puede dar lugar
a que obligatoriamente toda la plantilla disfrute de un mismo periodo de manera con-
tinuada, no favoreciendo en este caso a la conciliacion, permitir dividir estos dfas en
distintos periodos, e incluso llegar a una flexibilidad total, es decir, que las personas
puedan disponer de estas jornadas con total facilidad, llegando en ocasiones hasta sélo
tener que justificar su ausencia con periodos cortos (48 horas).

De las entrevistas realizadas se desprende una tendencia hacia una mayor flexibili-
dad en las posibilidades de organizacion del periodo vacacional, teniendo la direccién
siempre la dltima palabra; no obstante, hay sectores y determinados puestos en los que
esta medida presenta una mayor dificultad.
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VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* Permitir que las personas se autogestionen su tiempo libre y que puedan dedicar-
lo a actividades de conciliacion, por ejemplo resolver determinados problemas de
ambito privado sin que esto repercuta en la empresa.

* Poner en marcha una medida conciliadora sin apenas costes de productividad ni
econdmicos, al ser los propios dfas de ocio del trabajador los que se utilizan para
solventar estos asuntos.

* Mejorar la coordinacion y el trabajo en equipo de los miembros de la plantilla, al
tener en ocasiones que compatibilizar estos dias con compafieros para que no se
resienta la productividad final.

INCONVENIENTES

* No todas las empresas pueden establecer esta flexibilidad, pues dependen de las
necesidades de servicio a los clientes y/u otros departamentos; son ellos los que en
ultimo término establecen los periodos de menor actividad y las puntas de trabajo.
* Requiere un ajuste organizacional, al tener que poder poner en marcha medidas
de sustitucién o redistribucion del trabajo sin que se resienta la productividad final.
* En ocasiones no es aplicable a toda la plantilla debido a la responsabilidad de
algunos puestos, lo que puede generar malestar y discriminaciones dentro de la
empresa.

2.6 SEMANA LABORAL COMPRIMIDA

Desde un punto de vista conceptual, la semana laboral comprimida permite con-
centrar las horas de trabajo en un menor tiempo semanal. No se tratarfa de reducir el
nimero de horas semanales que aporta un trabajador a la empresa sino de concentrar-
las en un periodo inferior al habitual: de lunes a jueves o de lunes a viernes hasta el
mediodifa. Esta dltima posibilidad es muy frecuente en los meses estivales.

Los elementos culturales de tipo empresarial tienen una gran influencia sobre medi-
das de esta tipologfa. La aplicacion de semanas laborales comprimidas sélo es posible
cuando todas las organizaciones que componen la cadena de valor de la prestacion/ela-
boracién de un determinado servicio/producto entran de forma conjunta en esta dind-
mica cultural.
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La mayor limitacién a la implantacion de este tipo de medida se produce en las
dreas que prestan servicio al cliente; pues en los dltimos tiempos se ha generado una
dindmica competitiva en el sector empresarial que ha puesto el énfasis en las ventajas
competitivas que se sustentan sobre la capacidad de atencion al cliente. La implanta-
cién de la semana laboral comprimida requiere un giro cultural que permita interpretar
que los clientes no reciben un mejor servicio por estar atendidos durante mds tiempo,
sino por tener niveles de atencion de elevada calidad.

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* Puede mejorar determinados niveles de absentismo que se producen por la inexis-
tencia de tramos laborables para asuntos propios.

* Fomenta un desarrollo cultural basado en el trabajo por objetivos, frente a uno de
remuneracién y ascenso sobre la base de la “presencia o estancia” en el puesto de
trabajo.

* Mejora el tiempo propio del empleado/a, permitiendo que éste pueda “desconec-
tar” de su actividad diaria y ser mds eficiente y productivo durante los dias labora-
bles de la semana.

* Permite una reorganizacién del tiempo de trabajo orientada a la eficiencia.

* Incrementa los niveles de motivacion del personal.

INCONVENIENTES

* Supone un cambio cultural importante en la cadena entre proveedores y clientes.
* Pueden aparecer problemas iniciales en la implantacién para ramas de actividad
cuyos clientes estdn acostumbrados a recibir servicio cinco o siete dias a la sema-
na. No obstante, en muchas empresas es una practica frecuente durante el periodo
estival y ello no plantea mayores problemas.

* Puede no ser aplicable en dreas concretas de actividad de la empresa.

2.7 JORNADA COMPARTIDA

La jornada compartida o job sharing permite que un mismo puesto de trabajo
pueda ser ocupado por mds de un trabajador. Habitualmente son dos los trabajadores
que comparten las tareas inherentes a dicho puesto, siendo la jornada laboral de ambos
a tiempo parcial.

La regulacién de las jornadas compartidas debe quedar perfectamente especificada
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en el dmbito organizativo. Los trabajadores que se han acogido a este tipo de jornada
pueden quedar en una situacién discriminatoria con respecto a otros trabajadores a
tiempo completo en funcion de la interpretacion que la empresa tenga con respecto a
pardmetros de antigliedad, remuneracion o escala laboral.

Los objetivos para un puesto de trabajo en régimen de jornada compartida no deben
ser unos objetivos personales, sino que deben estar asociados al puesto de trabajo; por
ello, se requiere que las personas que ocupan este tipo de puestos tengan unas competen-
cias y valores equilibrados. Sin embargo, en algunos casos, la jornada compartida requie-
re una elevada definicién de funciones y responsabilidades puesto que la carrera profe-
sional de cada uno de los trabajadores debe ser considerada de manera independiente.

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* El desempeiio del trabajador es superior si la fraccién de la jornada que se com-
parte no es a tiempo completo. Aumenta la productividad y la eficacia pues la dura-
cion de la jornada permite mantener un nivel bajo de cansancio.

* Las posibilidades de conciliacién para el trabajador se multiplican al existir un
“gemelo” con el que se puede coordinar para organizar el trabajo y acomodarlo a
cualquier situacion.

 Para la empresa existe una garantia de que la ausencia de un trabajador por cues-
tiones de conciliacién no afectard a la productividad ni a la eficacia del puesto de
trabajo, pues existe una persona capaz de hacer doble turno en un momento dado
con las competencias y el conocimiento adecuados.

* La fidelidad del empleado que busca este tipo de contratacion es muy alta.

* Se consiguen reducciones en el absentismo.

INCONVENIENTES

* Se requieren un elevado grado de coordinacidn y cooperacion entre los trabajado-
res que comparten la jornada.

* Este tipo de jornada no es facilmente aplicable a directivos o mandos intermedios
debido al tipo de tarea que desarrollan.

* La responsabilidad puede diluirse entre las personas que comparten jornada.

* Posibles tratos discriminatorios en cuestiones de remuneracion por antigiiedad o
en caso de ascensos.

* Puede aparecer un ligero aumento del coste en relacion con el puesto compartido;
pero la productividad, eficiencia y fidelidad pueden compensarlo sobradamente.
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3. MEDIDAS DE FLEXIBILIZACION DEL LUGAR DE TRABAJO:
EL TELETRABAJO

El teletrabajo permite que las personas realicen su actividad en una localizacion
geograficamente separada de la ubicacion de la empresa. Para que pueda hablarse de
teletrabajo debe haber una conexién telemadtica con la empresa; esto permite que el
empleado/a reciba informacién y conocimiento de cualquier tipo en tiempo real. Los
trabajadores, que no cumplen esta condicidn pero realizan trabajo para la empresa no
deben encuadrarse dentro del teletrabajo, sino en otra tipologia de relaciones contrac-
tuales de tipo mercantil.

Como consecuencia de ello, los teletrabajadores deben ser considerados de forma
equivalente a los trabajadores presenciales: los derechos y deberes no se alteran en el
caso del teletrabajo.

Las organizaciones que desean implantar el teletrabajo deben asociar esta forma labo-
ral a los puestos que, ademds de ser susceptibles de teletrabajar, tienen un elevado grado de
descentralizacion y se evalian y controlan mediante el cumplimiento de unos objetivos.

VENTAJAS DE SU PUESTA EN MARCHA

* Permite una reduccidn de los costes asociados a la estructura de la empresa.

* Dota de una mayor flexibilidad organizativa en el ajuste al cliente/proveedor.

* Permite que las personas puedan tener un elevado nivel conciliador al no depender
de una presencia fisica para ser considerado un trabajador productivo y eficiente.

* Puede elevar el nivel de motivacion del individuo.

INCONVENIENTES

* No todos los puestos de trabajo pueden desarrollarse en régimen de teletrabajo.
Los puestos de front office carecen de esta posibilidad al vincular la tarea a una
exposicion directa con el cliente.

¢ El empleado puede perder las referencias organizativas del grupo empresarial al
que pertenece si el teletrabajo se desarrolla de forma permanente y con una escasez
de contactos personales.

» Las empresas que desarrollan el teletrabajo necesitan unas herramientas telemati-
cas altamente desarrolladas.

132 EL DESAFIO DE LA CONCILIACION

* No todos los trabajadores tienen competencias para teletrabajar, se requiere una
elevada orientacién al compromiso y la responsabilidad.

4. PRESTACIONES SOCIALES DE LAS EMPRESAS RELACIONADAS
CON LA CONCILIACION DE LA VIDA LABORAL Y PERSONAL

4.1 GUARDERIAS

La legislacion educativa de nuestro pais establece como edad minima de escolari-
zacion los tres afios, estando practicamente escolarizados todos los nifios a partir de
dicha edad. Desde el punto de vista de la conciliacién, el problema se encuentra en el
tramo de edad de cero a tres afios. Tradicionalmente ésta ha sido una cuestién que han
resuelto las familias de manera privada, sin embargo, se ha detectado que es un asun-
to que preocupa actualmente a muchas empresas y que pueden colaborar para contri-
buir a mejorar el ambiente laboral.

El analisis realizado muestra que la respuesta mds habitual por parte de las empre-
sas con mayor sensibilidad hacia el desafio de la conciliacion suele ser la puesta en
marcha del llamado “ticket o cheque guarderia”, que consiste en una ayuda desde 36 a
200 euros al mes para compensar los costes que supone la escolarizacion de los nifios
en Escuelas Infantiles (“guarderias”). Esta ayuda se suma a la de 100 euros que conce-
de la Comunidad de Madrid para este mismo fin. El objeto perseguido es reducir los
costes para los padres de la escolarizacion temprana de sus hijos. Por otro lado, pocas
son las compaiifas que actualmente deciden ir mds alld e instalar una guarderfa dentro
del propio centro de trabajo.

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* Supone un recurso mds con el que facilitar las estrategias privadas de los emple-
ados para contribuir a conciliar familia y trabajo.

¢ En el caso de instalacion de guarderfa dentro de la propia empresa se consigue
un ahorro en los desplazamientos por parte de los padres, mayor tranquilidad y con-
centracion en su actividad laboral.

* Escaso coste para la compafifa, pues depende en general del indice de natalidad y
éste no suele ser muy alto. Por otro lado, suele haber beneficios fiscales para la
empresa asociados a esta practica.

* Mejora en general la motivacion del trabajador/a y facilita su identificacién con
la empresa.
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INCONVENIENTES

e Para algunas empresas puede llegar a resultar un coste importante, sobre todo en
aquellas mads pequeiias, fuertemente feminizadas y/o con una edad media de sus
empleados jovenes.

* La existencia de guarderias dentro de las empresas puede afectar a aquellas que
tengan diversos centros y tengan que incorporarlos a todos para no incurrir en dis-
criminacidn con el resto de empleados.

* En ocasiones no se pueden instalar guarderias dentro de las propias empresas, al
no estar previsto en la organizacién de los espacios o no poder garantizar las con-
diciones establecidas por la legislacion.

* Puede generar sentimiento de discriminacion frente a los/as trabajadores/as que
no pueden beneficiarse de estas medidas (por carecer de hijos pequefios o porque
sus hijos son atendidos por familiares).

* Cuando dnicamente son las madres quienes llevan a sus hijos a la guarderia de su
centro de trabajo y no se modifica el tradicional reparto del trabajo por género.

4.2 ORGANIZACION DE CAMPAMENTOS

Esta es una medida articulada para padres con nifios pequefios, su objetivo principal
se dirige a gestionar el tiempo libre de sus hijos con la finalidad de que no le supongan
trastornos para el trabajo de sus padres. Existen distintos tipos de campamentos, algunos
s6lo para unas determinadas épocas del afio (vacaciones de verano, semana santa, navi-
dad, etc.) y otros que permanecen de manera continua durante todo el afio, e incluso pue-
den ser utilizados para dias especificos (fiestas escolares). La oferta en este sentido, suele
ser muy amplia abarcando desde los campamentos de musica, inglés, ndutica, técnicas de
estudio, etc... Su utilizacién es cada vez mds habitual en empresas donde existen planti-
llas con un nimero significativo de nifios pequefios. El papel de la compaiiia en este sen-
tido suele ser variado, desde aquellas que se limitan a informar de la existencia de este
servicio, haciendo de meros transmisores de las ofertas que reciben de empresas dedica-
das a estos servicios, a otras que ejercen de intermediarias e intentan negociar unos pre-
cios mds beneficiosos para sus empleados, llegando incluso a la cofinanciacidn.

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* Supone un recurso mds con el que cuentan los padres de la compaiifa para poder
gestionar su vida familiar.
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* La empresa consigue que los padres no tengan que pedir dias libres por este
motivo.

* Permite una mayor dedicacion de los padres a la compaiifa durante esos dias, ya
que al solventar este problema familiar se encuentran mds centrados en su trabajo.
* No es una medida costosa para la empresa, pues ésta se limita a cuestiones orga-
nizativas y es ella misma la que decide si quiere o no cofinanciar el servicio.

INCONVENIENTES

* En ocasiones para la puesta en prdctica de esta medida es necesario que existan
un minimo de nifios en la compaiiia interesados en participar, lo cual a veces no es
posible.

* No todos los campamentos se adaptan a la edad de los hijos que tiene el personal
de la empresa, por lo que debe haber suficiente oferta para todas las edades, lo que
a veces no es fécil.

* En ocasiones el coste de estas actividades supone un gravamen para muchas fami-
lias, afectando a sus economias domésticas, creando el l6gico malestar.

4.3 CONTRATOS CON EMPRESAS ESPECIALIZADAS EN SERVICIO
PARA LA CONCILIACION

La puesta en préctica va dirigida a facilitar las labores de conciliacién propias de la
vida privada y asi poder ganar mds tiempo y atencidn al trabajo, y con ello a la propia
empresa. La variedad de servicios que pueden desempeiiar este tipo de empresas es
muy amplia. Los mds importantes se refieren a: a) Informar o asesorar sobre cuestio-
nes de la vida privada (administrativas, tributarias, guarderias, campamentos, residen-
cias de ancianos, etc.); b) Apoyo personalizado a través de psic6logos y otros profesio-
nales para casos de conflictos familiares, entre compaifieros, ayuda emocional, estrate-
gias de afrontamiento en casos de estrés, etc.; c) Prestacion de servicios personaliza-
dos, es decir, que una persona gestione durante la jornada laboral determinadas funcio-
nes personales que incumben directamente al trabajador, desde renovar el DNI o el per-
miso de circulacion, hasta ofrecer personas “de confianza” para “hacer de canguro” o
cuidar a familiares enfermos.

El rol desempeifiado por las empresas respecto a la relacion con estos servicios suele

ser de dos tipos: Por un lado, la funcién de mediacidn, es decir, la compaiiia no gestio-
na nada, simplemente informa o aproxima a estas empresas al trabajador, llegando
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como mdximo a buscar paquetes de ofertas mds rentables para los mismos o dando cur-
sos de asesoramiento sobre esta cuestién (por ejemplo, donde encontrar guarderia, asis-
tenta etc.). Por otro lado, la contratacion o firma de convenios con este tipo de empre-
sas para que presten servicios de los que se beneficien todos sus empleados. En algu-
nos casos se ha creado incluso una propia dependencia dentro de la empresa para pres-
tar este tipo de servicios junto con asesoramiento relacionado con conflictos o desave-
nencias dentro de la empresa, o para asesoramiento en relacion a la carrera profesio-
nal. Especialmente significativa desde el punto de vista de la conciliacion suele ser la
labor que estas empresas realizan los dias en los que el calendario laboral no coincide
con el escolar, donde se desarrollan labores de guarderia y ocio con los nifios.

Algunas compaiifas optan por financiar el 100% de estos servicios, otras por pagar
una cuota anual por trabajador, completando éste el resto, e incluso no pagando nada
(funcién de mediacién) suponiendo un coste cero para la empresa. En relacién a esta
cuestion, también se detecta la creacion por parte de las propias empresas de fundacio-
nes o asociaciones encaminadas a prestar este tipo de servicios, donde poder compagi-
nar la participacion voluntaria con la actividad de distintos profesionales.

VENTAJAS DE LA APLICACION DE ESTAS MEDIDAS

* Supone un recurso mds del que se puede disponer para facilitar la conciliacidn.

* Permite prevenir y hacer frente a determinados imprevistos tanto de la vida pro-
fesional de la empresa (por ejemplo, pedir que el empleado se quede hasta mas
tarde) como de la vida privada (por ejemplo, tener que atender a un nifio/a o fami-
liar enfermo).

* No tiene por qué tener un coste excesivamente elevado, pues puede ser la propia
empresa la que establezca hasta donde puede llegar.

* Facilita la concentracion en el trabajo y la productividad del trabajador, previnien-
do el absentismo y favoreciendo un mejor clima de trabajo.

INCONVENIENTES

* En Espaiia estos servicios atin no estdn muy desarrollados por lo que existe poca
competitividad al respecto, lo que puede repercutir en la cantidad y calidad de ser-
vicios ofertados.

* Muchos de los servicios que se ofertan parten de la premisa de la “confianza” en
terceros, por cuanto tienen que ser otras personas las que se encarguen de partici-

136 EL DESAFIO DE LA CONCILIACION

par en cuestiones privadas, lo que en ocasiones puede dar lugar a ciertos recelos y
desconfianza (“que no le convenza”).

* El coste del servicio en ocasiones puede ser percibido como elevado, sobre todo
si es el propio trabajador el que debe hacer frente a su financiacion.

5. OTRAS MEDIDAS

5.1 REUNIONES

Las reuniones, como mecanismo de coordinacién en toda organizacién, pueden
tener importantes efectos sobre la conciliacion. Las politicas que se siguen en relacion
con el establecimiento y gestion de las reuniones pueden definir parte del perfil conci-
liador de una empresa.

Estas politicas suelen tener su origen en los niveles mds elevados de la organiza-
cion y es responsabilidad de la capa directiva el hecho de no convocar reuniones a par-
tir de una determinada franja horaria y/o agilizar su funcionamiento para hacerlas mds
cortas y operativas. Esta sencilla medida es un elemento de ayuda para la tarea conci-
liadora, que debe ser fomentada por la cultura de la empresa y asumida e implantada
por los trabajadores, especialmente los directivos. El establecimiento de reuniones en
horarios cercanos a la salida laboral pone en peligro el equilibrio organizativo y acre-
cienta la necesidad de garantizar una cultura que fomente unos “mecanismos de coor-
dinacidn responsables”, entendiendo por tales los que no interfieren la capacidad con-
ciliadora de los empleados de las empresas.

VENTAJAS DE SU PUESTA EN MARCHA

 Esta es una medida que facilita la conciliacion sin suponer practicamente coste
alguno para la empresa. Se refiere a modificar hdbitos de conducta con el objeto de
hacer posible la conciliacién de las obligaciones laborales con las privadas, no alar-
gando artificialmente las jornadas laborales.

* Supone la adopcion de practicas que hagan posible organizar mejor el tiempo de
las reuniones, optimizando los costes que éstas a veces implican, y promoviendo un
clima de mayor eficiencia en el funcionamiento de los equipos de trabajo.

* Permite ahorrar tiempo y aumentar la productividad.
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INCONVENIENTES

* Obliga a racionalizar los tiempos de las reuniones, no dejando espacio para mani-
festaciones expresivas que contribuyen a relajar el ambiente y/o a cimentar vincu-
los y/o afinidades sociales. Este tipo de précticas puede repercutir en el clima labo-
ral, haciéndolo excesivamente “frio”.

* En aquellas empresas acostumbradas a disponer de parte del tiempo libre de sus
empleados por esta via (al poner las reuniones muy tarde y alargarlas en demasia),
l6gicamente esta medida puede producir una pérdida considerable del tiempo pro-
ductivo no regulado, lo que eventualmente puede tener repercusiones negativas en
la productividad.

* En ocasiones, establecer estas reuniones en otros horarios puede interrumpir el
habitual desenvolvimiento de la jornada de trabajo, haciendo perder el ritmo de
trabajo. [l
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ANEXO 1

Caracteristicas basicas de las condiciones laborales en Espafia

Tabla 1
Caracteristicas de la ordenacion temporal del trabajo de los asalariados
segun el tamafo de la empresa (numero de empleados)

Asalariados
Menos de 10| De 10 a 49 | de 50 a 249 | Mas de 249 | qg¢| selct:r Total
publico

% que comienza su jorna- 47 59 72 73 71 65
da laboral antes de las
9:00
% con jornada a tiempo 70 84 36 90 88 85
completo
% que trabaja més de 5 23 21 19 16 16 19
dias por semana
% que trabaja sélo de 69 67 63 68 64 66
lunes a viernes
% con horario irregular 10 15 12 15 15 14
% en turnos rotativos 5 7 20 19 14 13
% con jornada partida 55 59 48 47 27 43
% que trabaja siempre o 4 4 4 5 2 4
a veces por la noche (*)
% que termina su jornada 37 34 41 43 65 48
laboral antes de las 16:00
% que termina su jornada 27 23 19 17 12 18
laboral mas tarde de 19:30
Nro. de horas semanales . . 5 . X X
trabajadas que declaran 43:16 42:53 42:52 41:20 38:52 41:59
los varones que trabajan
a tiempo completo (*)
Nro. de horas semanales 42:03 41:13 39:38 41:12 37:09 40,05
trabajadas que declaran
las mujeres que trabajan
a tiempo completo (*)
% que se sale casi siem- 27 31 30 40 20 29
pre 0 a menudo més tarde
del horario previsto

Fuente: Instituto de la Mujer (2005): Encuesta sobre conciliacion de vida familiar y laboral. Cuestionario a
poblacidn en edad laboral. Estudio realizado en 2004 por GPI Consultores (*) Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales (2005), Encuesta de calidad de vida en el trabajo. Trabajo de campo realizado en 2004 por el INE.
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Tabla 2
Alcance de la flexibilidad horaria y prestaciones sociales para la conci-
liacion por las empresas espaiolas

Asalariados
Menos de 10 | De 10 a 49 | de 50 a 249 | Mas de 249 | g| selctor Total

publico

Tiene flexibilidad hora- 54 46 42 46 45 47
ria con respecto al
comienzo y finalizacién
de su jornada laboral

“Tengo flexibilidad en 30 24 23 23 26 26
decidir cuando llegar
o cuando marcharme”*

Puede compensar la 50 43 43 46 41 44
duracién de la jornada
laboral de unos dias
con otros?

Puede intercambiar 92 89 88 94 88 90
turnos con otros com-

pafieros/as?

Puede disponer de 90 83 84 90 90 88
algun dia u horas

libres para atender
necesidades familiares
urgentes (por enferme-
dad u otros)?

Puede optar a una 26 31 33 37 50 38
reduccién de jornada

no remunerada?

Facilita el‘centro enel 4 5 5 9 10 7
que trabaja el acceso
a una guarderia, can-
guro, etc.?

Rgcibe o ti_gne acceso 14 20 19 25 32 24
a informacion sobre
posibilidades para
facilitar la conciliacion?

Considera que el cen- 27 30 ogree oG+ 26 o8
tro en el que trabaja
trata de facilitar la con-
ciliacion™*

Fuente: Instituto de la Mujer (2005): Encuesta sobre conciliacion de vida familiar y laboral. Cuestionario a
poblacion en edad laboral. Trabajo de campo realizado por GPI (*)Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales
(2005), Encuesta de calidad de vida en el trabajo. Trabajo de campo realizado en 2004 por el INE (**)
Encuesta realizada en la Comunidad de Madrid en 2004 entre 2.141 trabajadores con cargas familiares (MEIL
y VARA, 2004: 78). (***) Empresas de 50 a 100 y mds de 100 trabajadores.

ANEXOS 143



Grifico 1
Horario de finalizacion de la jornada laboral. Porcentaje de trabajadores
segun el nimero de empleados de la empresa en que trabajan.

40 s De 50 @ 249
35 e Vs de 249
asal sector pub
30 -
Menos de 10
25 — ====De 10 a 50
20 —_—
10
5 -
o @! / ~

0123 456 7 8 91011121314151617 18 19 20 21 2223 24

Fuente: Instituto de la Mujer (2005): Encuesta sobre conciliacion de vida familiar y laboral. Cuestionario a

poblacién en edad laboral. Base: poblacién asalariada. Trabajo de campo realizado por GPI.

Grifico 2

Porcentaje acumulado de asalariados con hijos segun el sexo que han ter-
minado su jornada laboral en un dia normal para cada una de las horas del
dia. Empresas de todos los tamanos*

100

90

80

70

60

50

40

301

12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Horas del dia
Leyenda (*): Alas 17 horas ya han concluido su jornada laboral “en un dia normal” un 72 % de las asalaria-
das con hijos y un 51 % de los asalariados con hijos. A las 20 horas ya han concluido su jornada laboral un
91 y 87 % del total respectivamente. Fuente: Instituto de la Mujer (2004), Encuesta de conciliacion de vida
familiar y laboral. Cuestionario a poblacion en edad laboral. Base: asalariados de ambos sexos de empresas
de 50 y mds empleados. Trabajo de campo realizado por GPI Consultores.
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ANEXO 2

Listado de empresas que han participado en el proyecto

ACCENTURE LILLY
ACERINOX LOEWE

AENA MASTERFOOD
ALCAMPO MERK

ALCATEL METRO DE MADRID
AMPER MIRTO

BBVA MRW

BMW (Servicios financieros) QUALICAPS
CAJA MADRID RED ELECTRICA
CONTINENTAL RENFE
CREDITO Y CAUCION REPSOL YPF
EDS ROCHE

EL CORTE INGLES (Informética) | SANTILLANA

EL PAIS SCH
ELECTROLUX SEPI

EULEN SKF ESPANOLA
FUNDACION ONCE SM EDICIONES
IBERDROLA TELE CINCO
IBM TELEFONICA
INDRA UNION FENOSA
INSA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE MADRID

LECHE PASCUAL

XEROX
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ANEXO 3

Listado de coédigos u

ados en el analisis cualitativo

Absentismo-conciliacion

Fichar

Reduccioén jornada hombre

Agentes de la conciliacion

Flexibilidad de talante

Reduccion jornada sustitucion

Baja maternidad promocién

Flexibilidad tele-trabajo

Reduccion jornada-salario

Baja maternidad sustitucion

Guarderia

Referencias personales

Bajas por maternidad

Horario comidas

Responsabilidad de la empresa

Banco de horas

Horario comparacion otros paises

Responsabilidad de las AAPP

Beneficios sociales

Horario Cumplimiento

Responsabilidad de las personas

Bolsa de trabajo Horario espafol Reuniones
Célculo Costes-Beneficios Horario Flexibilidad Rotacion
Célculo de beneficios Horario laboral Sabado

Célculo de costes

Horas extraordinarias

Sustituciones puntuales

Campamentos

Jefe de departamento

Tele-trabajo

Carrera profesional

Jornada compartida

Tiempo parcial

Clima laboral Jornada horas anuales Trabajo por objetivos
Comparacion otras bajas Jornada Laboral Comprimida Turnos
Comunicacién Luces apagadas Vacaciones

Concienciacion familiar de la empresa

Luces apagadas (-)

Valoracién Plan Concilia

Conciliacién cambio cultural

Luces apagadas (+)

Viernes

Conciliacion mayores

Maternidad como problema

Conciliacién Moda

Matriz Conciliacion

Confianza

Medidas ventaja familia

Contratacién personal

Medidas ventaja mujer

Coste econémico AAPP

Motivacién

Coste maternidad mujer

Nacimientos al afio

Cultura paternidad

Necesidad servicio cliente

Definicion

Negociacion colectiva

Dias no lectivos

No problema para empresa

Diferencias por edad

Numero de empleados

Diferencias por género

Orgullo nacimientos (empresa)

Diferencias por puesto

Paternalismo

Diferencias por ramas de actividad

Permiso de lactancia

Diferencias por tamafio

Permiso de lactancia (mejoras)

Discriminacién conciliadora

Permiso de paternidad 2 dias

Edad Media

Permiso maternidad mejoras

Empresas para la conciliacién

Permiso paternidad compartido

Estructura de la empresa

Permiso paternidad nueva ley

Estructura del grupo

Picos de trabajo

ETTs

Plantilla

Excedencias

Porcentaje mujeres

Excedencias descualificacion

Problema para la empresa

Excedencias flexibilidad

Productividad

Excedencias larga duracion

Reduccion de jornada

Excedencias mejoras

Reduccioén jornada flexibilidad
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El objefive general de esta investigacién se centra en estudiar las politicas de recursos
humanos de las grandes empresas en relacién con la conciliocién de la vida laboral
y personal. En este contexto sa realiza vn andlisis de las ventajas e inconvenientes
de los distintos medidas que integron una politico de facilitocion de la conciliocién .
Tres son los retos de odaptocién a los que se enfrenton las empresos en este ambite,
a saber, el reto de la igualdad de oportunidades, el de la flexibilidad y el reto de
la organizacién. En relacién o este Gltimo, se ha podido constatar que, contrariomente
a lo que se piensa, el mayor esfuerzo que se requiere para poner en marcha medidas
condliodoras no as de cardcter econdmico sino organizative. Este trabaje forma parte
del proyecto “Madrid, Empresas y conciliacién”, integrodo dentro de la Iniciativa
Comunitaria EQUAL que promueve el Ayuntamiento de Madrid a ravés del Area de
Gobierno de Empleo y Servicios a lo Civdadonio, Direccién General de Igualdad de
Oportunidades.

Publicacién disponible en internat an:

www.fg.vam.es

hitp:/ /wrww.uam.es/gerardo. meil
hitp:/ ferwrw.uam.es/cristina.garcia
hitp://wrww.uam.es/mangeles.lugue
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