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La publicacion de la segunda edicién de esta “Guia de Buenas Practicas de la Empresa Flexible™
pretende seguir acercando a las empresas madrilefias los instrumentos que tienen a su alcance
para facilitar la conciliacion entre la vida laboral, familiar y personal de sus empleados, con
los ejemplos de empresas que ya los han llevado a la préactica.

Lo més importante es saber que las medidas que contiene la Guia son reales, y han sido
puestas en marcha por gestores de empresas de la Comunidad de Madrid, que estan
convencidos de que son Utiles y rentables.

En nuestra Comunidad cumplimos ya los objetivos de Lisboa, fijados por la Union Europea,
relativos a las tasas de ocupacion. Tenemos una tasa global del 70%, con el 79,1% entre los
hombres y el 60,8% entre las mujeres. Pero si analizamos la poblacién de 25 a 54 afios la
tasa de ocupacion es del 80,04% en Madrid, frente al 74,7% en Espafia y para las mujeres
es del 71,48% en Madrid y del 61,61% en Espafia.

Estas cifras muestran claramente que tenemos una Comunidad dindmica y activa en la que
son mayoria los hogares con menores 0 mayores a su cargo en los que trabajamos los dos
cabezas de familia.

La flexibilidad en las empresas, con multiples opciones adaptadas a las peculiaridades de cada
organizacion, entre otros resultados contribuye a una mejor calidad de vida de los hombres
y las mujeres al facilitar su equilibrio personal, lo cual favorece el desarrollo colectivo. Mejora
la productividad, evitando el estrés y el traslado de conflictos de la vida personal al escenario
laboral. Puede incrementar la posicion competitiva de la empresa, al incrementar nuevos
modelos de flexibilidad.

Con esta Guia pretendemos proporcionar un herramienta para que, si queremos atraer y
retener talento en nuestras organizaciones, ofrezcamos un valor afiadido que persuada a

mejores profesionales para trabajar con nosotros: mas posibilidades de conciliacion entre la
vida laboral y personal.

Juan José Guemes Barrios

Consejero de Empleo y Mujer
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R_esum_en
ejecutivo

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

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

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

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

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

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

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

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

Surge entonces la necesidad de que las empresas desarrollen nuevas formas de hacer, con
el objetivo de alcanzar el necesario equilibrio entre las responsabilidades familiares personales
y laborales del personal. Es importante que las organizaciones comprueben que mediante
la puesta en marcha de programas de Empresa Flexible y Responsable es posible crear un
nuevo escenario laboral, en donde las personas se sientan motivadas y apoyadas, generando
una plantilla mas comprometida, productiva y leal. Estas politicas reducen costes laborales
como el absentismo y aumentan la fidelizacion, el compromiso del personal; ademaés de
convertirse en una ventaja competitiva en el mercado laboral. Nuestro mundo es cada vez,
no s6lo mas global, sino diverso y cambiante. Por tanto, integrar la diversidad es un reto que
pasa a través de la flexibilidad en las formulas y los horarios de trabajo. Segun un reciente
estudio de la UE, la flexibilidad es uno de los diez parametros principales que definen la
calidad en el empleo de un pais. Con este fin, se ha desarrollado la guia de “Buenas practicas
de Empresa Flexible y Responsable™, pionera en su tipo en la Union Europea. Esta gufa
proporciona las pautas basicas para llevar a la organizacion a convertirse en una EFR en el
marco de un modelo de desarrollo continuo, bien como un proceso autodirigido, bien con
la ayuda de un consultor externo que facilite el proceso previo de evaluacion y posterior
desarrollo.

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

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

Desde el punto de vista de la empresa, dado el bajon demografico de las dos tltimas décadas
y la consiguiente disminucién en la oferta de ciertos perfiles profesionales, la retencion laboral
de talento femenino formado en igualdad de condiciones con el varén, es una prioridad.
Ademas, los conflictos laborales mas importantes segln el IFREI 2004 1 son por este orden
en las grandes empresas: absentismo (21%), falta de compromiso (15%o), llegar tarde (12%),
dificultad para trasladar a empleados (12%) para contratarlos (9%), para que viajen (8%b),
estrés y rotacion (10%), siendo muchas veces la causa de todo ello el conflicto entre trabajo,
familia y vida personal. Por tanto, las politicas de conciliacién son hoy por hoy estrategias
de empleo.

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

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

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

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

- Una potente herramienta de autodiagnéstico.

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

Propésito

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

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

2 http:/iwww.iese.edu/icwf
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Destinatarios

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

De la misma forma, cualquier directivo que comprenda la necesidad de emprender este tipo

de iniciativas en su organizacion encontrara en este documento una herramienta sumamente
util para su objetivo.

3 www.empresaconciliacion.com
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Imtroduccion

CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 CONTEXTO SOCIOLOGICO

1.2 MARCO CONCEPTUAL
DE UNA EMPRESA FLEXIBLE

Introduccion

1.1 Contexto Sociolégico

Algo estd cambiando

La Empresa que pretenda liderar su sector durante el siglo XXI como organizacion que busca
el beneficio, que ofrece un servicio a la sociedad y satisface la demanda del mercado, ha de
asumir un nuevo aspecto: la satisfaccion del empleado/a no sélo a través de politicas de
remuneracion, sino también por medio de planes de desarrollo profesional y apoyo a la
conciliacion de su vida personal y familiar con su vida laboral.

La presente guia actualiza la presentada el afio anterior y pretende ser un instrumento
accesible, esquematico y Util para empresarios/as, directores/as de personas, politicos y en
general para todos aquellos que, estando de un modo u otro afectados por esta realidad,
desean conocer la situacion del mercado, las mejores practicas y el mejor camino a seguir
en los diversos casos en que se encuentran la grande, mediana y pequefia empresa de nuestro
pais. Ademas de la recopilacion de buenas practicas de empresas, se ofrece al lector el
porcentaje de uso de las medidas y la situacion legal de las mismas, asi como una aproximacion
a la metodologia del cuestionario de autodiagnéstico y al concepto EFR (Empresa Flexible y
Responsable).

En este sentido, adquiere una especial relevancia el convenio firmado por la Comunidad de
Madrid a través de la Consejeria de Empleo y Mujer y el IESE Business School de la Universidad
de Navarra, ya que este convenio es el origen de esta Guia. La Comunidad de Madrid y, en
concreto, su Consejero de Empleo y Mujer, Juan José Gliemes, y Patricia Flores, Directora
General de la Muijer, tuvieron una vision clara de la conciliacion como factor estratégico en
el futuro del empleo. Esto unido a la base cientifica desarrollada por el Centro Internacional
Trabajo y Familia del IESE Business School desde el afio 1999 y al permanente contacto con
la realidad empresarial espafiola, ha pretendido desarrollar una herramienta de autodiagndstico
gracias a la cual mas de mil empresas -grandes, medianas y pequefias- han podido obtener
un primer diagndstico sobre su situacion como Empresa Flexible y Responsable (EFR) accediendo
ademas, si lo deseaban, al IV Premio de la Empresa Flexible y al Il Premio Madrid Empresa
Flexible organizados por la empresa de Comunicacion CVA (Comunicacion Valor Afiadido),
con gran impacto en los medios de comunicacion y en la opinién publica de nuestro pais.

La Comunidad de Madrid considera que la Administracion Publica tiene una responsabilidad
especial y prioritaria en el impulso de iniciativas como ésta. La web
http://www.empresaconciliacion.com desde la que se puede acceder al cuestionario de
autodiagnostico y en la que también esta accesible la guia de buenas practicas empresariales,
asi como la ultima actualidad en temas de empleo de la Comunidad de Madrid, cuenta ya
con miles de accesos y consultas.

Dos tipos de investigaciones realizadas por el Centro Internacional Trabajo y Familia
(http:/fiese.edul/icwf) abordan esta realidad desde las empresas y las familias. Se trata del
estudio sobre Politicas Empresariales Familiarmente Responsables -IFREI- y la situacion dificultad
de la conciliacién en familias donde ambos conyuges trabajan fuera del hogar -ECADUES-.
También las politicas gubernamentales se hacen eco de esta necesidad y el apoyo a la familia
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aparece en los distintos programas como la politica social del siglo XXI. Estamos sin duda en
el momento maés interesante de la reflexion: el de la construccién de una nueva cultura
empresarial y del fomento de una opinién puablica favorable y pro-activa al respecto.

La transformacién del mercado laboral

En Espafia ya son el 44 % de las mujeres las que estan en el mercado laboral y en la Comunidad
de Madrid el 52%. Aun cuando en algunos paises nordicos el ritmo de entrada se desacelera,
en la mayoria de los paises europeos la tendencia es claramente alcista y Espafia figura con
el mayor indice de crecimiento.

Tabla 1.1: Tasa de actividad, empleo y paro. Primer trimestre 2005.

Tasa de Actividad Tasa de empleo Tasa de paro
Comunidad de Madrid 62.14% 56.99% 8.28%
Hombres 72.79% 67.36% 7.46%
Mujeres 52.32% 47.44% 9.32%
Resto de Espafia 55.60% 49.49% 11.06%
Hombres 67.62% 62.21% 8.01%
Mujeres 43.97% 37.20% 15.71%

A partir de estos datos podemos concluir que la Comunidad de Madrid se encuentra en una
mejor situacion con respecto a las tasas medias del resto de Espafia. Las diferencias se amplian
cuando se trata de la poblacion femenina, cuya posicion en la Comunidad de Madrid es
mucho maés favorable, con tasas del 9.32 % de paro femenino, frente al 15.71% del resto
del territorio espafiol. La tasa de ocupacion masculina sigue superando en mas de veinte
puntos a la femenina, tanto en la Comunidad de Madrid como en el resto de Espafia.
En lo que respecta al objetivo establecido por la Unién Europea a cerca de la tasa de empleo
para el afio 2010 (70% ), en el 2004 la Comunidad de Madrid ha seguido avanzando a mejor
ritmo que el conjunto de Espafia. En este afio se avanz6 en mas de dos puntos, quedandose
en el 66.6%, a tan s6lo 3.4 puntos del objetivo, a diferencia de Espafia que en ese mismo
afio rozaba el 62.4%.

Segun cifras de 2004, el nimero de ocupados en la Comunidad de Madrid es de méas de
2.400.000 personas, lo que supone el 14.2% de la poblacién ocupada total de Espafia,
siendo asi la tercera Comunidad con mayor nivel de empleo y con una distribucién de este
Gltimo mas simétrica por sexos que en las demaés. En el afio 2004 el crecimiento del empleo
ha sido fuerte, hasta alcanzar una tasa del 3.8%, sensiblemente por encima del registrado
en los dos afios anteriores. Esta reactivacion es ain mas relevante si se compara con la
evolucion del empleo en el resto de Espafia, donde su tendencia comienza a perder algo de
fuerza.
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Contribucién de nuestra investigacion

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

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

- Contribuir a un importante cambio cultural: adaptar las largas jornadas laborales
espafiolas al horario europeo.

- Nuestro pais, ademas, tiene una de las tasas mas bajas de productividad, segin
Eurostat. Cabe preguntar si las largas jornadas no son precisamente una de las causas
de esta realidad.

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

- Recoger y sistematizar las buenas practicas en las empresas.

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

- Situarse en la vanguardia de los cambios. El profesional del futuro tiene otras
prioridades. Aunque las organizaciones elijan no tratar estos temas, los valores y los
estilos de vida cambiantes de los jovenes directivos/as, especialmente de aquellos
casados también con profesionales, estan obligando a los distintos niveles de la
empresa a considerar el impacto que el trabajo tiene en la vida privada.

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

Necesitamos, por tanto, a nuestra familia y también la sociedad y el tejido industrial y
econdmico la necesitan, pero lo cierto es que la vida laboral esta en su mayor parte organizada
como si los que alli trabajan no tuvieran otras facetas en su vida. Existen empresas que parecen
ignorar la vida privada del profesional.
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Padres y madres de familia tienen muchas veces que hacer esfuerzos sobrehumanos para
llegar a todo. Cabe preguntarse ¢es esto justo?, ¢es saludable? Y como decia hace mas de
una década nuestro amigo y maestro Juan Antonio Pérez L6pez, profesor y ex decano del
IESE: ¢qué empresa es digna de tal nombre si no es capaz de integrar la maternidad en la
empresa? Y hoy deberiamos agregar ¢y qué empresa es digna de tal nombre si no es capaz
de permitir que el varon compatibilice trabajo y paternidad?

Sintetizando, hemos llegado a las siguientes conclusiones:
B Empresa, Familia y Sociedad son un tridngulo en constante evolucién, que depende
de los aprendizajes positivos 0 negativos que cada persona experimenta en cada uno

de esos ambitos.

Figura 1.1: Triangulo evolutivo (Empresa, Familia y Sociedad).

Familia ¢ — — — — — — — — Sociedad

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

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

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

M El didlogo, la busqueda constante de armonia entre los objetivos y metas personales
con las del resto miembros de la familia; asi como una mayor valoracion de las tareas
materiales del hogar, son actitudes claves para un enfoque correcto de esta nueva
realidad de nuestro tiempo.
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B La politica como servicio publico debe velar por el fortalecimiento y garantia de la
familia. Ayudas directas, guarderias, buen sistema de transporte publico, viviendas
dignas y espacios publicos suficientes, constituyen un modo eficaz y necesario de
canalizar parte de los fondos del contribuyente.

B La empresa, es decir, el empresario y sus directivos deben valorar la familia del
empleado/a de tal modo que, en la medida de lo posible, le faciliten flexibilidad de
horarios y adaptaciones temporales de jornada en los casos en los que sea necesario,
asi como la formacién continua para que pueda adelantarse y afrontar mejor los
conflictos.

Repensar la empresa y la propia “carrera”

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

Tres son los conceptos que habria que repensar:

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

Primer concepto: En contra de la palabra “carrera” ya hace tiempo que mantenemos una
cierta batalla, porque carrera significa, en castellano al menos, correr y correr contra alguien,
la palabra misma nos introduce en el cuerpo ese sentido de urgencia por “llegar” ya, aunque
no sepamos adonde... Nosotros proponemos hablar de “trayectorias™ profesionales y
personales, que se van forjando a medida que vamos cubriendo etapas y tomando decisiones
a distinto ritmo en distintos momentos de nuestra vida. Se hace camino al andar...
Cada persona tiene su trayectoria vital (profesional y personal). Es recomendable hacer el
ejercicio de “dibujar” esa trayectoria (pasado, presente y futuro). Aportaré pistas y datos que
quiza se han olvidado o se han pasado por alto. Del mismo modo, ofrecera la posibilidad de
“corregir” dicha trayectoria, si apareciera algun factor poco deseable.

Segundo concepto: El perfil internacional, es algo que muchas veces las empresas tienen
poco trabajado. Para ser internacional no hace falta ni ser extranjero ni haber vivido cada tres
afios en un pais distinto. Una mentalidad internacional no tiene por qué haber cambiado de
hébitat cinco veces durante los Ultimos 15 afios. No tiene por qué pasar primero por Polonia,
luego por Malasia y después por Alemania para acabar en Estados Unidos. La experiencia
internacional puede obtenerse estando tres semanas 0 un mes en distintas sucursales sin la
rigidez con la que se esta planteando hoy en dia.
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Tercer concepto: Un error grave es la creencia de ligar horas de presencia con competencia
y productividad. Estd demostrado que no por estar mas horas de presencia en el puesto de
trabajo se es méas productivo. De hecho, Espafia esta entre los paises de cola en cuanto a
productividad en Europa, y sin horario europeo. Los ciudadanos de otros paises europeos a
las seis de la tarde ya estan en su casa cenando.

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

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

Un verdadero agente de cambio en las empresas, en este sentido, ha venido siendo la mujer-
madre, que saca adelante su trabajo sin concesiones a las multiples perdidas de tiempo entre
cafés, pasillos o interminables almuerzos.

1.2 Marco conceptual de una Empresa Flexible

El modelo que a continuacion describimos es el utilizado como referente para evaluar y
distinguir a las Empresas Flexibles en Espafia desde 1999 hasta la actualidad gracias al IFREI
y el IFROPAC, instrumentos de diagnéstico y seguimiento diseflados por el IESE.

Las figuras 1.2 y 1.3 recogen los elementos que componen el Modelo EFR©:

Figura 1.2: Modelo EFR®
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Figura 1.3: Elementos Modelo EFR®

Elemento Objetivo

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

POLITICAS

Identificar como la empresa pone en préctica los cuatro pilares del
FACILITADORES adecuado desarrollo e implantacion de politicas flexibles y responsables.
Reconocer la existencia 0 ausencia de las practicas mas comunes que

CU'—TU RA condicionan el avance de la organizacién hacia una cultura flexible
Frenos e impulsores y responsable.

Medir el impacto de los tres elementos anteriores, para establecer

RESULTADOS areas de mejora continua que permitan seguir avanzando.

Los cuatro bloques de medidas que desgranamos en capitulos siguientes conformaran o no
una cultura EFR en la medida en que las politicas existan no sélo sobre el papel, sino apoyadas
en los cuatro aspectos que conformaran los facilitadores del cambio: liderazgo, comunicacion,
responsabilidad y estrategia, todos ellos impulsados por la Alta Direccién. Como resultado
de la confluencia de politicas, facilitadores y cultura, se dan unos resultados mas o menos
sostenibles para la empresa. La cultura es algo distinto de lo que se recoge por escrito en el
enunciado de la misién de la empresa o de lo que recogen las politicas formales. Por esta
razon, es importante analizar las percepciones de los empleados/as a la hora de detectar la
presencia de frenos e impulsores en la cultura de las organizaciones.

Una cultura flexible y responsable no se crea de la noche a la mafiana. Las empresas tienen
que evolucionar a lo largo de diferentes niveles, de modo progresivo. A continuacion se
presenta el modelo tedrico que sustenta este proceso de evolucién, sus supuestos, su
racionalidad y sus caracteristicas (Figura 1.4).

Figura 1.4: Niveles de desarrollo de una EFR©

Contaminante Enriquecedora

Sistematica

Discercional
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¢Cémo convertirse, pues, en una EFR? Primero hay que diagnosticar cuales son las verdaderas
necesidades de flexibilidad de la empresa en cuestion y donde se encuentra realmente.
Podemos diferenciar entre empresas situadas en cualquiera de los cuatro cuadrantes:

1.Sistematicamente contaminante del entorno empresarial y social (carece de politicas FR)
2.Discrecionalmente contaminante (tiene ya algunas politicas, pero las aplica poco)
3.Discrecionalmente enriquecedora (tiene politicas y existen practicas FR) y
4.Sistematicamente enriquecedora (su cultura es ya FR).

Desde la Teorfa de la Accién directiva del profesor Juan Antonio Pérez Lopez cabe hablar de
distintos tipos de empresa, segun sea el paradigma empresarial subyacente, la actitud ante
esta realidad y las acciones o politicas implantadas:

Modelos Organizativos y Actitud de la empresa ante Politicas y Acciones

Variables de Estado . : e o "
; el conflicto Trabajo-Familia Organizativas en materia
que enfatizan : de Trabajo - Familia
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Los 10 pasos para convertirse en una EFRO

1. Compromiso de la alta direccion
- Presupuesto
2. Comité / coordinador trabajo-familia
3. Hacer un diagnostico de en qué fase esté la empresa en la actualidad (IFREI)
4. Recabar informacién sobre las necesidades familiares de los empleados/as
- Estudio de indicadores
- Cuestionarios
- Entrevistas (individuales / grupales)
5. Elaboracién de un plan de accion
- Disefio de politicas y facilitadores
6. Elaboracion de un manual para la aplicacion de las politicas
- Politicas flexibles para ambas partes
- Un acuerdo entre jefe y empleados/as
7. Liderazgo y ejemplo de la alta direccion
- Formacion de directivos/as y mandos intermedios

8. Valores familiares integrados en la mision corporativa

©

. Despliegue politicas / acciones adaptadas a diferentes publicos
- Plan anunciado por la alta direccién
- Comunicado a todos los empleados/as
- Comunicacién continua interna: folletos, video, Intranet
- Equipos de trabajo / circulos de calidad

10. Evaluacion de la utilizacion / adaptacion politicas

11
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Hacia la Conciliacion de la Vida
Laboral, Familiar y Personal

Empresas que
se flexibilizan

CAPITULO 2: EMPRESAS QUE SE FLEXIBILIZAN
2.1 GANADORAS PREMIO MADRID EMPRESA
FLEXIBLE 2005

2.1.1 Banesto

2.1.2 Nokia

2.1.3 Otto Walter
2.2 OTROS EJEMPLOS EFR

2.2.1 Sanitas

2.2.2 Coca Cola

2.2.3 Putzmeister
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2.1 Ganadoras Premio Madrid Empresa Flexible 2005

El 3 de octubre de 2005 se otorgaron los Il Premios Madrid Empresa Flexible a las empresas
BANESTO en categoria de empresa grande (mas de 200 empleados), NOKIA como empresa
mediana (entre 50 y 200 empleados), y a OTTO WALTER en la categoria de empresa pequefia
(menos de 50 empleados). Estos premios tuvieron como base cientifica la herramienta de
Autodiagnostico EFR disefiada por el Centro Internacional Trabajo y Familia (ICWF) del IESE
Business School y fueron organizados por la empresa de Comunicacion CVA (Comunicacion
Valor Afadido). Fueron 500 empresas las que utilizaron satisfactoriamente esta herramienta
desde la Comunidad de Madrid y un total de 754 a nivel nacional, a fin de recibir un diagnéstico
sobre su situacion actual respecto a las politicas y cultura de conciliacion de la vida familiar,
laboral y personal. 68 de ellas se presentaron al certamen.

2.1.1 Banesto

Esta entidad financiera cuenta con 9.069 empleados/as, el 31% mujeres. Mientras que la
edad media de la plantilla es de 41 afios, la de las mujeres es mas baja: 36. En la actualidad
hay 3.111 menores de 12 afios y 59 personas dependientes, un nimero importante si lo
tenemos en cuenta no sélo como entorno vital del empleado/a, sino como bolsa de negociacion
para implantar medidas, beneficios extrasalariales y también a efectos del IRPF.

El nimero de mujeres en puestos directivos ha aumentado considerablemente en los ult
imos 3 afos. Por ejemplo, en el 2002 no habia ninguna mujer en el puesto de Director
Territorial y hoy son el 21%. En el siguiente nivel de responsabilidad (direccién de zona 'y
direcciones de negocio), el incremento ha sido algo mas suave (ha pasado del 5% al 10%)
y en direcciones de oficina se ha pasado del 15% en 2002 al 23,5% en la actualidad.

El programa de Conciliacién y Diversidad se inicié hace méas de 3 afios y, recientemente, se
ha dado un nuevo impulso a las medidas de conciliacion trabajo-familia/vida personal asi
como a todo el amplio campo de la igualdad de oportunidades, a través de las declaraciones
de principios de la Direccion y de acuerdos con los sindicatos. Concretamente en Junio de
2005, se firm6 un acuerdo extra-convenio que no recoge el vigente Convenio Colectivo de
Banca y que hace referencia a: permisos sin sueldo, licencias retribuidas por periodos superiores
a los establecidos en el convenio colectivo vigente, disfrute del permiso de lactancia por parte
del padre en caso de que ambos trabajen, la reduccion de jornada por enfermedad de hijo
menor de seis aflos manteniendo la totalidad del sueldo, asi como la imposibilidad de traslado
geogréafico o de cambio de puesto de trabajo a madres embarazadas y/o en periodo de
lactancia. En los traslados se tiene en cuenta la situacion familiar. El banco procura asimismo
dar una cobertura adecuada y suficiente a las bajas por maternidad y velar porque las madres
disfruten de sus vacaciones integramente, también cuando no hayan podido hacerlo en el
afio natural correspondiente.

Flexibilidad y excedencias

Ademas de la flexibilidad horaria establecida en las disposiciones legales convencionales o
en acuerdos de empresa, y teniendo en cuenta la competencia que tiene atribuida el personal
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directivo para organizar flexiblemente la jornada, se pueden establecer otras medidas de
flexibilidad preferentemente para la atencién de hijos o mayores a cargo y siempre que
queden cubiertas las necesidades de servicio y atencion al cliente.

Dentro de la plantilla existen dos grupos diferenciados: las personas del grupo administrativo
con horario continuo de 8 a 15h y las del grupo técnico y comercial con horario partido.
Dentro del primer grupo, quienes estan en atencion directa al pablico deben ajustarse méas
al horario de apertura y cierre de la oficina. El segundo grupo, tiene mucha mas flexibilidad
en la entrada, salida y la pausa de almuerzo, adaptandolo a sus circunstancias personales
y a las del puesto en cuestion.

Respecto a la jornada reducida, esta opcién goza de la maxima disponibilidad pero actualmente
s6lo estan disfrutandola 28 personas (el 0,3% de la plantilla). El motivo para acogerse a esta
medida no es s6lo el cuidado de hijos sino también, sobre todo en el caso de los hombres,
por estudios.

Recientemente se pact6 con los sindicatos la reduccion de jornada sin pérdida de salario en
los casos de cuidado de hijos enfermos menores de seis afios por un tiempo maximo de 2
meses. En cualquier caso, la reduccion seré la que el trabajador/a necesite en cada caso y
lo que se exige es hasta un minimo de una hora de trabajo diaria.

Para las personas del &mbito comercial existe el acuerdo no escrito de no trabajar los viernes
por la tarde cuando la dedicacion supera lo establecido de lunes a jueves. El resto de la
plantilla, de octubre a marzo trabaja los sdbados por la mafiana, pero uno de cada tres se
libra. La parte no administrativa de la plantilla no se sujeta estrictamente a esta regla,
trabajando sabados de forma aleatoria.

Existen también permisos y licencias para casos como la adopcién internacional, tratamientos
de fertilidad, hospitalizacion de familiares directos por enfermedad grave y acompafiamiento
al médico de los mismos en los casos de enfermedades crénicas o discapacidad. La duracion
de estos permisos no se establece como un periodo fijo, sino que cada caso se estudia. Cabe
la posibilidad de que se trate de un permiso sin sueldo o bien de una licencia remunerada.

En la actualidad existen 15 personas en excedencia. En la mayoria de los casos es por cuidado
de hijos, aunque también hay un caso por estudios y otro por motivos personales (reorientacion
personal y vital tras una separacion matrimonial).

Otras medidas orientadas a la conciliacion de trabajo y familia son: la sustitucion de las bajas
por embarazo, por maternidad y paternidad y por excedencias (de hombres y mujeres) por
cuidado de familiares.

Ademas existe la posibilidad de acumular las horas de lactancia en 15 dias laborables tras
la baja de maternidad.

Tienen preferencia en la solicitud de vacaciones las personas con hijos en edad escolar y se
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atiende especialmente a las mujeres embarazadas en todo lo referente a medidas de prevencion
de riesgos en el puesto de trabajo.

Ademas, existe una prioridad absoluta en la resolucion de los casos de solicitud de traslado
por motivos familiares (traslado de la pareja, matrimonio, enfermedad de un familiar,...).
Cuando una persona solicita un traslado tiene que existir un hueco en el que ubicarle y en
este caso, esta prioridad implica el realizar el traslado de forma rapida aun cuando el
movimiento no sea adecuado desde un punto de vista organizativo.

Flexibilidad espacial

En un principio se planteé Gnicamente el tele-trabajo, trabajando cuatro dias en casa y uno
en la oficina, pero en la actualidad a esta modalidad estan acogidas tan s6lo 30 personas
de la central. Estas personas desarrollan funciones técnicas, fundamentalmente de andlisis
de riesgo.

El portatil, la tarjeta de conexion y el teléfono movil para puestos de la central es una opcion
vigente para direcciones territoriales, comerciales y otros empleados, lo que supone el 20%
de la plantilla.

Apoyo y asesoramiento personal/profesional

Toda la plantilla esta distribuida por colectivos y repartida entre los gestores de recursos
humanos en funcién de niveles y potencial de desarrollo. Ademas de la evaluacién por
competencias con el jefe directo, existe una evaluacion, seguimiento y el asesoramiento por
parte de un gestor (hay 37 en total en la compafiia). Hay una conversacién minima anual,
ademas de la promocion personal y el impulso de las distintas trayectorias. Se procura descubrir
e identificar a aquellas personas que tengan disposicion y capacidad para asumir mayores
responsabilidades, siempre de forma equilibrada con su proyecto personal y familiar.

Existen ademas cursos en gestion del tiempo y de igualdad de oportunidades a través de e-
learning impartidos por una consultora. Este afio ha tenido lugar ademas un médulo piloto
de gestion del estrés con caracter preventivo, orientado precisamente a la gestion del equilibrio
trabajo-familia / vida personal. Este médulo se va a incluir dentro de un curso de habilidades
directivas.

Servicios

Recientemente se ha llegado a un acuerdo con una cadena de guarderias. Se han logrado
ventajas sustanciales para los empleados con hijos, tales como autobus de ruta, eliminacion
del pago de matricula, material escolar y babys gratis, asi como 2 horas extras por motivos
de trabajo o imprevistos de los padres.

En las ciudades donde no hay guarderia concertada, existe una ayuda econémica para el
cuidado de hijos o0 mayores dependientes. Las ayudas econdmicas estan pensadas para
personas con niveles salariales ajustados que tienen a su cargo responsabilidades familiares
(cuidado de menores, mayores, discapacitados,...) que les dificultan una dedicacion adecuada
para poder optar a posiciones de mayor responsabilidad. El banco proporciona estas ayudas
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de forma discrecional y por el tiempo que perdure la situacion.

En la Central de BANESTO hay comedor gratuito para los empleados/as (en el resto de los
centros pago de dietas), gimnasio subvencionado hasta 20 euros mensuales, instalaciones
deportivas: piscinas, tenis, fatbol.

Ademas dispone de linea de autobuses, parking y agencia de viajes para uso particular con
un 10% de descuento.

Beneficios extrasalariales
El seguro de vida es para todos los empleados. Desde 18.000 euros de cobertura minima
hasta 120.000= para personas de niveles altos de responsabilidad.

El seguro médico con el que cuenta el empleado es extensivo a la familia en condiciones muy
ventajosas: mayores coberturas médicas por un precio inferior y ausencia de periodos de
carencia en la contratacion. Ademas, en la Comunidad de Madrid existe Colaboradora Médica
en lugar del sistema de Seguridad Social, con todas las ventajas que esto supone: un servicio
privado con un centro médico particular, conciertos con centros como Ruber, Clinica la Luz,
etc. El Plan de Jubilacién es para el 45% de la plantilla.

En la encuesta realizada a empleados/as se confirma que tan sélo en algunas ocasiones la
excedencia por cuidado de hijos o progenitores produce malestar en el resto de la plantilla.
Este hecho puede atribuirse a una correcta distribucion del trabajo amén de una adecuada
politica de sustitucion. Tampoco las carreras internacionales o la movilidad geogréafica impuesta
por las circunstancias de crecimiento del banco son un motivo de conflicto més que en casos
puntuales u ocasionales. En las medidas de reduccion y flexibilizacién de la jornada, los
empleados son unanimes en la afirmacién de la disponibilidad de estas medidas.

2.1.2 Nokia

Esta empresa con 55.000 empleados/as en todo el mundo y presente en 120 paises, pertenece
al sector de las telecomunicaciones. En nuestro pais tiene una plantilla de 165 empleados/as
y un 32% de mujeres y un total de 80 nifios. La diferencia salarial hombre-mujer es del 10%o,
inferior a la media europea. En paises como Finlandia, donde reside la matriz, no hay ninguna
diferencia.

Flexibilidad horaria y espacial

Lo méas novedoso es que se puede trabajar varios dias a la semana desde casa previa aprobacion
del superior inmediato. La flexibilidad de entrada y salida es total. Parte de la plantilla nunca
va a la oficina, trabaja desde casa. Incluso las secretarias pueden trabajar un dia a la semana
desde casa. Hay un porcentaje de personas de la plantilla que no quieren hacer uso de esta
flexibilidad. Se trata del 30% de los empleados/as que prefieren un horario convencional,
con objeto de separar radicalmente trabajo y vida personal.
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Dado que es una empresa muy global, y con muchos empleados/as con papeles regionales
o globales, el trabajo en Equipo Virtual se complica més. El concepto de equipo virtual
empez6 incluso antes de la moda de teletrabajo en Espafia. NOKIA siempre ha sido una
empresa que ha fomentado la movilidad de sus empleados. Cambiar de pais ha sido parte
del networking, vital para tener una trayectoria exitosa en NOKIA. En este sentido es interesante
la iniciativa tomada para formar a los cuadros directivos de equipos virtuales y que esta ya
incorporado a la escuela interna de formacion de NOKIA.

Desde el punto de vista de la formacion, las competencias en comunicacion orientadas a
la direccion de un equipo virtual son bésicas. Se puede afirmar que la mitad de los empleados/as
pertenecen a un equipo virtual que es a la vez equipo local.

Pero ademés de la formacion y de las competencias necesarias para llevar a cabo un proyecto
0 un negocio virtualmente, es necesario verse las caras de vez en cuando. Estos equipos se
redinen varias veces al afio, por ejemplo, los equipos de ventas virtuales suelen reunirse
mensualmente. No se puede hablar del coste de formacion ni de beneficios, asi como del
mantenimiento o no de la productividad, porque no tenemos una medida para comparar en
el pasado. Siempre se ha gastado mucho en tecnologia para facilitar la comunicacion virtual,
pero esto es algo consustancial a una empresa tecnologica. Como beneficio si podemos
hablar de empleados motivados, menos estresados, mas comprometidos.

El 80% de los empleados/as usa la posibilidad de trabajo a distancia y el teledespacho. Las
videoconferencias y las conference-call son muy usadas entre oficinas, ahorran tiempo y
dinero. En los momentos de més ahorro se ha llegado a ahorrar en viajes hasta un 50%.
En la actualidad se contempla en los empleados/as una tendencia mayor a organizarse mejor,
usando menos aviones y pasando méas tiempo en casa. En este sentido NOKIA no tiene una
politica estricta de lo que hay que hacer, y deja cierta discrecionalidad al empleado/a, que
es quien decide la mayoria de las veces cudndo conviene viajar y cuando se puede obtener
el objetivo de la reunion a través del uso de las nuevas tecnologias.

Aungue la tecnologia sigue avanzando y cada vez parece que estamos mas cerca, la presencia
fisica es inevitable y necesaria en determinados momentos. De todos modos, cuando un
empleado/a de Espafia tiene que viajar a trabajar a un palis extranjero, continda con su dia
a dia del trabajo en Espafia gracias a la tecnologia.

Modalidades de permiso

Aunque apenas se acogen a bajas por maternidad mas amplias que las estipuladas por ley,
la empresa contempla las excepciones como la baja por un afio en caso de trillizos y la
ampliacion del periodo cuando hay nifios con problemas. Muchas empleadas convierten el
permiso de lactancia -13 dias en total si se acumulan las horas- en un alargamiento de la
baja por maternidad. La flexibilidad en dias de permiso y abandono del lugar de trabajo por
emergencia familiar es practica comun en los casos necesarios y forma parte de la cultura,
siendo a cuenta de vacaciones.
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Apoyo profesional

Una empresa externa subvencionada acoge los casos de ayuda psicolégica de la empresa en
temas tan variados como dejar de fumar, superar el miedo a volar y problemas de pareja.
En Espafa al no estar contemplados muchos de estos aspectos dentro de la Seguridad Social,
adquiere una importancia enorme, ya que afecta al trabajo del empleado y a su desempefio.
El porcentaje de utilizacion es del 10% y las bajas por estrés practicamente han desaparecido.
Los datos se tratan con total confidencialidad y la empresa externa que ofrece estos servicios
a NOKIA tan sélo transmite a la Direccidn estadisticas. Dos veces al afio se incluye una
conversacion con el superior inmediato sobre trayectoria profesional, plan de desarrollo y
conciliacion de la vida familiar, laboral y profesional.

En cuanto a la movilidad geogréfica de los empleados, una vez analizadas todas las variables,
también la de la familia, una agencia externa se ocupa de todos los pormenores para hacer
amable este transito y el cambio cultural que supone.

Otros servicios

NOKIA cuenta con una empresa externa, dedicada a servicios referentes a la conciliacién que
favorecen la vida del empleado/a, ademas de ofrecer cursos de gestion del tiempo y gestion
del estrés. Esta empresa externa actla como una auténtica central de proveedores que facilita
desde fontaneros, abogados, cerrajeros, a canguros. Ademas NOKIA ofrece la llamada tarjeta
“buen men(”, que consiste en una tarjeta electrénica cargada por la empresa con una
cantidad mensual que el empleado/a puede usar para comer todos los dias. Existe también
un seguro médico para familiares (parejas y nifios). Ademas se esta tramitando la subvencién
de un gimnasio cercano. NOKIA también ofrece parking para toda la plantilla.

Servicios para la familia
Existe el cheque guarderia -100 euros al mes- durante 11 meses para los nifios de 0 a 3 afios.

En la encuesta realizada a empleados/as destaca la afirmacién de que existe una cultura de
coaching y desarrollo profesional, evaluaciones personalizadas y un interés por la familia del
empleado/a que se contempla como un factor méas dentro de su trayectoria profesional. Las
diversas modalidades de flexibilidad horaria y espacial, ademés de ser muy valoradas por la
plantilla, forman parte de la cultura y los habitos de la empresa.

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible

2.1.3 Otto Walter

Consultora en Recursos Humanos especializada en Desarrollo de comportamiento Directivo.
Lleva més de 10 afios operando en Espafia y cuenta con una plantilla de 24 personas, 11 de
ellos consultores y el resto asistentes. El 60% son hombres con una media de 45 afios y el
40% mujeres con una edad media de 40 afios. La media de nifios por empleado es 2 y el
ratio de permanencia en la empresa de 6 a 7 afios.

Flexibilidad en el tiempo y el espacio

El horario oficial es de 8:30 a 17:30, y viernes hasta las 15:00 horas, y es “obligatorio” irse
a la hora ¢Cémo se concilia ese horario con la atencion al cliente? En gran medida porque
una gran parte de éstos son Entidades Financieras y el horario para ellos termina también a
las 15:00 horas, de este modo los clientes estan perfectamente atendidos con este horario
y en caso de que sea necesario hay disponibilidad a través del correo electronico, asegurandose
la atencion de ese asunto a primera hora del dia siguiente.

Respecto a la ausencia por emergencia familiar o personal todos los empleados cuentan con
5 mafianas y 5 tardes para atender los temas personales. Cada dos meses se toma un dia
libre y es cultura de la casa el uso de los dias por motivos personales.

Los consultores son los que tienen flexibilidad espacial total: portatil, movil, conexion ADSL
a cuenta de la empresa. El trabajo a tiempo parcial, la reduccion de jornada o la semana
comprimida esta disponible para todo el equipo administrativo cuando lo necesiten.

Asesoramiento personal y profesional

Es un empefio especial de la empresa atender este aspecto. Debido al tipo de actividad a que
se dedica, estan en formacién continua. Todos los afios tienen dos convenciones generales,
la primera en primavera/verano y la segunda otofo/invierno. Durante las mismas se dan en
paralelo jornadas de planificacion, organizacion y puesta en comun, junto a otras de formacion.

Del mismo modo el personal de coordinacion, auxiliar y administrativo realiza programas de
formacion que se imparten a los clientes, ademas de tener incorporacion abierta a cursos o
programas relacionados directamente con su trabajo. Ademas de la formacién especifica,
se ofrece especial cuidado a las personas de otros paises. Actualmente hay dos expatriados
(procedentes de Ucrania y Rusia) que han recibido un plan de acogida especial que incluye
clases de espafiol y ayuda en las gestiones burocraticas que se generan al llegar a un nuevo
pais.

Servicios
Se sigue una politica especialmente generosa en las dietas a través del ticket restaurante y
el pago de un plus en transporte.

La encuesta realizada a los empleados confirma que en esta empresa forma parte de la cultura
no trabajar mas horas que las estipuladas contractualmente y que la figura del adicto al
trabajo no es vista como un empleado/a mas comprometido/a, y se aborda y trata a través
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de cursos de gestion del tiempo.

Los empleados ven a sus directivos como personas que gestionan bien su tiempo y dirigen
por objetivos. Aunque existe cultura de coaching y desarrollo profesional, se echa en falta
la evaluacién personalizada mas periddica. La flexibilidad en los dias de permiso y vacaciones
cortas es la medida maés valorada por los empleados/as, quienes ademas confirman que esta
medida esta presente en la cultura de la empresa.

2.2 Otros ejemplos EFR

2.2.1 Sanitas

SANITAS es la compaiiia lider en cuanto a clientes de seguros privados de asistencia médica
y salud en Espafia, con 1,44 millones de socios. Fundada en 1954 y tras mas de 50 afios
de experiencia y presencia en el pais, SANITAS ofrece a sus socios la excelencia en la calidad
asistencial gracias a los servicios de una red formada por 20.000 profesionales y especialistas
de la salud, ademas de 420 clinicas y centros médicos, de los cuales 18 son centros SANITAS.

La flexibilidad en SANITAS no es un fenémeno recién llegado, sino que desde hace afios
impregna la cultura y la estructura de la Compaiiia, a través de politicas y formas de hacer
que hacen frente a las necesidades de las personas y fomentan la confianza en el entorno
de trabajo.

Llevar a la practica empresarial este tipo de politicas que facilitan la conciliaciéon de la vida
laboral y familiar, reporta a la empresa diversos beneficios:

1) Eleva la productividad. No obstante, siempre deben llevar aparejados modos de
control que eviten abusos.

2) Aumenta la motivacion de los empleados/as.

3) Mejora la capacidad de captacion de profesionales.

4) Sirve como elemento de retencion de talentos.

5) Disminuye el absentismo laboral.

6)Aumenta el nivel de compromiso del empleado/a hacia la compafiia.

7) Ademas de ser rentable para las organizaciones, la conciliacion es el camino para
conseguir una sociedad equilibrada, arménica y con futuro, en la que todos sus

miembros puedan desarrollar su potencial como seres humanos.

La puesta en marcha de politicas de conciliacion de la vida laboral y familiar, ha supuesto en
SANITAS que el indice de productividad / rentabilidad por persona en plantilla sea el mas alto
del sector quedando demostrado que funcionar empresarialmente desde una cultura de
igualdad de oportunidades da buen resultado.
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Flexibilidad laboral

SANITAS es consciente de que el cuidado y la atencién excelente a sus socios comienza por
cuidar de su propio equipo humano. Por ello desde hace mucho tiempo cuentan con politicas
flexibles, que en la actualidad se estan revisando y ampliando.

- 33 horas semanales de trabajo efectivo.

- Los viernes por la tarde no se trabaja.

- Jornada intensiva en verano (del 15 de junio al 15 de septiembre) con una flexibilidad
de media hora de entrada y salida.

- 30 dias laborables de vacaciones al afio, a distribuir en cuatro periodos.
- Las reuniones no se convocan a ultima hora; tienen fijado un comienzo y un final.
- Tecnologia punta a disposicion de sus empleados/as, para que puedan desempefiar
su trabajo con los Ultimos y mejores medios.

- En 2005 surge Sanitas Movilidad, un proyecto que introduce el teletrabajo en la
Compaiiia, con un triple objetivo: fomentar el equilibrio entre la vida profesional y
personal, mejorar la productividad y la calidad del trabajo, y crecer hacia una mayor
flexibilidad de los modelos de organizacién del trabajo.

Existe una amplia gama de permisos retribuidos y no retribuidos, para facilitar la conciliacion
de la vida laboral y personal de los empleados/as, entre los que destacan:

- Permiso de dos dias por fallecimiento, por enfermedad grave, intervencion quirdrgica
grave, accidente grave u hospitalizacién de familiar hasta el 2° grado de consanguinidad
o afinidad (4 dias si hay desplazamiento).

- La posibilidad de ampliar los dos dias legales por nacimiento de hijo, y los dias por
enfermedad/intervencion quirdrgica/accidente graves, hospitalizacion o fallecimiento
de familiares hasta el 2° grado, a un mes sin sueldo (desde el 3° dia).
- Permiso para la realizacion de exadmenes.

- Tres dias (0 21 horas) de asuntos propios al afio, previo aviso y justificacién, pudiendo
elegir que estos dias sean a cuenta de recuperacién, de vacaciones o de salario.
- Los empleados/as pueden ausentarse del lugar de trabajo por emergencia familiar,
sin necesidad de justificacion previa, y para acudir a consultas médicas, recuperando
el tiempo posteriormente.

- Permiso de un dia por intervencién ambulatoria y cuidados asistenciales.

- Permiso para realizar examenes prenatales y técnicas de preparacion al parto.
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SANITAS cree en la necesidad de apoyar a la familia, y por ello, en sintonia con la Ley 39/1999
de 5 de noviembre para promover la conciliacién de la vida personal, familiar y laboral de
las personas trabajadoras, favorece la aplicacién de medidas flexibles:

- Permisos y excedencias de diferentes tipos para atender a las distintas necesidades
familiares.

Se ofrece la posibilidad de disfrutar de una excedencia de un mes en el periodo estival,
para padres con hijos menores de 12 afios manteniendo el alta en la SS durante ese
mes.

- Se facilita el acceso de reducciones de jornada y otras medidas familiarmente
responsables, que en ninglin caso desembocan en un obstéaculo al desarrollo profesional.
Las reducciones de jornada pueden ser entre un 25% y un 50% de la jornada de
trabajo (se amplian asf las posibilidades que ofrece la ley).

- Gratificacion por matrimonio de 150 euros y flexibilidad en el disfrute del permiso.

- Cobertura de las bajas por maternidad y de las reducciones de jornada a través de
nuevas contrataciones temporales.

- Posibilidad de unir el periodo de lactancia a la baja maternal, convirtiéndola en 15
dias laborables.

Beneficios extrasalariales
Los beneficios extrasalariales suponen una ventaja comparativa para los empleados/as de
SANITAS:

- Poliza sanitaria gratuita para empleados/as y poliza subvencionada para familiares
de empleados/as y ex-empleados/as.

- Garantiza a los empleados/as en situacion de Incapacidad Temporal la percepcién
del 100% de la retribucion fija, complementando la prestacion de la seguridad social.

- Ayuda en el coste de la comida
- Seguro de vida
- Plan de Pensiones

Por ultimo, cabe resaltar la preocupacion de SANITAS por el bienestar de las personas a través
de las caracteristicas de sus centros de trabajo, cuyo primer exponente es la Sede Central
de Ribera del Loira de Madrid, pensada para promover unas condiciones laborales 6ptimas
para los empleados/as: el disefio, las plantas, la luz y los materiales estan elegidos en funcién
del bienestar de quienes trabajan en él. Este edificio cuenta con los siguientes servicios para
maés de la mitad de la plantilla:

-Parking de empleados/as

-Gimnasio abierto 12 horas con monitor.

-Comedor propio con precios subvencionados.

-Sala de descanso con prensa general y especializada.
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Todas estas posibilidades suponen un enorme esfuerzo econémico y demuestran la gran
importancia que las personas tienen en SANITAS. Pero también son muy Utiles para atraer y
retener el talento necesario para enfrentarse al futuro con energia y éxito.

Asesoramiento profesional y personal

Un esfuerzo extraordinario en la formacion de los empleados/as de SANITAS, a través de
cursos internos/externos proporcionados por la Compafiia, y de ayudas en la financiacién a
estudios universitarios y de postgrado. Cada empleado/a recibié en 2004, 20 horas de
formacion, y el 2% de la cifra de negocio de la Compafiia se destina a esta partida. La
formacion se imparte y se recibe dentro del horario laboral.

Sanitas Movilidad
Durante el afio 2005 SANITAS ha disefiado, dentro de su politica de Recursos Humanos, un
proyecto por el que se acerca el teletrabajo a los empleados/as que lo deseen.

Para asegurar el éxito de la puesta en marcha de esta accién y prever los posibles problemas
que puedan surgir, el proyecto comienza con una prueba piloto de 6 meses, tras la cual y
después de analizar el éxito de la misma, se hard una ampliacién paulatina. Es esencial
fomentar la participacion de todas las personas y areas de la Compafiia desde el principio.

La introduccién del Teletrabajo en SANITAS pretende obtener importantes beneficios para
el trabajador y la empresa.

Beneficios para el teletrabajador:

- Mejora de la Conciliacion Personal y Profesional y, por tanto, de la satisfaccion de
los empleados/as.

- Mayor aprovechamiento del tiempo (disminucion del tiempo/costes de desplazamiento,
facilidad de concentracion en el domicilio).

- Mayor flexibilidad y autonomia.
- Posibilidad de elegir el entorno de trabajo.

Beneficios para la empresa:

- Establecimiento de una nueva cultura organizativa basada en el desempefio, y en
los resultados.

- Mejora del clima laboral.
- Incremento de la productividad y de la calidad del trabajo.
- Mayor atraccién y retencién de profesionales.

- Ahorro/ reutilizacién de espacios en oficinas, en el aparcamiento y otros
espacios comunes.

- Disminucién del absentismo.
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Los principales parametros del programa Sanitas Movilidad son:

- Participacién voluntaria y aprobacién del director.
- Compromiso anual, prorrogable cada afio.

- Distribucién semanal de la jornada: dos dias en el domicilio habitual y tres dias en
SANITAS. Estos Ultimos tendran el régimen de jornada y horario habitual.

- Equipamiento necesario para los participantes: PC portétil, teléfono, cascos con
microfono, raton y teclado externos, y pantalla externa para algunos usuarios.

- Conexion ADSL (para voz y datos) en el domicilio de los participantes.

Sin duda, la apuesta por la modernizacién y la introduccion de nuevas tecnologias en SANITAS,
ha sido un primer paso para crecer en este sentido, reduciendo las fronteras de tiempo y
espacio y permitiendo a las personas una autogestion responsable.

Las medidas de flexibilidad o de conciliacion requieren siempre un minucioso analisis de las
caracteristicas de las personas que desarrollan su actividad en la compaiiia. El perfil de
empleado/a es un termoémetro valiosisimo para determinar cuales son las necesidades reales
de los trabajadores, qué demandan y qué medidas son las mas utilizadas. Por ejemplo, conocer
el % de muijeres, el % de empleados/as con hijos, el tipo de puesto y las funciones, la distancia
entre el domicilio y la oficina, etc... nos dan pistas sobre las soluciones que se pueden
implantar. En SANITAS, cuentan con las siguientes caracteristicas:

- EI 61% de la plantilla esta formado por mujeres.
- La edad media de los empleados/as es de 39 afios.

- El 4,1% de la plantilla disfruta de reduccion de jornaday el 5,4% tiene un contrato
a tiempo parcial.

- Durante el afio 2004, 38 mujeres disfrutaron de una baja de maternidad.
- El indice de rotacion durante el 2004 fue del 1,83%, frente al 5% del sector.
- El indice de absentismo durante el 2004 fue del 3%, frente al 5% del sector.
- Un 35% de los empleados/as que trabajan en la Sede Central no viven en el municipio
de Madrid, y dedican una parte importante de su tiempo a desplazamientos.

- El beneficio se incrementd en el dltimo afio un 13%. Ello demuestra que la conciliacion
y la flexibilidad son rentables.

Es evidente que todas las personas no podran tener acceso a todas las medidas; no es lo
mismo un comercial o un empleado/a de atencion al cliente que un directivo/a. Y tampoco
pueden considerarse como equivalentes departamentos orientados a la atencion al socio o
a la venta (con horarios comerciales) y otros departamentos de servicio interno. Por ello,
tendrian que descubrir, con el feedback de los empleados/as, nuevas politicas que beneficien
a todos los grupos, teniendo en cuenta sus peculiaridades.

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible

Es fundamental transmitir, a través de un Plan de Comunicacion, la existencia de estas politicas
de forma adecuada. El coste derivado de su implantacién es en ocasiones muy alto, y es
imprescindible informar a todos los empleados/as del esfuerzo que para la Compafiia supone
el establecimiento y mantenimiento de un modelo de este tipo.

Pero la comunicacion debe ser de ida y vuelta. Para ello se utilizan encuestas de clima laboral,
con el objetivo de conocer la satisfaccion de los empleados/as en relacion a las medidas
existentes.

Por ultimo, y no menos importante, es necesario valorar a través de mecanismos de control,
el impacto de estas medidas en la organizacién, para evitar que se produzcan abusos y
asegurar la pervivencia de un modelo flexible que beneficia a todos.

2.2.2 Coca Cola

Esta empresa, con mas de 200 empleados/as de 10 nacionalidades diferentes, plantea
necesidades especificas y retos de cara a la conciliacion trabajo y familia y como proceso clave
en la retencién del talento.

Si analizamos el perfil de la plantilla de Coca-Cola, observamos que existe un gran equilibrio
entre el porcentaje de mujeres (49 %) y el de hombres (51%).

Se trata de una empresa con una media de edad relativamente joven, 37 afios, si la consideramos
en términos de las futuras necesidades de Conciliacion (época de creacion de familias, hijos
pequefios, etc.).

La edad media de las mujeres de la empresa se sitlia en los 35 afios, cercana, segun el Gltimo
Censo Nacional, a la edad media de primer embarazo de la mujer en Espafia, que est& entorno
a los 31 afios. Los hombres, aunque se alejan un poco de esta cifra, con 39 afios de media,
también estan en una edad considerada de “creacién de familia”.El nimero total de hijos
de los empleados/as hoy es de 175.

La encuesta de compromiso de los empleados/as, “Employee Insights”, realizada en el afio
2004 sefialaba que la conciliacién era un aspecto critico para los asociados, por lo que se
decidid iniciar un proyecto de andlisis de la situacion de la conciliacion con ayuda de una
consultora externa con los siguientes objetivos:

- Conocer el nivel de percepcion, utilizacion y satisfaccion que tenian los empleados/as
con respecto a las politicas existentes.

- Identificar nuevas medidas de Conciliacion que se ajustaran a las necesidades reales
de los empleados/as, teniendo en cuenta las caracteristicas de la empresa y las de la
plantilla.
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Para ello se siguieron distintos pasos:

Primera fase: Recogida de informacién relevante y andlisis de la misma para la comprension
del contexto empresarial y su adaptacion al Modelo EFR®.

- Mision, vision y valores
- Organigrama por niveles y areas

- Datos de los empleados/as (sexo, estado civil, hijos y personas dependientes con
discapacidad, edad, antigliedad, diversidad cultural).

- Formacion (Plan de formacion, nivel de formacion)

- Canales de comunicacion (portal del empleado/a, revistas internas y corporativas,
manual de acogida)

- Absentismo (indice, bajas por enfermedad, motivos)
- Grado de movilidad interna (nimero de viajes, desplazamientos al mes)
- Cultura de empresa

Segunda fase: Se comunico el proyecto a todos los agentes implicados en el disefio y la
aplicacién de politicas y practicas de Conciliacion.

Tercera fase: Realizacion de 4 talleres de diagnéstico y 7 entrevistas a Directores en las oficinas
de la empresa en Madrid. Se distribuyd el cuestionario IFROPAC a todos los empleados/as
interesados.

a) Talleres: En las dinamicas de taller se plante6 como objetivo prioritario conocer y
escuchar a los empleados/as de COCA-COLA desde el punto de vista de sus necesidades
de Conciliacion. Se incluyeron en las sesiones de trabajo a las personas con mayor
sensibilidad hacia el tema.

b) Entrevistas: Las personas entrevistadas fueron los Directores de las areas clave de
la compaiiia y representantes del Comité de Empresa. En todas las entrevistas se siguid
la misma metodologia: se comentd cudl era la vision de cada uno con respecto a la
Conciliacion, cémo veian el tema en su departamento, qué soluciones crefan que eran
las mas adecuadas para ayudar a resolver la situaciéon y su disponibilidad para el
cambio. También se trataron las preguntas de la encuesta “Employee Insights™.

c) Cuestionario EFR de Empresa: Para cerrar esta fase del andlisis se pidi6 a la Directora
de Recursos Humanos que rellenara el IFREI, el cuestionario para el responsable del
proyecto en la empresa, donde se abordan los principales puntos relativos a la
Conciliacion desde la perspectiva de la Direccion.
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Cuarta fase: Una vez finalizado el trabajo de campo, se recogieron el resto de cuestionarios
de los empleados/as (25% de la plantilla) y se cruzaron los resultados de estos cuestionarios
con los del cuestionario IFREI respondido por la Directora de Recursos Humanos.

En todo este proceso fueron claves algunos colectivos cuya implicacién se identific6 como
estratégica para el éxito del proyecto. En todo caso, la Alta Direccion debe actuar como lider
a través del ejemplo y el impulso formal de las politicas y medidas.

La Direccién de Recursos Humanos ha de mantener el liderazgo del Programa de Conciliacion,
definiendo e impulsando las politicas y medidas.

Desde la direccion de Recursos Humanos y en las distintas instancias de los mandos intermedios
se ha querido asumir personalmente las medidas implantadas, de modo que el liderazgo sea
el mejor modo de hacerlas vida.

La compafiia goza ya de un buen punto de partida en el area de conciliacion, con la existencia
de una serie de politicas totalmente consolidadas que la colocan en una situacién interesante
con respecto a otras empresas.

El objetivo ahora es aumentar las medias que favorezcan la flexibilidad para poder individualizar
lo mas posible las ayudas a la conciliacion de las necesidades de cada empleado/a.

Politicas de Flexibilidad

Las medidas de flexibilidad son las mejor valoradas por los empleados/as de esta empresa.
Entre otras se pueden mencionar: la jornada intensiva de los viernes hasta la 13.30h, la
flexibilidad para escoger dias de vacaciones, los dias de vacaciones en “fiestas sefialadas”,
el dia extra para asuntos personales que da la compafiia y la posibilidad de abandonar el
puesto de trabajo por una urgencia familiar.

Hoy existe una amplia politica de flexibilidad de entrada y salida. Aunque se ficha, el motivo
no es otro que el de facilitar la localizacién de las personas ante una emergencia, no por un
motivo de control.

Un 12% de las mujeres cuentan con reduccion de jornada, buena proporcién si tenemos en
cuenta que el 50% de la plantilla son mujeres y que el 25% de las familias son numerosas.
El espectro laboral que disfruta de esta medida es amplio: desde una directora de marketing
a una abogada, pasando por personal administrativo. En estos casos siempre se ajustan
objetivos, pero sin reducir necesariamente la responsabilidad de la persona en su puesto
inicial.

Desde la Direccion se ha tenido en cuenta que estas reducciones no fueran un “boomerang”
para la mujer ni para la empresa, ajustando para ello los objetivos anuales, las responsabilidades
y la carga de trabajo diaria. Cuando hay una excedencia, la politica es facilitar la reincorporacion
a puestos con contenidos similares y, si es posible al mismo.
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En COCA-COLA el 30% de la plantilla cuenta con conexién ADSL en su domicilio o tarjeta
“wireless” financiados por la empresa y la meta es llegar al 50%. Esta medida permite, entre
otras cosas la consulta del e-mail desde casa. El uso de videoconferencia y call conference
reduce viajes y facilita la gestion de tiempo de trabajo y el rendimiento en los proyectos.

Politicas de Servicios Familiares

El comedor subvencionado por la empresa al 67% y el parking para todos los empleados/as,
el cajero automatico dentro de la empresa, la agencia de viajes para uso particular y el
gimnasio son servicios que representan reducciones importantes de costes y en el nivel de
estrés de la vida cotidiana de los empleados/as. Tanto el comedor de empresa como el
aparcamiento para empleados/as tienen un alto indice de percepcion, utilizacién y satisfaccion.
Les sigue en orden el gimnasio, que tiene un incremento de utilizacion desde que se
incorporaron las clases con profesionales y que cuenta con un monitor que disefia planes
personales, clases de pilates, aerobic y Tai Chi, lo que ha logrado una amplia repercusion en
el indice de satisfaccion laboral y en la gestion del estrés.

En esta misma linea existen también ciclos de nutricion y vida saludable, ademas de los de
Educacion Infantil y la Escuela de Padres recién iniciada.

Otras iniciativas como la asistencia a exposiciones o los cursos, como por ejemplo de esqui,
para empleados/as y sus familiares, han logrado implicar a grandes y pequefios. Es el caso
también del Plan de “Reforestacion Familiar”, una iniciativa en pro del desarrollo sostenible
del entorno que derivé en la plantacion de més de 1.000 arboles en la provincia de Segovia.

En cuanto a otro tipo de servicios, destacan los orientados a crear una cierta cultura de la
diversion, en linea con las marcas y productos de la Compafifa. Algunas actividades en este
grupo serfan las invitaciones para empleados/as y sus familias a estrenos de peliculas o a
Parques Recreativos, o el Camino de Santiago en el que participaron el afio pasado 65
empleados/as que recorrieron una media de 30 Km diarios; de los dias invertidos en esta
actividad, la mitad eran laborables.

El portal del empleado/a “All about me” es uno de los Gltimos logros de COCA-COLA. Se
trata de concentrar en él las politicas de recursos humanos que afectan directamente al
empleado/a y un gran nimero de informaciones de distinta indole. Es de destacar la
herramienta “Career Planning” que permite el asociado conocer en profundidad sus
caracteristicas, areas vocacionales, etc. y que le ayuda en la reflexion de su desarrollo
profesional, del que es el Ultimo responsable.

Es interesante también resefiar, en lo referente a desarrollo de carrera que se producen
frecuentemente excedencias y dimisiones voluntarias durante las cuales se emprenden nuevos
negocios o se trabaja en otras empresas. El resultado es un enriquecimiento tanto para el
empleado/a y su trayectoria, como de la empresa. En ocasiones esto se ha repetido hasta tres
veces a lo largo de la trayectoria de un mismo/a empleado/a dentro de COCA-COLA.
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Otro servicio existente es la centralizacién de informacion de centros de educacién infantil,
colegios, centros para la tercera edad, etc. En ésta area se ha hecho un esfuerzo en la
comunicacién a los empleados/as para hacer mas explicitos los servicios existentes.

Beneficios Extrasalariales

El grupo de los beneficios extrasalariales es el que alcanza mayor grado de desarrollo con las
siguientes medidas implantadas: plan de jubilacion, plan de pensiones, seguro de vida y
accidente, seguro médico para el empleado/a y la familia, complementos compensatorios a
la Seguridad Social y Bonus anual.

¢Cudles han sido los facilitadores? se puede hablar no s6lo de un mejoramiento en las politicas
implantadas, sino en la creacion de una empresa verdaderamente mas conciliadora basada
fundamentalmente en el liderazgo de los responsables y en la revitalizacion de los canales
formales e informales de comunicacién interna del empleado/a, para hacer vida -cultura- esas
politicas. La conciliacién ha dejado de ser estrategia de algunas areas y lo es de toda la
compafifa.

2.2.3 Putzmeister

Esta empresa multinacional, cuya casa matriz esta en Alemania (Putzmeister AG) y su maximo
dirigente procede de Suiza, tiene como nota caracteristica una gran flexibilidad asociada a
una alta productividad. Dedicada a la fabricacion de maquinaria para la construccion y radicada
en Vallecas (Madrid), asumio el reto de hacer internacional el perfil de la compafiia en Espafia
a través de la formacion y de sus politicas innovadoras. Desde su fundacion en 1958,
PUTZMEISTER AG ha estado a la cabeza en tecnologias de bombeo y sus productos estan
presentes en 70 paises.

Actualmente la ocupacion en la empresa es de 207 personas, siendo su plantilla de 160
personas, de las que 32 son mujeres (20%). El crecimiento en este sentido ha sido importante
si tenemos en cuenta que hace dos afios eran 18 mujeres y hace 5 tan s6lo 7. Este cambio
y todo el camino hacia la flexibilidad ha ido acompafiado de un incremento importante en
la facturacion: En el afio 2004 PUTZMEISTER factur6 65 millones de euros mientras que en
1999 la facturacion era practicamente la mitad (el equivalente a 28 millones de euros).
Las medidas adoptadas desde hace afios han ayudado a que la empresa responda ante los
cambios que la sociedad demanda. El reconocimiento externo les ha ayudado a fortalecer
la visién de futuro de su director gerente y de su directora de Gestion Integral y Comunicacion.
El Programa Optima, el | Premio José Luis Pérez, el | Premio Madrid Empresa Flexible, el accésit
al Ill Premio Empresa Flexible... han servido para afianzar las medidas implantadas y generar
un compromiso de mejora continua. Con este afan de superacién afrontan un nuevo afio
el reto de conseguir un entorno de trabajo saludable y poder ayudar a que otras compafiias
se sumen a este reto.
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Flexibilidad horaria

En el area de fabricacion la tendencia es a comprimir la jornada, el resto de la plantilla cuenta
con flexibilidad de entrada y salida al trabajo, asi como en la pausa para comida. Este ha sido
un cambio importante, dado que es en el &rea de producciéon donde en principio resulta méas
dificil aplicar la flexibilidad horaria. Por otra parte, se ha reducido el nimero de horas anuales
de trabajo de 1784 a 1776 en 5 afios, adelantandose también la hora de salida los viernes
a las 14.00h. La flexibilidad se extiende a la hora de elegir vacaciones, teniendo hasta 4 dias
mas por antigliedad.

La jornada a tiempo parcial existe como posibilidad -a ella se acogen casi siempre estudiantes-
, pero pocas madres se acogen a ella para no perder sueldo. Las mujeres en general suelen
optar por la jornada continuada coincidiendo con el horario de los colegios, a la que pueden
acogerse durante un afio a partir de la finalizacion del permiso de maternidad o paternidad.
Con la experiencia creciente de madres trabajadoras, se vio la necesidad de ajustar politicas
como ésta acordes con las necesidades del empleado/a en un momento determinado de su
vida, con la empresa y con el sentido comdn. Cuando el nimero de mujeres en plantilla no
era tan alto, esta medida no existia como politica. La reduccion de jornada puede ser de 1/3
0 1/2 de la jornada habitual, mientras el nifio tenga menos de 6 afios. Existen permisos de
40 horas anuales para madres con hijos menores de tres afios; esta medida que supera las
indicadas en la legislacion. Al convivir claramente dos generaciones en la empresa, las
necesidades son muy distintas, como diferentes son también las necesidades de los padres
de nifios pequefios y de las personas con padres dependientes.

Modalidades de permiso

La actitud de la empresa en lo que respeta a la ampliacion del permiso por maternidad es
clara, pero apenas es solicitada. Quiza la amplia gama de medidas complementarias: reduccion
de la jornada, permisos, etc, hacen innecesaria esta medida. El permiso por paternidad se
extiende de 2 a 5 dias, situdndose claramente més alla de lo que ofrece la ley. En el caso de
las excedencias se guarda el puesto de trabajo, formando con tiempo a otra persona para
que le sustituya. A su vuelta el empleado/a puede reincorporarse a su puesto anterior o si
lo prefiere se disefia un plan de carrera en otro departamento. Ademas se conceden cinco
dias de permiso retribuido a las mujeres antes de la fecha prevista para el alumbramiento.
La flexibilidad en los dias de permiso y en las vacaciones cortas es grande, ademas de estar
estipulado por ley, es cultura de la compafiia acogerse a estas medidas. Para quienes lo
deseen, existe la posibilidad de “comprar” cinco dias de vacaciones para el cuidado de hijos
menores de tres afios. En este sentido, el aumento de parejas en edad fértil y el nimero de
nifios ha facilitado el que estas medidas sean algo méas que politicas, y se hayan convertido
ya en cultura (la media de hijos por pareja se acerca a 2). De alguna forma los empleados/as
se cubren entre si ante eventualidades, si bien la empresa sustituye los periodos més amplios,
como esta estipulado.

Flexibilidad en el espacio: una medida de éxito
Dependiendo de la naturaleza del trabajo los miembros de la plantilla se acogen a la posibilidad
de trabajar fuera del despacho cuando las circunstancias asi lo requieren. La gran mayoria
de los que trabajan con ordenador tienen conexion a Internet y para los que esto no es
posible, se habilitan puestos para facilitar su acceso.
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Esta medida se ha implantado sobre todo para mujeres después de su maternidad. Hasta
ahora se venia desarrollando por un periodo de seis meses (20 horas semanales), pero es
posible que de ahora en adelante se prolongue hasta un afo.

Mediante esta opcion la persona que se acoge al teletrabajo puede gestionar su tiempo de
una manera mas eficiente, ya que distribuye las tareas en funcién de sus necesidades sin
tener que depender de un horario rigido.

La aplicacion de la Intranet se va a implantar este afio, y en ella hasta se podréa consultar
incluso la retribucion personal. El cambio aqui no ha sido tanto de mentalidad por parte de
los directivos/as en su politica de aproximacion y servicio al empleado/a, sino que se trata de
una aplicacion directa de la tecnologia a un modo de trabajar que era ya habitual.

Apoyo profesional y familiar

Existe una presencia fuerte de la empresa en estos &mbitos. El asesoramiento de carrera va
siempre evaluado respecto a las circunstancias familiares, especialmente en el caso de las
trayectorias internacionales. Las fiestas y celebraciones en la empresa con caracter familiar
son relativamente frecuentes, como es el caso de la fiesta de Primavera y Navidad, asi como
otras medidas como los campamentos de verano para hijos de familiares, la formacion de
equipos deportivos (futbol, baloncesto, padel, mus, participacién en carreras populares,...)
o el fomento de la lectura entre los empleados/as (descuentos del 20% en el dia del libro).
En los momentos dificiles- fallecimiento o enfermedad de familiares- las personas de recursos
humanos suelen estar cerca apoyando con medidas concretas. La asistencia a expatriados
existe y se usa, ya que alrededor de un 20% de la plantilla reviste estas caracteristicas, ambito
sobre el que la empresa se ha ido adaptando, al igual que la sociedad.

Formacion y Desarrollo

Los cursos de gestion del tiempo y del estrés han sido escasos, pero si se han realizado aquellos
referidos al modo de conciliar trabajo y familia, asi como todos aquellos de igualdad de
oportunidades y de incorporacion de la mujer al trabajo que durante este afio se han
desarrollado conjuntamente con el Instituto de la Mujer. En todo ello ha sido notoria la
importancia de que exista un agente de igualdad y la presencia de una mujer en el comité
de empresa con mentalidad flexible, que ha incorporado la cultura de que las politicas son
un marco que hay que adecuar a las necesidades de cada persona. De gran relevancia son
también las becas que llevan el nombre de su antiguo director, el Sr. Gerwald Lettner, y la
opcion de realizarlas con una ayuda a una ONG (Becas Humanitas), asi como otras de
intercambio con otras sedes y de idiomas en el extranjero. Al alcance de todos esta una
biblioteca técnica y de lectura con los denominados “Rincones” o lugares distribuidos por
la empresa para que el personal pueda beneficiarse de ellos.
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Cuidado de familiares

Ademas, se ofrece informacion pormenorizada sobre guarderias, colegios locales y residencias
de ancianos y esta en estudio aplicar en breve los cheques guarderia. También se han
gestionado ayudas que la administracion ofrece para el cuidado de personas mayores. Existe
un determinado ndmero de horas anuales para atender a personas mayores, negociables en
cada caso.

Beneficios extrasalariales

Destaca el sistema de retribucién a medida, el esfuerzo por ofrecer a los empleados/as la
posibilidad de accesos con descuentos en establecimientos de ocio concertados, el seguro
de vida y accidentes, asi como el seguro médico de accidentes fuera de la empresa. El plan
de jubilacién incluye también prejubilaciones voluntarias anticipadas. Este afio también se
realizan dos nuevas aportaciones: un arbol de plantacion certificada para los recién nacidos
(que transcurridos 20 afios podré vender para obtener beneficio por su madera) y un fin de
semana en un parador para las personas que contraigan matrimonio. Por otra parte, se
ofrecen 2 horas retribuidas para la donacién de sangre en una unidad moévil que se desplaza
a las instalaciones. Otra medida es la oferta gratuita de reconocimientos ginecol6gicos para
la prevencién del cancer de mama y prostata. También se han establecido acuerdos con
establecimientos comerciales para obtener descuentos. Por Gltimo, hay que afiadir la
participacion en los beneficios de la empresa (reparto del 10% de los beneficios).

Efectos en la retencion de personal femenino

Es muy importante transmitir a la mujer la importancia de su puesto de trabajo. Debe verse
como una pieza importante del engranaje. PUTZMEISTER con estas medidas fomenta la
integracion y el desarrollo de la mujer en un sector tan masculinizado como el de la construccion
y promueve la incorporacion de mujeres a los puestos de decision. Por ejemplo, en PUTZMEISTER
IBERICA se encuentra la Unica mujer directiva del grupo, ademas de contar con una mujer
responsable de area y cuatro coordinadoras, todas provenientes de promocion interna. Las
medidas que se han aprobado en la empresa han ayudado a crear un entorno de trabajo
atractivo para el desarrollo profesional del personal femenino, que ya alcanza el 20% de la
plantilla. La mujer por naturaleza es cooperativa, y sin olvidar cuéles son sus fines, valorara
mas que el hombre cual es el proceso que le lleva a conseguir ciertas metas. Primero sopesa,
y si el balance es positivo creard unos lazos de unién con su empresa: un compromiso. Una
cifra interesante es que la natalidad se acerca a 2 hijos por pareja, algo que dice mucho de
la estabilidad que se puede obtener de aplicar este tipo de acciones.

El grado de satisfaccion de las mujeres se ha medido en varias ocasiones, con resultados que
superan el 80% de satisfaccion con el entorno de trabajo. Por otra parte, los resultados de
facturacion y beneficios permiten afirmar que la presencia de mujeres y de medidas de
conciliacion han contribuido a la mejora de la productividad.

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible
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Hacia la Conciliacion de la Vida
Laboral, Familiar y Personal

Politicas de
Flexibilidad (1)

CAPITULO 3: POLITICAS DE FLEXIBILIDAD (1)

3.1 FLEXIBILIDAD EN EL TIEMPO: HACIA UN NUEVO
CONCEPTO DE FLEXIBILIDAD. CONTEXTO EUROPEQ. BENEFICIOS

3.2 LAS MEDIDAS DE FLEXIBILIDAD DENTRO DE LA JORNADA
LABORAL

3.2.1 Horario laboral flexible
3.2.2 Media jornada / Tiempo parcial
3.2.3 Jornada laboral reducida

3.2.4 Semana laboral comprimida

Politicas de Flexibilidad

3.1 Flexibilidad en el tiempo: Hacia un nuevo concepto de flexibilidad. Contexto
europeo. Beneficios.

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

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

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

3.2 Las medidas de flexibilidad dentro de la jornada laboral
Tabla general y grafico comparativo en el uso de medidas

Tabla 3.1: Flexibilidad en el tiempo

1. Horario laboral flexible®: el personal debe trabajar 8 horas, pero pueden decidir ellos mismos a qué hora
empiezan la jornada y a qué hora se marchan de la empresa al final de la jornada.

2. Trabajo a tiempo parcial®: el personal puede trabajar media jornada.

3. Empleos compartidos®: dos personas a tiempo parcial comparten un empleo de dedicacion completa, pero
pueden decidir ellos, consultando con su superior, quién trabaja cuando.

4. Semana laboral comprimida®: el personal puede trabajar més horas al dia y a cambio recibir un dia 0 medio
dfa libre a la semana.

5. Jornada laboral reducida’: las personas pueden trabajar menos horas al dia 0 a la semana si acceden a
tener un sueldo proporcionalmente inferior.

6. Horas anuales®: las personas estan contratadas por un ndmero de horas de trabajo por afio, en vez de un
nimero de horas por dia. Este sistema de “bolsa de horas™ a las empresa les ayuda a administrar las puntas
de actividad de un modo acorde a los ritmos de produccion. En las empresas con alto grado de estacionalidad
se da una distribucion irregular de la jornada, pero los mayores obstéaculos son culturales y sindicales. El sistema
de horas anuales no debe confundirse con los Bancos de Tiempo Libre, que en Espafia no cuenta con un estatuto
de legalidad claro, ya que se considera que las vacaciones son irrenunciables.

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

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

3 Real Decreto legislativo 1/1995. (Estatuto de los Trabajadores) Capitulo 3, Art. 41. Capitulo 2, articulo 32 y negociacion colectiva.

4 Real Decreto legislativo 1/1995. (Estatuto de los Trabajadores) Capitulo 1, Art. 12. modificado por la ley 12/2001, capitulo 1.

y RD 1131/2002.

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

6 Negociacion colectiva.

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

8 Real Decreto legislativo 1/1995. (Estatuto de los Trabajadores) Articulo 34. RD 1561/1995 de jornadas especiales; y negociacion colectiva.
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Grafico comparativo
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3.2.1 Horario laboral flexible

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

En VODAFONE e IBM no hay control presencial, tan sélo se exige disponibilidad, localizacién
y que el servicio no resulte afectado. El uso y acceso a la tecnologia desde casa también
facilita las cosas.

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

En PROCTER & GAMBLE, cada empleado/a disefia un plan personal de entrada y salida del
trabajo dentro de una franja horaria de 7:30 a 9:30 h. en la hora de entrada y de 18:30 a
20:30 h. en la de salida. Tan sélo es exigible cumplir las ocho horas diarias y que un niamero
de horas suficiente coincida con el horario general de la empresa.
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En MERCK, la entrada es entre 8 y 9 h. de la mafiana, y la salida de 5 a 6 h. de la tarde.
““Este horario permite marcarte muy bien tus propios limites y ajustarte a la vez a los objetivos
de la empresa -nos explica uno de los empleados/as-. Muchos de mis amigos me envidian
por esto. En mi empresa no se trabajan mas horas de las estipuladas™.
También encontramos un buen ejemplo de dar discrecionalidad a los empleados/as sobre su
horario laboral en SONY, donde los empleados/as pueden acceder a sus horarios previstos
via Intranet y hacer cambios. Hay unas exigencias minimas de presencia: de 9:30 a 13:30 h.
y de 15:30 a 17:30 h. Pero fuera de este horario, los empleados/as pueden adaptar libremente
sus horarios.

En NESTLE la hora de entrada es entre 7:30 - 9:15 h. de la mafiana y de salida entre 5y 7:30
h. El intervalo para la comida es de 30 minutos a 11/2 horas. En los turnos de fabrica la
flexibilidad se contempla dando la posibilidad a las madres de familia para que no hagan
turnos de noche.

PUNTO BLANCO, nombre comercial de Industrial Valls, ofrece también flexibilidad de entrada
y salida, s6lo en administracion no en fabrica, siendo los tramos horarios obligatorios de
permanencia de 8:45 a 12:45 h. y de 15:15 a 18:00 h.

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

En NOVARTIS se introducen las politicas de conciliacion a raiz de la fusién de los laboratorios
Ciba y Sandoz. Hay horario flexible para la mitad de la plantilla, ya que los operarios trabajan
por turnos, y no pueden disponer de su horario a discrecion. El resto de empleados/as, como
los visitadores médicos (casi 500) y el de las oficinas centrales, pueden entrar entre 7 'y 9:30
h. Puede acumularse un déficit mensual de 10 horas sobre lo establecido, que debe compensarse
al mes siguiente. Las horas realizadas por encima del computo objetivo mensual, con un
maximo de 10 horas, pueden compensarse con dias libres. Esta empresa destaca también
porque no hay reuniones mas alla de las 5 de la tarde.

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

En RENAULT ESPANA, la flexibilidad de la jornada de trabajo se ha negociado con los
sindicatos. Debido a la variabilidad de la demanda de coches, dificiimente esta planificacion
se ajustaba a las necesidades reales y la compaiiia se encontraba ante la necesidad de tener
que trabajar en dias que ya tenian la consideracion de dias de descanso, y en sentido inverso,
se tenia la necesidad de parar en dias que se habian planificado como de trabajo. Ademas,
globalmente la produccion no se ajusta anualmente a la jornada individual, siendo necesario
adelantar o retrasar jornadas de trabajo del afio siguiente. El acuerdo alcanzado con los
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sindicatos sobre la “bolsa de horas™ permite planificar con siete dias el trabajo o el descanso,
y dentro de los limites de +15/-10 dias de saldo de la bolsa de horas, variabilizar la jornada
de forma interanual, ya que el saldo de la bolsa de horas no se liquida a final de afio, sino
que es interanual, admite saldos positivos y negativos.

ASEPEYO cuenta con un horario laboral flexible que se distribuye de distinta forma para los
distintos colectivos de la empresa, y que basicamente supone entrar entre 8 y 9 de la mafiana
y salir entre 6 y 7 de la tarde.

Dentro del mundo de las pymes, ILEMO HARDI dedicada a la fabricacién de maquinaria
agricola, el horario es de 7 a 13 h. en la fabrica y de 8 a 14 h en administracion y oficinas.
Por la tarde en fabrica se trabaja de 15 a 18 h. y en la oficina de 16 a 19 h. De todas formas
el margen del almuerzo es flexible y existe una cierta capacidad de organizacion del horario
segun las areas y oficinas de que se trate.

3.2.2 Media jornada / Tiempo parcial

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

El freno cultural de esta medida es que existe la creencia de que se pierden posibilidades de
carrera profesional y que al final no compensa econémicamente, dado que no siempre se
reducen los objetivos en igual proporcion.

Podemos diferenciar tres modelos de aplicacién de la jornada laboral parcial: el nérdico, el
centroeuropeo y el mediterraneo. En general, los paises nérdicos y centro europeos son los
que han extendido en un mayor grado este tipo de empleo, exceptuando Finlandia. En el
lado opuesto, los paises mediterraneos mantienen unos niveles significativamente inferiores.
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Tabla 3.2: Empleo a tiempo parcial en proporcién porcentual al empleo total

Pais 1991 1996 2000 2001 2002 2003 2004*

Holanda 33,1 38,1 41,1 42,2 43,8 44,6 45,2
Reino Unido 22,6 24,8 25 24,8 25 24,2 25,2
Suecia 24,2 24,6 22,6 22,8 21,4 21,9 23,1
Dinamarca 23,3 16,4 21,3 20,3 20,8 20,6 21,9
Bélgica 13,6 16,3 20,8 18,2 19,4 20,3 24,5
Alemania 14,4 16,7 19,4 20,1 20,6 21,2 21,9
Francia 12,3 16,3 16,9 16,4 16,2 16,5 16,5
Irlanda 8,3 11,4 16,4 16,6 16,5 16,5 16,6
Austria 14 14 16,3 17,2 18,9 18,7 18,6
Finlandia 10,1 11,5 12,3 12 12,4 12,6 12,8
Portugal 7,9 9,3 10,8 11,1 11,3 8,7 8,1
Luxemburgo 8 10,5 11,3 11,7 11,3 17,7
Italia 6 6,5 8,4 9,1 8,6 8,4 12,4
Espafa 4,6 7,7 8 8,1 8 7,9 8,6
Grecia 3,9 5 4,3 4,1 4,5 4 4,5

Unién Europea 13,9

Resulta particularmente importante observar la distribucién del empleo masculino y del
empleo femenino. Se pone de asi manifiesto el caracter eminentemente femenino de esta
modalidad de trabajo, ya que entre el 65% y el 88% de las personas empleadas a tiempo
parcial en Europa son mujeres.

Holanda es el pais que mas destaca, con un porcentaje de empleados/as a tiempo parcial de
74,7% para el caso de las mujeres y de un 21,6% para el caso de los hombres en el afio
2004 (2° Trimestre).
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Tabla 3.3: Empleo a tiempo parcial 2° Trimestre de 2004, por sexo.

Total Hombres Mujeres
EU 25 17,3 6,4 21,1
EU 15 19,1 6,6 35
Bélgica 21,5 6,5 40,9
Dinamarca 21,9 11,6 33,7
Alemania 21,9 5,9 41,3
Grecia 4.5 2 8,4
Espafa 8,6 2,6 17,8
Francia 16,5 5 30
Irlanda 16,6 5,6 31,6
Italia 12,4 4,4 24,7
Luxemburgo 17,7 2,3 40,2
Holanda 45,2 21,6 74,7
Austria 18,6 4,4 36,1
Portugal 8,1 3,9 13
Finlandia 12,8 8,2 17,8
Suecia 23,1 11,2 36
Reino Unido 25,2 9,3 43,6
Noruega 29,1 14,2 45,4
Suiza 32 10,2 58,3

Fuente: Eurostat y elaboracion propia.

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

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

- Flexibilidad en la produccion y en la organizacion del trabajo: Dinamarca, Grecia,
Italia, Espafia y Portugal.

- Politicas de relevo generacional y reparto de empleo: Bélgica, Alemania y Espafia
(contrato de relevo).

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

Son diferentes las causas al elegir este tipo de férmula contractual segin sea el sexo del
decisor. Mientras que las mujeres suelen escogerlo para conciliar su vida laboral con las
responsabilidades familiares, los hombres o bien lo escogen para ampliar su formacion, o
bien simplemente porque no les ofrecieron nada mejor.

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

HSBC Banco con 230.000 empleados/as distribuidos en 77 paises, aplica en su sucursal en
Espafia diversas politicas que buscan favorecer la conciliacion entre la vida profesional y
personal. El trabajo a tiempo parcial es una opcion que solicitan algunas empleadas después
de la maternidad. Estd bien visto y no penaliza la carrera a largo plazo.

En el IESE los empleados/as con hijos menores a su cargo pueden trabajar media jornada si
acceden a tener un sueldo proporcionalmente inferior. El uso de esta medida no penaliza la
trayectoria profesional.

El sector de la hosteleria, con sus horarios y ritmo de trabajo es habitualmente considerado
como uno de los menos conciliadores. El HOTEL CONTINENTAL en Barcelona cuenta con
30 personas en plantilla. Las camareras de planta tienen contratos de 25 horas que les facilitan
la conciliacion.

3.2.3 Jornada laboral reducida

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

En CAJA MADRID no existen contratos de tiempo parcial, pero si reducciones de 1/3, 1/4
0 1/2 de la jornada laboral para madres que deban cuidar a un hijo enfermo. “Por supuesto,
pueden y deben pedirlo si es necesario. Por nuestra parte, tan sélo tomamos la precaucion
de analizar la situacion y consultarlo con su responsable de cara a la organizacion del trabajo.
Actualmente solo hay 34 personas que se acogen a esta medida™.

En el MUSEO GUGGENHEIM de Bilbao existe flexibilidad de entrada y salida con 16 horarios
diferentes aprobados. Su filosofia es “Cien empleados/as, cien excepciones™. En su opinion,
es precisamente esta flexibilidad la que ha reducido las peticiones de esta modalidad laboral
a la que el personal se resiste a acogerse por miedo muchas veces a la pérdida de su poder
adquisitivo.

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

En PROCTER & GAMBLE trabajar jornada laboral reducida, esta abierto a todos los
empleados/as, pero siempre dependiendo del volumen de trabajo de cada momento, y de
como va a repercutir en el resto del equipo. Se puede trabajar menos dias por semana o
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menos horas al dia. P&G también va mas alla de lo que marca la ley, permitiendo reducciones
incluso del 10% del tiempo (en lugar del 33% minimo legal), de forma que el empleado/a
pueda disfrutar, por ejemplo de dos tardes libres a la semana, sin tener que renunciar a una
cantidad significativa de salario.

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

IBERDROLA ofrece reduccion de jornada para las madres (5 horas de presencia al dia) sin
que esto implique reduccién salarial dentro del primer afio de vida del nifio.

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

En IBM, algunas secretarias de ejecutivos realizan trabajos que se solapan para cubrir las
necesidades de un jefe que trabaja en un horario muy extenso. También existe esta formula
en PROCTER & GAMBLE.

3.2.4 Semana laboral comprimida

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

Junto con el horario flexible es una medida con bajo coste para el empresario y un alto indice
de satisfaccion en el empleado/a y de incidencia positiva en su productividad. Se da sobre
todo en multinacionales y en la practica se articula como el viernes libre y trabajar algin dia
mas a cambio de algun dia de vacaciones.

En COMERCIAL LAFORJA se trabajan mas horas de lunes a jueves, y el viernes se sale a las
2 de la tarde, lo mismo que en PROCTER & GAMBLE, multinacional en la que se puede
obtener incluso un dia entero -el viernes- si se trabaja el resto de las horas los dias anteriores.

En ASEPEYO la semana laboral comprimida es durante todo el afio y supone salir los viernes
a las 3 de la tarde. Durante el verano se puede no trabajar algunas tardes en funcion de la
carga de trabajo. En MERCK el viernes se sale a las 14:30 h., con la posibilidad de comer en
el trabajo.
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En NESTLE y UNION FENOSA, el viernes se sale a las 3 de la tarde. Ademas en esta Gltima
empresa el horario intensivo no sélo se aplica a los periodos establecidos de verano, sino
también durante la semana de Navidad y Afio Nuevo.

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

En HSBC Esta implantada la semana laboral comprimida: de lunes a jueves se trabaja de 9
a 6 (con una hora para el almuerzo) y los viernes hasta las 2,30.

Otro ejemplo es el de CEIN, en esta pyme Navarra se trabajan sélo dos tardes a la semana,
pero la organizacion es tal que todos los servicios y horarios se cubren convenientemente.
Es decir: Tres dias a la semana se trabaja de 8 a 15 h. y dos dias de 8:30 a 14:30 h. y de 16
a 18:30 h. La jornada intensiva de verano es de 8 a 15 h., del 15 de junio al 30 de septiembre.

En algunos casos, la semana laboral comprimida se plantea de modo que la jornada es en
realidad continuada cada dia y se evitan asi las largas pausas para comer. A diferencia de la
jornada reducida, en este caso -la jornada laboral continuada y la semana laboral comprimida-
se mantienen el nimero de horas de trabajo y el nivel salarial. En alguna empresa se empieza
por un plan de experimentacion para comprobar la eficacia y la incidencia de la productividad
de esta medida.
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Hacia la Conciliaciéon de la Vida
Laboral, Familiar y Personal

Politicas de
Flexibilidad (11)

CAPITULO 4: POLITICAS DE FLEXIBILIDAD (l1)

4.1 LAS EXCEDENCIAS O PERMISOS LARGOS

4.1.1 Abandono del lugar de trabajo por una emergencia familiar
4.1.2 Tiempo libre para formacion

4.1.3 Permiso de lactancia mas alla de lo estipulado por ley

4.1.4 Reintegracion después de un periodo de permiso

4.1.5 Permiso por paternidad maés alla de lo estipulado por ley
4.1.6 Maternidad mas alla de lo estipulado por ley y

otras medidas de flexibilidad a “largo plazo™

4.2 FLEXIBILIDAD EN EL ESPACIO

4.2.1 Trabajo en casa. Teledespacho.
4.2.2 Flexibilidad en el lugar de trabajo
4.2.3 Videoconferencias
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4.1 Las excedencias o permisos largos

Segun un sondeo realizado por Radcliffe Public Policy Center, méas del 80% de los hombres
entre 21 y 39 afios quisiera un puesto de trabajo “abierto” a los hijos y la vida personal.
Algunos ejemplos de acuerdos de excedencia se presentan en la Tabla 4.1.

Tabla general y grafico tendencia
Tabla 4.1: Excedencias®

1. Permiso por maternidad mas alla de lo estipulado por ley*

Las madres pueden quedarse en casa una vez consumido el periodo de 16 semanas estipulado por ley si
renuncian a su sueldo durante ese periodo. Se les garantiza volver a su antiguo puesto de trabajo después de
su ausencia por maternidad.

2. Licencia o Permiso por paternidad mas all& de lo estipulado por ley**
Los padres pueden quedarse en casa después del periodo estipulado por ley si renuncian a su sueldo durante
ese periodo.

3. Excedencia para cuidar a hijos pequefos*?

Los padres pueden acogerse a una excedencia durante un periodo acordado para cuidar a sus hijos preescolares
si renuncian a su sueldo durante ese periodo. Se les garantiza su antiguo puesto de trabajo cuando regresan
de su excedencia.

4 Permiso de lactancia mas alla de lo estipulado por ley*®

5. Excedencia para cuidar a progenitores o hijos enfermos/discapacitados**

Los padres pueden acogerse a una excedencia durante un periodo acordado para cuidar a progenitores o hijos
enfermos/discapacitados si renuncian a su sueldo durante ese periodo. Se les garantiza su antiguo puesto de
trabajo cuando regresan.

6. Periodo sabatico®®

Los empleados/as que tienen cierta antigiiedad pueden ausentarse del trabajo durante un periodo prolongado,
de 3 meses a 1 afio, previamente acordado, cobrando un porcentaje determinado de su sueldo durante ese
periodo. Se les garantiza su antiguo puesto de trabajo cuando regresan. En Espafia si llevas 5 afios en la empresa
tienes derecho a tomar seis meses de periodo sabatico.

7. Descanso (“pardn”) profesiona®
Los empleados/as pueden disfrutar de un periodo de descanso acordado a lo largo de su trayectoria profesional
para dedicarse a asuntos no laborales.

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

9 Directiva 92/85/CEE; Directiva 96/34/CE; ET Capitulo 2, seccion 5%, Art.46; LO 11/1985, Ley 4/1995; Ley 39/1999.

10 La Ley 39/1999, Capitulol, Art. 5° marca las 16 semanas estipuladas. Fuera de esto, es un tema que debe ir a negociacion colectiva.

11 Ley 39/1999, Capitulo 1, Art.1.

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

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

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

15 Negociacion colectiva.

16 Negociacion colectiva y todo lo que el Estatuto de los Trabajadores trate acerca de excedencias.
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Tabla general y grafico tendencia
Tabla 4.1: Excedencias®

8. Vacaciones no pagadas®’
Los empleados/as -con el visto bueno de su superior- pueden tomarse vacaciones adicionales si renuncian a su
sueldo durante ese periodo.

9. Bancos de tiempo libre remunerado*®

Los empleados/as pueden intercambiar -como en un banco- sueldo por tiempo libre remunerado de una forma
flexible. Por ejemplo, convertir en dinero los dias de vacaciones no tomados o tomar vacaciones adicionales
por menos sueldo.

10. Flexibilidad en los dias de permiso y vacaciones cortas®

Los empleados/as -siempre después de consultarlo con su superior directo- pueden tomar facilmente unos dias
de permiso o unas vacaciones cortas fuera de los periodos vacacionales tradicionales. En ninguna parte dice
que deba ser un mes de vacaciones seguido, es mas, en muchas empresas son 30 dias naturales.

11.Tiempo libre para asuntos personales o tiempo de familia?®
La empresa concede a sus trabajadores un cierto nimero de horas por mes para ocuparse de asuntos personales.

12. Tiempo libre para actividades en la comunidad?*
La empresa concede a sus trabajadores un cierto nimero de horas cada mes para ocuparse de responsabilidades
sociales o/y comunitarios.

13. Abandono del lugar de trabajo por una emergencia familiar?
Los trabajadores pueden abandonar su puesto de trabajo para atender una situacion de emergencia sin necesidad
de justificar la ausencia con anterioridad.

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

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

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

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

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

21 Negociacion colectiva.

22 Ley 1/1995, Capitulo 2, Seccion 5, Art. 37 y negociacion colectiva.

Grafico comparativo. Politicas de flexibilidad a “largo plazo”
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4.1.1 Abandono del lugar de trabajo por una emergencia familiar

Definicion: Los trabajadores/as pueden abandonar su puesto de trabajo para atender una
situacion de emergencia sin necesidad de justificar la ausencia con anterioridad.

Sin duda la medida estrella, la méas valorada y usada. Esta claro que no s6lo es la mas necesaria,
sino la que genera a corto plazo més confianza y fidelizacion del empleado/a. En nuestro
estudio hemos procurado separar muy bien esta circunstancia de otras que pueden parecer
formalmente similares y que en el fondo son diversos modos de absentismo laboral. Cualquier
tipo de excendencia, permiso, visita médica o enfermedad suele estar avalada por un certificado.
El problema aparece, segun los expertos, en las diversas formas de absentismo injustificado
por emergencias familiares que no son tales, tratandose en realidad de contingencias personales
o de ocio.

En HSBC no se ficha y el abandono por emergencia familiar es una practica en la que no se
exige justificante, existe confianza.

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible
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4.1.2 Tiempo libre para formacion

Definicidn: La empresa concede a sus trabajadores/as un cierto nimero de horas cada mes
para ocuparse de responsabilidades en la comunidad.

El tiempo libre para formacion, aparece en nuestra encuesta tan sélo en las dos Ultimas
ediciones. Es considerada mas como un modo de conciliacion entre vida personal y laboral,
ya que supone la oportunidad de mejora profesional y no el mero rendimiento a corto plazo.
Las posibilidades de promocién que esto supone para el trabajador dentro de la empresa asi
como su empleabilidad futura dentro del mercado en muchos casos son tan valoradas como
una buena retribucion salarial.

4.1.3 Permiso de lactancia mas alla de lo estipulado por ley

Casi todas las encuestadas declaran computar este tiempo como afiadido a la reduccién de
jornada o como una reduccion de jornada “no formal”. Lo cierto es que la lactancia, a pesar
de sus defensores, esta en retroceso muy a pesar de la madres trabajadoras. Sea por un
motivo -reduccion de jornada- o por otro -efectivo uso como tiempo de lactancia- las mujeres
valoran y mucho la ampliacion y facilidades en torno a este permiso. En la practica este
permiso se convierte muchas veces en horas acumuladas que suponen un uso distinto
encaminado también al cuidado del bebé.

En MRW se concede un permiso de lactancia de 30 minutos mas del minimo legal, hasta
que el nifio cumple los nueve meses de edad.

En algunas empresas el permiso por lactancia se puede acumular y afiadir al permiso de
maternidad como NESTLE (15 dias) o CAJA MADRID (10 dias).

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

4.1.4 Reintegracion después de un periodo de permiso

Segun nuestra legislacion, la excedencia voluntaria -de 2 a 5 afios- requiere un afio de
antigliedad como minimo en la empresa y no hay derecho a reserva de puesto de trabajo.
Caso distinto es el de la excedencia por cuidado de hijos que puede ser de hasta tres afios
y en el que la reserva del puesto es durante el primer afio. Esta situacion hace que en la
practica las excedencias y los afios sabaticos sean muy poco utilizados en nuestro pais, a
pesar de que, tal y como vemos en el gréafico, el 50% de las empresas encuestadas afirmen
disponer de esta medida.
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En PROCTER & GAMBLE existe la posibilidad de acogerse a una excedencia para el cuidado
de hijos pequefios, y para el cuidado de ancianos o enfermos, no retribuido durante un afio.
Mientras dura este permiso, se aplicara un plan de seguimiento elaborado por el tltimo jefe.
Cuando el empleado/a desea regresar a su puesto de trabajo, se intenta situarlo en el mismo
puesto que ocupaba si es posible. Las vacantes que deja durante la excedencia, suelen ser
cubiertas por empleados/as de empresas de trabajo temporal. Es muy reciente todavia el caso
de una administrativa del Departamento de Logistica que tuvo una licencia de tres meses
para cuidar a su padre, seguida de una reduccion de jornada -inferior al tercio de la jornada-
para poder seguir atendiéndole.

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

También en IBM se sigue esta misma politica en los casos de excedencias para la atencion
a familiares. *“Siempre suplimos su ausencia con otro trabajador. Sin embargo, existen casos,
como el de los directivos/as, en los que es muy dificil buscar un sustituto, por no decir
imposible. En ocasiones puede existir el miedo a que una ausencia de seis 0 siete meses
perjudique la propia carrera, con la consiguiente pérdida de control, poder u oportunidades.
Nuestra politica es que de donde sales, vuelves. No se pierde el lugar en el que estabas. Por
tanto, el jefe inmediato sera el primero en asegurarse de que el que se reincorpore lo haga
al 100% y con todas las garantias. Aqui los presupuestos son por departamento, y en un
mes esta persona tiene que estar a tope”.

En ASEPEYO las excedencias por cuidado de hijos son un periodo en el que siguen cotizando
el plan de pensiones y hay reserva de puesto de trabajo.

En el IESE forma parte de la cultura de la empresa, los padres pueden acogerse a una
excedencia para el cuidado de hijos y reincorporarse después a su antiguo puesto de trabajo.
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4.1.5 Permiso por paternidad mas alla de lo estipulado por ley

Definicion: Los padres pueden quedarse en casa después del periodo estipulado por ley si
renuncian a su sueldo durante ese periodo.

En Espafia los varones cuentan con dos dias como permiso retribuido por el nacimiento de
un hijo, es lo que se llama permiso por paternidad® . En el caso de un permiso por paternidad
mas alla de los estipulado por ley, la empresa concede dias adicionales a los hombres que
han sido padres si renuncian a su sueldo durante ese periodo.

Si esta medida, el permiso por paternidad, y la consiguiente ampliacion de los dias por parte
de la empresa, tiene todavia un uso escaso, menor es la opcién de los varones que son padres
a optar por compartir la baja maternal de la mujer.

Otra cosa bien distinta son los permisos retribuidos a los que el empleado/a tiene derecho
por ley?* : 15 dias por matrimonio; de 2 a 4 dias por enfermedad grave o fallecimiento de
un familiar préximo; traslado de domicilio habitual: (1 dia); examenes, técnicas de preparacion
al parto, deberes civicos de caracter obligatorio: (el tiempo justificado); lactancia de hijo menor
de 9 meses: (1 hora que puede dividirse en dos fracciones o bien reduccion de jornada de
media hora); nacimiento de hijo prematuro que deba permanecer hospitalizado tras el parto:
(reduccion de 1 a 2 horas con disminucién proporcional del salario); guarda legal de hijo
menor de 6 afios o disminuido fisico, psiquico o sensorial sin actividad retribuida (reduccion
de jornada con disminucién proporcional del salario).

VODAFONE concede 5 dias de permiso por paternidad desde hace 8 afios.

4.1.6 Maternidad mas alla de lo estipulado por ley y otras medidas de flexibilidad
a “largo plazo”

Definicion: Las madres pueden quedarse en casa una vez consumido el periodo estipulado
por ley si renuncian a su sueldo durante ese periodo. Se les garantiza volver a su antiguo
puesto de trabajo después de su ausencia por maternidad.

En nuestro pais la mujer trabajadora que es madre tiene derecho a 16 semanas ininterrumpidas.
Ella puede distribuir optativamente ese descanso siempre que seis semanas sean inmediatamente
posteriores al parto. Pasadas las seis semanas, el padre puede optar a disfrutar del resto de
las semanas del periodo de baja por maternidad.

23 La licencia de paternidad es un periodo que se concede al padre para dedicar tiempo a su recién nacido y a su pareja/cényuge. Las leyes
nacionales varian enormemente por todo el mundo. Por ejemplo, en Dinamarca, Nueva Zelanda los hombres disfrutan de dos semanas de permiso
por paternidad. En Noruega un mes. En otros paises como Argelia, Argentina, Egipto y Tinez la duracion oscila entre uno y tres dias. Y en paises
como Holanda, Rumania y Vietnam, no se especifica tiempo. En Benin, Chad, Camertn, Congo, Mali y Madagascar permiten que los hombres
disfruten de 10 dias de permiso “por asuntos familiares relacionados con el hogar del empleado”. En India se conceden 15 dias de licencia de
paternidad a todos los funcionarios masculinos. Las mujeres han pedido que ese permiso por paternidad se conceda cuando la madre se reincorpore
asu trabajo, porque muchas consideran que sus cényuges no las ayudaran durante el periodo posterior al parto.

24 Estatuto de los Trabajadores y Ley 41/1994

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible

NESTLE ofrece a sus empleadas alargar este periodo solicitando -después de que hayan
finalizados las 16 semanas de rigor que marca la ley- con una reincorporacién a tiempo
parcial. DANONE ofrece 18 semanas y 15 dias mas por lactancia que se suelen acumular en
horas.

Entre las medidas mas innovadoras de VODAFONE estan las ampliaciones del permiso de
maternidad mas alla de lo estipulado por ley de 16 a 18 semanas.

CAJA MADRID llegé a un acuerdo con los sindicatos que favorece claramente las condiciones
respecto a lo establecido por ley. “Ademaés de las 16 semanas y como alternativa al permiso
de lactancia, cuentan con diez dias habiles adicionales a continuacion de la baja por maternidad
y cinco dias mas para asuntos relacionados con la maternidad, que pueden tomarse a lo largo
del primer afio de vida del hijo. En el afio 2000 fueron 13 hombres los que se acogieron a
la alternativa a la lactancia”.

En la pyme COFACE los permisos de maternidad o paternidad pueden ir mas alla de lo
estipulado por ley a peticion del empleado/a, en la préactica esto sélo ha ocurrido en casos
excepcionales como la adopcidn internacional. El hecho de contar con 31 dias laborables de
vacaciones y un largo periodo de jornada intensiva (15 de junio-15 de septiembre) puede ser
la explicacién a que no haya ampliacion en la peticion de estos permisos.

En KIDSCO la mayoria de la plantilla son mujeres y, por lo tanto, la mayoria de la medidas
de flexibilidad son préctica habitual: ausencia por emergencia, excedencias, reducciones de
jornada... Es muy frecuente que respecto a la baja por maternidad se opte por férmulas
como la de combinar un tiempo de baja -12 semanas por ejemplo- y otro tiempo de media
jornada, algo que por otra parte hacen los grandes bancos como HSBC y el SANTANDER
CENTRAL HISPANO.

En HSBC no se puede hablar de un permiso de maternidad mas alla de lo estipulado por ley,
pero si que es una practica frecuente el que después de las 16 semanas se sume el tiempo
de vacaciones, de tal forma que algunas empleadas pueden estar con su bebé casi hasta 5
meses y medio seguidos después de su nacimiento.
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OTRAS MEDIDAS

En VODAFONE existe el permiso por cuidado de familiares enfermos hasta segundo grado
de consanguinidad, la excedencia por cuidado de hijos, también en los supuestos de
acogimiento, asi como las excedencias de hasta cuatro afios por cuidado de hijos en los que
se quiere seguir pagando las cotizaciones a la Seguridad Social.

En ERNST & YOUNG todos los empleados/as pueden cambiar horas extra trabajadas por
dias de fiesta. En ASEPEYO existen 21 horas para asuntos personales sin sueldo o a cuenta
de vacaciones.

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

CAJA MADRID tiene periodos sabaticos que van de seis meses a dos afios, siempre que los
empleados/as cumplan ciertos requisitos.

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

En NESTLE se dan casos como el de una empleada que ha pedido excedencia de 6 afios sin
sueldo para cuidar a sus hijos o el de la profesional que tomé 2 afios para viajar.

En HSBC existen 4 dias de asuntos propios.
4.2 Flexibilidad en el espacio

A diferencia del resto de Europa, donde en torno al 35% de las grandes empresas utilizan
de modo habitual y reglado estas férmulas, incluidas las pymes, Espafia empieza timidamente
a despertar en los niveles de la Administracion Publica méas que en las empresas.

Lo mas habitual ser& es combinacion del trabajo a distancia con el presencial o simplemente
la posibilidad de combinar una u otra opcién en distintas etapas de la vida de una persona.
Esto facilita sin duda no s6lo la retencion de talento, sino aspectos tan importantes como la
conexion con la empresa en periodos de excedencia y la formacién de ese trabajador.

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible

En Espafia existen comunidades autbnomas pioneras en este sentido. Es el caso de la
Comunidad de Madrid. El Plan se aprobé en Consejo de Gobierno en Mayo/04 con el fin de
promover y potenciar el uso de tecnologias de la informacién, T, entre los altos cargos de
la Comunidad de Madrid y su personal de apoyo. Por un lado el plan incorpora nuevo
equipamiento, que conforma el denominado ““Kit de Movilidad”, compuesto por un ordenador
de mano, tipo PDA, un teléfono mavil y un ligero y potente ordenador portatil a disposicién
del directivo/a que lo solicite para viajes. Ademas, para conocer mejor las funcionalidades y
prestaciones de las herramientas ofiméticas disponibles y las de los nuevos dispositivos, se
ha desarrollado nuevo material formativo que ha permitido disefiar programas de formacion
personalizados y flexibles que se han adaptado a la disponibilidad, necesidades y conocimientos
previos de cada uno de los altos cargos que conforman el programa, disponiendo de un tutor
personal del equipo de formadores que les ha ayudado en este campo.

Tabla 4.2: Flexibilidad en el espacio. Modalidades de oficina virtual?®

1. Flexibilidad en el lugar de trabajo?®
Los empleados/as pueden trabajar en un despacho satélite cerca de su casa para evitar largos desplazamientos
0 atascos para ir y volver del trabajo.

2. Trabajo en casa
Los empleados/as pueden trabajar en casa, para evitar largos desplazamientos o atascos para ir y volver del
trabajo.

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

4. Videoconferencias
Los empleados/as pueden celebrar reuniones por videoconferencia con colegas o clientes en otras ciudades
para evitar viajes.

5. Internet
La empresa costea para los empleados/as el servicio de Internet como herramienta de teletrabajo u ocio. Existe
una bonificacién en el Impuesto de Sociedades cuando se instala en la vivienda del empleado/a.

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

25 Ley 1/1995. Titulo 1, Capitulol, Seccién 423, Articulo 13. Negociacion colectiva

y Contrato de trabajo a domicilio:

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

- El contrato se formalizara por escrito con el visado de la oficina de empleo, donde quedara depositado un ejemplar, en el que conste el lugar
en el que se realice la prestacion laboral, a fin de que puedan exigirse las necesarias medidas de higiene y seguridad que se determinen.
- El salario, cualquiera que sea la forma de su fijacion, sera, como minimo, igual al de un trabajador de categoria profesional equivalente en el
sector econémico de que se trate.

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

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

26 Ley 1/1995. Capitulo 3, Art. 40.
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Gréfico comparativo. Politicas de flexibilidad en el espacio
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Cada vez son mas las tareas que pueden realizarse de forma auténoma, no solo respecto al
equipo humano sino también al lugar de trabajo. Nuestro mundo es mas que nunca una
aldea global de informacién, conocimiento y trabajo. La empresa debe adaptarse a esta
realidad, asi como a la creciente corresponsabilidad de ambos conyuges en la tareas domésticas
y obligaciones familiares. En general, el uso y la formacién de los empleados/as en las nuevas
tecnologias abren de nuevo el debate sobre los limites entre la disponibilidad y la intromisién
excesiva.

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible

4.2.1 Trabajo en casa. Teledespacho.

Definicion: La empresa provee al empleado/a toda la infraestructura necesaria (ordenador,
conexion, etc.) para que pueda trabajar desde su casa en forma permanente.

El fuerte repunte de esta medida en el Gltimo afio no hace mas que poner de manifiesto una
necesidad mutua -empresa y trabajador- asf como una realidad que determina las relaciones
no solo laborales sino la vida social en general: la aparacién y amplio uso de las nuevas
tecnologias.

En HP existen tres niveles de empleados/as en este sentido:

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

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

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

El trabajo desde casa, la oficina virtual, es en IBM una opcion mas. “Aqui, el 80% del personal
tiene ordenador portatil, el otro 20% no quiere que el trabajo invada su vida privada, y lo
respetamos. Las mujeres responden muy bien a estas nuevas exigencias, son capaces de
atender a mas cosas a la vez, y como casi todos contamos con ordenadores personales, en
cualquier momento podemos responder a una consulta™.

En MICROSOFT a la flexibilidad total de entrada y salida se une la disponibilidad de ADSL,
portatiles (también para uso familiar) y teléfonos smartphones para poder estar conectado
al correo, ya sea desde casa u otro lugar.

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

Sin embargo y en lineas generales, este bloque de medidas es mas dificil de implantar en una
pyme. En ILEMO HARDI, por ejemplo, tan s6lo esta disponible para los comerciales (cinco
en total) que tienen a sus disponibilidad PC, movil y trabajan desde fuera de la oficina en la
mayoria de las ocasiones.
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En P&G trabajan desde casa los vendedores fuera de Madrid. La sede central dispone de una
unidad mavil. Se esta abriendo la posibilidad de trabajar desde casa a mas empleados/as con
puestos de ““libre ubicaciéon”. Hasta el momento existe una prueba piloto para una madre
de 3 hijos que ha seguido a su marido trasladado a La Corufia, ciudad en la que no hay
oficinas ni gerencias, para que ""tele-trabaje’* desde ahi. Para ello se ha proporcionado a la
persona todo el equipamiento necesario suministrado por P&G en su casa. Su trabajo se ha
diseflado para que no tenga que depender de la dinamica de oficinas. Trabajara con clientes
nacionales y con el departamento de Ventas. También se le dara un curso de formacion sobre
cémo trabajar remotamente de forma efectiva.

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

4.2.2 Flexibilidad en el lugar de trabajo

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

Casi cuatro millones y medio de asalariados/as teletrabajan actualmente en la UE bajo esta
modalidad. El teletrabajo es una forma de organizar el trabajo que puede responder a las
necesidades de las empresas y de los trabajadores/as, pero se trata de que los teletrabajadores
se beneficien de la misma proteccion que el personal que trabaja en los locales de la empresa.
S6lo uno de cada cuatro espafioles, en concreto el 25,69%, trabaja a distancia, mientras que
en la Unién Europea (UE) este porcentaje se eleva al 34,63%.

En HP este tipo de medida esta utilizada por los trabajadores ubicados en Barcelona y por
los directivos/as que estan fuera o ubicados en otros paises. Disponen en su Intranet un
servicio donde indican las cosas que tienen que hacer para llegar a ser telewoker (teletrabajador),
lo que tienen que hacer mientras lo son, y el qué hacer cuando quieren dejar se serlo. También
dan cursos on-line para los trabajadores que trabajan desde su casa. En el 80% por ciento
de los casos esta formula ha funcionado bien. Antes de dar la posibilidad de trabajar desde
casa o desde otra oficina de HP (por ejemplo en caso de viajes), se hace un estudio del perfil
del tipo de persona adecuada para poder desarrollarlo.

En empresas méas pequefias, pero con gran sensibilidad y cultura flexible, como MSS, se da
el caso de que los programadores tienen la opcion de hacer uso de algo que podria ser
semejante a la oficina virtual: trabajar con un portéatil desde casa, con conexion ADSL y estar
disponibles a través del Messenger: “Tenemos un gestor que hace uso de esta opcion y
ademas tiene horario reducido (6 horas). Sin embargo, una persona que lleva menos de un
afio en la empresa pidi6 trabajar desde casa, pero no se le concedid; consideramos que hace
falta conocerle mas para darle ese voto de confianza”.

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible

En PEPSICO MATUTANO desde el 1 julio del 2004 se ha implantado para todo el personal
-antes era s6lo para los directivos/as- el trabajar desde casa. El Comité decidié acotar la
medida, y finalmente se puede solicitar trabajar 5 dias al afio desde casa.

Otros, como VIPS o LA CAIXA, han disefiado un plan “Trabaja cerca de casa” que pretende
facilitar la vida privada y familiar del empleado/a.

4.2.3 Videoconferencias

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

La tendencia actual en los negocios es reducir los viajes no sélo porque son cansados y hacen
perder mucho tiempo, sino también por la situacion econémica en la que estamos y por
todos los recortes presupuestarios que se han hecho en casi todas las empresas.

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

Para el director de Recursos Humanos de IBM, las videoconferencias son una clara ventaja
competitiva para las empresas. Varias empresas declararon tener equipos de videoconferencia
disponibles para todos sus empleados/as, pero hace falta que las personas se habitlien a este
medio y exista una mayor penetracion de estos equipos en el mundo empresarial.

SONY, por ejemplo, dispone de cinco instalaciones que se utilizan con regularidad. Utilizan
mucho la videoconferencia porque estan en una época de contencién de gastos (viajes).
Funciona muy bien junto al NetMeeting (programa de comunicacion a través de una webcam).

IBM tiene webcams (cdmaras de video mediante Internet) en algunas dependencias, pero
utilizan mucho més el sistema de llamadas en conferencia.

En UNILEVER utilizan webcams en casa y oficina a nivel europeo. La videoconferencia es
muy solicitada, asi como las presentaciones on-line (simultaneas, a través de Internet).

DANONE lo utiliza para el reclutamiento en el departamento de RRHH y para algunas reuniones
fuera de Europa. Se podria utilizar mucho mas. El 11-S produjo un empujon en su utilizacion.
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5.1 POLITICA DE SERVICIOS

5.2 SERVICIOS PARA EL CUIDADO DE FAMILIARES

5.2.1 Servicio de Guarderia subvencionado

5.2.2 Informacion de Guarderias y de Colegios

5.2.3 Informacion sobre centros de ancianos y discapacitados
5.2.4 Provision o pago de servicios

(De guarderia o canguro durante los viajes de trabajo u horas extras)

5.3 ADAPTACION DEL PUESTO DE TRABAJO

5.4 POLITICAS DE ASESORAMIENTO PERSONAL

5.5 POLITICAS DE APOYO PROFESIONAL

5.5.1 Asesoramiento de psicologico, financiero/fiscal,
legal o a trabajadores inmigrantes
5.5.2 Asesoramiento de trayectoria profesional

Servicios de apoyo al empleado/a

5.1 Politica de servicios
Como facilitar la conciliacion mas alla del ambito de la empresa.

En este segundo grupo se contemplan diferentes tipos de servicios que reducen la carga del
empleado/a fuera de la empresa. El razonamiento no es sélo que “cuanto menor sea la carga
de trabajo fuera de la empresa, menos preocupado estard y mas trabajara”, sino que también
responde a una actitud de politica de apoyo al empleado/a como parte de la mision corporativa.
Las personas no necesitan Unicamente dinero para vivir, sino también mayor calidad de vida:
tiempo y por tanto, servicios.

La Tabla 5.1 presenta un resumen detallado de las opciones en torno al cuidado de nifios y
personas mayores, asi como otros servicios domésticos.

Tabla 5.1: Servicios para el cuidado de hijos pequefios y ancianos?’

1. Informacién sobre guarderias
Los empleados/as pueden consultar en el departamento de Personal informacion sobre guarderias fuera de
la empresa.

2. Guarderia dentro de la empresa
La empresa facilita servicios de guarderia gratuitos o subvencionados dentro de la empresa.

3. Guarderfa fuera de la empresa

La empresa facilita servicios de guarderia gratuitos o subvencionados fuera de la empresa. Este apoyo puede
tomar varias formas:

- Prioridad en la disponibilidad de plazas en guarderias locales

- Plazas reservadas en guarderias locales, pagadas por la empresa

- Descuentos en guarderias locales.

4. Apoyo econémico por el empleado/a para sufragar gastos de guarderia.

La empresa proporciona apoyo econdmico para sufragar los gastos de guarderia fuera de la empresa® . Este
apoyo puede tomar varias formas:

-Dinero en metélico.

-Vales, es decir, cheques especiales que sélo se pueden usar para pagar servicios de guarderia, similares a
los tickets-restaurante.

5. Provisién o pago de servicios de guarderia o canguro durante los viajes de trabajo u horas extras
A los empleados/as que tienen que viajar o trabajar fines de semana se les compensan los servicios de
guarderia o canguro que tienen que pagar para estar disponibles para la empresa.

6.Informacion sobre centros para el cuidado de ancianos
Los empleados/as pueden consultar en el departamento de Personal para informacién sobre centros para el
cuidado de ancianos fuera de la empresa.

27 Negociacion colectiva y en el caso de las uarderias dentro de la empresa existe la voluntad politica o al menos el proyecto legislativo de
subvencionar a las empresas que acomentan este proyecto.

28 LGSS/94, Art. 109 RD2064/1995 (Art. 23.1 d), a efectos de IRPF Ley 40/1998 Art. 43-redacion Ley 46/2002 Art. 22 y Ley 62/2003 Art. 1y
44, RD 214/1999 Art. 42 a 47. Negociacion colectiva

Tabla elaborada por los profesores Nuria Chinchilla y Steven Poelmans, IESE Business School. Pertenece al cuestionario FHQ-1 utilizado
en el IFREI 2002.
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7. Servicios para el cuidado de ancianos fuera de la empresa.
La empresa facilita servicios de cuidado de ancianos gratuitos o subvencionados en un centro fuera de la
empresa.

8. Plazas reservadas en colegios locales.
La empresa reserva plazas en colegios cercanos, es decir, los empleados/as tienen prioridad en la disponibilidad
de plazas a precios normales.

9. Otros servicios domésticos:
Tintoreria

Compras

Transporte

Aparcamiento

Restaurante

Centro de deportes/fitness

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

La mayoria de estas medidas, tiene un coste minimo para la empresa y una gran efectividad
en la conciliacion. La empresa ofrece soporte en la resolucion de los distintos problemas, pero
no da una unica solucién. Deben por tanto quedar garantizadas dos cosas: el derecho a la
vida privada y a todos los datos que hagan referencia a ella, y el derecho de los padres a dar
a sus hijos la educacion que consideren conveniente. Esto Gltimo queda garantizado en las
opciones mas comunes ofertadas por las empresas: cheque escolar y cheque guarderia, que
facilitan la eleccion. Estd demostrado que por cada mujer que se incorpora a la vida laboral
se generan de tres a cuatro puestos de trabajo directos o indirectos. Esta realidad constituye
un interesante yacimiento de empleo que no podemos menospreciar y que hay queprofesionalizar
al maximo desde todas las instancias publicas y privadas.

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible

5.2 Servicios para el cuidado de familiares
Gréfico comparativo. Servicios para el cuidado de familiares:
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5.2.1 Servicio de Guarderia subvencionado

Definicion: La empresa facilita servicios de guarderia gratuitos o subvencionados a sus
empleados/as.

La gran mayoria de las empresas encuestadas carecen de un servicio interno de guarderia.
Varias de ellas estudian esta posibilidad, pero se enfrentan a varios problemas: escasez de
espacio, escasez de numero suficiente de empleados/as, pocas organizaciones que ofrezcan
servicios de guarderia que puedan proveerlo en varias ciudades, problemas de “igualdad™
mal entendida (¢,cémo compensar a los empleados/as que no tienen hijos?), o problemas
juridicos (¢quién se hace responsable si un nifio se hace dafio en una guarderia de la empresa?).
Uno de los directores de Personal afirmaba que el cuidado de nifios es responsabilidad del
Gobierno, no de la empresa. Muchos de estos directores de personal prefieren ofrecer mas
flexibilidad y sueldos por encima de la media, para que los padres puedan organizar el cuidado
de sus hijos ellos mismos. Y es que éste es sin duda uno de los servicios méas caros y mas
discutidos que puede ofrecer una empresa, y uno de los primeros en desaparecer cuando la
empresa quiere reducir gastos.
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Sin embargo algunas empresas, como MERCADONA, empresa familiar de distribucion de
alimentos espafiola, en plena polémica nacional para reducir las elevadas tasas de temporalidad,
ha optado por tener fijos en plantilla a todos sus empleados/as (45.000), de los que el 65%
son muijeres y ha incorporado el servicio de guarderia gratuita. Una iniciativa que se inicié
en el centro logistico de Sant Sadurni d'Anoia (con capacidad para 82 nifios hasta 3 afios,
de los mas de 600 trabajadores, a los que atiende una plantilla de 14 educadores en la que
se invirtieron 600.000 euros). El éxito de esa primera guarderia en el 2001, motivé la puesta
en marcha de otra escuela infantil, en el centro logistico de La Granadina, San Isidro (Alicante).
Sevilla, Ledn y Madrid seran otras de las ciudades que se veran beneficiadas con este servicio.
También la Ciudad Financiera del BANCO SANTANDER CENTRAL HISPANO es pionero con
una guarderia con capacidad para 400 nifios, hijos de los 8000 empleados/as que trabaja
en el vanguardista complejo madrilefio.

KH LLOREDA, empresa familiar que fabrica y distribuye productos de limpieza, abrié el julio
pasado una guarderia en sus instalaciones del poligono industrial Can Castells de Canovelles.
El espacio tiene 90 metros cuadrados y esta dirigido a los hijos menores de un afio de los
107 trabajadores. Joseph Maria Lloreda, gerente de la empresa, asegura que el objetivo es
continuar manteniendo la motivacién de los trabajadores.

PUERTO DE BARCELONA ha inaugurado una guarderia en sus instalaciones para 90 nifios
y abierta de 7.00h a 19.30h. Es una iniciativa de la escuela de educacién infantil Simphonie.
Convenio establecido entre el Departament de Benestar y el Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales, segln el cual cada administracién aportara el 33.3% del importe de la construccion
del centro. Barcelona Activa.

En el marco del proyecto @ccede, Iniciativa Comunitaria Equal, promovido por el Consorcio
Red Local y cofinanciado por la Comunidad de Madrid, se han abierto en Tres Cantos tres
guarderfas infantiles. Estas guarderias, con capacidad entre 80 y 120 nifios y nifias, tienen
el objetivo y el valor afiadido de prestar servicio en horarios adaptados a las necesidades de
los trabajadores/as y directivos/as de las empresas, de manera que facilitan la conciliacion de
la vida laboral y personal. Ademas, se han ubicado fisicamente en el entorno del centro
empresarial de Tres Cantos, habiendo definido un producto especifico para empresas que
bien via beneficios sociales o directamente ofreciendo servicios de mayor valor afiadido que
el tradicional a los trabajadores, desarrollan su actividad en este entorno. También prestan
otros servicios complementarios también destinados a facilitar la conciliacion, como la bolsa
de canguros para situaciones puntuales, por ejemplo, cuando se pone un nifio enfermo y
llegan también a acuerdos a través de igualas con las guarderias tradicionales para la bolsa
de canguros, que de esta manera mejoran su producto y ofrecen mejor servicio al cliente.
Las promotoras han sido mujeres de Tres Cantos que han recibido formacion y asesoramiento
para la elaboracion del plan de viabilidad de las empresas.

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible

Entre las empresas que optan por el apoyo financiero existen diversas iniciativas como el
apoyo directo.

CAJA MADRID ofrece una ayuda econémica para el pago de la guarderia. Ademas tienen
plazas reservadas en colegios cercanos a la entidad para los hijos de sus empleados/as.

UNION FENOSA también ofrece subvenciones para el pago de la guarderia. Ademas ofrece
précticas de verano en la empresa a los hijos de los empleados/as con remuneracion por
encima de la beca estandar, ademés de ofrecer ayuda para los estudios durante el afio.

NESTLE fue una de las empresas pioneras en tener guarderia de empresa, sin embargo, hubo
que cerrarla al cabo de un tiempo dada la baja natalidad. En la actualidad existe una ayuda
para guarderia, de 70 euros al mes.

SANITAS tiene acuerdos con guarderias cercanas con precios especiales.

NOVARTIS, ademas de la ayuda para guarderias y plazas en colegios cercanos, ofrece una
determinada subvencién para los gastos de los estudios de los hijos de los empleados/as, asf
como una ayuda para hijos minusvalidos.

En REE esté en estudio la construccién de una guarderia, junto a otras empresas colindantes,
con la finalidad de facilitar y subvencionar plazas para nifios hasta 3 afios y dada la lejania
a cualquier centro urbano de las instalaciones de REE. En paralelo se ha implantado el cheque
guarderia para los empleados/as que lo deseen, de forma personalizada y sin limite.

En PEPSICO MATUTANO esta medida existe para el personal que no esta sujeto al convenio
colectivo y que tiene hijos de 0 a 3 afios. Reciben 1.000 euros/afio en tickets guarderia
concertados con ACCOR. También DANONE ofrece este servicio al personal que trabaja en
oficinas centrales y que no esta sujeto a convenio.

El perfil de la empresa que solicita estos tickets pertenecen al sector servicios, consultoria,
mercado electrénico y telecomunicaciones. Sin embargo, la construccion, el metal o la
automocion aln se muestran resistentes a asumir como propias estas iniciativas.
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5.2.2 Informacioén de Guarderias y de Colegios

Definicidn: Los empleados/as pueden consultar al departamento de Personal para recibir
informacion sobre guarderias y colegios fuera de la empresa.

Un ejemplo préctico es CAJA MADRID, a través de su portal en Internet ofrece multitud de
servicios agrupados en torno a tres conceptos: comunidad (en el que se incluye todo lo
relacionado con las personas y sus familias, asi como informacion sobre guarderias y colegios),
didactico y profesional. Gracias a una plantilla de unas 12.500 personas, se logran interesantes
descuentos en guarderias, gimnasios y agencias de viajes. Ademas, CAJA MADRID invirtié
150.2 millones de euros el afio 2003 a través de la Obra Social y de la Fundacién, desde
donde se gestionan una serie de guarderfas concertadas asi como centros especiales para
personas discapacitadas. Estd claro que la informacion Util es un servicio maés.

DANONE y PEPSICO MATUTANO ofrece este servicio a través de su servicios de asesoramiento
a los empleados/as: “Danone te cuida” y “Matutano Plus”, respectivamente.

5.2.3 Informacién sobre centros de ancianos y discapacitados

Definicion: Los empleados/as pueden consultar al departamento de Personal para recibir
informacion sobre centros para el cuidado de ancianos y discapacitados.

Uno de cada tres empleados/as tiene un ascendiente mayor de 56 afios; de éstos un 34%
tiene algin grado de minusvalia o dependencia. La ley protege y ayuda a estas personas y
sus familias, pero muchas veces, por desconocimiento o falta de tiempo para gestionarlos
o informarse, estos beneficios no se utilizan.

En cuanto al cuidado de ancianos - en Espafia hay 6 millones de ancianos, y se calcula que
en un futuro no muy lejano se alcanzaran los 8 millones - CAJA MADRID participa como
socio con un 43% en Quavitae, que es una iniciativa en la que se engloban residencias de
dia, transporte, revisiones periddicas y teleasistencia. Aln hay poca sensibilidad hacia el tema,
y se utiliza muy poco en las empresas a pesar de ser un servicio relativamente barato
y asequible.

5.2.4 Provisién o pago de servicios (De guarderia o canguro durante los viajes de
trabajo u horas extras)

Definicion: A los empleados/as que tienen que viajar o trabajar fines de semana se les
compensan los servicios de guarderia o canguro que tienen que pagar para estar disponibles
para la empresa.

El pago o provision de servicios de guarderia o canguro durante los viajes de trabajo de los
padres, es una medida en retroceso. Quiza el motivo es que las horas extras, dentro de una
cultura de adiccion al trabajo, y por tanto, de largas jornadas laborales, no se consideran
muchas veces como tales, sino méas bien como imprevistos, puntas de trabajo dentro de un
mercado altamente competitivo.

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible

PROCTER & GAMBLE contribuye al gasto de asistencia de los hijos ocasionado por los viajes
de sus padres.

En HP existe una cantidad -simbdlica pero que también espera crecer: 200 euros anuales-
destinada al pago en provision de gastos de canguros cuando el empleado/a ha debido
ausentarse por motivos laborales o por tener que trabajar mas horas.

5.3 Adaptacion del puesto de trabajo

Un empleado/a estresado esta por lo general mas irritable, rigido o cansado. Para muchos
empleados/as, el hogar es el sitio donde se recargan las pilas para otro dia de trabajo intenso.
Ademés, la familia también sufre las consecuencias negativas. Por otra parte, cambios
temporales en la familia (nacimiento, desempleo o incorporacién del conyuge a un nuevo
trabajo, separacion conyugal, etc.) pueden repercutir en el trabajo. Para reducir los conflictos,
tensiones entre trabajo y familia, es preciso adaptar o bien el trabajo (carga de trabajo o
responsabilidades) o adaptar a la persona (capacitar al empleado/a para manejar el estrés).
Ejemplos de coémo adaptar el trabajo pueden verse en la Tabla 5.2.

Tabla 5.1: Adaptaciones del trabajo

1. Adaptacion del trabajo:
El empleado/a continGa en el mismo puesto, pero la carga de trabajo o responsabilidades se adaptan
temporalmente.

2. Rotacion de puesto de trabajo?®:
Al empleado/a se le da (temporalmente) otro puesto que se adapta mejor a la relacion responsabilidad/capacidad.

3. Mutacion de trabajo:
Al empleado/a se le da (temporalmente) menor carga de trabajo para la mejor relacion responsabilidad/capacidad.

29 El personal se rige en estos casos-movilidad funcional- segtn lo establecido en los convenios sectoriales de la empresa usuaria en la que
desarrolle el servicio.

Tabla elaborada por los profesores Nuria Chinchilla y Steven Poelmans, IESE Business School. Pertenece al cuestionario FHQ-1 utilizado
en el IFREI 2002.
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En el caso de IBM, flexibilidad es sinbnimo de confianza en las capacidades de su gente. ““Por
tanto, el problema hoy en dia ya no es el espacio o el lugar en el que se desarrolla el trabajo,
sino la propia actividad. En ocasiones hay que decir a alguien que es muy bueno en bases
de datos. Se lo decimos, lo hace y le apoyamos en su formacién™. Son casos claros de rotacion
de puesto de trabajo.

En NESTLE, el indice de rotacion externa es muy bajo, seguin sus directivos/as, debido a la
gran variedad de puestos de trabajo que facilitan el cambio de un modo interno. En NOVARTIS,
dentro de su politica de apoyo al empleado/a, se pone especial atencion a la integracion del
nuevo/a empleado/a en su puesto de trabajo, asi como a los cambios temporales de puesto
cuando sea necesario y a la reduccion de carga o responsabilidad en circunstancias especiales.

En la actualidad, un peculiar tipo de rotacion de trabajo, al que merece la pena dedicar
atencidn, es el caso de movilidad geogréfica. En la legislacion espafiola se considera movilidad
geografica cuando la empresa destina al trabajador fuera de un radio de accion de 30
kilémetros desde el término municipal en el que esté ubicada dicha empresa. Sin embargo,
aqui haremos referencia a esos casos en los que el empleado/a es desplazado fuera de su
palis.

En VODAFONE hay planes diversos, con opcion de prueba de 2 a 6 meses en el nuevo pais.
También para esta empresa es posible, en algunos casos, desempefiar funciones internacionales
dentro de la compafiia, trabajando en el 50% del proyecto desde la operadora del pais del
que se procede. “La tensién que podria darse en un padre con dos hijos al que se le hace
una propuesta de movilidad geogréfica fuerte, puede verse atenuada por la posibilidad de
participar en muchos de nuestros proyectos de un modo realmente global, como corresponde
a la economia en la que nos movemos. Gracias a la tecnologia se puede estar haciendo
carrera internacional en un proyecto realizado al 50% por Vodafone Grupo y el otro 50%
por la operadora del pais correspondiente. En otros casos, cuando el desplazamiento es
inevitable, como es el caso de una persona que se fue hace poco a Milan, buscamos también
trabajo para su mujer alli y seguimos un plan de integracién familiar a través de las familias
de los otros empleados/as del grupo en esta ciudad”.

IBM enfoca los temas de flexibilidad geogréfica sin hacer uso de la presion: “En el 2003
tuvimos un proyecto en Atenas. Requeria setenta personas y duraba todo el afio. Planteamos
las cosas muy claramente, porque no pretendemos engafiar a nadie. Incentivamos esa
movilidad y lejania con retribucién econémica, pero no ejercemos presion, y mucho menos
penalizacion. Eso si, todos sabemos que rechazar una oferta asi puede limitar tu carrera
internacional. En el caso de un hombre de 35 afios con dos hijos pequefios que rechazara
una oferta asi, entenderiamos que no se lanzara a tomarla, y le apoyariamos si lo hiciera.
Quizés en el futuro aparezca otra oportunidad semejante... o no. En esto cada uno es
responsable de sus actos libres™. El propio caso del entrevistado, es en cierto modo paradigmatico
en este sentido. El ha puesto la condicién de no salir fuera de Espafia, su mujer es una
abogada de prestigio y no quiere perjudicar su vida profesional. Sabe que nunca tendra una
responsabilidad internacional en IBM. Tomé esta decision hace 15 afios.

Guia de Buenas Préacticas de la Empresa Flexible

En NESTLE, con las madres que desarrollan una carrera comercial, se ejerce la discriminacion
positiva: a ellas no se les pide movilidad geogréafica. En CITIBANK se respeta la decision de
un empleado/a que se niega a cambiar de ciudad o de pais, considerando que sus razones
o circunstancias personales no pueden influir en su trayectoria dentro de la empresa.

5.4 Politicas de asesoramiento personal

El tiempo y el estrés son los grandes temas de nuestra era, también en la empresa. Con un
coste relativamente bajo -supone un total de una a tres sesiones- estos cursos consiguen una
afluencia voluntaria casi del 100%. el hecho de que distintos programas europeos e
internacionales hayan propiciado, con sus camparfias de opinién publica y sus premios, diversos
reconocimientos y certificaciones, favorecen el que estos programas ocupen cada vez mas
un lugar preeminente en las empresas.

Tabla 5.3: Apoyo o asesoramiento personal®!

1. Papel como padres y educacion de los hijos
Cursos que contribuyen a que los empleados/as y sus conyuges se preparen ante el reto de tener un nuevo
hijo y su posterior educacion.

2. Conflictos trabajo-familia
Cursos que ayudan a los empleados/as y a sus conyuges a manejar conflictos entre el trabajo y la familia, y
a tratar cuestiones de trayectoria profesional y personal.

3. Curso prenatal y sobre nutricion

4. Gestion del tiempo
Cursos que ayudan a los empleados/as a organizarse mejor.

5. Gestion del estrés
Cursos que ayudan a los empleados/as a relajarse, analizar la fuente del estrés, a adoptar técnicas de resolucion
de problemas y cémo enfrentarse a ellos.

6. Gestion de conflictos
Cursos que ayudan a los empleados/as a gestionar los conflictos con compafieros, clientes, proveedores y
también con el conyuge.

7. Formacion en las diferencias entre hombres y mujeres

31 Programa de Conciliacion Trabajo y Familia. Negociacion colectiva.

Tabla elaborada por los profesores Nuria Chinchilla y Steven Poelmans, IESE Business School. Pertenece al cuestionario FHQ-1 utilizado
en el IFREI 2002.
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Grafico comparativo. Politicas de formacién y desarrollo
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En NESTLE, por cuyo centro de formacién pasan anualmente 7.600 personas, acaban de
incorporar la ensefianza del inglés a través del sistema e-learning. Ademas cuentan con un
médulo de gestion del tiempo basico para los directivos/as y con cursos de gestion de estrés
que se imparten dentro del horario laboral por personal sanitario cualificado.

Por su parte, UNION FENOSA cuenta con programas de salud laboral que abarcan temas
tan variados como la prevencion del cancer de mama y de osteoporosis. También existen
terapias para dejar de fumar, actividad que esta prohibida en todo el edificio.

En NOVARTIS la formacién tiene lugar dentro de las horas de trabajo. Se ofrecen cursos de
gestion del tiempo y de gestion del estrés, por medio de una empresa externa a todos los
empleados/as de oficina. A los operarios se les ha entregado un folleto explicativo donde se
incluyen cuestiones como el respeto por el trabajo ajeno y el propio. En su programa de
conciliacion llamado “Trébol”, se abarcan diferentes areas. Entre ellas cabe destacar el “Trébol
del miércoles™, cursos interactivos que se reciben por mail, en los que se trata de un tema
concreto, que puede estar relacionado con el estrés, el descanso en el trabajo, etc. NOVARTIS
amplia el concepto de estrés a todo tipo de conflictos entre trabajo y familia.
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En PROCTER & GAMBLE la formacion siempre esta incluida dentro del horario laboral y esta
abierta a todos. Los cursos mas demandados son los de gestién del tiempo impartido
internamente y el de gestion del estrés que corre a cargo de una consultora externa. En
PROCTER & GAMBLE asociado a la flexibilidad y la igualdad de oportunidades esta el empefio
por formar a los empleados/as en la verdadera diversidad: la de ser varén o ser mujer.
Compatible con el empefio por facilitar la igualdad de representacion entre hombres y mujeres
en todos los niveles directivos/as estan los cursos de formacion obligatorios para todos aquellos
que estan implicados en la seleccion de candidatos. Durante el curso -denominado “People
Development College”- se habla de las diferencias en el estilo de comunicacion y en el
liderazgo entre hombres y mujeres. Se intenta asf que los entrevistadores sean conscientes
de estas diferencias a la hora de evaluar al candidato.

SARA LEE, TMB y PEPSICO cuentan con un médulo de gestion del tiempo béasico para
los directivos/as y con cursos de gestion del estrés. Respecto a los cursos de diversidad SARA
LEE prefiere hablar méas de ““inclusion”.

SONY y HENKEL cuentan también con un médulo de gestién del tiempo basico para los
directivos/as y DANONE lo enfoca como un curso de “Ladrones de tiempo™.

Ademas de la formacion especifica, HP destaca por la frecuencia en sus cursos de gestion
del tiempo y del estrés impartidos con frecuencia (dos o tres veces al afio). IBM cuenta con
cursos de gestion de estrés que se imparten dentro del horario laboral por personal sanitario
cualificado y lo mismo sucede en SANITAS.

En CATALANA OCCIDENTE los cursos de gestion del estrés son para el personal del centro
de atencién telefénica.

En LA CAIXA este tipo de cursos se utilizan para hacer méas agradable el trato al cliente en
el servicio de cara al publico. Por otro lado, la edad promedio de la plantilla es de 40-50 afios,
y hay un cierto “conflicto” entre los trabajadores que llevan muchos afios en la casa y los
jovenes que entran a trabajar. Se entiende la diversidad como una variante de la “cultura del
respeto”.

Incidencia menor tienen los cursos de gestion de conflictos Trabajo y Familia, los de educacion
prenatal y nutricién frente a la importancia de los Cursos papel Padres-Cényuges.

Referencias como la de AT&T pueden servir de pauta y ejemplo. Esta multinacional disefid
un ambicioso programa para padres con hijos en edad escolar. Consideraba que era un plan
de futuro necesario para sus 250.000 empleados/as. En el IESE existen cursos sobre
comunicacion matrimonial y educacion de los hijos, gratuitos para los empleados/as y abiertos
para antiguos alumnos, amigos y conocidos.

Hace unos afios la empresa ROCA los impartia a nivel de operarios de planta y se not6é un
fuerte incremento del compromiso del personal con la empresa.

69



70

Servicios de apoyo al empleado/a

5.5 Politicas de apoyo profesional

Para poder adaptar el puesto de trabajo en funcion de una variacién en la situacion privada,
la empresa debe disponer de un sistema para detectar, tratar y seguir estos cambios. La
mentor