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CAUSAS DE LAS DIFICULTADES DE UNOS
HORARIOS MAS RACIONALES

RECOMENDACIONES PARA IMPLEMENTAR NUEVAS ESTRATEGIAS

EL PORQUE DEL ESTUDIO

Las ventajas de una reforma racional de los horarios laborales han sido evidenciadas en gran

cantidad de estudios que destacan mejoras de eficiencia y de satisfaccién laboral entre las
personas trabajadoras.

Ademas, se demuestra que no por trabajar mas horas, la productividad es mas grande.
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Y los actuales horarios en nuestro pais tienen una serie de consecuencias colaterales.
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A pesar de ello, muchas empresas todavia tienen dificultades para tomar conciencia de este
reto o para implementar politicas de mejora.

Con este estudio la Fundacié Factor Huma quiere aportar informacién sobre las causas de
esta aparente contradiccion: épor qué cuesta aplicar politicas que sabemos que aportan
valor a la organizacion y a las personas?

4 )

“La forma en la qué consideramos el tiempo, nos informa
muy bien de la organizacion social (sentido, valores) y las
relaciones de poder en aquel colectivo”

Salvador Cardus (2016)
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METODO DEL ESTUDIO

El estudio se ha llevado a cabo mediante una entrevista individual al responsable de
Recursos Humanos (en la mayoria de los casos) de 12 organizaciones asociadas a la Fundacié
que voluntariamente han ofrecido su colaboracion. La duracién aproximada de cada
entrevista ha sido de una hora.

Los sectores de las organizaciones participantes han sido: servicios publicos, educacion
superior, organizaciones culturales y de investigacidn, transporte publico, farmacéuticas,
comercial para el hogar y atencidn a las personas.

Las entrevistas se han realizado entre los meses de febrero y mayo de 2016.
Se decidid no grabarlas para evitar condicionar las respuestas.

Le preguntas elegidas fueron escogidas por un panel de expertos.

Esquema general de la entrevista

Las preguntas escogidas para la entrevista fueron las siguientes:

e Para esta organizaci oén, el tiempo

e (Qué vision tiene la organizaciéon sobre un uso eficaz del tiempo?

e (De qué nos quejamos mas en relacién al uso del tiempo en esta
organizacién? ¢Quién se queja? (Diferencias entre géneros y niveles o
funciones)

e  iQué hemos hecho para mejorar la situacién? ¢ Con qué resultados?

e (iQué no hemos hecho?

e (Por qué no lo hemos hecho?

e  (Qué pasaria si lo hiciéramos?

e iQué miedos nos frenan?

Analisis de la informacion

El andlisis de la informacidn recogida se hizo siguiendo el modelo de estructura narrativa
siguiente (Casado, 2008):

e Unos protagonistas (¢quiénes son los protagonistas del relato? écémo son?)

e Con unas finalidades (la manera en que deberian ser las cosas)

e En un contexto determinado (qué sector, tipo de organizacion)

e Qué dificultades encuentran para lograrlas (écudles son los problemas que
intentan solucionar y cémo?)

e Con un resultado determinado (écual?)
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HIPOTESIS

Las hipotesis a verificar por el estudio fueron las siguientes:

1. Existe una definicion social del tiempo que dificulta su uso mas racional y libre

2. Las organizaciones tienen valores y creencias culturales asociadas al control y a la
desconfianza que convierten en arriesgadas estas politicas

3. Se producen resistencias al cambio (como puede suceder en cualquier nueva politica
de Recursos Humanos)

/ “Los recursos narrativos de una cultura (cuentos, \

historias, literatura, incluso chismes) tienen la

funcidn de dar un cardcter convencional a las

injusticias que engendra, contener el desorden
y las contradicciones”

J. Brunner (2002)
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RESULTADOS

El analisis de la informacion recogida confirma las tres hipétesis formuladas, pero ademas, en
los relatos aparecen una serie de paradojas aparentemente irresolubles que explicarian,
desde la perspectiva de la gestién de las organizaciones, las dificultades para mejorar el uso
del tiempo.

Veamos algunos ejemplos de fragmentos de los relatos relacionados con las tres hipétesis:
UNA DEFINICION SOCIAL DEL TIEMPO QUE DIFICULTA SU USO MAS RACIONAL Y LIBRE
U ¢“Hay vida” mas alla del trabajo?
O Trabajar mucho como simbolo: ser una
de servicio..

U La falta de tiempo como excusa

VALORES Y CREENCIAS CULTURALES ASOCIADAS AL CONTROL Y A LA DESCONFIANZA

El “ pr e&’e n ctiitaahplissoin
La disponibilidad 7/24 como valor
Elmando intermedio como “mal” model o

El consenso en la toma de decisiones como sedante
El exceso de reuniones para garantizar mas participacion, informacidn y evitar
tensiones
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RESISTENCIAS AL CAMBIO

El miedo a la flexibilidad

El miedo a no controlar

“Sia e mpr e siporquéchembsidecanibiar?
El miedo a la pérdida de competitividad

El miedo a perjudicar la calidad de servicio
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Pero ademas, como ya se ha dicho, aparecieron relatos que hacian referencia a
contradicciones y paradojas provocadas por los mismos sistemas de gestidn que utilizan las
organi zaciones actualteos. s\Werudrdiaan oa” seée
management en organizaciones de alta complejidad como las actuales:

EL TIEMPO COMO PARADOJA DE LOS METODOS DE GESTION EN SISTEMAS COMPLEJOS

U El tiempo como problema irresoluble: se sufre (estrés, quejas) pero hay carencia de
conciencia sobre las posibilidades de hacerle frente

U Eltiempo es el medio para lograr los objetivos pero no se considera estratégico

U Al cliente (externo o interno) no se le puede decir que no

U Las iniciativas de racionalizacion son de Recursos Humanos, no de las areas de
negocio que son las destinatarias

U Eltiempo es un bien escaso pero no priorizamos o escogemos proyectos

U La coexistencia de tiempos diferentes: servicios internos — servicios cara al cliente,
servicios creativos —servicios ejecutivos

U La cultura de la implicacion y motivacidon produce trabajadores abducidos por el
trabajo

U La cultura del control (cultura y estructuras masculinas) frena la flexibilidad (también
en relacién al tiempo) que necesitan las organizaciones actuales para adaptarse a un
entorno dindamico

Es importante destacar también la multiplicidad de conceptos que conviven en relacién al
tiempo que, lejos de ser un concepto Unico, toma significados muy variados y que hay que
entender para poder comprender bien los usos que del tiempo hace una organizacién, los
problemas que sufre y las respuestas que da:

EL TIEMPO COMO RECURSO
A Un bien escaso
A El tiempo pasa muy rapido
A Se puede controlar: turnos, horarios

EL TIEMPO INSTRUMENTAL
A Es la excusa para no hacer
A Es una moneda de cambio (para el sueldo)




A Eltiempo es la vida

EL TIEMPO OPERATIVO

El tiempo no es estratégico

El tiempo es produccion

El tiempo es un espacio para hacer el trabajo

El tiempo es el medio para dar al cliente lo que nos pide
El tiempo es el medio para lograr los objetivos

Cada persona es propietaria de su tiempo

To T o T Do Io

Finalmente también es importante destacar la diversidad de respuestas que dan las
organizaciones frente los problemas de tiempo, teniendo en cuenta que cada organizacion
define el tiempo de una manera particular, identifica determinados problemas y por lo tanto
disefia soluciones especificas. De todas maneras, ante los problemas generales hay,
I6gicamente, respuestas comunes en la mayoria de organizaciones:

MEDIDAS PARA LA MEJORADELA“ CONCIN'I ACI O

Pactos individualizados sobre horarios
Bolsa de horas

Permisos

Flexibilidad horaria

Politicas de conciliacion

Reduccion del horario para comer
Reducciones de jornada

Teletrabajo

cooco oo o c

MEDIDAS PARA LA MEJORA DE LA EFICACIA EN EL TRABAJO

Sesiones de sensibilizacion sobre el uso del tiempo

Formacion en gestion del tiempo

Reglamento para el uso del correo electrénico

Implantacién de herramientas digitales colaborativas para el trabajo en equipo
Reduccion de reuniones en horario de tarde

Acuerdos informales en el comité de direccién

[t en-i ent A en- N et @
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POR UNA NUEVA CULTURA DEL TIEMPO

LAS EMPRESAS COMO PRINICPAL ACELERADOR DE UN TRIPLE CAMBIO
3 \-_!/ ( "

HABITOS ORGANIZACION
PERSONALES DE LA SOCIEDAD
Desarrollo de competencias C U LT U R A Sincronizacién horaria
orientadas al buen uso del ORGANIZATIVA (respeto por el descanso y

tiempo (puntualidad, el suefio, horarios
planificacién...) originales de las comidas...)

A DIRECCION POR OBJETIVOS

A COMPACTACION DE LA JORNADA
A FLEXIBILIDAD HORARIA

A ACCESO A LOS PERMISOS

A TELETRABAJO
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CONCLUSIONES

La informacién recogida nos dibuja una imagen con muchas tonalidades, en la cual nos
aparecen valores y creencias sociales, pero también los de la cultura de la organizacién, que a
su vez esta condicionada por el sector, dimensidn y los tipos de actividad de la organizacién.
Como resumen:

e Enla misma organizacién coexisten conceptos diferentes del tiempo

e Eltiempo es un producto social: cada organizacion tiene un concepto propio del
tiempo

e Latarea/sector condiciona el concepto del tiempo

e Hay creencias culturales que afectan positiva y negativamente el uso del tiempo

e Todavahay una percepci on “industrial
tiempo controlable (turnos, horarios rigidos) nos tranquiliza

e El modelado de la alta direccién y de los mandos intermedios es clave, en un sentido
u otro

e Hay resistencias al cambio (miedos)

e Hay poca conciencia de la importancia del tiempo, mas alld de los aspectos operativos

e Hay poca conciencia del precio que tiene no considerar estratégicamente el tiempo

e Nos cuesta (a las empresas, a los mandos, a los empleados) poner limites de
dedicacion
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También se percibe que las organizaciones, mds alla de las politicas y acciones que ya
emprenden, estan al inicio de una nueva manera de visualizar el tiempo, de manera
coherente con los cambios sociales al respeto. Podriamos resumir dicha evolucién de la
manera siguiente:

ETAPA “INDUSTRIAL”
U Eltiempo no es percibido como problema, mas horas = mas produccion
U No hay conciencia social de la importancia del bienestar individual y comunitario que
daria un uso racional del tiempo

ETAPA DE CONCIENCIACION
U Las organizaciones toman conciencia del tiempo, todavia no a nivel estratégico, y
empiezan a i mplantar politicas” de mej or
U Hay un proceso acelerado de concienciacién social sobre la importancia del tiempo

ETAPA EMERGENTE
U Las organizaciones empiezan a implementar politicas estratégicas sobre el tiempo y lo
vinculan a la gestion eficaz
U Se producen cambios en las creencias y valores sociales que visualizan la vida mas alla
de la jornada laboral

Como ejemplos de esta nueva etapa ya iniciada podemos ver algunos de los relatos de
organizaciones entrevistadas en cuanto a un uso eficaz del tiempo:

e “Queremos resultados y salud”
e “ Hitmpo es lavida”
e “ ds personas son las propietarias de su tiempo”

e “Hay que fortalecer la coherencia entre el discurso y el dia a dia”
PROPUESTAS

Como todo problema complejo tiene muchas causas y las respuestas también tienen que ser
diversas. Para empezar hay que diferenciar:

U LOS PROBLEMAS que responden a ineficiencias que hay que solucionar y LAS
CONTRADICCIONES que salen de las paradojas que hemos visto antes que se deben
integrar (puesto que en realidad no tienen solucion)

U SOLUCIONES a los problemas de los ACUERDOS que necesitamos para gestionar las
contradicciones y generar orden dentro de la organizacidn para evitar que polaricen
la organizacidn en areas enfrentadas

En segundo lugar, ademas de mantener las politicas y programas que ya hace tiempo que
impulsan, las organizaciones tienen que insistir en nuevas maneras de abordar la cuestion.
En esta linea, y recogiendo las iniciativas o los debates que estdn presentes en las
organizaciones entrevistadas, podemos sintetizar 10 propuestas para la accién futura:
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Acordar una definicién de los tiempos en clave de resultados + salud

Acordar indicadores de resultados y de salud

Inclusidn del tiempo en el debate estratégico (alta direccidn)

Programades ensi bi |l i zaci 6n y formaci 6n de

los mandos intermedios

5. Construccion de acuerdos sobre calidad de servicios internos, a partir del analisis de
valor aportado

6. Revisar los sistemas de planificacidn, coordinacién, comunicacion y seguimiento,
incluyendo también el tiempo

7. Construccion de acuerdos sobre la polaridad control — confianza

Programas de uso intensivo de la tecnologia

9. Combatir e | “ pr e s’ e migd calural,prmogramas de sensibilizacion sobre el

tiempo no laboral
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10.Crearespaci os de debate s prbblermasdetdermm” constr i

LA FLEXIBILIDAD COMO PALANCA DEL CAMBIO

TENEMOS LOS HORARIOS MENOS FLEXIBLES DE
EUROPA, SOLO SUPERADOS POR PORTUGAL
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CATALUNA ITALIA SUECIA

HORARIO FLEXIBLE EN CATALUNA

UN 62% DE LAS EMPRESAS
TIENEN PREDISPOSICION PARA
FACILITAR LA CONCILIACION
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Y para finalizar tres mensajes:

El uso eficaz y eficiente del tiempo y gestionar bien son las dos caras de la misma moneda

4 )

Habra que seguir con atenciéon los cambios que se produciran a medida que las nuevas

generaciones con “ment al i doadel ntundglabora | ’

Aportan nuevos valores sobre el papel del trabajo en la vida de las personas y nuevas
definiciones en los roles de género.

. J
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En una futura investigacion seria de mucho interés replicar el estudio dando voz a los
diferentes departamentos, niveles jerarquicos y géneros de la misma organizacién, para
poder contrastar la parte compartida y diferencial de sus relatos, y como se relacionan
ellos entre si en el seno de cada organizacion.

. J
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Gema Dasca
Jefa Unidad RSC y Relaciones
Laborales

<

S 4"“4
S

Da vida a tus ideas
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Ruth Barrera, Human Resources
Business Partner

suala

COOPERATIVA

Laia Bonastra, Responsable de
Desarrollo de Personas

Universitat Oberta
de Catalunya

Barbara Morral, Responsable de
Desarrollo

Monica Falqués, técnica de
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