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@1 Prélogo -

En esta publicacién, Asepeyo y la Asociacion para la Racionalizacién de los Horarios en Es-
pafia (ARHOE) se propusieron el desarrollo de un estudio donde se buscaba la posible rela-
cion existente entre el tiempo de trabajo y el absentismo laboral.

Y ello porque el absentismo laboral se ha constituido en una de las principales preocupaciones
de las empresas para la mejora de la competitividad. Entre los muchos factores que pueden con-
tribuir a su aparicion se planteo la necesidad de estudiar si el tiempo de trabajo es uno de ellos.

En este contexto cabe sefalar que tiene una capital importancia el proponer el fomento de
practicas que permitan compatibilizar la vida familiar y la vida laboral a través de la flexibiliza-
cion de horarios; la jornada continua y los incentivos a los contratos a tiempo parcial. En ge-
neral, esta politica debe orientarse a primar, mas que la paternidad/maternidad, el que los
padres empleen mas tiempo con su familia, lo que forzosamente redundaria en una disminu-
cién del absentismo.

Es conocido que las politicas de racionalizacion de horarios que conducen a la conciliacion
posibilitan incrementar la productividad de las empresas, mejorar su competitividad y el bie-
nestar de las personas. En este sentido, Espafa es uno de los pocos paises desarrollados
que no traslada parte de las festividades laborales a los lunes. En numerosos sectores esta
costumbre implica elevados costes de parada y puesta en marcha de los procesos de pro-
duccion. No se trata solo de un mayor gasto econémico, que tiene una incidencia negativa en
la productividad y en un incremento del absentismo, sino que también lo es en términos de
convivencia familiar.

La metodologia utilizada para estudiar el redisefio de los horarios de trabajo como estrategia
para la disminucién del absentismo por medio del analisis de la situacion actual en las em-
presas espafnolas ha sido la del “focus group”, que permite obtener informacion directa de las
empresas sobre los horarios de trabajo y su relacién con el absentismo a partir de recabar los
conocimientos, opiniones, ideas y sugerencias que las personas responsables en las empre-
sas tienen sobre la tematica planteada.

El resultado se concreta en una serie de conclusiones extraidas de los distintos encuentros
realizados, asi como de la exposicion de las principales caracteristicas tanto de los horarios
de trabajo como del absentismo laboral, de modo que sirve como guia de buenas practicas
para el disefio de los horarios de trabajo.

Hay que felicitar por ello tanto a Asepeyo como a ARHOE por la publicacion de este estudio,
que pone de manifiesto esta problematica tan de actualidad en nuestra sociedad.

Y no quisiera finalizar sin referirme a lo que acertadamente sefiala ARHOE: “la necesidad de
unos horarios racionales tiene como objetivos prioritarios: conciliar nuestra vida personal, fa-
miliar y laboral, aumentar la productividad, apoyar el rendimiento escolar, favorecer la igualdad,
disminuir la siniestralidad, facilitar la globalizacién, mejorar nuestra calidad de vida, cuidar y
mantener habitos saludables, dormir el tiempo suficiente, y, en definitiva, dar mayor valor al
tiempo. Todo esto pasa, ineludiblemente, por racionalizar nuestros horarios, para hacerlos
convergentes con los paises de economias mas avanzadas”.

Fernando Casado
Catedratico de Universidad
Director del Consejo Empresarial para la Competitividad
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El presente libro, resultado de la eficaz y oportuna colaboracién entre Asepeyo y ARHOE,
aborda un problema grave, que a todos nos debe preocupar: el absentismo laboral. Esta prac-
tica cuesta anualmente a las empresas espanolas varios miles de millones de euros y es uno
de los problemas que mas afectan a su competitividad. Pero se puede combatir, como se de-
muestra en este estudio. En efecto, la aplicacion de horarios racionales en la jornada laboral
disminuye los problemas originados por los empleados que faltan al trabajo o por aquellos que
abandonan sus funciones, y hace que aumente su concentracion durante el tiempo que per-
manecen en su puesto. Todo ello, l6gicamente, redunda en un mayor beneficio empresarial.

Es obvio que existe una relacién entre los dos términos a los que se refiere el estudio, los ho-
rarios de trabajo y el absentismo, ya que cuantas mas horas ‘tienen’ que pasar las personas
en su puesto, mas absentismo se produce. Curiosamente, el ‘presentismo’ genera absentismo.
Es esta una triste paradoja de la tradicional jornada laboral espafiola, en la que hay demasia-
das horas no productivas, lo que supone un derroche injustificado que merma la productividad
de nuestra economia.

Por ello, considero necesario y urgente avanzar en el cambio cultural de la empresa espafola,
de manera que esta oriente sus estrategias al cumplimiento de objetivos y no de un horario
rigido, reemplazando definitivamente la cultura de la presencia por la de la eficiencia, y mejor
aun por la de la excelencia; y fomente las medidas de conciliacion de la vida personal, familiar
y laboral, que pasan ineludiblemente por unos horarios mas racionales y flexibles.

Es evidente que en los trabajadores que tienen habitualmente una o varias personas depen-
dientes a su cargo —nifios 0 mayores que no se valen por si mismos— aumenta el absentismo
si forman parte de empresas que no favorecen la conciliacion. Asimismo, el agotamiento y el
insomnio producido por jornadas interminables de trabajo, que no nos dejan disfrutar del des-
canso, causan al afio millones de horas perdidas por enfermedades y estrés, asi como muchos
accidentes laborales y de trafico, con su secuela de muertos, heridos e incapacitados que
para sus familias conllevan una situacion critica de por vida. Unas jornadas racionales, mas
parecidas a las de otros paises europeos, disminuirian ese balance tan doloroso en lo personal
y que constituye un lastre para nuestra economia.

A este absentismo fisico se une el mental, en el que la persona esta en su lugar de trabajo,
pero no produce. Se manifiesta en distracciones de pasillo, en conversaciones telefonicas vy,
sobre todo, en el ordenador, donde se emplea mucho tiempo en actividades no relacionadas
con el trabajo, como leer y contestar el correo electréonico, navegar por paginas web de todo
tipo, reservar viajes y espectaculos, efectuar consultas y transacciones econémicas... También
dicho coste se reduce en gran medida cuando se sustituye la cultura del control presencial
por otra basada en la conciliacién y la flexibilidad horaria, ya que las personas saben que si
realizan eficazmente su trabajo pueden irse antes a su casa y por eso no pierden el tiempo.

Desde ARHOE tratamos de fomentar la reflexion de los ciudadanos sobre el valor del tiempo
y la importancia de gestionarlo bien, y creemos que para ello es preciso racionalizar nuestros
horarios y adoptar una mejor escala de prioridades. Esperamos que este libro contribuya a
seguir avanzando en el camino correcto.

Ignacio Buqueras y Bach
Presidente de la Comisién Nacional para la Racionalizacion
de los Horarios Espafioles y de ARHOE
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Nuestro pais presenta un elevado indice de absentismo laboral. Cerca de 1.000.000 de tra-
bajadores no acude a su puesto de trabajo cada dia, y esto supone un coste directo para las
empresas y el sistema de la Seguridad Social de 8.000 millones de euros. El absentismo la-
boral se ha convertido en una de las principales preocupaciones de las empresas, ya que in-
cide negativamente en su productividad, ocasiona problemas organizativos y genera altos
costes y pérdidas. Gestionar el absentismo ha pasado a ser un puntal estratégico para impul-
sar la eficiencia de las empresas y, consecuentemente, la competitividad del pais.

Con la salida de la crisis econémica parece que se esta produciendo un repunte de la tasa de
absentismo, que rompera la tendencia a la baja de los ultimos seis anos.

Las mutuas tenemos una gran responsabilidad en trabajar para que ese incremento no se
produzca, y en promover cambios organizativos, como el del horario laboral, que es el tema
que nos ocupa en esta publicacion. Para ello contamos con una posicion privilegiada de con-
tacto directo con trabajadores, empresas y Administracion, que nos permite conocer de pri-
mera mano y con profundidad el contexto socioecondémico actual.

Asepeyo, en su compromiso con la prevencion y la salud laboral de sus empresas, apuesta
por abordar este tema desde una 6ptica multifactorial y transversal, coordinando a todos los
agentes implicados para analizar los problemas que ocasiona y poder establecer las medidas
correctoras oportunas. Trabajar sobre la prevencion de riesgos laborales, fomentando las bue-
nas practicas, e integrar la gestion del absentismo en la filosofia de la empresa, involucrando
a todos los niveles de la organizacién, son estratégicos para afrontarlo.

Asi, Asepeyo entiende que la gestidn del absentismo debe abordarse desde la responsabilidad
social corporativa, la promocion de la salud y la implantacion de una cultura preventiva; en
definitiva, desde una gestion integral que combinara aspectos sanitarios, de gestion, de pre-
vencion y de organizacion. Este planteamiento revertira en beneficios tanto para los trabaja-
dores como para las empresas y la Seguridad Social.

Una de las claves fundamentales para medirlo y reducirlo es la generaciéon de politicas de
motivacion y de creaciéon de un clima laboral adecuado. En este sentido, un factor determi-
nante es la necesidad de reformas estructurales que permitan crear un marco de trabajo fle-
xible en aspectos tales como los horarios.

El estudio que tengo el placer de presentarles “Horarios de trabajo y absentismo laboral”, cuya
finalidad es estudiar los horarios de trabajo como estrategia de mejora de la satisfaccion la-
boral de los trabajadores, responde al compromiso que tiene Asepeyo con la gestion del co-
nocimiento. Ser referente de prestigio, innovacion y calidad de servicio en el sector conforman
la vision empresarial de la Mutua, que apuesta por la divulgacion de su conocimiento mediante
la organizacion de jornadas, la investigacion y elaboracion de estudios y la promocion de guias
y de publicaciones como esta.

José M? Juncadella
Presidente de Asepeyo
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El tiempo es uno de los elementos esenciales de la vida y procuramos hacer todo lo necesario
para que no escape de nuestras manos. Como decia aquél “tempus fugit”, de ahi que la or-
ganizacion del tiempo del cual podemos disponer en nuestra vida diaria es un aspecto que la
sociedad actual esta poniendo cada vez mas en valor.

La organizacién del tiempo afecta a cualquier actividad humana, desde la distribucién de las
tareas domésticas a la decision de participar en el mercado de trabajo hasta la organizacién
del tiempo de permanencia en el lugar de trabajo. Por tanto, en una sociedad en la que el pro-
greso técnico ha permitido que las necesidades béasicas se encuentren cubiertas, cada vez
somos mas conscientes de que una buena gestion de la organizacion del tiempo sera un ele-
mento que permita mejoras sustanciales en la salud, seguridad y bienestar de las personas.

Gradualmente, las organizaciones han caido en la cuenta de cuél es su activo mas valioso:
las personas; y su preocupacion por cuidarlo y mantenerlo ha de derivar, necesariamente, en
la implementacion de nuevas politicas, mas adaptativas, mas modernas, mas humanas, que
impulsen nuevas formas de trabajar basadas en: horarios flexibles, autogestion del tiempo,
teletrabajo, gestion por objetivos, etc.

Por tanto, las empresas que ofrezcan unas condiciones de trabajo y unas medidas especificas
que permitan conciliar la vida personal y laboral conseguiran contratar y retener a los mejores
profesionales, consiguiendo unos indices de rotacion y absentismo mucho més bajos.

Segun una reciente encuesta, los factores que mas influyen en la decisidbn de cambiar de
puesto de trabajo son: en primer lugar, el sueldo, que, aun hoy en dia, sigue siendo el aspecto
mas valorado, pero a continuacion se sitla ya la mejora del horario, y en tercer lugar el au-
mento de la estabilidad. Contar con un buen horario laboral es una de las cuestiones mejor
valoradas por los trabajadores en el momento de seleccionar un trabajo. (Encuesta de calidad
de vida y trabajo).

Prueba de todo ello es que el horario de trabajo se esta convirtiendo en uno de los factores
clave de retencion y atraccion del talento para las organizaciones. Asi que organizar el tiempo
de trabajo significa, esencialmente, encontrar un equilibrio entre la adaptacion de la capacidad
productiva a la demanda y de la calidad de vida de las personas que trabajan.

En el momento actual es necesario que los sistemas de trabajo evolucionen rapidamente
hacia unos objetivos de mayor productividad y calidad, y para conseguir estos objetivos es
necesario aplicar estrategias de motivacion, de estimulacion del pensamiento positivo frente
a la adversidad, de la busqueda de férmulas que incrementen el rendimiento de los trabaja-
dores y que permitan liberar la mente de estrés para trabajar mejor.

Estas medidas pasan, invariablemente, por llevar a cabo reformas estructurales que den un
mayor valor al tiempo y un cambio sustancial en los horarios. Estos tendrian que ser méas ra-
cionales, flexibles y humanos, de acuerdo con lo que establece la Comision Nacional para la
Racionalizacion de los Horarios Espafioles. Para conseguirlo debemos hacer una utilizacion
inteligente del tiempo, de modo que seamos capaces de compatibilizar de la forma mas ade-
cuada posible los tres criterios clasicos de ordenacion temporal que no son otros que: el tra-
bajo, la vida personal y el suefio.

Para colaborar en este ambicioso propésito, Asepeyo, también en su afan por ofrecer un mejor
servicio a las empresas, y con la colaboracién de la Asociacion para la Racionalizacion de los



Horarios en Espana, se ha embarcado en el desarrollo de un estudio sobre los horarios de
trabajo y su relacion con el absentismo laboral.

La finalidad del estudio ha sido, por un lado, estudiar el redisefio de los horarios de trabajo
como estrategia de disminucion del absentismo a través de la mejora de la capacidad de asis-
tencia y de la satisfaccion laboral, por medio del analisis de la situacion actual en las empresas
espafolas. Y por otro, tratar de establecer una serie de principios basicos a partir de los cuales
contribuir al desarrollo de unos cédigos de buenas practicas para el disefio de los horarios de
trabajo. En la elaboracion de estos principios se ha contado con la colaboracién de Montse
Fuentes Giménez perteneciente a la Direccion de Asistencia Sanitaria de Asepeyo que ha de-
sarrollado los aspectos relativos a los efectos sobre la salud de los horarios de trabajo.

Para la realizacion de este estudio se escogid la metodologia del focus group, ya que se ha
pretendido obtener informaciodn directa de las empresas sobre los horarios de trabajo y su re-
lacién con el absentismo, y no hay mejor manera de conseguirlo que escuchando atentamente
lo que tienen que decir al respecto las personas responsables en las empresas sobre la te-
matica planteada. Es por ello que se ha optado por la utilizacién de una metodologia exclusi-
vamente cualitativa para el analisis de los datos.

A pesar de que vamos a dedicar un capitulo completo a los focus group, su desarrollo y sus
conclusiones, a lo largo del texto se iran intercalando algunas referencias a las aportaciones
surgidas en ellos por su relevancia y valor explicativo en el apartado que corresponda.

Finalmente, no quisiéramos terminar esta introduccién sin agradecer especialmente la parti-
cipacion de todas aquellas personas y empresas que han colaborado en este estudio y de
forma muy especial a los representantes de las empresas, expertos en este tema, que han
participado directamente en los focus group. Las empresas participantes han sido: Ahorramas,
AN Group, Asociacion de Hosteleria de Gipuzkoa, Balearia Eurolineas Maritimas, Bodegas
Domecq, Boehringer Ingelheim Espafia, Bon Preu, Decathlon Espafa, Diario El Correo, Elec-
nor, Erhardt, Faurecia Automotive Espafia, Fundacion Neuronest, Generalitat de Catalunya,
Grup Sisquella, Grupo Nisa, Grupo B. Braun, Grupo Uvesco, Henkel Ibérica, Hospital Inter-
mutual de Euskadi, Ice Cream, Isdin, Ministerio de Defensa, Noroto, Prisa, Psicotec, Sercoval,
Tompla, Transportes Azkar y Unidad Editorial.

Sin sus valiosos comentarios, experiencias e informacién no hubiera sido posible realizar el
presente estudio.



@) 1. Horarios laborales IS

El tiempo de trabajo es uno de los muchos aspectos que debe tener presente una organizacion
para conseguir una adecuada gestion empresarial. El sistema organizativo que determina los
modelos de horarios de funcionamiento de la organizacion puede convertirse en pieza clave
para el excelente desarrollo del negocio o bien convertirse en un grave problema si no es ges-
tionado adecuadamente.

Esta premisa ha sido confirmada por la mayoria de participantes en los focus group realizados
y que en el apartado 3 de esta publicacion se analizara en profundidad.

En el presente apartado trataremos de describir aquellos aspectos que hemos considerado
como mas importantes para que la organizacion del tiempo de trabajo en una empresa no su-
ponga un inconveniente sino, todo lo contrario, una ventaja competitiva.

1.1. Clasificacion de los horarios de trabajo

Para que una organizacién del tiempo de trabajo sea lo més eficaz y eficiente posible debemos
adaptar el modelo horario a las necesidades de la empresa, tanto desde el punto de vista pro-
ductivo como de la gestion de recursos humanos.

Una forma de empezar es conociendo los modelos de horarios que tenemos a nuestra dispo-
sicion fruto de la recopilacién de informacion al respecto realizada por parte de entidades y
organismos de reconocido prestigio internacional. Esta informacion puede proporcionar orien-
tacion sobre el disefio a construir al personal encargado de tal menester en las organizaciones.

Se expone a continuacion el sistema clasificatorio que, a priori, hemos considerado se ajusta
mas a la realidad de los horarios que podemos encontrar en las empresas espafolas. Después
de analizar distintas clasificaciones llegamos a la conclusion de que la mas completa procede
de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT).

Posteriormente, una de las conclusiones extraidas de los focus group realizados ha sido pre-
cisamente que esta clasificacion cubre la casi totalidad de los sistemas horarios de las em-
presas representadas; sin embargo, a raiz de sus aportaciones se ha detectado la falta de
una categoria que hemos afiadido al final de la clasificacion.

¢ Semana de trabajo estandar

Un numero fijo de horas de trabajo por dia durante un namero fijo de dias, generalmente
de lunes a viernes (para una semana de trabajo normal de 40 horas) o de lunes a sdbado
(para semanas de trabajo normales que sobrepasan las 40 horas).

Sigue siendo el horario predominante en la mayoria de los paises. En la UE, segun Euro-
found, el total de horas de trabajo sigue siendo “notablemente normal”, ya que el 67 por
ciento de los trabajadores trabaja el mismo nimero de horas por semana.

e Horario flexible

El principio que rige en el horario flexible es conceder al empleado un cierto grado de elec-
cién respecto las horas de entrada y salida del trabajo. En general se requiere su presencia
en las horas centrales de la jornada. Por ejemplo, podria establecerse una asistencia obli-
gatoria entre las 9.30 h y las 15.00 h, permitiendo la entrada a cualquier hora entre las



6.30 hy las 9.30 h y una salida si esta entre las 15.00 h y las 18.00 h, siempre que se tra-
bajen 8 h al dia.

Los defensores del horario flexible esgrimen que el hecho de permitir al empleado un cierto
margen para decidir las horas de entrada y salida reduce los retrasos en la entrada y las
ausencias, principalmente las ausencias de un dia. Ademas, el empleado puede organi-
zarse mejor su tiempo, por lo que no debe incurrir en ausencias para otras obligaciones o
necesidades personales, y contribuye a generar un alto nivel de motivacion y compromiso
del trabajador.

Existe un cierto acuerdo en que el horario flexible es positivo para mejorar la asistencia al
trabajo, estando demostrado que también produce disminuciones en la rotacién del per-
sonal y en la necesidad de horas extra, y mejora la productividad.

Horas extraordinarias

Todas las horas de trabajo efectuadas que excedan la duracion normal del trabajo, excepto
aquellas que queden ya establecidas al fijar el salario (Recomendacion nim. 116, parrafo
16). Suele distinguirse entre horas extraordinarias remuneradas y no remuneradas.

Trabajo a turnos, trabajo nocturno y el trabajo en los fines de semana

Método de organizacion del tiempo de trabajo segun el cual los trabajadores se reempla-
zan consecutivamente en el lugar de trabajo, de tal modo que el establecimiento puede
funcionar mas alla del horario laboral de cada trabajador.

Se dividen en dos categorias basicas: sistemas de turnos fijos, en cuyo marco un deter-
minado grupo de trabajadores trabaja siempre en el mismo turno, y sistemas de turnos al-
ternantes, segun los cuales los trabajadores se asignan a turnos de trabajo que varian
regularmente a lo largo del tiempo y “rotan” las 24 horas.

Existen diferentes modalidades de turnos: trabajo nocturno, trabajo en fin de semana y
turnos alternantes. Estas modalidades de turnos exigen que los trabajadores trabajen re-
gularmente en horarios que no se limitan a una semana laboral normal.

El Convenio nim. 171 de la OIT, que estipula una serie de medidas de proteccion en favor
de los trabajadores de noche, define el trabajo nocturno como “todo trabajo que se realice
durante un periodo de por lo menos siete horas consecutivas, que abarque el intervalo
comprendido entre medianoche y las cinco de la mafana”.

Y la Directiva 2003/88/CE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 4 de noviembre de
2003, relativa a determinados aspectos de la ordenacion del tiempo de trabajo, define el
periodo nocturno como: “todo periodo no inferior a siete horas, definido por la legislacion
nacional, y que deber4 incluir, en cualquier caso, el intervalo comprendido entre las 24.00
horas y las 5.00 horas”.

El trabajo en fin de semana es todo aquel que se realiza en los dias estipulados de des-
canso semanal. En los paises de la UE el fin de semana comprende el domingo y/o el sa-
bado, aunque fundamentalmente es el domingo, ya que existe un 40 por ciento de los
establecimientos que funcionan en sdbado y s6lo el 24 por ciento en domingo.

El trabajo de fin de semana se encuentra principalmente concentrado en el sector de la
hosteleria y la restauracion.

Los horarios en los que esta previsto realizar una cierta cantidad de trabajo durante el fin
de semana constituyen al parecer una practica mas habitual que el trabajo nocturno.



Sistemas de trabajo a tiempo parcial

El trabajo a tiempo parcial puede organizarse de diferentes formas, pero el modelo mas
comun, al menos en la UE, es aquel que establece un nimero determinado de horas de
trabajo fijas por dia de trabajo.

Existen también otros métodos de organizacion del trabajo a tiempo parcial:

Numero fijo de dias de trabajo en jornada completa durante algunos dias y dias com-
pletos libres

Horas de trabajo variables a peticion, con horas de trabajo fijadas con poca antelacion,
baséandose en las necesidades del establecimiento

Sistemas de jubilacién parcial

Una investigacion de la Organizacion para la cooperacion y desarrollo econémico (OCDE)
revela que los empleos a tiempo parcial son normalmente de menor calidad que empleos
similares a tiempo completo en cuanto a las condiciones de empleo: salarios por hora, dis-
posiciones contractuales, prestaciones no salariales a los asalariados, cobertura de pro-
teccion social, comprendida la proteccion de la maternidad, e incluso oportunidades de
formacion y desarrollo profesional.

Horarios fijos alternativos: horas escalonadas y semanas de trabajo comprimidas

Sistema de horas escalonadas (sistema de horas en bloque). Se establecen diferentes
horas de inicio y término del trabajo para diferentes grupos de trabajadores del mismo es-
tablecimiento. Sin embargo, una vez que se ha optado por dichas horas de inicio y término
de la jornada no pueden modificarse.

Sistema de trabajo de semana comprimida. Se trabaja el nimero de horas que corres-
ponde a la semana de trabajo normal, pero en menos dias, lo que se traduce en jornadas
de trabajo més prolongadas. En este sistema la jornada laboral sobrepasa normalmente
las ocho horas, el niumero de dias consecutivos trabajados es inferior a cinco.

Las opciones de semana comprimida son diversas, pero una de las mas frecuentes es la
de cuatro dias y cuarenta horas a la semana con tres dias libres. Otra variante posible es
la basada en dias de diez horas y descansos de cuatro dias.

Los efectos positivos sobre la asistencia al trabajo provienen de que esta ordenacion del
tiempo de trabajo permite disponer de méas dias de descanso que pueden ser utilizados
para atender necesidades del empleado, como son las visitas médicas 0 compromisos
personales.

No obstante existen factores que podrian cuestionar la eficacia de la solucion, como el
hecho de que, al ser mayor el niumero de horas de trabajo al dia, la ausencia de un dia
ocasiona una pérdida mayor del nUmero de horas y el nivel de fatiga acumulado por dia
es mayor.

Sistemas de tiempo flexible y de cuentas de ahorro del tiempo trabajado (banco de
horas)

Sistemas de tiempo de trabajo flexible. Permiten que los trabajadores, basandose en sus
necesidades personales (dentro de limites prefijados), puedan elegir la hora de inicio y
término de su trabajo, y, en ciertos casos, incluso el nUmero de horas que desean trabajar
en una determinada semana. Se establece por lo general un periodo de horas basicas
durante las cuales se exige trabajar a todos los empleados.



b. Sistemas de cuentas de ahorro de tiempo (banco de horas). Los trabajadores acumulan
horas hasta un limite maximo de “créditos” o “débitos” de horas trabajadas. Las reglas que
gobiernan el sistema determinan cémo y cuando podran gastarse las horas acumuladas
en cuenta.

o Horas anualizadas y otro tipo de sistemas de promediado de horas

Posibilidad de variar las horas de trabajo diarias y semanales dentro de los limites espe-
cificados por la ley, por ejemplo, un maximo de horas diarias y semanales, pero se exige
que el numero de horas trabajadas llegue a un promedio semanal prefijado durante el pe-
riodo en que las horas se promedian, o corresponda a un total anual fijo.

Mientras se respeten los limites maximos, incluido el promedio semanal o el total anual,
no se pagara una remuneracion especial por las horas que se trabajen en exceso de las
horas normales obligatorias.

o Ordenamientos del tiempo de trabajo atipicos o precarios

Suele considerarse que el trabajo a tiempo parcial no es estandar o que resulta atipico
cuando el correspondiente numero de horas es menor que el del horario normal de los
trabajadores a tiempo completo.

Estos ordenamientos comparten dos caracteristicas comunes, que con frecuencia los
hacen precarios: un nUmero muy reducido de horas de trabajo y un nivel muy elevado de
incertidumbre en cuanto a si se ha de hacer el trabajo y cuando, por lo cual es sumamente
dificil que los trabajadores puedan programar sus asuntos personales y aiun mas hacer
planes para el futuro.

a. El trabajo “marginal” a tiempo parcial. Se caracteriza por un muy escaso numero de
horas, esto es, menos de 15 horas por semana. Ejemplo: “minitrabajos” en Alemania.

b. Eltrabajo por llamada

c. Los contratos de cero horas

Se incluye a continuacion el sistema indicado en los focus group y que no aparece como
tal en la clasificacion de la OIT.

e Jornada irregular

Segun el Real Decreto Legislativo 1/1995, de 24 de marzo, por el que se aprueba el texto
refundido de la Ley del Estatuto de los Trabajadores, en su articulo 34 Jornada, apartado
2 establece:

“Mediante convenio colectivo o, en su defecto, por acuerdo entre la empresa y los repre-
sentantes de los trabajadores, se podra establecer la distribucion irregular de la jornada a
lo largo del afio. En defecto de pacto, la empresa podra distribuir de manera irregular a lo
largo del afio el diez por ciento de la jornada de trabajo.

Dicha distribucion debera respetar en todo caso los periodos minimos de descanso diario
y semanal previstos en la Ley y el trabajador debera conocer con un preaviso minimo de
cinco dias el diay la hora de la prestacion de trabajo resultante de aquélla.

La compensacion de las diferencias, por exceso o por defecto, entre la jornada realizada
y la duracién maxima de la jornada ordinaria de trabajo legal o pactada sera exigible segin
lo acordado en convenio colectivo o, a falta de prevision al respecto, por acuerdo entre la



empresa y los representantes de los trabajadores. En defecto de pacto, las diferencias de-
rivadas de la distribucion irregular de la jornada deberan quedar compensadas en el plazo
de doce meses desde que se produzcan.”

En el apartado dedicado a los focus group profundizaremos en este aspecto clasificatorio
viendo cuales han sido las aportaciones de las empresas participantes al mismo.

1.2. Legislacion

Otro elemento clave en la organizacién del tiempo de trabajo es la normativa que fija este as-
pecto, es decir las reglas del juego a partir de las cuales deberan establecerse los diferentes
modelos horarios especificos en cada una de las empresas.

Quisiéramos mencionar la importancia otorgada al factor legislacion por parte de los partici-
pantes a los focus group a la hora de disefar horarios de trabajo; sin embargo, aunque evi-
dentemente es un factor de importancia no era considerado como fundamental.

De todas maneras la reflexion es la siguiente: “la legislacion esta para cumplirla pero no decide
estrictamente el disefno”, segun manifestd alguno de los participantes en los focus group.

En este apartado vamos a hacer una descripcion de los principales textos legislativos, tanto
a nivel espafiol como europeo, que rigen sobre la organizacion del tiempo de trabajo.

1.2.1. Legislacion espariola

Real Decreto Legislativo 1/1995, de 24 de marzo, por el que se aprueba el texto refundido
de la Ley del Estatuto de los Trabajadores.

La Seccion 5.2 que regula el Tiempo de trabajo establece:
Articulo 34. Jornada.

1. Laduracién de la jornada de trabajo sera la pactada en los convenios colectivos o contratos
de trabajo.

La duracién maxima de la jornada ordinaria de trabajo sera de cuarenta horas semanales
de trabajo efectivo de promedio en cdmputo anual.

2. Mediante convenio colectivo 0, en su defecto, por acuerdo entre la empresa y los repre-
sentantes de los trabajadores, se podra establecer la distribucién irregular de la jornada a
lo largo del afio. En defecto de pacto, la empresa podré distribuir de manera irregular a lo
largo del afio el diez por ciento de la jornada de trabajo.

Dicha distribuciéon debera respetar en todo caso los periodos minimos de descanso diario
y semanal previstos en la Ley y el trabajador debera conocer con un preaviso minimo de
cinco dias el dia y la hora de la prestacion de trabajo resultante de aquélla.

La compensacion de las diferencias, por exceso o por defecto, entre la jornada realizada
y la duracién méxima de la jornada ordinaria de trabajo legal o pactada seré exigible segun
lo acordado en convenio colectivo o, a falta de prevision al respecto, por acuerdo entre la
empresa y los representantes de los trabajadores. En defecto de pacto, las diferencias de-
rivadas de la distribucion irregular de la jornada deberan quedar compensadas en el plazo
de doce meses desde que se produzcan.



3. Entre el final de una jornada y el comienzo de la siguiente mediaran, como minimo, doce

horas.

El nimero de horas ordinarias de trabajo efectivo no podra ser superior a nueve diarias,
salvo que por convenio colectivo o, en su defecto, acuerdo entre la empresa y los repre-
sentantes de los trabajadores, se establezca otra distribucion del tiempo de trabajo diario,
respetando en todo caso el descanso entre jornadas.

Los trabajadores menores de dieciocho afios no podran realizar mas de ocho horas diarias
de trabajo efectivo, incluyendo, en su caso, el tiempo dedicado a la formacion vy, si traba-
jasen para varios empleadores, las horas realizadas con cada uno de ellos.

Siempre que la duracién de la jornada diaria continuada exceda de seis horas, debera es-
tablecerse un periodo de descanso durante la misma de duracién no inferior a quince mi-
nutos. Este periodo de descanso se considerara tiempo de trabajo efectivo cuando asi
esté establecido o se establezca por convenio colectivo o contrato de trabajo.

En el caso de los trabajadores menores de dieciocho afios, el periodo de descanso tendra
una duraciéon minima de treinta minutos, y debera establecerse siempre que la duracion
de la jornada diaria continuada exceda de cuatro horas y media.

El tiempo de trabajo se computara de modo que tanto al comienzo como al final de la jor-
nada diaria el trabajador se encuentre en su puesto de trabajo.

Anualmente se elaborara por la empresa el calendario laboral, debiendo exponerse un
ejemplar del mismo en un lugar visible de cada centro de trabajo.

El Gobierno, a propuesta del Ministro de Trabajo y Seguridad Social y previa consulta a
las organizaciones sindicales y empresariales mas representativas, podra establecer am-
pliaciones o limitaciones en la ordenacion y duracién de la jornada de trabajo y de los des-
cansos, para aquellos sectores y trabajos que por sus peculiaridades asi lo requieran.

El trabajador tendra derecho a adaptar la duracion y distribucion de la jornada de trabajo
para hacer efectivo su derecho a la conciliacion de la vida personal, familiar y laboral en
los términos que se establezcan en la negociacién colectiva o en el acuerdo a que llegue
con el empresario respetando, en su caso, lo previsto en aquélla.

A tal fin, se promovera la utilizacion de la jornada continuada, el horario flexible u otros
modos de organizacion del tiempo de trabajo y de los descansos que permitan la mayor
compatibilidad entre el derecho a la conciliacion de la vida personal, familiar y laboral de
los trabajadores y la mejora de la productividad en las empresas.

Articulo 35. Horas extraordinarias.

1.

Tendran la consideracion de horas extraordinarias aquellas horas de trabajo que se reali-
cen sobre la duracién maxima de la jornada ordinaria de trabajo, fijada de acuerdo con el
articulo anterior. Mediante convenio colectivo o, en su defecto, contrato individual, se op-
tara entre abonar las horas extraordinarias en la cuantia que se fije, que en ningun caso
podra ser inferior al valor de la hora ordinaria, 0 compensarlas por tiempos equivalentes
de descanso retribuido. En ausencia de pacto al respecto, se entendera que las horas ex-
traordinarias realizadas deberan ser compensadas mediante descanso dentro de los cua-
tro meses siguientes a su realizacion.

El nUmero de horas extraordinarias no podra ser superior a ochenta al afno, salvo lo pre-
visto en el apartado 3 de este articulo. Para los trabajadores que por la modalidad o dura-



cién de su contrato realizasen una jornada en computo anual inferior a la jornada general
en la empresa, el nUmero maximo anual de horas extraordinarias se reducira en la misma
proporcion que exista entre tales jornadas.

Alos efectos de lo dispuesto en el parrafo anterior, no se computaran las horas extraordi-
narias que hayan sido compensadas mediante descanso dentro de los cuatro meses si-
guientes a su realizacion.

El Gobierno podra suprimir o reducir el nimero maximo de horas extraordinarias por
tiempo determinado, con caracter general o para ciertas ramas de actividad o ambitos te-
rritoriales, para incrementar las oportunidades de colocacion de los trabajadores en paro
forzoso.

No se tendra en cuenta, a efectos de la duracion maxima de la jornada ordinaria laboral,
ni para el computo del nimero maximo de las horas extraordinarias autorizadas, el exceso
de las trabajadas para prevenir o reparar siniestros y otros dafios extraordinarios y urgen-
tes, sin perjuicio de su compensacion como horas extraordinarias.

La prestacion de trabajo en horas extraordinarias sera voluntaria, salvo que su realizacion
se haya pactado en convenio colectivo o contrato individual de trabajo, dentro de los limites
del apartado 2 de este articulo.

A efectos del computo de horas extraordinarias, la jornada de cada trabajador se registrara
dia adiay se totalizara en el periodo fijado para el abono de las retribuciones, entregando
copia del resumen al trabajador en el recibo correspondiente.

Articulo 36. Trabajo nocturno, trabajo a turnos y ritmo de trabajo.

1.

Alos efectos de lo dispuesto en la presente Ley, se considera trabajo nocturno el realizado
entre las diez de la noche y las seis de la mafiana. El empresario que recurra regularmente
a la realizacion de trabajo nocturno debera informar de ello a la autoridad laboral.

La jornada de trabajo de los trabajadores nocturnos no podra exceder de ocho horas dia-
rias de promedio, en un periodo de referencia de quince dias. Dichos trabajadores no po-
dran realizar horas extraordinarias.

Para la aplicacion de lo dispuesto en el parrafo anterior, se considerara trabajador nocturno
a aquel que realice normalmente en periodo nocturno una parte no inferior a tres horas de
su jornada diaria de trabajo, asi como a aquel que se prevea que puede realizar en tal pe-
riodo una parte no inferior a un tercio de su jornada de trabajo anual.

Resultara de aplicacién a lo establecido en el parrafo segundo lo dispuesto en el apartado
7 del articulo 34 de esta Ley. Igualmente, el Gobierno podra establecer limitaciones y ga-
rantias adicionales a las previstas en el presente articulo para la realizacion de trabajo
nocturno en ciertas actividades o por determinada categoria de trabajadores, en funcion
de los riesgos que comporten para su salud y seguridad.

El trabajo nocturno tendra una retribucion especifica que se determinara en la negociacion
colectiva, salvo que el salario se haya establecido atendiendo a que el trabajo sea nocturno
por su propia naturaleza o se haya acordado la compensacion de este trabajo por des-
cansos.

Se considera trabajo a turnos toda forma de organizacion del trabajo en equipo segun la
cual los trabajadores ocupan sucesivamente los mismos puestos de trabajo, segun un



cierto ritmo, continuo o discontinuo, implicando para el trabajador la necesidad de prestar
sus servicios en horas diferentes en un periodo determinado de dias o de semanas.

En las empresas con procesos productivos continuos durante las veinticuatro horas del
dia, en la organizacion del trabajo de los turnos se tendra en cuenta la rotaciéon de los mis-
mos y que ningun trabajador estara en el de noche mas de dos semanas consecutivas,
salvo adscripcion voluntaria.

Las empresas que por la naturaleza de su actividad realicen el trabajo en régimen de tur-
nos, incluidos los domingos y dias festivos, podran efectuarlo bien por equipos de traba-
jadores que desarrollen su actividad por semanas completas, o contratando personal para
completar los equipos necesarios durante uno o mas dias a la semana.

Los trabajadores nocturnos y quienes trabajen a turnos deberan gozar en todo momento
de un nivel de proteccion en materia de salud y seguridad adaptado a la naturaleza de su
trabajo, incluyendo unos servicios de proteccion y prevencion apropiados, y equivalentes
a los de los restantes trabajadores de la empresa.

El empresario debera garantizar que los trabajadores nocturnos que ocupe dispongan de
una evaluacién gratuita de su salud, antes de su afectacion a un trabajo nocturno y, pos-
teriormente, a intervalos regulares, en los términos que se establezca en la normativa es-
pecifica en la materia. Los trabajadores nocturnos a los que se reconozcan problemas de
salud ligados al hecho de su trabajo nocturno tendran derecho a ser destinados a un
puesto de trabajo diurno que exista en la empresa y para el que sean profesionalmente
aptos. El cambio de puesto de trabajo se llevara a cabo de conformidad con lo dispuesto
en los articulos 39 y 41, en su caso, de la presente Ley.

El empresario que organice el trabajo en la empresa segun un cierto ritmo debera tener
en cuenta el principio general de adaptacion del trabajo a la persona, especialmente de
cara a atenuar el trabajo mono6tono y repetitivo en funcion del tipo de actividad y de las
exigencias en materia de seguridad y salud de los trabajadores. Dichas exigencias deberan
ser tenidas particularmente en cuenta a la hora de determinar los periodos de descanso
durante la jornada de trabajo.

Articulo 37. Descanso semanal, fiestas y permisos.

1.

Los trabajadores tendran derecho a un descanso minimo semanal, acumulable por perio-
dos de hasta catorce dias, de dia y medio ininterrumpido que, como regla general, com-
prendera la tarde del sabado o, en su caso, la mafana del lunes y el dia completo del
domingo. La duracion del descanso semanal de los menores de dieciocho afos sera, como
minimo, de dos dias ininterrumpidos.

Resultara de aplicacion al descanso semanal lo dispuesto en el apartado 7 del articulo 34
en cuanto a ampliaciones y reducciones, asi como para la fijacion de regimenes de des-
canso alternativos para actividades concretas.

Las fiestas laborales, que tendran caracter retribuido y no recuperable, no podran exceder
de catorce al afio, de las cuales dos seran locales. En cualquier caso se respetaran como
fiestas de ambito nacional las de la Natividad del Sefior, Afio Nuevo, 1 de mayo, como
Fiesta del Trabajo, y 12 de octubre, como Fiesta Nacional de Espana.

Respetando las expresadas en el parrafo anterior, el Gobierno podra trasladar a los lunes
todas las fiestas de &mbito nacional que tengan lugar entre semana, siendo, en todo caso,
objeto de traslado al lunes inmediatamente posterior el descanso laboral correspondiente
a las fiestas que coincidan con domingo.



Las comunidades autbnomas, dentro del limite anual de catorce dias festivos, podran se-
nalar aquellas fiestas que por tradicion les sean propias, sustituyendo para ello las de am-
bito nacional que se determinen reglamentariamente y, en todo caso, las que se trasladen
a lunes. Asimismo, podran hacer uso de la facultad de traslado a lunes prevista en el pa-
rrafo anterior.

Si alguna comunidad auténoma no pudiera establecer una de sus fiestas tradicionales por
no coincidir con domingo un suficiente numero de fiestas nacionales podra, en el afio que
asi ocurra, afiadir una fiesta mas, con caracter de recuperable, al maximo de catorce.

El trabajador, previo aviso y justificacion, podra ausentarse del trabajo, con derecho a re-
muneracion, por alguno de los motivos y por el tiempo siguiente:

a. Quince dias naturales en caso de matrimonio.

b. Dos dias por el nacimiento de hijo y por el fallecimiento, accidente o enfermedad gra-
ves, hospitalizaciéon o intervencion quirargica sin hospitalizacion que precise reposo
domiciliario, de parientes hasta el segundo grado de consanguinidad o afinidad.
Cuando con tal motivo el trabajador necesite hacer un desplazamiento al efecto, el
plazo seréa de cuatro dias.

¢. Un dia por traslado del domicilio habitual.

d. Por el tiempo indispensable, para el cumplimiento de un deber inexcusable de caracter
publico y personal, comprendido el ejercicio del sufragio activo. Cuando conste en una
norma legal o convencional un periodo determinado, se estara a lo que ésta disponga
en cuanto a duracién de la ausencia y a su compensacion econémica.

Cuando el cumplimiento del deber antes referido suponga la imposibilidad de la pres-
tacion del trabajo debido en mas del veinte por ciento de las horas laborables en un
periodo de tres meses, podra la empresa pasar al trabajador afectado a la situacion
de excedencia regulada en el apartado 1 del articulo cuarenta y seis de esta Ley.

En el supuesto de que el trabajador, por cumplimiento del deber o desempeno del
cargo, perciba una indemnizacion, se descontaréa el importe de la misma del salario a
que tuviera derecho en la empresa.

e) Pararealizar funciones sindicales o de representacion del personal en los términos es-
tablecidos legal o convencionalmente.

f) Por el tiempo indispensable para la realizacion de examenes prenatales y técnicas de
preparacion al parto que deban realizarse dentro de la jornada de trabajo.

En los supuestos de nacimiento de hijo, adopcion o acogimiento de acuerdo con el articulo
45.1.d) de esta Ley, para la lactancia del menor hasta que éste cumpla nueve meses, los
trabajadores tendran derecho a una hora de ausencia del trabajo, que podran dividir en
dos fracciones. La duracion del permiso se incrementara proporcionalmente en los casos
de parto, adopcién o acogimiento multiples.

Quien ejerza este derecho, por su voluntad, podra sustituirlo por una reduccion de su jor-
nada en media hora con la misma finalidad o acumularlo en jornadas completas en los
términos previstos en la negociacién colectiva o en el acuerdo a que llegue con el empre-
sario respetando, en su caso, lo establecido en aquélla.



Este permiso constituye un derecho individual de los trabajadores, hombres o mujeres,
pero sélo podra ser ejercido por uno de los progenitores en caso de que ambos trabajen.

4vis. En los casos de nacimientos de hijos prematuros o que, por cualquier causa, deban
permanecer hospitalizados a continuacion del parto, la madre o el padre tendran de-
recho a ausentarse del trabajo durante una hora. Asimismo, tendran derecho a reducir
su jornada de trabajo hasta un méaximo de dos horas, con la disminucién proporcional
del salario. Para el disfrute de este permiso se estara a lo previsto en el apartado 6
de este articulo.

Quien por razones de guarda legal tenga a su cuidado directo algin menor de doce afios
0 una persona con discapacidad fisica, psiquica o sensorial, que no desempefie una ac-
tividad retribuida, tendra derecho a una reduccién de la jornada de trabajo diaria, con la
disminucion proporcional del salario entre, al menos, un octavo y un maximo de la mitad
de la duracion de aquélla.

Tendra el mismo derecho quien precise encargarse del cuidado directo de un familiar,
hasta el segundo grado de consanguinidad o afinidad, que por razones de edad, accidente
o enfermedad no pueda valerse por si mismo, y que no desempefie actividad retribuida.

El progenitor, adoptante o acogedor de caracter preadoptivo o permanente, tendra derecho
a una reduccion de la jornada de trabajo, con la disminucién proporcional del salario de,
al menos, la mitad de la duracion de aquélla, para el cuidado, durante la hospitalizacion y
tratamiento continuado, del menor a su cargo afectado por cancer (tumores malignos, me-
lanomas y carcinomas), o por cualquier otra enfermedad grave, que implique un ingreso
hospitalario de larga duracion y requiera la necesidad de su cuidado directo, continuo y
permanente, acreditado por el informe del Servicio Publico de Salud u érgano administra-
tivo sanitario de la comunidad autbnoma correspondiente y, como maximo, hasta que el
menor cumpla los 18 afos. Por convenio colectivo, se podran establecer las condiciones
y supuestos en los que esta reduccién de jornada se podra acumular en jornadas comple-
tas.

Las reducciones de jornada contempladas en el presente apartado constituyen un derecho
individual de los trabajadores, hombres o mujeres. No obstante, si dos o mas trabajadores
de la misma empresa generasen este derecho por el mismo sujeto causante, el empresario
podra limitar su ejercicio simultaneo por razones justificadas de funcionamiento de la em-
presa.

La concrecion horaria y la determinacion del periodo de disfrute del permiso de lactancia
y de la reduccioén de jornada, previstos en los apartados 4 y 5 de este articulo, correspon-
deran al trabajador, dentro de su jornada ordinaria. No obstante, los convenios colectivos
podran establecer criterios para la concrecion horaria de la reduccién de jornada a que se
refiere el apartado 5, en atencion a los derechos de conciliacion de la vida personal, familiar
y laboral del trabajador y las necesidades productivas y organizativas de las empresas. El
trabajador, salvo fuerza mayor, debera preavisar al empresario con una antelacion de
quince dias o la que se determine en el convenio colectivo aplicable, precisando la fecha
en que iniciara y finalizara el permiso de lactancia o la reduccién de jornada.

Las discrepancias surgidas entre empresario y trabajador sobre la concrecion horaria y la
determinacioén de los periodos de disfrute previstos en los apartados 4 y 5 de este articulo
seran resueltas por la jurisdiccion social a través del procedimiento establecido en el arti-
culo 139 de la Ley 36/2011, de 10 de octubre, reguladora de la jurisdiccion social.

Los trabajadores que tengan la consideracion de victimas de violencia de género o de vic-
timas del terrorismo tendran derecho para hacer efectiva su proteccion o su derecho a la



asistencia social integral, a la reduccion de la jornada de trabajo con disminucién propor-
cional del salario o a la reordenacion del tiempo de trabajo, a través de la adaptacion del
horario, de la aplicacion del horario flexible o de otras formas de ordenacion del tiempo de
trabajo que se utilicen en la empresa.

Estos derechos se podran ejercitar en los términos que para estos supuestos concretos
se establezcan en los convenios colectivos o en los acuerdos entre la empresa y los re-
presentantes de los trabajadores, o conforme al acuerdo entre la empresa y los trabaja-
dores afectados. En su defecto, la concrecion de estos derechos correspondera a éstos,
siendo de aplicacion las reglas establecidas en el apartado anterior, incluidas las relativas
a la resolucion de discrepancias.

Articulo 38. Vacaciones anuales.

1.

El periodo de vacaciones anuales retribuidas, no sustituible por compensacién econémica,
sera el pactado en convenio colectivo o contrato individual. En ningin caso la duracion
sera inferior a treinta dias naturales.

El periodo o periodos de su disfrute se fijara de comin acuerdo entre el empresario y el
trabajador, de conformidad con lo establecido en su caso en los convenios colectivos sobre
planificacion anual de las vacaciones.

En caso de desacuerdo entre las partes, la jurisdiccion competente fijara la fecha que para
el disfrute corresponda y su decision sera irrecurrible. El procedimiento sera sumario y
preferente.

El calendario de vacaciones se fijara en cada empresa. El trabajador conocera las fechas
que le correspondan dos meses antes, al menos, del comienzo del disfrute.

Cuando el periodo de vacaciones fijado en el calendario de vacaciones de la empresa al
que se refiere el parrafo anterior coincida en el tiempo con una incapacidad temporal de-
rivada del embarazo, el parto o la lactancia natural o con el periodo de suspension del
contrato de trabajo previsto en el articulo 48.4 y 48.bis de esta Ley, se tendra derecho a
disfrutar las vacaciones en fecha distinta a la de la incapacidad temporal o a la del disfrute
del permiso que por aplicacion de dicho precepto le correspondiera, al finalizar el periodo
de suspension, aunque haya terminado el afio natural a que correspondan.

En el supuesto de que el periodo de vacaciones coincida con una incapacidad temporal
por contingencias distintas a las sefialadas en el parrafo anterior que imposibilite al traba-
jador disfrutarlas, total o parcialmente, durante el afio natural a que corresponden, el tra-
bajador podra hacerlo una vez finalice su incapacidad y siempre que no hayan transcurrido
mas de dieciocho meses a partir del final del afio en que se hayan originado.

Convenios colectivos: Pueden mejorar ese minimo legal. En el articulo 34 de la LET se
establece que “la duracion de la jornada de trabajo sera la pactada en los convenios co-
lectivos o el contrato de trabajo”.
Real Decreto 1561/1995, de 21 de septiembre, sobre jornadas especiales de trabajo.
Regula diferentes jornadas como son:

Las de empleados de fincas urbanas, guardas y vigilantes no ferroviarios;

Trabajo en el campo (tiempo de trabajo y descanso en las labores agricolas, foresta-
les y pecuarias)



Comercio y hosteleria

Transportes y trabajo en el mar (transportes por carretera, transportes urbanos,
transporte ferroviario, transporte y trabajos aéreos, trabajo en la mar)

Trabajos en determinadas condiciones especificas (trabajo a turnos, trabajos de
puesta en marcha y cierre de los demas, trabajos en condiciones especiales de ais-
lamiento o lejania, trabajos en condiciones especiales de aislamiento o lejania, tra-
bajos en actividades con jornadas fraccionadas)

A su vez regula limitaciones de jornada por puestos de trabajo como son:

Trabajos expuestos a riesgos ambientales
Trabajo en el campo

Trabajo de interior en minas

Trabajos de construccion y obras publicas
Trabajo en camaras frigorificas y de congelacion
Trabajo nocturno

Real Decreto 1952/2009, de 18 de diciembre, sobre requisitos de los tiempos de des-
canso y vuelo a las tripulaciones de aviones comerciales.

Real Decreto 525/2002, de 14 de junio, sobre el control de cumplimiento del Acuerdo co-
munitario relativo a la ordenacion del tiempo de trabajo de la gente de mar.

Los articulos 45, 46 y 47 del Real Decreto 2001/1983, de 28 de julio, sobre regulacion
de la jornada de trabajo, jornadas especiales y descansos.

Articulo 45.

1. Las fiestas laborales de ambito nacional, de caracter retribuido y no recuperable, seran
las siguientes:

a. De caracter civico:

12 de octubre, Fiesta Nacional de Espafa.
6 de diciembre, Dia de la Constitucion Espafiola.

b. De acuerdo con el Estatuto de los Trabajadores:

1 de enero, Ao Nuevo.
1 de mayo, Fiesta del Trabajo.
25 de diciembre, Natividad del Sefor.

c. En cumplimiento del articulo Ill del Acuerdo con la Santa Sede de 3 de enero de 1979:

15 de agosto, Asuncion de la Virgen.

1 de noviembre, Todos los Santos.

8 de diciembre, Inmaculada Concepcion.
Viernes Santo.

d. En cumplimiento del articulo Ill del Acuerdo con la Santa Sede de 3 de enero de 1979:
Jueves Santo.

6 de enero, Epifania del Senor.
19 de marzo, San José, o 25 de julio, Santiago Apostol.



2. Cuando alguna de las fiestas comprendidas en el nimero anterior coincida con domingo,
el descanso laboral correspondiente a la misma se disfrutara el lunes inmediatamente pos-
terior.

3. Corresponde a las comunidades autdbnomas la opcién entre la celebracion de la Fiesta de
San José o la de Santiago Apostol en su correspondiente territorio. De no ejercerse esta
opcion antes de la fecha indicada en el nimero cuatro de este articulo, correspondera la
celebracion de la primera de dichas fiestas.

Ademas de lo anterior, las comunidades autbnomas podran sustituir las fiestas sefialadas
en el apartado d) del nUmero uno de este articulo por otras que, por tradicion, les sean
propias. Asimismo, las comunidades autdbnomas podran también sustituir el descanso del
lunes de las fiestas nacionales que coincidan con domingo por la incorporacion a la rela-
cion de fiestas de la comunidad autbnoma de otras que les sean tradicionales.

4. Larelacién de las fiestas tradicionales de las comunidades autbnomas, asi como la opcion
prevista en el nUmero tres, deberan ser remitidas por éstas cada afio al Ministerio de Tra-
bajo y Seguridad Social con anterioridad al dia 30 de septiembre, a fin de que por dicho
Departamento se proceda a dar publicidad a las mismas a través del «Boletin Oficial del
Estado» y al cumplimiento de las obligaciones en esta materia derivadas del Reglamento
del Consejo de las Comunidades Europeas 1182/1971, de 3 de junio. No obstante lo an-
terior, las comunidades autbnomas cuya relacion de fiestas tradicionales que sustituyen a
las de ambito nacional sea adoptada con caracter permanente, no deberan reiterar anual-
mente el envio de esta relacion.

5. Lo dispuesto en esta norma para el descanso semanal en cuanto a régimen retributivo,
sistema de descansos alternativos y otras condiciones de disfrute sera asimismo de apli-
cacion a las fiestas laborales.

Articulo 46.

Seran también inhabiles para el trabajo retribuidos y no recuperables, hasta dos dias de cada
ano natural con caracter de fiestas locales que por tradicion le sean propias en cada municipio,
determinandose por la autoridad laboral competente —a propuesta del Pleno del Ayuntamiento
correspondiente— y publicandose en el «Boletin Oficial de la Comunidad Autbnoma» y, en su
caso, en el «Boletin Oficial» de la provincia.

Articulo 47.

Cuando, excepcionalmente y por razones técnicas u organizativas, no se pudiera disfrutar el
dia de fiesta correspondiente o, en su caso, de descanso semanal, la empresa vendra obli-
gada a abonar al trabador, ademas de los salarios correspondientes a la semana, el importe
de las horas trabajadas en el dia festivo o en el periodo de descanso semanal, incrementadas
en un 75 por 100, como minimo, salvo descanso compensatorio.

1.2.2. Legislacién europea
Carta de los Derechos Fundamentales de la Unién Europea. Art. 31: Prescribe el derecho
a la limitacion de la duracibn maxima de la jornada laboral, a los descansos diarios y sema-

nales y a las vacaciones anuales retribuidas en todos los territorios de la Union.

Directiva 2003/88/CE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 4 de noviembre de 2003,
relativa a determinados aspectos de la ordenacién del tiempo de trabajo. La misma establece



las disposiciones minimas de seguridad y salud en materia de ordenacion del tiempo de tra-
bajo siendo aplicable:

a. alos periodos minimos de descanso diario, de descanso semanal y de vacaciones anua-
les, asi como a las pausas y a la duracién maxima de trabajo semanal,

b. a determinados aspectos del trabajo nocturno, del trabajo por turnos y del ritmo de
trabajo.3. La presente Directiva se aplicara a todos los sectores de actividad, privados y
publicos, en el sentido del articulo 2 de la Directiva 89/391/CEE, sin perjuicio de lo dis-
puesto en los articulos 14, 17, 18 y 19 de la presente Directiva.

Sin perijuicio de lo dispuesto en el apartado 8 del articulo 2 de la presente Directiva, la presente
Directiva no se aplicara a la gente de mar, tal como se define en la Directiva 1999/63/CE.

Directiva 2002/15/CE del Parlamento y del Consejo de 11 de marzo de 2002 sobre la orde-
nacion del tiempo de trabajo de las personas que realizan actividades méviles de transporte
por carretera.

Directiva 2000/79/CE del Consejo, de 27 de noviembre de 2000, relativa a la aplicacion del
Acuerdo europeo sobre la ordenacién del tiempo de trabajo del personal de vuelo en la avia-
cién civil celebrado por la Association of European Airlines (AEA), la European Transport Wor-
kers Federation (ETF), la European Cockpit Association (ECA), la European Regions Airline
Association (ERA) y la International Air Carrier Association (IACA).

Directiva 1999/95/CE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 13 de diciembre de 1999,
sobre el cumplimiento de las disposiciones relativas al tiempo de trabajo de la gente de mar
a bordo de buques que hagan escala en puertos de la Comunidad.

Directiva 1999/63/CE del Consejo, de 21 de junio de 1999, modificada relativa al Acuerdo
sobre la ordenacion del tiempo de trabajo de la gente de mar suscrito por la Asociacion de Ar-
madores de la Comunidad Europea (ECSA) y la Federacion de Sindicatos del Transporte de
la Unién Europea (FST).

Directiva 97/81/CE del Consejo, de 15 de diciembre de 1997, relativa al Acuerdo marco sobre
el trabajo a tiempo parcial concluido por la UNICE, el CEEP y la CES.

1.2.3. Convenios de la Organizacion Internacional del Trabajo ratificados por Espana y que
estan en vigor.

C001- Convenio sobre las horas de trabajo (industria), 1919 (nam. 1). Convenio por
el que se limitan las horas de trabajo en las empresas industriales a ocho horas
diarias y cuarenta y ocho semanales.

C004 - Convenio sobre el trabajo nocturno (mujeres), 1919 (nam. 4). Convenio relativo
al trabajo nocturno de las mujeres.

C006 - Convenio sobre el trabajo nocturno de los menores (industria), 1919 (nim.
6). Convenio relativo al trabajo nocturno de los menores en la industria.

C014-  Convenio sobre el descanso semanal (industria), 1921 (nam. 14). Convenio re-
lativo a la aplicacion del descanso semanal en las empresas industriales.

C020- Convenio sobre el trabajo nocturno (panaderias), 1925 (nim. 20). Convenio
relativo al trabajo nocturno en las panaderias.



C030- Convenio sobre las horas de trabajo (comercio y oficinas), 1930 (num. 30).
Convenio relativo a la reglamentacién de las horas de trabajo en el comercio y las
oficinas.

C079 - Convenio sobre el trabajo nocturno de los menores (trabajos no industriales),
1946 (num. 79). Convenio relativo a la limitacién del trabajo nocturno de los meno-
res en trabajos no industriales.

1. 3. Datos estadisticos

Algunos datos estadisticos nos servirdn para tomar conciencia de la importancia que tiene la
organizacion del tiempo de trabajo en la sociedad actual. Los horarios laborales condicionan
no tan sélo la vida laboral sino también la vida personal y la vida familiar. En ocasiones, las
frias cifras dejan de ser tan frias para convertirse en una llamada de atencion sobre determi-
nados aspectos de la vida, y uno de ellos puede ser los horarios laborales.

Presentamos a continuacion una serie de datos que nos pueden hacer reflexionar sobre la
realidad de los horarios de trabajo.

1.3.1.Espafia

La ultima encuesta publicada por el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo
(VII Encuesta Nacional de Condiciones de Trabajo, 2012) indica que el numero de horas tra-
bajadas a la semana se ha reducido desde la encuesta precedente: el 21,6% de los ocupados
trabaja mas de 40 horas/semana frente al 27,2% que lo hacia en 2007.

El 7,3% de los asalariados de la muestra tiene un trabajo de jornada a tiempo parcial porque
no ha encontrado uno de jornada completa.

Desde 2007 no ha variado el porcentaje de trabajadores que tienen su horario laboral sujeto
a un trabajo a turnos (22,2% en 2011 y 22,4% en 2007). Los que con mayor frecuencia tienen
esta organizacién del tiempo de trabajo, segun la rama de actividad, son los ocupados en las
actividades sanitarias y sociales (37,1%), quimica, saneamiento y extractiva (31,6%), metal
(32,6%) y hosteleria (30,7%).

Una proporcion muy importante de los trabajadores, hasta un 40%, ha sefialado que “habi-
tualmente” prolonga su jornada laboral (con o sin compensacion econdmica o en tiempo libre);
sin embargo, este dato es inferior al obtenido en 2007, que ascendia al 44,6%.

Dos de cada diez trabajadores necesitan habitualmente mas de 30 minutos para desplazarse
de casa al trabajo, porcentaje que no ha variado desde 2007 (19,7% en 2011 y 19,9% en
2007).

En general, la proporcion de los que encuentran dificultades para la conciliacién no ha cam-
biado respecto a 2007 (23,1% en 2007 y 22,6% en 2011); y las ocupaciones mas afectadas
son: los conductores de vehiculos, los trabajadores del comercio y los de hosteleria y lim-
pieza.

Por otro lado, segun datos de Eurostat los empleados espafioles trabajan de media mas horas
que otros paises europeos y sin embargo ofrecen un menor rendimiento. Es decir la produc-
tividad por hora es inferior a otros paises de la Union Europea. Por tanto, la organizacion del
tiempo de trabajo y en definitiva la racionalizacion de los horarios laborales deberia reorien-
tarse hacia una cultura de la eficacia buscando una mayor productividad de las horas traba-
jadas e incluso permitiendo al trabajador disponer de su propia organizacion del tiempo para



de esta manera, siendo responsable de su trabajo, poder atender paralelamente a sus res-
ponsabilidades familiares y satisfacciones personales.

Segun un estudio sobre conciliacion y absentismo realizado por la Universidad de Zaragoza
en 2011, en Espafia son mayoritarios los ocupados que Unicamente trabajan entre semana,
en concreto encontramos un 48,6%. En segundo lugar, vemos que el 29% trabaja todo el fin
de semana y mas del 21% unicamente los sabados. Por Gltimo, se muestra un pequefo por-
centaje de ocupados que trabajan los domingos, quedando éstos por debajo del 1%.

El tiempo medio trabajado por el total de ocupados es de 40,19 horas y la diferencia entre un
tipo de trabajadores y otro supera las 4 horas. Es decir, trabajar los fines de semana supone
hacerlo durante mas tiempo.

El 68°2% de los trabajadores suele desplazarse a su domicilio para almorzar con sus familia-
res. En segundo lugar, encontramos los que comen en el puesto de trabajo, bar, restaurante
o comedor de la empresa, que en suma abarcan el 31% del total de encuestados.

Otro dato interesante es el que se refiere al tiempo de desplazamiento en el que el porcentaje
de ocupados que destinan mas de 30 minutos en desplazarse a su lugar de trabajo no supera
el 30%, siendo de menos del 8% los que precisan mas de 45 minutos.

Por ultimo, segun la Encuesta de Coyuntura Laboral, en Espafia, en el afio 2012 la jornada
efectiva de trabajo, por término medio, fue de 1.563,8 horas por trabajador. Esta jornada efec-
tiva es el resultado de descontar a las horas pactadas por trabajador todas aquellas horas de
trabajo no realizado.

Los datos mas recientes proceden del Instituto Nacional de Estadistica de Estudios Econdmi-
cos de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémico (OCDE), segun el cual
Espafa es el pais de Europa donde mas horas se trabaja de media (277 mas que Alemania
y Paises Bajos) y por encima de la media de los paises de la OCDE.

En las ultimas seis décadas poco se ha avanzado en cuanto a racionalizacion de horarios la-
borales, como lo demuestra el hecho de que en 60 afos la jornada laboral en Espafia se ha
reducido en un 13%, mientras que en los paises desarrollados esté en el 25%. Sin embargo,
estamos en el furgdn de cola de la Unidn Europea en cuanto a productividad se refiere, segun
sefalan los especialistas.

1.3.2. Europa

La jornada media comunitaria cuando se considera el trabajo a tiempo completo, se sitla en
41,6 horas, justo por debajo de la espafiola, que es de 41,7 horas. La jornada media espafola
se ha reducido entre el afio 2000 y 2008 en veinticuatro minutos aproximadamente.

En cuanto el trabajo a tiempo parcial, la media europea estaba en 2009 en 20 horas semana-
les. Once paises se situaron por debajo de esta media, entre ellos Espafia con una jornada
semanal de 18,9 horas.

El norte de Europa es donde los ciudadanos consiguen un mayor equilibrio entre su vida per-
sonal y laboral superando el 80% en grado de conciliacion. Espafa esta justo por debajo de
la media europea, con un 23% de trabajadores que encuentran problemas para organizar su
vida privada después del trabajo.

La duracién media de la jornada de trabajo en Europa se cifra en 40 horas; todo lo que se tra-
baje por encima de este tiempo se consideran horas adicionales a la jornada habitual.



En la Europa continental y los paises escandinavos algo mas del 15% de los trabajadores
permanecen en el trabajo por encima de las 40 horas; este porcentaje asciende al 22% en Ir-
landa y Reino Unido. Suiza y Noruega tienen un alto porcentaje de trabajadores que trabajan
entre 41 y 45 horas semanales, un 21%, pero no son tantos los que trabajan por encima de
las 45 horas, s6lo el 12,6%, situandose en valores similares a los de otros paises nordicos.
Parece, por tanto, que es practica habitual extender algo la jornada diaria pero sin llegar a
alargarla demasiado.

En Europa del sur y del este al menos el 30% de sus trabajadores supera la duracion de la
jornada promedio, y de éstos siete de cada 10 trabajan mas de 45 horas semanales.

Por ultimo, las jornadas mas largas se dan en Rumania, Bulgaria, Croacia y Turquia.

La media de los 34 paises de la OCDE se ha situado en 2012 en 1.765 horas. Grecia es el
pais con el mayor nimero de horas anuales con un total de 2.034. Polonia ocupa el segundo
lugar con 1.929. La Republica Checa y Eslovaquia también estan por encima de la media de
la OCDE.

La mayor parte de los paises de la UE no alcanza la media. Italia se queda sélo levemente
por debajo mientras que Austria y Portugal ya bajan al entorno de las 1.690 horas. Espafa
registra 1.686 horas segun la OCDE. Con ello, Espafia se sitia por debajo del promedio de
la OCDE, pero contabiliza unas mas que Alemania y Austria.

Finlandia, el Reino Unido, Eslovenia, Suecia y Luxemburgo también superan las 1.600 horas,
siendo Alemania con 1.397 horas y Austria con 1.381 horas los paises europeos de la OCDE
con menor numero de horas trabajadas por trabajador.

En promedio, los asalariados a tiempo completo trabajaron 40,4 horas a la semana en 2012.
Las jornadas de trabajo mas largas se dieron en el Reino Unido y Austria, (42,3 y 41,8 res-
pectivamente), mientras que las horas habituales semanales trabajadas por los empleados a
tiempo completo estuvieron por debajo de 39 en Dinamarca (37,6), Irlanda e ltalia (ambos
38,7).

Las horas trabajadas habitualmente por los asalariados a tiempo parcial ascendieron a 20,2
de media en la UE en 2012. Las jornadas mas largas se dieron en Rumania (24,8), Suecia y
Bélgica (24,3), y las mas cortas en Portugal (17,7), Alemania (18,3), Dinamarca (18,5) y Es-
pana (18,6).

1. 4 . Factores a considerar en el disefio de los horarios de trabajo

Unos horarios racionales deberian ser capaces de retener el talento, permitir la formacion de
los trabajadores, reducir los costes estructurales de la empresa, disminuir el absentismo, me-
jorar la organizacién de la empresa y ser una buena herramienta de marketing. Por todo ello
es crucial contemplar en la etapa de disefio el mayor nUmero de factores que puedan hacer
mas efectivo el sistema de organizacién de los horarios laborales.

Ademas de lo ya mencionado anteriormente, existen una serie de factores que determinan o
pueden determinar especificamente un buen o mal funcionamiento de los horarios laborales.
Vamos a describir los que hemos considerado como fundamentales.

1.4.1. Duracion de la jornada de trabajo
La jornada laboral viene regulada en el articulo 34 del Estatuto de los Trabajadores y es el

tiempo trabajado por el empleado a lo largo del dia. La duracion de la jornada de trabajo sera
la pactada en los convenios colectivos o en el contrato de trabajo.



La jornada de trabajo determina el nivel de productividad, seguridad y salud de los trabajado-
res en funcidn de sus caracteristicas. Existen numerosos estudios que demuestran que las
largas jornadas de trabajo incrementan el riesgo de accidente de trabajo, son menos produc-
tivas y menos saludables.

Segun estudios realizados por Folkard, 1996;. Hanecke et al, 1998;. Lowery et al, 1998;
Nachreiner, 2002; White & Beswick, 2003; Dong, 2005;. Lombardi et al, 2010, el impacto de
los efectos de las largas jornadas de trabajo en el riesgo de accidente indica que se produce
un aumento del riesgo con un aumento de las horas trabajadas tanto por dia como por se-
mana. Los resultados disponibles muestran claramente un aumento del riesgo exponencial
mas alla de la séptima, octava y novena horas trabajadas por dia, lo que supone el doble de
riesgo para la doceava hora en comparacion con el riesgo promedio durante un turno de 8
horas, siempre teniendo en cuenta el tipo de actividad.

Por otra parte, segun el Finnish Institute of Occupational Health de Helsinki, el riesgo de ac-
cidente laboral es un 41% mas alto durante 10 horas diarias de trabajo en comparacion con
8 horas diarias de trabajo. Por otro lado, trabajando 12 horas al dia aumenta el riesgo de ac-
cidentes de trabajo en un 14%. Cuando se trabaja mas de 12 horas por dia hay un aumento
del 98% en la participacion en accidentes de trabajo.

Varias revisiones y estudios empiricos demuestran efectos negativos para la salud de los tra-
bajadores con largas jornadas: se asocian con la mala salud percibida por los trabajadores,
mas enfermedades, o incluso aumento de la mortalidad. (OIT, 2007)

Entre los efectos negativos para la salud se encontraron relaciones lineales entre el niumero
de horas trabajadas a la semana y la frecuencia de alteraciones psicovegetativas (trastornos
gastrointestinales, trastornos del suefio, enfermedades cardiovasculares, trastornos muscu-
loesqueléticos) y sintomas depresivos.

Recientemente el Center for a New American Dream publicd un estudio basado en una serie
de estadisticas que propone un recorte de la semana laboral y como consecuencia el aumento
de la productividad.

Entre los argumentos para sostener esta proposicion esté que las personas que trabajan 11
horas al dia tienen 2,5 veces mas posibilidades de deprimirse y 60% mas probabilidades de
tener una enfermedad cardiaca.

Asi también, el 75% de los padres que trabajan 8 o mas horas de lunes a viernes dicen no
tener suficiente tiempo para dedicarse a sus hijos, y el 59% no tiene suficiente tiempo para si
mismo.

Por ultimo, pero no menos importante, hay otro impacto de las jornadas de larga duracion.
Uno de los riesgos de trabajar en exceso puede ser la aparicién del sindrome de Burnout o
“sindrome del quemado”, referido al agotamiento de las herramientas cognitivas producto del
cansancio.

Este agotamiento puede traducirse en falta de concentracion y memoria, aumento de la an-
siedad, sintomas depresivos, dolores musculares, trastornos de suefio y dolores de cabeza.

Después de ver algunos de los efectos de una duracion excesiva de las jornadas podemos
remitirnos al criterio clasico que establece que el tiempo 6ptimo de vida discurre a través de
una particion equitativa del dia teniendo 8 horas de trabajo, 8 horas de “ocio” (vida personal -
familiar - social) y 8 horas de suefo.



Un elemento clave para minimizar el efecto de las largas jornadas, caso que no puedan orga-
nizarse de otra manera, es el establecimiento de pausas y descansos a lo largo de la jornada.
Estas pausas y descansos contribuyen a disminuir la fatiga que se acumula en la realizacién
de las distintas actividades.

Se considera como pausas a aquellas interrupciones de la actividad habitual que tienen una
duracién aproximada de entre 5 y 30 minutos. Y se considera descansos a aquellas interrup-
ciones de la actividad habitual que tienen una duracién aproximada de mas de 30 minutos.

Tanto las pausas como los descansos alivian la fatiga producida por la carga de trabajo, no
sOlo fisica sino también sensorial y/o mental, y por las condiciones ambientales y sociales del
entorno.

Los estudios cientificos recomiendan el establecimiento de pausas cortas y frecuentes debido
a que permiten una mejor recuperacion de la fatiga.

La organizacion de las pausas y descansos ha de estar en consonancia con el tipo de trabajo
y actividad que se desarrolle. Exponemos a continuacion unas breves orientaciones:

No acumular las pausas al principio o al final de la jornada. Si solo puede darse una pausa
ha de ser aproximadamente a mitad de la jornada.

Las pausas deben ser tanto mas frecuentes y/o prolongadas cuanto mas estatico sea el
esfuerzo que realiza el trabajador, sobre todo en posturas forzadas o asimétricas.

Es preferible que el tiempo total dedicado a las pausas se distribuya de forma homogénea
durante el tiempo de la jornada laboral.

Es recomendable la realizacion de varias pausas breves que un menor nUmero de pausas
de duracion prolongada. Este criterio se basa en la mayor eficacia de las pausas en la pri-
mera parte del periodo de reposo.

En el caso de tareas con elevada carga informativa (tareas administrativas, médico, psi-
cologo, trabajador social, etc.) se recomienda efectuar pausas regulares (con una duraciéon
aproximada de diez minutos) después de un maximo de dos horas de trabajo continuo.

En el caso de tareas monétonas y repetitivas es recomendable no superar las cuatro horas
y media de trabajo efectivo y efectuar pausas de diez minutos después de una hora y cua-
renta minutos de trabajo, asi como alternar este trabajo con otro tipo de tareas.

Es recomendable que el descanso no se realice en el mismo puesto de trabajo, sino que
sea en una dependencia lo méas aislada posible del mismo, insonorizada y con unos ser-
vicios adecuados: areas para comer, locales de descanso, etc., con el fin de asegurar el
bienestar y una buena recuperacion de la fatiga acumulada.

En la medida de lo posible es recomendable que sea el propio trabajador el que decida el
momento de realizacion de las pausas y descansos. Ademas de un elemento recuperador
de la fatiga constituye un elemento motivador.

1.4.2. Eleccion del sistema de horario
En el apartado 1.1. Clasificacién de los horarios se han descrito cuéales son los tipos de hora-

rios fundamentales que existen en la realidad empresarial. También se ha comentado que
este sistema clasificatorio ha sido refrendado por los participantes en los focus group. De ahi



también se puede deducir que existen basicamente dos tipos de horarios que abarcan el por-
centaje mayoritario de empresas, eso si dependiendo del colectivo al cual estan dirigidos.

Por una parte, podemos encontrar como uno de los horarios mas implantados el horario fle-
xible fundamentalmente establecido en el colectivo de administracién y servicios centrales,
es decir personal de oficinas. Por la otra, y dirigido al colectivo de produccion o de prestacion
de un servicio determinado, se encuentra el trabajo a turnos.

A continuacién se describen las caracteristicas mas relevantes de cada uno de estos dos mo-
delos horarios.

1.4.2.1. Horario flexible

En las Ultimas décadas cada vez méas organizaciones estan introduciendo cambios en las for-
mas tradicionales de la ordenacién del tiempo de trabajo con la finalidad de mejorar la satis-
faccion en el trabajo y reducir el absentismo.

Como deciamos antes, el horario flexible consiste en conceder al empleado un cierto grado
de eleccion respecto las horas de entrada y salida del trabajo, eso si requiriendo su presencia
en las horas centrales de la jornada.

Este grado de eleccion serd mas o menos amplio segun el tipo de flexibilidad seleccionado
por la empresa:

Flexibilidad activa: el trabajador debe trabajar un nimero de horas concreto por periodo pero
con un horario no determinado totalmente por la empresa, que lo condiciona mediante ciertas
reglas, como la fijacion de un intervalo mas o menos amplio con respecto al momento de en-
trada en la empresa, y otro para el momento de salida.

Flexibilidad pasiva: la empresa es la que decide la distribucién total del tiempo de trabajo
estableciendo sistemas que permiten un cierto grado de flexibilidad en los horarios como pue-
den ser los sistemas de horas anualizadas o los sistemas de cuentas de horas.

En la actualidad se ha pasado del horario flexible a un concepto mas amplio que es el de “tra-
bajo flexible”, de modo que lo importante es la realizacion del trabajo independientemente del
horario o el lugar donde se realice.

Esta flexibilidad supone dos posibilidades. Por un lado el establecimiento de una flexibilidad
horaria, es decir, un margen de libertad en la entrada y la salida. Y por otro, y esto es lo no-
vedoso del concepto, la posibilidad del trabajo remoto, es decir la implantacion de los sistemas
de teletrabajo.

El teletrabajo fue una de las estrategias de mejora de los horarios comentada, en algunos
casos, por las empresas participantes de los focus group. Manifestaron los aspectos positivos
pero recalcaron la exclusividad del mismo tan s6lo a unos determinados trabajos.

Consiste en posibilitar que el empleado realice parte del trabajo desde su propio hogar. En
este sentido, puede estar muy relacionado con el horario flexible o comprimido. Normalmente,
se establecen uno o dos dias a la semana en los que el trabajador no acude a la empresa. El
teletrabajo puede resultar beneficioso para reducir la movilidad de los trabajadores, con el
consiguiente ahorro en transporte (tiempo, mantenimiento, combustibles, etc.) y asimismo au-
mentar su motivacion y rendimiento.

El teletrabajo puede ser a tiempo completo o parcial, pudiéndose celebrar reuniones de coor-
dinacion presenciales en la empresa (una a la semana o cada 15 dias). Otra forma de teletra-



bajo es evitar ir a la empresa los dias de la semana mas conflictivos para la congestion (lunes
y viernes) y el resto tener presencia fisica. Los dias y forma en que se realice debera ser un
acuerdo entre trabajador y empresa.

Este sistema puede resultar apropiado para:

Empresas cuyo trabajo se realice empleando herramientas informaticas.

Empresas situadas en entornos muy congestionados o con grandes dificultades de
aparcamiento.

Empresas con mala accesibilidad y mal comunicadas por transporte publico.

Esta medida tiene una serie de exigencias, como la necesidad de potenciar el uso del formato
digital para los documentos de trabajo en la empresa, financiar la instalacion y el manteni-
miento de internet en los hogares de los trabajadores, y crear una red informatica de empresa
que permita la transmision de informacion por internet. Por tanto, aunque dependera de las
instalaciones y aparatos electrénicos necesarios en el domicilio del trabajador (ordenador, im-
presora, cuotas de alta e instalaciones especificas, etc.) esta medida supone un coste eco-
ndémico, a priori, para la empresa.

Por todas estas razones es evidente que el teletrabajo no es aplicable a todas las empresas
ni a todos los puestos de trabajo, ya que sélo lo sera a aquellos que no requieran de presencia
fisica permanente en el puesto, por tanto trabajos de tipo intelectual o que no estén sujetos al
manejo de maquinas.

Sin embargo, y a pesar de que no es posible, y tampoco deseable, su total aplicacion, parece
que las empresas cada vez mas se estan dando cuenta que el teletrabajo reporta beneficios
y por ello, segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE), ya existe un 22% de las empresas
espanolas, tanto grandes organizaciones como pequefas, que han optado por introducir pro-
gramas de teletrabajo para los empleados entre sus estrategias.

Esto se debe a que, segln estudios realizados, las mejoras en cuanto a rendimiento y pro-
ductividad que ofrece el teletrabajo, oscilan entre un un 5% y un 25% de incrementos de pro-
ductividad en los empleados que desempefan sus funciones desde casa mas que en aquellos
que pasan 40 horas semanales de forma presencial en su puesto de trabajo. Estos incremen-
tos, en parte, se deben al ahorro de tiempo en reuniones, desplazamientos o transporte, ya
que al reducir reuniones y viajes hasta la oficina es tiempo que ganamos para dedicar unica-
mente para trabajar.

No podemos olvidar dos aspectos clave del teletrabajo, uno positivo y otro negativo. El positivo
es que consigue un componente motivacional muy elevado por parte de los trabajadores que
tienen la oportunidad de ejercerlo, entre otras cosas por facilitar la conciliacion de la vida per-
sonal — familiar. Pero también tiene un componente negativo basado en la pérdida de relacio-
nes sociales en el trabajo, que como sabemos constituye un aspecto fundamental para la
generacion de equipo y compromiso organizacional.

Diversos estudios (State of the American Workplace Report) han demostrado que la falta de
compromiso con la organizacion aumenta a medida que los empleados pasan mas tiempo
fuera de las instalaciones. Entre las personas que trabajan de forma remota entre un 20% a
50% del tiempo, un 18% se considera que tiene poco compromiso con la organizacién. Esa
cifra aumenta hasta el 22% en los empleados que trabajan de forma remota entre el 51% y el
99% del tiempo. Finalmente se ha comprobado que las personas que pasan todo su tiempo
de trabajo de forma remota tienen el doble de probabilidades de no generar compromiso (23%)
en comparacion con aquellos que teletrabajan menos del 20% de las veces.



Por tanto, el teletrabajo deberia ser siempre parcial, es decir con contacto personal y habitual
con la organizacion para no perder los lazos sociales que facilitan el trabajo en equipo y la
generacion de compromiso organizacional.

1.4.2.2. Trabajo a turnos y nocturno

El trabajo a turnos probablemente es el tipo de trabajo méas extendido entre las empresas de
produccién industrial y la mayoria de empresas de servicios.

Consiste en la produccion continua o la prestacion del servicio de forma ininterrumpida en jor-
nadas de 24 horas, que como minimo es necesario distribuir entre tres grupos de trabajadores,
cada uno de ellos destinado a una franja horaria del dia. Por tanto se establecen tres franjas
horarias que corresponden a los turnos de manana, tarde y noche.

Las repercusiones mas importantes para la seguridad, salud y bienestar de los trabajadores
a turnos se encuentran fundamentalmente en el turno nocturno, mientras que los otros dos
no presentan diferencias significativas con otros trabajadores que no trabajan a turnos.

Caracteristicas del trabajo a turnos

Sistemas de turnos: se trata del tipo de organizacion horaria a través de la cual se establecen
los turnos. Existen tres sistemas de organizacion:

Discontinuo: se trabajan 16 horas en dos turnos de manana y tarde con los fines de se-
mana libres.

Semi-continuo: se trabajan las 24 horas del dia repartidas en tres turnos de manana, tarde
y noche, con los fines de semana libres.

Continuo: se trabajan las 24 horas del dia incluyendo fines de semana y dias festivos.

Tipos de turnos: en funcién de la asignacion de los trabajadores a los turnos, éstos pueden
ser de dos tipos:

Fijos: se denominan turnos fijos a aquellos en los cuales un trabajador es asignado siempre
al mismo turno.

Alternantes: se denominan turnos alternantes a aquellos en los que cada trabajador es
asignado a un turno distinto de forma periddica.

Rotacion de turnos: dentro de los turnos alternantes el cambio de un turno a otro requiere de
la organizacion de una serie de aspectos entre los que cabe destacar:

Ritmos de rotacion: es el tiempo que transcurre entre el cambio de un turno a otro. Los rit-
mos pueden ser de dos tipos: largos: duracion de 4 dias o mas, y cortos: duracion de dos
o tres dias.

Sentido de la rotacion: es la direccion en la cual giran los distintos turnos que se van re-
alizando. El sentido puede ser basicamente de dos tipos: rotacién anterégrada (mafiana-
tarde-noche) y rotacion retrégrada (noche-tarde-manana)

Ciclo de la rotacion: es el periodo de tiempo que transcurre entre dos asignaciones de un tra-
bajador al mismo turno.

Consecuencias del trabajo a turnos

Las alteraciones mas importantes del trabajo a turnos afectan a tres ambitos de la vida de los
trabajadores: la salud fisica y mental, la vida privada y social y la vida laboral.



Alteraciones de la salud: las diferentes funciones del organismo estén sujetas a ciertos rit-
mos bioldgicos, determinados por el entorno fisico y social, que tienden a mantenerse inalte-
rables a pesar de las variaciones que se puedan introducir como consecuencia de los horarios
de trabajo.

Los ritmos bioldgicos fundamentales son los denominados ritmos circadianos que se desa-
rrollan con una periodicidad aproximada de unas 24 horas. Estos ritmos regulan el tiempo bio-
l6gico, el cual consiste en proporcionar niveles maximos de energia durante el dia y una
disminucion de la energia durante la noche; por ello, si se invierten los términos se pueden
generar alteraciones en: la temperatura corporal, el sistema hormonal y respiratorio, la relacion
vigilia - suefo, etc.

Cuando se produce una falta de coincidencia entre los ritmos bioldgicos y los tiempos de tra-
bajo y de reposo el organismo se ve obligado a buscar ajustes a través de modificaciones en
aspectos de la salud como:

Alteraciones del suefio: las principales dificultades que se observan son las que los traba-
jadores a turnos presentan para conciliar el suefio antes del turno de mafiana y para man-
tenerse dormidos después del turno de noche.

Cuando les falta el suefio, las personas piensan y se mueven mas despacio, cometen mas
errores y tienen dificultad para recordar cosas. Estos efectos negativos conducen a una
productividad méas baja en el trabajo y pueden causar accidentes. Estos problemas pueden
alterar las relaciones en el trabajo y en la familia, estropear las actividades sociales y cau-
sar sufrimiento innecesario.

Alteraciones de la nutricion y gastrointestinales: estos trastornos pueden atribuirse a una
dieta deficiente y a un consumo excesivo de comidas de mala calidad. Los alimentos son
mas dificiles de digerir por la noche, ya que se produce una alteracion del ritmo circadiano
de la nutricion.

Alteraciones psicolégicas: pueden aparecer manifestaciones de fatiga: conflicto entre las
exigencias de la tarea y las facultades perceptivas o mentales del trabajador. También
trastornos del caracter y la personalidad, depresion, ansiedad e irritabilidad. Y un excesivo
consumo de alcohol y drogas debido a la falta de socializacion.

Alteraciones de la vida social y familiar: un aspecto importante son las alteraciones que
los horarios a turnos introducen en las relaciones familiares y sociales. Estas son las causas
mas frecuentes de la insatisfaccion del trabajador a turnos. Dicha insatisfaccion se produce
debido a la no coincidencia de horarios en la realizacion de actividades con la familia y con
las amistades, ya que ambos por lo general trabajan en horarios “hormales”.

Los trabajadores a turnos sufren una falta de socializacion, es decir, se sienten marginados y
diferentes al resto de la sociedad debido a la no coincidencia de horarios, siendo la principal
causa de insatisfaccion y de las alteraciones psicosomaticas y la fatiga psicoafectiva del tra-
bajador a turnos.

Alteraciones de la vida laboral: en la realizacién del propio trabajo, los horarios a turnos
también provocan una serie de alteraciones importantes en aspectos como el rendimiento, la
calidad y la seguridad.

El rendimiento laboral en los individuos sometidos a trabajo nocturno disminuye notablemente
debido a la relacion que existe con los ritmos de actividad cerebral, de plena actividad durante
el dia y con un importante descenso durante la noche. Esto se ve agravado ademéas por la
propia generacion de fatiga que ya tiene por si mismo el trabajo nocturno.



Al disminuir el rendimiento disminuye también la calidad del trabajo, ya que se produce una
importante disminucion de los procesos de atencion debido a su relacion con el ritmo suefio
- vigilia.

La acumulacion de fatiga, el descenso del nivel de alerta y el aumento de los tiempos de re-
accion durante el trabajo nocturno aumentan de forma considerable la aparicion de accidentes
laborales.

Existe constancia empirica de que los accidentes graves son mucho mas frecuentes en la jor-
nada nocturna. Esto se explica por la disminucién de reacciones y reflejos frente a situaciones
excepcionales.

En los estudios cientificos que relacionan el trabajo a turnos con el absentismo se ha detectado
que en los turnos donde se producen méas ausencias son en los de noche. Parece ldgico pen-
sar que ello es debido a las altas exigencias, tanto fisicas como psicologicas que demanda el
trabajo en el turno de noche.

También se constata el hecho de que el absentismo de los trabajadores a turnos aumenta
conforme avanza la semana de noche. Esto pone claramente en evidencia que hay una acu-
mulacion de fatiga conforme avanza la semana nocturna.

En Espafia, segun los datos de la VIl Encuesta Condiciones de Trabajo, un 22,2% de los tra-
bajadores trabaja a turnos y un 8,9% tiene presencia en el turno fijo de noche.

En lo que respecta al trabajo a turnos, en la industria afecta al 28,7% y a uno de cada tres
empleados. Entre las ramas de actividad destacan las actividades sociales (37,1%), pero tam-
bién es importante este tipo de organizacion horaria en la quimica, extractiva, el metal y la
hosteleria (31,6%, 32,6% y 30,7%, respectivamente).

Segun algunas investigaciones parece ser que existe menor absentismo entre los trabajadores
a turnos que entre los trabajadores a jornada normal. Esto proviene por el hecho de que al
estar a turnos aumenta la responsabilidad del trabajador, al tener éste que garantizar el relevo
y si no es asi, perjudicaria al compafiero que deberia salir del turno y por esta razon tendria
que prolongar su jornada.

Finalmente, exponemos algunas estrategias para mejorar el trabajo a turnos y asi disminuir
el absentismo asociado a ellos:

Establecer los turnos respetando al maximo el ciclo de suefio. Los cambios de turno pue-
den situarse en los siguientes intervalos: Entre 6y 7 h, 14y 15 hy 22y 23 horas.

Las comidas deben ser equilibradas. Su ingestion debe tender a realizarse en caliente.
Por ello, las empresas deben dar facilidades y habilitar un espacio que lo permita.

La eleccidn de los turnos sera discutida por los interesados sobre la base de una informa-
cién completa y precisa que permita tomar decisiones de acuerdo con las necesidades in-
dividuales.

La participacion de todo el personal implicado en la organizacién del sistema de turnos es
fundamental para que éstos obtengan un nivel de satisfaccién adecuado.

La percepcidn subjetiva de adaptacion al turno contribuye a aumentar o disminuir el estado
de salud. Esta percepcion subjetiva depende del grado de implicacion y participacion en
la decision.

La tendencia actual se inclina por los ritmos cortos de rotacion (2,3 dias) debido a que se
produce una mejor y mas rapida adaptacion, ocasionan menores trastornos del suefio,
producen menores perturbaciones biolégicas y tienen una mejor recuperacion.

Disminuir el nimero de afios de trabajo continuado en turno nocturno.

Reducir o evitar en lo posible cargas elevadas de trabajo en turno nocturno.



1.4.3. Entorno de trabajo

Algo aparentemente tan alejado de la organizacion del tiempo de trabajo como puede ser el
edificio donde éste se desarrolla también puede tener su grado de influencia en la modificacion
de horarios. El cambio de un edificio a otro distinto con comedor incorporado supuso para los
trabajadores de una de las empresas participantes en el focus group una mejora en su horario,
ya que necesitaban invertir menor tiempo en las comidas, lo que permitia mejorar la hora de
salida.

La ubicacion de la empresa y los servicios asociados a ella pueden facilitar o dificultar la or-
ganizacion del trabajo y del tiempo dedicado, como queda patente con el ejemplo anterior.

Ademas, las personas necesitamos de un punto de encuentro, relacion e intercambio con la
empresa. Asi como las organizaciones necesitan un entorno para la cohesion, identidad de
marca y compromiso de sus equipos, los trabajadores necesitan también sentirse parte de la
empresa compartiendo con otros miembros experiencias, conocimientos y dificultades, y eso
sblo puede hacerse en un entorno adecuado de trabajo.

Las tecnologias moviles estan cambiando el concepto tradicional de puesto de trabajo y por
tanto de permanencia en el mismo, dado que estas tecnologias permiten trabajar desde cual-
quier lugar y en cualquier momento.

Como ya hemos visto anteriormente, el teletrabajo es una nueva manera de entender la rela-
cién entre el trabajador y la empresa. En algunos trabajos y en algunos puestos de trabajo no
es necesaria la presencia del trabajador dia tras dia ya que puede desarrollar la actividad con
sélo la presencia de un ordenador y un teléfono movil, y por tanto esto condiciona también el
entorno de trabajo.

Por ello, un sistema alternativo que permite cubrir los “vacios de los teletrabajadores” es lo
que se conoce como “hot desking” que consiste en disponer de puestos fisicos de trabajo,
sin asignacion personal, compartidos de forma sucesiva por quienes van teniendo en cada
momento necesidad del mismo. Implica la intermitencia de la presencia fisica del trabajador
en el centro de trabajo.

Otro de los aspectos fundamentales que determina el entorno de trabajo es la proximidad o
lejania del centro de trabajo y su influencia en los tiempos de desplazamiento, es decir en las
posibilidades de movilidad.

1.4.4. Movilidad

Uno de los aspectos clave de la movilidad es el tiempo que se invierte en desplazarse del do-
micilio al trabajo y viceversa. Este es un elemento que las empresas participantes en los focus
group mencionaron como factor importante a tener en cuenta en el disefio de los horarios de
trabajo.

Segun Eurostat, en la Unidén Europea el promedio aproximado de tiempo de desplazamiento
diario oscila entre los 60 y los 90 minutos.

El simple hecho de tener presente cuales son las horas de entrada y salida de la empresa de
forma que permita a los trabajadores evitar atascos, horas punta de trafico, estrés en la con-
duccibn, etc. supone, ademas de un elemento motivador para los trabajadores, un beneficio
para la empresa ya que se evitan retrasos, tardanzas y ausencias.



Los problemas en el transporte pueden llegar a ser causa importante del absentismo, princi-
palmente cuando deben recorrerse largas distancias para ir al trabajo, o los viajes son de du-
racion elevada. No disponer de medios propios de transporte o la climatologia adversa es uno
de los factores mas significativos. Ademas, el problema puede agravarse segun el tipo de po-
litica disciplinaria para tratar los retrasos que aplica la organizacién, ya que un posible retraso
puede derivar en una ausencia, produciendo un aumento del absentismo.

Para mejorar las barreras de asistencia debidas a los problemas de transporte, las empresas
pueden establecer planes de movilidad.

Un plan de movilidad es un modelo sistematico de estudio de los habitos y pautas de despla-
zamiento de los trabajadores, en un determinado ambito territorial, con el fin de buscar la
forma mas sostenible, segura y saludable posible de realizarlos. Se trata de recoger la infor-
macion necesaria y evaluarla para llegar al establecimiento de unos objetivos de mejora res-
pecto a los desplazamientos que deben realizar los trabajadores con motivo de su trabajo.

Existen diferentes estrategias de mejora contempladas en el plan de movilidad como:

a. Fomentar y facilitar el transporte publico. Proporcionar a los empleados informacion refe-
rente al sistema de transporte publico: mantener un “tablon de movilidad”, suministrar de
forma regular planos de transporte, horarios, etc.

b. Implantar medidas de transporte de empresa. Servicios de lanzadera entre un nodo o in-
tercambiador de transporte publico y la empresa e implantar rutas de empresa con auto-
buses o microbuses.

La organizacion o promocién de un servicio de autocares para el transporte de los em-
pleados hasta el centro de trabajo figura como una de las opciones mas utilizadas por las
organizaciones con la finalidad de evitar no asistencias por problemas al ir al trabajo.

c. Promover el uso del coche compartido. Consiste en coordinar e incentivar a los empleados
que tengan su lugar de residencia proximo entre si, para que se pongan de acuerdo y acu-
dan juntos al trabajo empleando el automoévil de uno de ellos. Existen distintas modalida-
des: carpooling, carsharing, vanpooling, etc.

Ademas de un claro beneficio en el nivel de asistencia, estas estrategias reducen problemas
de congestidn en las vias de acceso a los centros, disminuyen el consumo de combustible y
la contaminacién ambiental.

Para el empleado los beneficios son claros, ya que disminuyen los costes de desplazamiento,
incluidos los costes de aparcamiento y combustible, y permiten un viaje mas placido y con
menores niveles de estrés.

Los programas de seguridad fuera del trabajo, y en particular las acciones dirigidas a la se-
guridad al ir y volver del trabajo, tienen también su incidencia en la prevencion de accidentes
al ir al trabajo, y por consiguiente evitan las ausencias o retrasos por este motivo.

1.4.5. Género
Aunque la tendencia de la sociedad actual es igualar las condiciones laborales entre hombres

y mujeres, aun hoy siguen existiendo diferencias de género que puede ser interesante tener
en cuenta en la organizacion del tiempo de trabajo.



Exponemos a continuaciéon una serie de datos extraidos de la Encuesta de Salud de Barce-
lona, simplemente para que nos permitan reflexionar sobre el impacto del género en las con-
diciones laborales relacionadas con el tiempo de trabajo.

Mas del doble de hombres que de mujeres de 25 a 64 afios que tiene un trabajo asalariado
realiza largas jornadas de trabajo (35,6% de hombres vs. 14,8% de mujeres).

El horario a tiempo parcial es mas frecuente entre las mujeres asalariadas que entre los hom-
bres. Asi, un 37 % de las mujeres y un 19,1% de los hombres tiene un trabajo a tiempo par-
cial.

El trabajo por turnos es significativamente mas frecuente entre los hombres que entre las mu-
jeres, con un 6,3 % de los hombres y un 3,6% de las mujeres asalariadas de 25 a 64 afios,
respectivamente.

Las jornadas irregulares o variables segln los dias también son significativamente mas fre-
cuentes entre los hombres que entre las mujeres se da en un 9,2% de los hombres asalariados
con un 6,4% de las mujeres en la misma situacion.

Un 3,2% de los hombres asalariados de 25 a 64 afios trabaja de noche, en comparacion con
un 1,5% de las mujeres.

Los hombres con horario a tiempo parcial tiene una peor salud percibida, una peor salud men-
tal y una mayor prevalencia de uno o mas trastornos crénicos que los hombres que no tienen
horario a tiempo parcial, mientras que entre las mujeres ello s6lo se asocia de forma signifi-
cativa con el hecho de tener una mala salud percibida. Estas constataciones se explican por
un efecto de causalidad inversa: la mala salud determina el hecho de reducir las horas de tra-
bajo.

Por otro lado, los hombres que trabajan por turnos y las mujeres con jornadas irregulares pre-
sentan una menor prevalencia de mala salud percibida que los que no trabajan por turnos
(5,4% vs. 14,9%) y que las que no tienen jornadas irregulares (13,4% vs. 23,1%), respectiva-
mente, lo que también se explicaria por un efecto de causalidad inversa: para trabajar en di-
chos turnos hay que disfrutar de una buena salud.

Numerosos estudios han documentado un mejor estado de salud entre las mujeres empleadas
que entre las amas de casa. Algunos de los beneficios que se asocian con el trabajo remune-
rado incluyen: las oportunidades para desarrollar la propia autoestima y la confianza en la
propia capacidad de decidir, el apoyo social para personas que de otro modo estarian aisladas,
y la vivencia de experiencias que proporcionan satisfaccion. Ademas, el salario aporta a las
mujeres independencia econémica, al tiempo que incrementa su poder en la unidad familiar.

En promedio, los hombres trabajan mas horas que las mujeres en los trabajos remunerados.
Sin embargo, si se contabilizan tanto las horas de trabajo remunerado como las del no remu-
nerado, resulta evidente que las mujeres tienen una carga horaria superior a la de los hombres.
Incluso, aquellas mujeres que trabajan a tiempo parcial, acaban estando ocupadas durante
mas tiempo que los hombres que trabajan a tiempo completo. Esto se debe a que el reparto
del tiempo destinado al trabajo doméstico y al cuidado familiar sigue siendo muy desigual
entre hombres y mujeres.

El comportamiento absentista de los trabajadores reproduce el reparto tradicional de roles
entre hombres y mujeres dentro del hogar. Las mujeres muestran episodios de absentismo
provocados por la necesidad de atender a familiares con mayor probabilidad que los hombres.
Sin embargo, la probabilidad de que se ausenten para la realizacion de otro tipo de gestiones
es significativamente menor que la masculina.



En cuanto a las condiciones contractuales y el horario de trabajo, las Unicas circunstancias
que tienen un efecto significativo en las ausencias por motivos familiares son la jornada partida
y la rigidez del horario de entrada y salida.

En definitiva, la adopcién por parte de la empresa de medidas conciliadoras puede redundar
en una mayor motivacion y en una reduccion del nivel de absentismo laboral.

Por otro lado la V Encuesta Europea de Condiciones de Trabajo nos muestra los siguientes
datos, a nivel europeo, en relacion al género.

Los hombres dedican en promedio mucho més tiempo al trabajo remunerado (41 horas a la
semana) que las mujeres (34 horas a la semana), lo que se debe en gran medida a que la
proporcion de mujeres que trabaja a tiempo parcial es muy superior a la de los hombres. En
efecto, en el conjunto de la UE, el 10% de las mujeres trabaja a tiempo parcial en jornadas
“cortas” (menos de 20 horas por semana) y un 25% en jornadas “largas” (entre 20 y 34 horas).
Para los hombres, en cambio, los porcentajes equivalentes son del 5% y el 8%.

En cambio, cuando se incluye el trabajo no remunerado y los tiempos de desplazamiento, las
mujeres trabajan un total de 64 horas a la semana y los hombres, cincuenta y tres. Ello se
debe, fundamentalmente, al hecho de que las mujeres dedican, de media, 26 horas semanales
a actividades asistenciales, mientras los hombres dedican solo nueve.

Las diferencias no son uniformes y dependen en gran medida de la ocupacién. En las ocupa-
ciones mas cualificadas (técnicos, cientificos, profesores, etc.) las diferencias son menores,
tanto en el nUmero de horas remuneradas (en esas ocupaciones el trabajo a tiempo parcial
es relativamente poco frecuente) como en el de no remuneradas (las ayudas externas son
mas accesibles y las diferencias culturales entre los roles de los géneros, menores). Incluso
en estos casos, sin embargo, las mujeres dedican el doble de horas que los hombres al trabajo
no remunerado. En cambio, en las ocupaciones tipicamente masculinas, las mujeres dedican
entre tres y cuatro veces mas tiempo que los hombres al trabajo no remunerado.

Estos y muchos otros datos aportados por el informe ponen de manifiesto que, a pesar de
que desde hace muchos afos la legislacion intenta promover la igualdad entre mujeres y hom-
bres, sigue habiendo diferencias en muchos aspectos del mercado laboral. Las existentes en
cuanto a tiempo de trabajo podrian, al menos en parte, explicar las diferencias en salud que
la VII Encuesta Nacional de Condiciones de Trabajo puso de manifiesto: mientras el 31,9%
de los hombres manifiestan no tener ningun problema de salud, este porcentaje se reduce al
23,1% en el caso de las mujeres.

1.4.6. Tipo de empresa y sector de actividad

Uno de los aspectos que mas claramente se ha establecido en los diferentes focus group re-
alizados es que el tipo de empresa y el sector de actividad a la que pertenece determinan y
especifican el sistema horario fijado. La variabilidad de empresas que acudieron al focus group
mostraron la variabilidad de horarios existentes.

Pero lo mas interesante es que esa variabilidad esta determinada por el tipo de actividad que
realiza la empresa, ya que debido a la necesidad del negocio, entre otras razones, se esta-
blece el modelo de horarios.

Existe un determinado tipo de empresas donde parece claro que el desarrollo de la actividad
fija el sistema horario, entre otras las empresas de servicios (hosteleria, transporte, etc.) o
empresas transnacionales con distintos usos horarios, o empresas dedicadas a la asistencia
sanitaria (hospitales), etc.



Profundizaremos sobre este aspecto en las conclusiones de los focus group, donde se pusie-
ron de manifiesto estas caracteristicas.

1.5. Efectos de la organizacion del tiempo de trabajo

Como ya se ha ido mencionando a lo largo de este apartado, los sistemas de organizacion
del tiempo de trabajo pueden tener diferentes tipos de impacto sobre la propia organizacion
y sobre sus trabajadores. Destacaremos tres efectos: Sobre la salud y seguridad, sobre el
equilibrio vida - trabajo y sobre la productividad.

1.5.1. Efectos sobre la salud y seguridad

Actualmente, las tendencias en el seno de la poblacion trabajadora (edad, enfermedades cro-
nicas, etc.) y las necesidades constantes de su adaptacion a entornos u organizaciones la-
borales cambiantes repercuten en su salud. Este hecho se traduce en absentismo laboral
siendo éste un problema para las diferentes organizaciones laborales.

Las condiciones de trabajo tienen un papel mas alla de su vinculo con la salud y el bienestar.
Buenas condiciones de trabajo no son indicativas solo de una mejor salud, sino también de
menos absentismo, y una menor incidencia de presentismo.

El tiempo de trabajo y su organizacion (planificacion, programacion y asignacion de tareas)
son aspectos claves para proteger la salud de la poblacién trabajadora y ademas debe per-
mitirnos equilibrar la vida laboral y personal, asi como, mejorar la productividad y competitivi-
dad de las empresas, dando respuestas eficaces a la actual crisis econdmica.

La percepcion subjetiva de la relacion entre trabajo y salud, no es en absoluto obvia. En ge-
neral, la gran mayoria de los trabajadores encuestados, segun los datos publicados en la “En-
cuesta Europea de Condiciones del trabajo”, para el afio 2010, informa que el trabajo no
influye en su salud, mientras que solo una cuarta parte dice que si le afecta negativamente
y el 7% considera que lo hace de manera positiva. Pero esta percepcion no es real, ya que
las condiciones de trabajo y méas concretamente su organizacion si que puede afectar de ma-
nera negativa a la salud.

En Espafia segun el “Informe de Salud Laboral Espafia 2001-2010”, la autopercepcion de la
propia salud presenta una tendencia general descendente en los tres afios en que se dispone
de mediciones comparables, tanto en hombres como en mujeres y tanto en trabajadores ma-
nuales como no manuales.

Existen estudios sobre el impacto que el trabajo remunerado ejerce sobre la salud, y si bien
la mayoria han constatado efectos beneficiosos, tanto entre los hombres como entre las mu-
jeres, en comparacién con el hecho de no tener un trabajo remunerado, también se ha docu-
mentado que los horarios atipicos pueden tener efectos negativos en el bienestar fisico y
psicologico de las personas.

Las largas jornadas de trabajo y los trabajos a tiempo parcial y ocasionales, que generalmente
se asocian con los roles de género, también son aspectos importantes a tener en cuenta.
Existen también otros horarios atipicos de trabajo que se asocian a efectos negativos en la
salud y el bienestar de las personas como: el trabajo por turnos, las jornadas irregulares y el
trabajo nocturno.

Todos estos tipos de trabajo se asocian a problemas de salud como: estrés, depresion, fatiga,
hipertension, trastornos cardiovasculares y musculoesqueléticos, y también a comportamien-
tos inadecuados o poco saludables como, consumo de tabaco, alcohol, mala alimentacion,
sedentarismo, reduccion de las horas de suefio y mala calidad de éste.



Ademas, también debemos tener en cuenta que existen patologias que se ven agravadas por
el desempefio de un determinado trabajo o por las caracteristicas de éste, por ejemplo pro-
blemas cardiacos agravados por el desempefio del trabajo a turnos o nocturno.

o Riesgos para la salud fisica y psiquica
Fatiga y alteraciones del suefio

La fatiga es una importante alteracion de la salud. Cuando se utiliza este término, muchas
personas piensan en €l como sindnimo de somnolencia, pero estos conceptos son en realidad
diferentes aunque estén relacionados entre si. La somnolencia es la tendencia a quedarse
dormido y la fatiga es la respuesta del cuerpo a la pérdida de suefio o de esfuerzo fisico o
mental prolongado.

En ocasiones esta fatiga se hace cronica y aparece una sensacion continua de cansancio, o
de dificultad para la realizacion de una actividad fisica o intelectual continuada.

En el caso de los trabajadores expuestos a trabajo nocturno, ya sea como Unico horario o
como parte de un turno rotativo, la fatiga puede deberse no solo a la carga de trabajo o al tipo
de tareas sino a problemas relacionados con alteraciones del ritmo de sueno, ya que al dormir
de dia el organismo tiene problemas para recuperar un ritmo natural.

Durante las horas que se duerme se suceden distintas fases; unas permiten, principalmente,
la recuperacion de la fatiga fisica (suefio profundo), mientras que otras, que se dan ya en las
ultimas horas de suefio, y es cuando aparecen los suefios, permiten la recuperacion de la fa-
tiga mental (suefio paraddjico). Para recuperarse de la fatiga diaria es necesario dormir, con
variaciones individuales, alrededor de siete horas pero hay que valorar también la calidad del
mismo. Durante el suefio, deben darse todas sus fases de manera que la persona pueda re-
cuperarse tanto fisica como mentalmente.

Al dormir de dia no se dan todas las fases del suefio y por consecuencia no se permite al or-
ganismo descansar suficientemente, con lo que se va acumulando fatiga hasta llegar a la
fatiga cronica.

Los efectos mas relevantes que produce esta situacion son:

Alteraciones de tipo nervioso (dolor de cabeza, irritabilidad, depresion, temblor de
manos, etc.)

Enfermedades digestivas (nauseas, falta de apetito, gastritis, etc.)

Enfermedades del aparato circulatorio (asociadas a problemas cardiovasculares)

Con el fin de evitar estos efectos, se recomienda realizar rotaciones rapidas en el curso del
trabajo en turno de noche, es decir con periodos maximos de dos o tres noches. Por otra
parte, el sentido de la rotacion de los diferentes puestos no es anodino y se recomienda re-
alizar las rotaciones horarias entre los diferentes puestos en armonia con el sistema circadiano
endogeno, es decir en el sentido de las agujas del reloj. Tal rotacion de los horarios equivale
a prolongar el periodo, haciendo pasar a los trabajadores de un puesto de mafiana a un puesto
de tarde y después a un turno de noche.

Trastornos gastrointestinales
El deterioro de la salud fisica puede iniciar su aparicion por medio de sintomas relacionados

con la alimentacion, en primer lugar, por alteracion de los habitos alimentarios, y mas a largo
plazo, por alteraciones mas graves: gastrointestinales y cardiovasculares, entre otras.



El horario de trabajo afecta tanto a la cantidad como a la calidad y ritmo de las comidas.

Las alteraciones digestivas en su gran mayoria se deben al cambio de los habitos alimentarios:
la calidad de la comida no es la misma. Se suelen tomar comidas rapidas. Ademas, en el turno
de noche suele haber un aumento en el consumo de café, tabaco y excitantes. La dificultad
para realizar comidas equilibradas, implica alteraciones que pueden provocar dolencias fisicas
como es el caso de las Ulceras digestivas.

Por otro lado, la falta crénica de suefio constituye un factor de riesgo en el desarrollo de so-
brepeso.

Trastornos cardiovasculares

Es conocido que existen circunstancias directamente relacionadas con el medio laboral como
son los factores psicosociales o la exposicion a determinados contaminantes quimicos , que
de manera independiente o junto a otros factores puede contribuir al desarrollo, perpetuacion
0 agravamiento de los principales problemas cardiovasculares.

Entendemos como riesgo cardiovascular el riesgo que tiene una persona de sufrir una enfer-
medad vascular en el corazén (una angina de pecho o un infarto) o en el cerebro (embolia)
durante un periodo de tiempo, generalmente de 5 o 10 afios.

Este riesgo aumenta cuando en una persona aparecen problemas de salud considerados
como “mayores”: hipertension arterial, diabetes, colesterol alto (hipercolesterolemia) o taba-
quismo. Pero existen otros muchos factores que pueden influir como son: la obesidad, el se-
dentarismo, el estrés, la edad, el sexo y los antecedentes familiares.

De entre todos estos factores destacaria la hipertension arterial. La hipertension puede tener
diferentes origenes pero actualmente existen muchas evidencias que avalan que el estrés,
entendido como mecanismo de adaptacion a diferentes situaciones, provoca reacciones neu-
rovegetativas que pueden llegar a alterar el sistema nervioso autbnomo (principalmente por
hiperactividad simpatica y/o descenso de la actividad parasimpatica) produciendo la alteracion
de la tension arterial.

Estas reacciones también se han detectado en los trabajadores a turnos, evidenciando que
existen altos niveles de noradrenalina, lo que ocasiona un predominio simpatico y favorece
el desarrollo de arritmias.

En el caso de exposicion a la nocturnidad, el sistema circadiano encargado de orquestar las
fluctuaciones de multitud de procesos de nuestro cuerpo a través de un “marcapasos” principal
situado en nuestro cerebro, se ve alterado y puede influir en la aparicion de diferentes enfer-
medades.

Las personas que, ademas de llevar unos habitos de vida saludables (realizar actividad fisica,
dieta equilibrada, consumo moderado de alcohol y no fumar), duermen un minimo de siete
horas al dia, reducen hasta en un 65 por ciento el riesgo de sufrir enfermedades cardiovas-
culares y hasta un 83 por ciento el de morir por enfermedad cardiovascular en comparaciéon
con aquellas personas que no siguen ningun habito de vida saludable, segun un estudio pu-
blicado en European Journal of Preventive Cardiology.

También son importantes destacar la obesidad y el sedentarismo, ya que si bien pueden tener
su origen en factores genéticos y por consiguiente no modificables, éstos pueden ser asocia-
dos a la adopcion de patrones de estilos de vida menos sanos, estando directamente rela-
cionados con las diferentes organizaciones del tiempo. Por otro lado, la falta crdnica de suefio
que provocan algunos horarios laborales constituye un factor de riesgo en el desarrollo de



sobrepeso, incrementa la resistencia a la insulina y se asocia con la diabetes tipo 2, mayor in-
cidencia en hipertension, colesterol y triglicéridos.

Riesgos para la salud mental

Si tenemos en cuenta los factores psicoldgicos y de personalidad de los trabajadores y los
sumamos al factor estrés, entendido como una “respuesta del sistema nervioso a una situacion
0 acontecimiento que el individuo percibe como amenaza” y que le supone un esfuerzo para
adaptarse a las necesidades de la organizacién del trabajo, podemos admitir que puede tener
una influencia importante en la aparicién de alteraciones en la salud mental. Segun Gordon,
“estrés es el proceso en el que las demandas ambientales comprometen o superan la capa-
cidad adaptativa de un organismo, dando lugar a cambios bioldgicos y psicoldgicos y que pue-
den situar a las personas en riesgo de enfermedad”.

Ademas, generalmente la autonomia entre los trabajadores, a la hora de decidir su horario de
trabajo y sus pausas, es muy baja lo que se considera un factor afiadido que puede aumentar
aun mas el grado de estrés.

Los efectos mas conocidos del estrés son los que a continuacion se mencionan:

Efectos subjetivos: Ansiedad, agresion, apatia, aburrimiento, depresion, fatiga, frustra-
cion, culpabilidad, mal humor, melancolia, baja autoestima, nerviosismo y soledad.
Efectos conductuales: Peligro de accidentes, drogadiccion, sobrealimentacion, pérdida
del apetito, excitabilidad, impulsividad, inquietud y temblor.

Efectos cognitivos: Indecision, olvido, hipersensibilidad, rechazo a la critica y bloqueo
mental.

Efectos fisioldgicos: Elevacion de glucosa sanguinea, boca seca, exudacion, pupila di-
latada, “nudo” en la garganta, escalofrio.

Efectos organizacionales: Absentismo, baja productividad, accidentes de trabajo, ro-
tacion de personal, antagonismo e insatisfaccion en el trabajo.

Otros trastornos

Actualmente, segun los estudios publicados, la relacion del trabajo nocturno con la aparicién
de algunos tipos de cancer, admite que esta relacion es sugerente pero no concluyente. En
este momento no se puede descartar que el trabajo nocturno pueda aumentar el riesgo de al-
gunos tipos de cancer. Se necesitan mas estudios para confirmar esta asociacion y para en-
tender cuales son los mecanismos biomoleculares que pueden estar involucrados en la
patogénesis del cancer diagnosticado en pacientes con exposicion durante el trabajo del turno
de noche.

No podemos olvidar el impacto que sobre la salud tienen los accidentes de trabajo y las en-
fermedades profesionales.

En resumen, un trabajo con mala planificacion, largas horas laborales, disponibilidad en todo
momento, por periodos interrumpidos o irregulares, etc. estan consideradas condiciones de
trabajo que causan perturbaciones sustanciales en la vida de los individuos. Por otra parte, la
mala conciliacion de la vida provoca efectos negativos que se extienden mas all4 de la salud
y que afectan tanto a la familia como a la sociedad en general.

Si las personas tienen la sensacion de que pueden gestionar el tiempo, su ritmo de vida es
mas saludable y por consiguiente, esto hace que nos planteemos la salud de los trabajadores
no solo como un recurso clave para la productividad e innovacion en las empresas sino como
un beneficio para todos.



1.5.2. Efectos sobre equilibrio trabajo - vida

La concepcidn competitiva de la economia actual basada en una cultura empresarial que pro-
mueve que los trabajadores pasen mas horas en el trabajo, obliga a las personas a probar su
valia como empleados sacrificando parte de su tiempo libre.

Esta misma concepcion economicista y competitiva de la sociedad actual fomenta la creencia
que el camino al éxito profesional solo puede alcanzarse dejando en un segundo plano la vida
personal.

Esta demostrado que, a largo plazo, la busqueda constante del equilibrio entre vida personal
y laboral contribuye a que las personas sean mas productivas y obtengan mejores resultados
laborales.

Por ello, la necesidad de conciliar la vida personal — familiar — laboral es uno de los aspectos
clave que hay que tener en cuenta a la hora de disefiar un sistema horario en las organiza-
ciones.

Es evidente que, cada vez mas, y por supuesto también motivado por la legislacion al res-
pecto, las empresas estan implantando politicas que favorecen y facilitan esa conciliacion.

La Ley 39/1999, de 5 de noviembre, para promover la conciliacion de la vida familiar y laboral
de las personas trabajadoras, ha introducido cambios legislativos en el ambito laboral para
posibilitar que los trabajadores puedan participar plenamente de la vida familiar.

Ente otras medidas la ley trata de fomentar un equilibrio entre los permisos por maternidad y
paternidad sin que ello afecte negativamente a las posibilidades de acceso al empleo, a las
condiciones del trabajo y al acceso a puestos de especial responsabilidad de las mujeres. Al
mismo tiempo pretende facilitar que los hombres puedan ser coparticipes del cuidado de sus
hijos desde el mismo momento del nacimiento o de su incorporacién a la familia.

Una novedad destacable de la ley es la ampliacion de los supuestos que no pueden compu-
tarse como faltas de asistencia a efectos de extincion del contrato de trabajo por absentismo
laboral como: el riesgo durante el embarazo, las enfermedades causadas por el mismo, el
parto y la lactancia.

En términos de equilibrio entre vida personal, familiar y laboral, la organizacion 6ptima de tra-
bajo sera aquella que ofrezca mayor regularidad y estabilidad a los trabajadores y sin exceso
de carga horaria. Cualquier desviacion de un patrén de jornada fija influye en las dificultades
de conciliacion.

En la actualidad y gracias a las nuevas tecnologias (tablets, smartphones) ya nadie estéa a
salvo de trabajar en horas que se quitan al tiempo libre. Por eso en Francia, y ante la creciente
imposibilidad de desconexién de la vida laboral, se ha establecido un acuerdo entre los dos
sindicatos mayoritarios y las dos patronales del sector de asesoria técnica, ingenieria, servi-
cios informaticos, recursos humanos y consultoria que permite regular el uso de dispositivos
moviles en horas fuera del trabajo. El acuerdo establece que los trabajadores deberan apagar
el movil y el ordenador del trabajo durante once horas y, por tanto, tendran el derecho de ig-
norar los correos electrénicos de trabajo que se envien fuera de horas de oficina. Por su parte,
las empresas tendran la obligacion de asegurar que esta medida se cumpla.

A pesar de todas estas medidas, la conciliacion es un aspecto que todavia debe mejorarse
en las empresas y buscar las soluciones mas adecuadas, en ocasiones a titulo individual mas



que colectivo, que permitan un adecuado desarrollo de esta necesidad fundamental de las
personas que es disponer de tiempo para dedicarlo a sus actividades familiares, sociales y
de ocio.

Algunas de las medidas organizativas a aplicar por las empresas para reducir los efectos de
la incompatibilidad trabajo y vida personal pueden ser:

Establecimiento de horarios de trabajo flexibles.

Implantar programas y servicios de salud.

Establecer programas de asistencia al empleado.

Organizacion de planes de descanso.

Fomentar el trabajo desde el domicilio, en los casos que sea adecuado y viable.
Fomentar programas para ejercicio y apoyo a actividades deportivas.

Fomentar actividades sociales y culturales.

1.5.3. Efectos sobre la productividad

Segun datos del Eurostat y del Euroindice IESE-ADECCO, Espafia es uno de los paises de
Europa en el que mas horas se trabajan, y sin embargo tiene unos indices de productividad
mas bajos. De hecho, la pérdida de niveles de productividad es uno de los principales proble-
mas a los que se enfrenta el mercado laboral espafiol a lo largo de los Gltimos afos.

Diversos estudios han propuesto algunos motivos por los que se produce esta situacion:

En primer lugar, al haberse convertido en un hébito la extension de la jornada laboral, se tiende
a introducir en ella un mayor nUmero de pausas, es decir, a buscar momentos de relax mucho
mas largos y acusados. Ademas, se establece la prevision de que la jornada sera larga y, por
tanto, que el tiempo diario de ocio personal se vera ampliamente reducido, por lo que se pro-
duce un intento de recuperacion, seguramente inconsciente, de ese tiempo de ocio.

En segundo lugar, al terminar la jornada laboral més tarde, se tiende a alargar la hora de irse
a dormir, reduciendo de manera ostensible el numero de horas de suefio y acumulando un
nivel de cansancio que va incrementandose a medida que transcurren los dias de la semana.
Este motivo esta también relacionado con el anterior, ya que al alargar la jornada y reducir el
tiempo de ocio la opcidbn compensatoria de este tiempo es reducir las horas de suefo para
poder realizar algunas actividades de ocio. Si ademas le afiadimos que el prime time televisivo,
como una de las formas de ocio posible, empieza casi a las 23 horas es evidente que las
horas de suefio quedan ampliamente reducidas.

En tercer lugar, y como consecuencia de los dos anteriores, cuantas mas horas de trabajo se
acumulan y menos de suefio se descansan aparece la fatiga mental, que disminuye la capa-
cidad de atencion y concentracién y aumenta la tendencia a cometer errores y por tanto a au-
mentar la siniestralidad.

Las diferentes investigaciones realizadas desde los afos 60 hasta nuestros dias, en distintos
ambitos: empresarial, universitario, sindical, etc., han demostrado que trabajar muchas horas
durante largos periodos no solo es poco eficaz sino que termina por ser perjudicial para la
salud de los trabajadores.

Los motivos, como ya hemos anunciado anteriormente, responden a que los trabajadores
muestran sintomas de fatiga y cansancio a la vez que disponen de menos horas para su propio
tiempo de ocio y disfrute personal (no existe conciliacion laboral y la motivacion disminuye),
lo que termina traduciéndose en altos niveles de estrés ya que apenas se disponen de horas
para descansar y organizar tanto la vida personal como laboral. Permanecer mas tiempo del



necesario en el trabajo y reducir el tiempo de descanso y el tiempo dedicado a la vida personal,
estd comprobado que afecta psicoldégicamente a los empleados.

Lo que se ha demostrado es que el periodo 6ptimo de rendimiento de los trabajadores oscila,
como maximo sobre las ocho horas de trabajo al dia. Es decir, hacer que un empleado esté
alrededor de diez horas de jornada no resulta beneficioso para la empresa ya que su produc-
tividad laboral final sera de ocho horas y mas alla tendra un rendimiento inferior.

En el grafico se muestra un ejemplo de lo mencionado anteriormente.

Los estudios demuestran que la reduccion del nimero de horas consigue aumentos de la pro-
ductividad por hora trabajada; por tanto, resulta mas beneficioso tanto para la empresa como
para los trabajadores la realizacién de jornadas mas reducidas donde los niveles de rendi-
miento seran mayores y, a su vez, se facilita la disminucion de los niveles de estrés.
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La explicacion es que la fatiga es acumulativa, es decir, por cada hora que pasa se acumula
un mayor nivel de cansancio; por tanto, cuanto mayor sea el nimero de horas trabajadas mas
se incrementara la fatiga acumulada. Por ello, al final de una jornada es cuando mas cansados
estamos. Una forma de paliar el nivel de fatiga total es la introduccidn de pausas y descansos
que permitan la recuperacion de los niveles de fatiga parciales. A mas pausas y descansos
menor nivel de fatiga se acumula al final de la jornada, y por supuesto la reduccion de horas
totales de trabajo disminuira, también el nivel de fatiga.

En conclusion, lo recomendable es aplicar la regla de los tres ochos: 8 horas para dormir, 8
horas para trabajar y 8 horas para tiempo personal, que segun indican los estudios constituyen
los tiempos dptimos en cada uno de los tres tramos de la vida diaria, y donde se obtiene un
mayor rendimiento en cada uno de ellos.

1.6. Planificacion y programacion del tiempo de trabajo
La planificacién del tiempo de trabajo consiste en determinar el nUmero de horas que debera

trabajar cada persona durante cada periodo (dia, semana, etc.) dentro de un limite temporal
dado (por ejemplo y habitualmente, un ano).



Aspectos a tener en cuenta a la hora de planificar:

tipos de sistema de organizacion del tiempo de trabajo

condiciones que debera satisfacer el plan con relacién a la distribucion del tiempo de
trabajo a lo largo del tiempo-

tipo de proceso productivo

tipo de producto (si se puede almacenar indefinidamente o por un cierto tiempo)
polivalencia del personal

tipo de relacidén con la demanda (si se puede servir con retraso 0 no)

tipo de capacidad necesaria (su perfil y si se considera que es conocida o si esta so-
metida a aleatoriedad)

consideracion de las vacaciones

otras decisiones que deban tomarse en consideracién (niveles de produccion, contra-
taciones y despidos, contratacion de personal temporal, etc.)

criterio o criterios de evaluacién del plan

La planificacion del tiempo de trabajo debe satisfacer, basicamente, dos grupos de condicio-
nes. El primero es el que establece la relacion entre la capacidad planificada (que dependera
del nimero de horas de trabajo de cada persona) y la necesaria; en el caso de los bienes,
también incluye la relacion entre la produccién, los stocks y la demanda. En el segundo grupo
se definen las condiciones que afectan al tiempo de trabajo: Tanto a la jornada que se realiza
durante cada periodo, como a su distribucion a lo largo de la extensidén temporal de planifica-
cion.

El segundo grupo esta supeditado al tipo de sistema de organizacion del tiempo de trabajo
que se haya implantado en la empresa. En el caso de horario rigido con horas extras incluira
Unicamente los limites por periodo y a lo largo del horizonte de las horas extras, asi como la
posible compensacion con descanso. En el caso de la jornada anualizada o con cuentas de
horas, el nUmero de condiciones que afectan a la distribucién del tiempo de trabajo, asi como
su complejidad, aumentan considerablemente.

Planificar el tiempo de trabajo con un limite temporal suficiente no sélo garantiza el cumpli-
miento de las condiciones, sino que, ademas, asegura que los recursos (en este caso la ca-
pacidad vinculada a los recursos humanos) se aprovechen de la mejor manera posible y de
forma eficiente.

Planificar el tiempo de trabajo no solo resulta positivo para la empresa, sino también para el
personal. Por un lado, pueden disponer de un calendario fiable con cierto tiempo de antelacion
y, por otro, el procedimiento de planificacion puede incorporar, en la medida de lo posible, sus
preferencias por un tipo de jornada u otro. Ambos aspectos contribuyen a una mejor concilia-
cién de la vida laboral, familiar y personal.

La programacion del tiempo de trabajo consiste en asignar horarios de trabajo al personal.

El reto de la organizacion del tiempo de trabajo consiste en programar los horarios del personal
para adaptarse lo mejor posible a la capacidad necesaria, manteniendo el coste salarial bajo
control, respetando todas las regulaciones aplicables (por ejemplo, la extension de los horarios
y los periodos de descanso) y considerando la satisfaccion del personal.

Para finalizar este apartado, y como resumen de los factores analizados en el mismo, propo-
nemos una serie de criterios a tener en cuenta a la hora de pensar en el disefo de los horarios
de trabajo:

a. Lafijacion de limites diarios, semanales y anuales de horas de trabajo que sean conocidos
por todo el personal de la organizacion
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Naturaleza excepcional de las horas extraordinarias (limitacibn numero de horas, medidas
compensatorias)

Conciliacion vida personal - familiar - laboral

Vacaciones anuales pagadas

Reconocimiento efectos adversos del trabajo nocturno

Posibilidad de eleccion de trabajo a tiempo parcial - tiempo completo en igualdad de con-
diciones

g. Negociacion colectiva sobre organizacion tiempo de trabajo

h. Medidas de control sobre el cumplimiento

~® Qoo

Todo ello permite generar sistemas de organizacion del trabajo que respondan a las necesi-
dades de las empresas y los trabajadores.



®] 2. Absentismo laboral I

2.1. Concepto

“Absentismo” procede del vocablo latino “absentis” y se aplicaba a los terratenientes irlandeses
que vivian en Inglaterra y abandonaron sus tierras. Con el desarrollo industrial este concepto
comenzo6 a utilizarse para hacer referencia a los trabajadores de las fabricas que se ausenta-
ban de su trabajo.

La literatura especializada ofrece diferentes definiciones de absentismo que, basicamente,
pueden clasificarse en dos grupos: aquellas que definen de modo estricto el absentismo como
ausencia fisica del lugar de trabajo, y aquellas que, atendiendo a un criterio mas amplio, in-
cluyen en el absentismo tanto la ausencia fisica como la mental.

A la hora de analizar las causas del absentismo hay que recordar que estamos ante un fené-
meno multifactorial y complejo. Asi, en la explicacién del mismo intervienen factores de tipo
psicoldgico y social que impactan de diferente manera en cada tipo de absentismo.

El absentismo, o al menos una parte del mismo, debe ser analizado como el sintoma de una
situacion subyacente, que puede ser una situacion de tensién sindical, de mal clima laboral,
de mal estilo de direccion, sistema de organizacion del tiempo inadecuado, etc. Como raiz
comun, se sefiala que tras un alto indice de absentismo existe un problema de valores: los
trabajadores no se sienten responsables de su trabajo, hay una cierta cultura absentista o,
cuanto menos, permisiva y complice del absentismo.

Las conductas de absentismo laboral surgen cuando se rompe el contrato psicoldgico implicito
entre el empleado y la organizacién. Las principales conductas de abandono son los retrasos
y la ausencia del trabajo, que, junto con el bajo rendimiento, el trabajo de baja calidad y los
accidentes laborales, constituyen las conductas que, de forma mas caracteristica, ponen de
manifiesto la defectuosa integracion y, a veces, el fracaso total de las relaciones entre individuo
y organizacion.

El absentismo laboral tiene tres manifestaciones que podemos resumir en:

Laboral: cuando el trabajador, por factores o condiciones laborales, entiende que son des-
motivadoras, como son la relacién remuneracion-trabajo, no siéndole en absoluto satis-
factoria; lo cual le conduce a una desmotivacion en la realizacion de sus funciones, o por
tareas monotonas, repetitivas y parcializadas que disminuyen, considerablemente, el in-
terés y la motivacion, y que le llevan a una situacion de alienacion, de la que intenta eva-
dirse.

Presencial: Este absentismo proviene de una situacién de falta de presencia fisica del tra-
bajador en el puesto de trabajo, derivado de situaciones de abuso en la prolongacion de
bajas por enfermedad, abusos de determinados permisos para casos concretos de nece-
sidades reales por el trabajador y que se mal utilizan. Es una situacion que afecta a temas
legales.

Emocional: es un absentismo o ausencia de compromiso y comportamiento desmotivado
del trabajador en el puesto de trabajo, son horas de presencia pero con un nivel bajo de
productividad, es decir horas de presencia pero de ausencia productiva, se relaciona con
el compromiso de los trabajadores en la empresa y con su desempefio.



El absentismo dana especialmente la productividad de las empresas al suponer un coste cuan-
tificable en su componente de percepcion por incapacidad temporal y por las cotizaciones
obligatorias relativas a las contingencias comunes. Pero ademas, el absentismo produce otros
costes, mas dificiles de cuantificar, relativos al tiempo perdido en el propio lugar de trabajo y
al deterioro del clima laboral en la empresa.

Es, en definitiva, un fendbmeno multifactorial y complejo al que no podemos enfrentarnos solo
con un arsenal de medidas coercitivas y punitivas.

En este sentido, el absentismo es sintoma de otros problemas que deben ser analizados. Una
parte importante del absentismo laboral puede explicarse como consecuencia de situaciones
de mal clima laboral o escasa calidad de vida laboral.

Por tanto, proponemos la consideracion de tres tipos basicos de absentismo:

Absentismo previsible y justificado: la empresa esta informada previamente de la ausen-
cia.

Absentismo no previsible y sin justificacion: abandono del puesto de trabajo sin autoriza-
cién de la empresa.

Absentismo presencial: forma de absentismo en la que el empleado acude al lugar de tra-
bajo pero dedica parte del tiempo a tareas que no son propias de su actividad laboral o
bien no emplea todas sus capacidades en el desempefio de la misma.

Recordemos que las principales causas del absentismo no justificado se resumen en las si-
guientes:

Factores organizacionales (estilo de management, clima laboral)

Factores relacionados con la falta de motivacion y de compromiso del trabajador
Factores personales (actitud ante el trabajo, circunstancias familiares, etc.)

Factores relacionados con la calidad laboral (rigidez de horarios, monotonia, falta de ex-
pectativas, estrés laboral)
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Analizaremos estos factores y su relacion con la conducta absentista en el apartado dedicado
al modelo.

2.2. Datos

En Espafa, el absentismo en la empresa tuvo un coste directo global a finales de 2013 de
25.500 millones de euros, equivalente a un 2,5% del Producto Interior Bruto (PIB). En términos
de costes de oportunidad de la no productividad por absentismo, que engloba el total de costes
directos e indirectos, estas cifras equivalen a 55.000 millones y un 5,4% del PIB.

Segun los datos que aporta el lll Informe Adecco sobre absentismo laboral, los costes del ab-
sentismo por contingencias comunes en Espafia suponen 4.371 millones a la Seguridad Social
y otros 5.012 millones en prestaciones econdémicas de las empresas por el abono de comple-
mentos.

Segun el informe, Espafia, con una media de 10,7 dias “perdidos” por trabajador y afio, se
sitia como el segundo pais con mayor nivel de bajas laborales entre los analizados y presenta
una tendencia cambiante en el tiempo. Suiza (con una media de 10,9 dias “perdidos”) se situa
como el pais con mayor niumero de bajas laborales y la tendencia es de alza moderada. Es-
tados Unidos (con una media de 4,8 dias “perdidos” por trabajador y afio) es el pais que pre-
senta los menores niveles de bajas laborales y mantiene, ademas, una tendencia decreciente
en el tiempo.



En 2013 se registraron un promedio de 262.345 bajas por incapacidad temporal de media
mensual, un dato que contrasta con los 483.011 procesos de finales de 2007. Esto quiere
decir que durante la crisis las bajas laborales se redujeron un 45,6%, aunque para valorar
adecuadamente este dato hay que tener en cuenta el importante decrecimiento de la poblacion
laboral, lo que ya supone por si solo una reduccion de las bajas laborales.

La crisis y la fortisima destruccion de empleo que se ha producido han provocado que em-
pleados que en otra coyuntura econdmica hubieran causado baja en su empresa, se hayan
resistido mas a hacerlo por miedo a perder su empleo. A esta circunstancia se han unido tam-
bién medidas aprobadas por el Gobierno en 2012 que pretenden hacer frente a la problematica
del absentismo.

Sin embargo, los datos del 2014 empiezan a mostrar ya una tendencia a la inversa; es decir,
los procesos de baja registrados durante este afo ascienden a 330.427 de media al mes, un
25% mas que en 2013.

Estos datos revelan que el absentismo laboral sigue siendo un problema vigente en las em-
presas y que no parece que se haya aprovechado la coyuntura de la crisis para modificar la
cultura absentista presente en ellas, por lo que se hace necesaria la aplicacion de estrategias
gue permitan contener este nuevo avance.

2.3. El absentismo en el ordenamiento juridico espanol
(Texto elaborado por Juan Pablo Maldonado Montoya. Profesor Titular de Derecho del Trabajo y de la Seguridad
Social Universidad San Pablo — CEU)

2.3.1. Introduccién y antecedentes

El Estatuto de los Trabajadores no trata el absentismo laboral unitariamente, sino que se ocupa
del mismo en preceptos desperdigados:

Articulo 20.3 y 20.4, sobre control de las obligaciones y deberes laborales, y verificacion
del estado de enfermedad o accidente de trabajo que sea alegado para justificar faltas de
asistencia al trabajo.

Articulo 54.2, a), que configura como causa de despido disciplinario las faltas repetidas e
injustificadas de asistencia o puntualidad al trabajo.

Articulo 52 d), que entre las causas objetivas de despido contempla la reiteracion de faltas
de asistencia al trabajo.

La prestacion principal del trabajador es la de trabajar. Salvo casos excepcionales, como el
trabajo a distancia, en que la prestacion de la actividad laboral se realiza de manera prepon-
derante en el domicilio del trabajador o en el lugar libremente elegido por este (Art. 13.1 ET),
la actividad laboral exige el desplazamiento y permanencia del trabajador en el lugar el trabajo
durante la jornada de trabajo. Incluso en el supuesto especial del trabajo a distancia, existe a
fin de cuentas un lugar y tiempo de trabajo. Y ello aunque de la literalidad del articulo 13.3 ET
pudiera desprenderse que la presencia se predica respecto de supuestos distintos de los del
trabajo a distancia: “Los trabajadores a distancia tendran los mismos derechos que los que
presten sus servicios en el centro de trabajo de la empresa, salvo aquellos que sean inheren-
tes a la realizacion de la prestacion laboral en el mismo de manera presencial’. Mas bien, lo
que ocurre es que cuando el lugar de trabajo no es el elegido por el empresario sino por el
trabajador —y més cuando lo es su propio domicilio- el control del absentismo entrafie gran di-
ficultad y que, por eso mismo, se relaje su verificacion.

Los poderes directivos del empresario permiten a este Gltimo controlar el absentismo, asi
como reprimirlo. En una sociedad disciplinaria, presidida por el deber y la obligacién, la orde-



nacion del trabajo tiende a resaltar aquellos elementos que acotan las obligaciones y deberes
del trabajador y del empresario, y los primeros de todos, el tiempo y lugar de trabajo, que por
su propia naturaleza son de facil medicion y control. Por el mismo motivo, el poder disciplinario
del empresario reacciona de forma més inmediata ante los incumplimientos del trabajador en
relacién al tiempo y lugar de trabajo.

No es de extranar que el Estatuto de los Trabajadores recogiese desde un primer momento
instituciones de control del absentismo, ni que la primera de las causas de despido disciplinario
sea precisamente la existencia de faltas repetidas e injustificadas de asistencia o puntualidad
al trabajo. Ambas instituciones se mantienen desde entonces practicamente inalteradas. Y
ambas instituciones se ocupan de las faltas de asistencia de los trabajadores que suponen
un incumplimiento de sus obligaciones laborales por no estar justificadas. En fin, se trata de
instituciones de gran arraigo, que responden a la vision tradicional de la relacion laboral, de-
limitada sobre todo por el lugar y tiempo de trabajo.

También desde un primer momento, el Estatuto de los Trabajadores se ocup6 de las faltas de
asistencia justificadas. A ello responde la introduccién del absentismo (sin matices, estén o
no sin justificar las faltas de asistencia) como causa objetiva de extincion del contrato de tra-
bajo. La apariciéon de esta nueva via de extincion de la relacién laboral coincide en el tiempo
con la emergencia de otras nuevas herramientas juridico-laborales que escapan de la tradi-
cional légica derechos-obligaciones y cumplimiento-incumplimiento para responder a los fines
empresariales y productivos.

El despido por causas objetivas - entre ellas el absentismo - fue introducido en nuestro orde-
namiento juridico por el Real Decreto - ley 17/1977, de 4 de marzo, de Relaciones de Trabajo.
El Estatuto de los Trabajadores redujo el nimero de dias de absentismo que permitian la ex-
tincion del contrato de trabajo (a la vez que introdujo como requisito la existencia de un pro-
blema generalizado de absentismo en el conjunto de la empresa, que se tradujo en la
exigencia de que el absentismo en la empresa superase un indice minimo entre la totalidad
de los trabajadores de la empresa). Asimismo el Estatuto de los Trabajadores precisé y amplié
la lista de ausencias al trabajo que no constituyen absentismo y que por lo tanto no se com-
putan a efectos de la extincion del contrato de trabajo’.

Como tendremos ocasion de ver mas abajo, desde entonces la evolucion de la institucion ha
estado marcada por un doble afan: por un lado, facilitar al empresario la extincion del contrato
del trabajador absentista; por otro, matizar las faltas de trabajo que no hacen a un trabajador
absentista (y que por lo tanto no deben computar a los efectos del absentismo). Esas dos in-
quietudes, en apariencia contradictorias, son en realidad complementarias, como lo demuestra
el hecho de que a medida que el legislador ha ido relajando los requisitos cuantitativos del
absentismo que opera como causa de despido, también ha ampliado la lista de faltas al trabajo
que a tales efectos no han de tomarse en consideracion. Es decir, desde su incorporacion al
sistema espafiol de relaciones de trabajo en 1977, la causa de despido por absentismo del
trabajador ha sido progresivamente acotada y matizada, mejorada en sentido técnico.

2.3.2. La facultad empresarial de control del absentismo

El poder de direccion del empresario, implicito en la estructura misma de la relacion laboral,
tal y como se deduce del articulo 1.1. del Estatuto de los Trabajadores al caracterizar el trabajo
asalariado por, ademas de ser realizado por cuenta ajena, hacerlo “dentro del ambito de or-
ganizacion y direccion de otra persona, fisica o juridica, denominada empleador o empresario”.
Entre el abanico de facultades empresariales fundadas en el poder de direccion del empresa-
rio, interesan ahora las recogidas en los apartados 3 y 4 del articulo 20 del estatuto de los

1 ALONSO OLEA, M.: El Estatuto de los Trabajadores: Texto y comentario libre, Madrid, Civitas, 1980, pag. 184.



Trabajadores, sobre control del trabajo y verificacion de la enfermedad que justifica la falta de
asistencia del trabajador, respectivamente.

1. Control de la asistencia al trabajo

El articulo 20.3 ET establece:

El empresario podra adoptar las medidas que estime mas oportunas de vigi-
lancia y control para verificar el cumplimiento por el trabajador de sus obliga-
ciones y deberes laborales, guardando en su adopcién y aplicacién la
consideracion debida a su dignidad humana y teniendo en cuenta la capacidad
real de los trabajadores disminuidos, en su caso.

Entre esas medidas destacan las encaminadas a controlar el lugar y tiempo de trabajo, es
decir, la asistencia al trabajo. Dichas medidas son posibles siempre que cumplan el juicio de
triple proporcionalidad: de idoneidad, es decir, que la medida sea susceptible de lograr el ob-
jetivo propuesto; necesidad, es decir, que no exista otra menos lesiva o moderada para lograr
el propésito buscado, y proporcionalidad en sentido estricto; esto es, que sea equilibrada y
que de ella resulten mas beneficios que perjuicios?.

Entre otras, son posible las siguientes:
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Hojas de firmas

Fichas magnéticas?

Identidad corporal, como la huella digital* y grabacién de la pupila, que evitan el peligro de
suplantacion de la persona y que en principio no suponen una intromisién abusiva en la
esfera de privacidad del trabajador®.

En determinados casos, video-vigilancia. Hay que tener presente que, a diferencia de otros
medios de control de entrada y salida de los trabajadores, la video-vigilancia siempre ha
resultado polémica. Buena muestra de ello es la Sentencia del Tribunal Constitucional de
11 de febrero de 2013, que otorga el amparo por vulneracion de su derecho fundamental
a la intimidad a un trabajador que es sancionado por incumplimiento de su jornada de tra-
bajo, con base en imagenes captadas por camaras de video-vigilancia instaladas en su
puesto de trabajo sin haber sido informado previamente sobre la utilidad de supervision
del cumplimiento de sus obligaciones laborales ademas de las de seguridad. Adviértase
que en este caso, en el que a primera vista pudiera parecer que el maximo intérprete de
la Constitucion se apartase de su propia doctrina precedente, la base de la inconstitucio-
nalidad no radica en la existencia de cAmaras que captan imagenes de quién entray quién
sale, sino en la ausencia de informacién al trabajador sobre la trascendencia de dicha me-
dida como mecanismo de control de asistencias y retrasos al trabajo. En este sentido, una
cosa debe quedar clara; lo que no es viable es colocar camaras alegando razones de se-
guridad para luego emplearlas como medio de control de los trabajadores. Se pueden ins-
talar mecanismos de video-vigilancia como medio de control laboral (més ain si, como en
el supuesto analizado por el TC, existe la sospecha de que el trabajador engana sobre las
horas de entrada y salida), pero esta funcion debe quedar clara desde un principio®.

Entre otras, STC 186/2000, de 10 de julio (RTC 2000, 186).

SAN 2 octubre 1990.

STS de 2 de julio de 2007 (RJ 2007, 6598).

En este sentido, SALAMA PENALVA, A.: “El control de accesos por medio de huella digital y sus repercusiones préacticas sobre el de-
recho a la intimidad de los trabajadores”, Aranzadi Social, nim. 9, 2010, BIB 2010/735, pag. 6.

Sobre la sentencia indicada, TALENS VISCONTI, E. E.: “Videovigilancia mediante camaras fijas y proteccion de datos en el &mbito
laboral. Comentario a la sentencia del Tribunal Constitucional 29/2013, de 11 de febrero de 2013”, Revista Aranzadi de Derecho y
Nuevas Tecnologias, nim. 33, 2013, BIB 2013/2498.



En cualquier caso, la utilizacién fraudulenta de estas medidas por parte del trabajador cons-
tituye un incumplimiento laboral, que en funcion de su gravedad puede ser causa de despido
disciplinario al amparo de lo establecido en el articulo 54.2 d) del Estatuto de los Trabajadores,
es decir, por “la transgresion de la buena fe contractual, asi como el abuso de confianza en el
desempefo del trabajo”.

Asi, se ha declarado procedente el despido disciplinario de un trabajador que a pesar de estar
de baja por incapacidad temporal lleva una vida normal y viaja al extranjero por razones per-
sonales’. La realizacidon de estas actividades durante la incapacidad temporal evidencia que
el trabajador podria trabajar®.

Sin embargo, el poder de direccidén del empresario no le faculta, con caracter general, a al-
macenar en soporte informatico datos atinentes a la salud de los trabajadores - y en concreto,
del diagnéstico médico - prescindiendo del consentimiento de éstos (STC 202/1999, de 8 de
noviembre)?.

2. Verificacion de la enfermedad del trabajador por el médico de la empresa

Supuesto muy especifico, que no lo es de control de asistencia, sino de comprobacion de la
enfermedad alegada por el trabajador para faltar al trabajo o justificar sus ausencias, es el
previsto en el articulo 20.4 del Estatuto de los Trabajadores:

El empresario podra verificar el estado de enfermedad o accidente del trabajador
que sea alegado por éste para justificar sus faltas de asistencia al trabajo, me-
diante reconocimiento a cargo de personal médico. La negativa del trabajador a
dichos reconocimientos podra determinar la suspension de los derechos econé-
micos que pudieran existir a cargo del empresario por dichas situaciones.

El precepto responde a la finalidad de frenar el absentismo, pero también al de evitar que
ademés el empresario tenga que pagar al trabajador las cantidades que por la situacién de
incapacidad temporal le correspondan a cargo al empresario. Por ello, el precepto faculta a
verificar tan sélo si existe 0 no enfermedad que justifique la ausencia del trabajador, pero no
faculta al empresario a indagar méas extremos, como, por ejemplo, si la enfermedad es con-
tagiosa'®.

Obviamente, el criterio del médico de la empresa no puede imponerse al del médico del Ser-
vicio Publico de Salud que hubiera extendido la baja médica. Las discrepancias deben ser re-
sueltas por la Inspeccion sanitaria''. En todo caso, de imponerse el criterio médico contrario
a la baja por enfermedad, la ausencia del trabajador habria estado amparada por la baja del
médico del Servicio Publico de Salud y no cabria ni despido disciplinario ni ninguna otra san-
cién por el error de diagnéstico médico. Cosa distinta seria que el trabajador hubiera simulado
la enfermedad o accidente, lo que supondria un claro incumplimiento de sus obligaciones,
susceptible por tanto de sancién y de despido disciplinario por transgresion de la buena fe
contractual y abuso de confianza en el desempenfio del trabajo [Art. 54.2 d.]'2.

7 STSJ de Madrid de 28 de noviembre de 2008 (JUR 2009, 89916).

8 STSJ de Catalufia, de 5 de mayo de 2010 (JUR 2010, 314665).

9 En profundidad, sobre la cuestion, GARCIA MURCIA, J.: “Derecho a la intimidad y contrato de trabajo: la anotacién de las bajas mé-
dicas”, Repertorio Aranzadi del Tribunal Constitucional, naim. 13, 2000, BIB 2000/1222.

19 MONTOYA MELGAR, A.: “El poder de direccion del empresario”, Revista Espanola de Derecho del Trabajo, nim. 100, vol. I., pag. 592.
11 SSTSJ de Asturias de 24 de junio de 1993 (AS 1993, 2831) y Andalucia, Méalaga, de 15 de mayo de 1994. Llama la atencion la STSJ
de Cantabria de 19 de julio de 2003, que declara nulo el despido disciplinario de trabajador en situacion de incapacidad temporal

que nos es hallado en casa dos veces a altas horas de la madrugada, lo que ponia en entredicho la enfermedad del trabajador, es-
tando tipificado como incumplimiento grave en el convenio colectivo de aplicacion (puede acudirse al comentario critico de GIL y
GIL, J. L.: “Despido disciplinario nulo: garantia de indemnidad y libertad e intimidad personal”, Aranzadi Social, nim. 226, 2004, BIB
2004/636.

2. MONTOYA MELGAR, A.: “Articulo 20. Direccion y control de la actividad laboral”’, en AAVV (Sempere, Coord.), Comentarios al Esta-
tuto de los Trabajadores, 9° ed., Navarra, 2013, pag. 225.



3. Alta médica a propuesta de la mutua patronal

Recientemente, el Gobierno espafiol ha dado un paso mas en la lucha contra el absentismo.
El Real Decreto 625/2014, de 18 de julio, por el que se regulan determinados aspectos de la
gestién y control de los procesos por incapacidad temporal en los primeros trescientos sesenta
y cinco dias de su duracion (asi reza el encabezamiento del real decreto), ademas de reformar
las mutuas colaboradoras de la Seguridad Social (modificaciones que afectan a su naturaleza,
funciones, régimen econémico, estructura y responsabilidades), introduce significativas no-
vedades en la gestion de la incapacidad temporal de los trabajadores, con las que se persigue
una mayor eficacia y transparencia en la gestion de dicha contingencia.

Ya la recomendacion numero 10 (“lucha contra el fraude”) del Informe de Evaluacion y Re-
forma del Pacto de Toledo, de 2011, defendia “incrementar, alin mas, los mecanismos de con-
trol y seguimiento de las prestaciones, especialmente de la incapacidad temporal, a fin de
evitar el absentismo injustificado”. A tal fin, como la misma recomendacién indica, la Comision
no permanente de seguimiento y evaluacion de los acuerdos del Pacto de Toledo “considera
que deben potenciarse los mecanismos de colaboracién y las posibilidades de control por
parte del Instituto Nacional de la Seguridad Social y las Mutuas, en relacién con los diferentes
procesos de incapacidad, con especial atencidn a los procesos de baja de duracién inferior a
15 dias, que suponen una carga econdmica notable al ser sufragados con cargo a la empresa”.
Obviamente - asi lo dice la Comision - esa reordenacion de los mecanismos de control y se-
guimiento de la incapacidad temporal deberia “atender al necesario equilibrio entre el control
del fraude y la proteccién del trabajador impedido para su actividad laboral”. No podemos ol-
vidar el mandato recogido en el articulo 40 de la Constitucidén, conforme al cual los poderes
publicos deben mantener un régimen publico de seguridad social que garantice prestaciones
sociales suficientes ante situaciones de necesidad, como es el caso de la incapacidad tem-
poral.

No debe extrafar que el Informe de Evaluacién y Reforma del Pacto de Toledo tan solo expli-
cite preocupacion por los costes de seguridad social (para la propia Seguridad Social y para
el empresario) que el fraude en la prestacion por incapacidad temporal implica, sin que haga
expresa mencion a la trascendencia que el absentismo fraudulento tiene para la productividad
de las empresas y para el conjunto de la economia nacional. Dicho olvido responde a la razén
de ser del Pacto de Toledo, que naci6 con la principal preocupacion de hacer sostenible el
sistema espanol de seguridad social. Pero es evidente que cuando se combate el abuso en
las prestaciones por incapacidad temporal y el absentismo fraudulento, se incide también, fa-
vorablemente, en la productividad.

No se puede desconocer - el Preambulo del Real Decreto lo reconoce - que en la actualidad
se dan una serie de circunstancias que facilitan un mayor control y eficacia de la lucha contra
el fraude en la incapacidad temporal, y que tal vez antes no se daban:

a. Ha existido un importante avance en la coordinacion de las distintas entidades que parti-
cipan en la gestion de la prestacion por incapacidad temporal. Ello ha permitido el inter-
cambio de datos entre los servicios publicos de salud de las comunidades autbnomas, el
Instituto Nacional de Gestién Sanitaria, las entidades gestoras de la Seguridad Social y
las mutuas de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales de la Seguridad So-
cial.

b. Las nuevas tecnologias permiten tanto el intercambio de datos médicos para el control de
la incapacidad temporal, como el acceso teleméatico de los inspectores médicos adscritos
a las entidades gestoras de la Seguridad Social a la documentacion clinica que los distintos
servicios publicos de salud de los trabajadores del sistema de Seguridad Social poseen.



c. Los avances técnicos que se han dado en la estimacion teérica de la duracion de una si-
tuacion de incapacidad temporal en funcion no solo de la patologia, sino también de la
edad y la ocupacion del trabajador. Esto ha permitido establecer protocolos de temporali-
dad de los actos médicos de confirmacion de la baja, que, sin perjuicios de su libertad de
criterio médico, facilitan al facultativo que emite el parte de baja asignar un plazo estimado
de duracion del proceso.

Con el Real Decreto, articulo 6.1, las mutuas colaboradoras de la Seguridad Social pueden
actuar desde el primer dia de baja laboral. Si de la informacién clinica que dispone (partes
médicos de baja o de confirmacion de baja, informes complementarios, y actuaciones de con-
trol y seguimiento que desarrolle) considera que el beneficiario de la prestacién por incapaci-
dad temporal podria no estar impedido para el trabajo, podran formular, a través de los
médicos adscritos a ellas, “propuestas motivadas de alta médica”, a las que acompafaran los
informes y pruebas que, en su caso, se hubiesen realizado. Las mutuas comunicaran simul-
taneamente al trabajador afectado, para su conocimiento, que se ha enviado la propuesta de
alta.

Las propuestas de alta de las mutuas se han de dirigir a las unidades de la inspeccién médica
del servicio publico de salud, quienes inmediatamente las deben remitir a los facultativos o
servicios médicos a los que corresponda la emision de los partes médicos (Art. 6.2 RD
625/2014). Estos facultativos deben pronunciarse, bien confirmando la baja médica, bien ad-
mitiendo la propuesta, a través de la expedicidon del correspondiente parte de alta médica.

En el caso en que el médico competente confirme la baja, consignaré el diagndstico, el trata-
miento médico dispensado y las causas que justifican la discrepancia, y se sefalaran las aten-
ciones y controles médicos que se considere necesario realizar. La inspeccion médica
trasladara a la mutua el informe junto a la actuacion realizada en el plazo maximo de cinco
dias desde la recepcion de la propuesta de alta.

Cuando la inspeccién médica no reciba contestacion de los facultativos o de los servicios mé-
dicos, o cuando discrepe de dicha contestacion, podra acordar el alta médica, efectiva e in-
mediata. En cualquier caso, la inspeccidn médica debe comunicar a la mutua, dentro de los
cinco dias siguientes a la fecha de recepcion de la propuesta de alta, la actuacion realizada
y los informes que el facultativo hubiera emitido.

Si la propuesta de alta de la mutua no fuese resuelta en el plazo de cinco dias, la mutua podra
solicitar el alta al Instituto Nacional de la Seguridad Social (en su caso, al Instituto Social de
la Marina), que resolvera dentro de los cuatro dias siguientes a su recepcion (Art. 6.3 RD
625/2014).

No obstante, el RD 625/2014 establece un régimen transitorio durante los seis meses siguien-
tes a su entrada en vigor. Durante ese periodo los plazos de contestacidn por parte del Servicio
Publico de Salud se amplia a once dias, y el del Instituto Nacional de la Seguridad Social a
ocho.

4. Otras medidas

En fin, el abanico de medidas encaminadas a evitar el fraude en las prestaciones por incapa-
cidad temporal es bastante amplio. Asi, el Instituto Nacional de la Seguridad Social podra dis-
poner que los trabajadores que se encuentren en situacion de incapacidad temporal sean
reconocidos por los inspectores médicos de dicha entidad gestora. Y la misma facultad tienen
las mutuas respecto de los beneficiarios de la prestacion econdmica por incapacidad temporal
derivada de contingencias comunes incluidas en su ambito de gestion, para que sean reco-
nocidos por médicos dependientes de las mismas (Art. 9.1 RD 625/2014).



En caso de inasistencia del trabajador, se procedera a suspender cautelarmente la prestacion
econdmica, y si en los diez dias siguientes el trabajador no justifica su falta de asistencia, la
prestacion se extinguira (Art. 9.3 RD 625/2014); si la justificase, quedara sin efecto la suspen-
sién cautelar y se procedera a rehabilitar el pago de la prestacion desde la fecha en que quedé
en suspenso (Art.9.5 RD 625/2014).

2.3.3. Despido disciplinario por faltas de asistencia al trabajo

Segun establece el articulo 54.1 del Estatuto de los Trabajadores, “el contrato de trabajo podra
extinguirse por decision del empresario, mediante despido basado en un incumplimiento grave
y culpable del trabajador”. Entre los incumplimientos que pueden fundar el despido disciplinario
del trabajador se encuentran “las faltas repetidas e injustificadas de asistencia o puntualidad
al trabajo” (Art. 54.2 a) ET).

La gravedad del incumplimiento de inasistencia al trabajo viene dada por su reiteracion, y la
culpa del trabajador por su falta de justificacion. Lo que el Estatuto de los Trabajadores no
precisa es el numero de faltas de asistencia al trabajo que son necesarias en un determinado
periodo de referencia, que tampoco se concreta, para que se aprecie que existe repeticion y
por lo tanto gravedad. Habr& que estar a lo que establezca el convenio colectivo de aplicacion.
Puede por tanto ocurrir que en un sector y territorio (0 en una empresa) tres faltas de asistencia
continuadas sin justificar constituyan causa de despido y en otros no, o que en algunos basten
cinco discontinuas y en otros no. Hay pues que acudir a lo que establezca el convenio colectivo
de aplicacion.

Comprobada la reiteracion, que Unicamente exige un computo de las faltas de asistencia,
habra de comprobarse si la misma esta o no justificada. El precepto no contiene un elenco de
justificaciones posibles, hay que remitirse a otros preceptos legales (en su caso, al convenio
colectivo de aplicacion) y a la jurisprudencia.

Desde luego la falta de asistencia esta justificada en supuestos claros como la enfermedad o
el ejercicio del derecho de huelga, toda vez que el articulo 45.1 ¢) del Estatuto de los Traba-
jadores la incapacidad temporal es causa de suspension del trabajo, y el articulo 45.1) predica
lo mismo respecto del ejercicio del derecho de huelga. También la privacién de libertad mien-
tras no exista sentencia condenatoria firme (mientras tanto el contrato queda suspendido, tal
y como establece el articulo 45.1 g) ET). Por supuesto, tampoco pueden ser objeto de sancién
(ni siquiera privan del derecho a remuneracion) las faltas de asistencia por los motivos rela-
cionados en el articulo 37.3 del Estatuto de los Trabajadores (permisos retribuidos), siempre
que medie previo aviso y justificacion: a) quince dias naturales en caso de matrimonio; b) dos
dias (cuatro dias cuando el trabajador necesite hacer un desplazamiento al efecto) por naci-
miento de hijo o por fallecimiento, accidente o enfermedad graves, hospitalizacién o interven-
cion quirtrgica sin hospitalizacion que precise reposo domiciliario, de parientes hasta el
segundo grado de consanguinidad o afinidad; c) un dia por traslado del domicilio habitual; d)
por el tiempo indispensable (o el que conste en la norma legal o convencional) para el cum-
plimiento de un deber inexcusable de caracter publico y personal (el ejercicio del sufragio ac-
tivo, presidentes y vocales de mesas electorales, el desempefio de la funcién de jurado, la
comparecencia en 6rganos jurisdiccionales, etc.); e) la realizaciéon de funciones sindicales o
de representacion del personal en los términos establecidos legal o convencionalmente; f) por
el tiempo indispensable para la realizacion de examenes prenatales y técnicas de preparacion
al parto que deba realizarse dentro de la jornada de trabajo. Y la misma suerte corren las au-
sencias por horas al trabajo (o por jornadas completas en caso de acumulacioén) para lactancia
del menor de nueve meses (Art. 45.4 ET), o las que obedecen al nacimiento de hijo prematuro
0 que, por cualquier otra causa, deban permanecer hospitalizados a continuacion del parto
(Art. 45. 4 bis ET).



Conforme al articulo 21.4 de la Ley Orgéanica 1/2004, de 28 de diciembre, de proteccion inte-
gral contra la violencia de género, tampoco pueden ser objeto de sancién las ausencias al
trabajo debidas a la situacion fisica o psicologica de la trabajadora victima de violencia de gé-
nero. Ni pueden serlo tampoco las ausencias debidas a retenciones ilicitas de la persona del
trabajador?3.

La doctrina judicial recoge numerosas sentencias en las que no da por justificadas determi-
nadas faltas de asistencia: ingreso en prisidbn no comunicado a la empresa, no reincorporacion
tras haber obtenido el alta médica, vacaciones que se disfrutan sin autorizacién del empresa-
rio, inasistencia después de declarado improcedente el despido, ausencias por enfermedad
de parientes hasta segundo grado superando el nUmero maximo de dias de permiso por dicho
motivo, etc.

2.3.4. Las faltas de asistencia como causa objetiva de despido
1. Configuracién legal como causa objetiva de despido

Las faltas de asistencia al trabajo se configuran como causa objetiva de despido en el articulo
52 d) del Estatuto de los Trabajadores':

Por faltas de asistencia al trabajo, aun justificadas pero intermitentes, que al-
cancen el 20 % de las jornadas habiles en dos meses consecutivos siempre
que el total de faltas de asistencia en los doce meses anteriores alcance el cinco
por ciento de las jornadas habiles, o el 25 % en cuatro meses discontinuos den-
tro de un periodo de doce meses.

No se computaran como faltas de asistencia, a los efectos del parrafo anterior,
las ausencias debidas a huelga legal por el tiempo de duracion de la misma, el
ejercicio de actividades de representacion legal de los trabajadores, accidente
de trabajo, maternidad, riesgo durante el embarazo y la lactancia, enfermeda-
des causadas por embarazo, parto o lactancia, paternidad, licencias y vacacio-
nes, enfermedad o accidente no laboral cuando la baja haya sido acordada por
los servicios sanitarios oficiales y tengan una duracion de mas de veinte dias
consecutivos, ni las motivadas por la situacion fisica o psicolégica derivada de
violencia de género, acreditada por los servicios sociales de atencion o servicios
de Salud, segun proceda.

Tampoco se computaran las ausencias que obedezcan a un tratamiento medico
de cancer o enfermedad grave.

Hasta hace poco, el precepto exigia no solo las faltas de asistencia del trabajador, sino también
que existiera un problema generalizado de asistencia en el conjunto del centro de trabajo, que
se traducia en un determinado “indice de absentismo”. Por ello, desde su aparicion esta causa
objetiva de despido fue bautizada como despido por absentismo. Esa expresion era admisible
a la luz del texto del precepto hasta el RD-ley 3/2012, de 10 de febrero, de medidas urgentes
para la reforma del mercado laboral. No obstante, la aparicion del término “absentismo” siem-
pre result6 un tanto forzada. Una vez eliminada del texto el requisito de un determinado indice
de absentismo en la empresa, parece prudente evitar seguir hablando de despido o extincidon
del contrato de trabajo por absentismo.

8 MONTOYA MELGAR, A.: Derecho del Trabajo, 32% ed., 2011, Madrid, Tecnos, pag. 477.

4 Puede consultarse ALZAGA RUIZ, |.: “El absentismo del trabajador como causa de despido”, Revista Espariola de Derecho del Tra-
bajo, nim. 150, 2011, BIB 2011, 434; LUJAN ALCARAZ, J.: “Absentismo”, Aranzadi Social, nim. 7, 2008, BIB 2008/1581; MORALES
VALLEZ, C. E.: “La extincion del contrato por causas objetivas: el absentismo laboral”, Aranzadi Social, nim. 5, 2001, BIB 2011, 1121.



Si acudimos al Diccionario de la Real Academia Espafiola, encontramos diversas acepciones
de la palabra absentismo: “Abstencion deliberada de acudir al trabajo. // 2. Costumbre de
abandonar el desempefio y funciones y deberes anejos a un cargo. // 3. Costumbre de residir
el propietario fuera de la localidad en que radican sus bienes”.

Cualquiera de las posibles acepciones que son de aplicaciéon al trabajador asalariado —las
dos primeras- entran en frontal contradiccion con el contenido literal del resto del articulo 52
d) ET. El precepto se refiere, por un lado, a faltas “aun justificadas”, por lo que quedaria ex-
cluida la primera acepcién del Diccionario de la RAE, que indica ausencia deliberada; por otro,
a faltas “intermitentes”, que parece excesivo equiparar a la “costumbre” 0 habito al que apunta
la segunda acepcién (conforme a la literalidad del precepto, bastarian dos periodos de au-
sencias para incurrir en causa objetiva de extincion del contrato de trabajo). Podemos afirmar
que el contenido del articulo 52 d) ET es contradictorio.

El término “absentismo” conlleva una carga despectiva hacia el trabajador que ve extinguido
su contrato de trabajo por esta via. En la medida en que la jurisprudencia viene interpretando
que para que opere la causa extintiva no es precisa culpabilidad del trabajador ni mas de una
reiteracion, hay que concluir que la palabra absentismo debe ser desechada para referirnos
a la causa extintiva que nos ocupa.

El texto del articulo 52 d) ET ha sufrido diversas alteraciones desde la aprobacion del Estatuto
de los Trabajadores en 1980. Unas veces para reducir los requisitos para acudir a esta via de
extincion del contrato de trabajo; otras para incrementar o matizar el elenco de faltas de asis-
tencia que no computan a efectos del despido por absentismo.

Entre las ultimas modificaciones cabe destacar la desaparicion del requisito de que ademas
del absentismo del trabajador la empresa tuviera un problema de absentismo (expresado en
un 5% antes de la Ley 35/2010 y un 2,5% después de ella)'s. En contrapartida, se aument6
el listado de faltas que no computan como absentismo a los efectos del despido por causas
objetiva.

2. Cémputo

El computo de las faltas de asistencia es mas flexible de lo que de la literalidad del precepto
se podria desprender'. Aunque el articulo 52 d) del Estatuto de los Trabajadores habla de
“jornadas habiles”, se trata en realidad de dias de trabajo en la empresa. Parece que el ca-
lendario de la empresa, que ésta debe elaborar anualmente y exponer en lugar visible en cada
centro de trabajo (Art. 34.6 ET), es el que en principio debe servir de medida. Por lo tanto, no
se computan los dias de descanso. Por el contrario, se tienen en cuenta los dias de trabajo,
con independencia del nimero de horas de trabajo de cada uno de ellos. Pero, obviamente,
no pueden tenerse en cuenta aquellos dias de trabajo en la empresa durante los cuales el
trabajador no tenga obligacién de trabajar'”.

15 Seguramente, el requisito de un porcentaje de absentismo generalizado en la empresa entro en crisis a partir de la STS de 23 de enero
de 2007 (RJ 2007, 590), que excluye del computo total de absentismo en la empresa las faltas sefialadas en el parrafo segundo del
articulo 52 d) ET. También por aquel afio, el articulo 14.2 de la Ley 44/2007, de 13 de diciembre, de regulacion del régimen de las em-
presas de insercion, excluia del computo total de absentismo las faltas de asistencia de los trabajadores en situacion de exclusion so-
cial.

6 RiOS, B. y SEMPERE, A. V.: “Articulo 52. Extincién del contrato por causas objetivas”, en AAVV (Sempere. Coord.), Comentarios al
Estatuto de los Trabajadores, 9% ed., Cizur Menor, Aranzadi, 2013.

17 STSJ de Aragén de 3 de mayo de 2005 (JUR 2005, 171132): “Es claro que sélo puede haber faltas de asistencia durante las jornadas
que son habiles para el trabajador, esto es, aquellas en las que el trabajador debe asistir al trabajo, sean o no jornadas habiles para el
resto de la plantilla”. En el mismo sentido, SSTSJ de Madrid de 25 de mayo de 2004 (AS 2004, 2315), y de la Comunidad Valenciana
de 28 de junio de 2007 (JUR 2007, 309674).



Las faltas a computar son tanto las justificadas como las injustificadas. Por otro lado, para
que la falta compute, debe abarcar toda la jornada. Si el trabajador acude al trabajo aunque
s6lo sea durante parte de la jornada, la misma ya no computa, con independencia de que
dicha falta pueda ser sancionable por el empresario'®. De lege ferenda, se ha insinuado la
conveniencia de que la ley tuviera en cuenta también las faltas de puntualidad'®. A nuestro
juicio, al margen de dicha posibilidad, que parece plausible, creemos que a efectos del ab-
sentismo también deben computar las jornadas en las que el trabajador se haya limitado a
acudir al puesto de trabajo - mas aln si se limita a hacer acto de presencia en las instalaciones
de la empresa - de manera testimonial e insignificante, en fraude claro de ley, con el Unico
proposito de evitar que ese dia compute para el despido por causa objetiva, pero sin hacer
en verdad trabajo efectivo20.

El periodo de referencia se computa en “meses”. En realidad se trata de periodos de treinta
dias. Y de periodos de sesenta dias cuando el periodo de referencia son dos meses. Por tanto,
ni el principio del periodo de referencia tiene que coincidir con principio de mes?', ni el final
con el Ultimo dia del mes, ni el porcentaje de absentismo indicado debe superarse cada mes
de los dos continuados o de los cuatro discontinuos (basta con que se supere).

Es claro que para que las faltas sean causa objetiva de despido deben ser intermitentes??, sin
perjuicio que la raz6n motivadora de dichas bajas sea la misma enfermedad (como ocurre en
los casos de recaidas)?®. En consecuencia, la causa de despido no operara cuando se trate
de faltas de asistencia continuadas.

Cuestion que el articulo 52 del Estatuto de los Trabajadores no precisa es el plazo dentro del
cual el empresario pueda acudir al despido objetivo y, por tanto, al despido objetivo por ab-
sentismo. No estamos ante un incumplimiento del trabajador, por lo que es claro que el plazo
de prescripcion de las faltas de los trabajadores en el articulo 60.2 ET no es de aplicacion*.

La omision del legislador es llamativa, mas ain en momentos en los que la modalidad de des-
pido por causas objetivas cobra mayor importancia que antafo. Hay que descartar que el em-
presario esté habilitado para despedir por causas objetivas sine die, durante toda la vida del
contrato. A falta de prevision especifica, parece que debemos acudir al plazo general estable-
cido con caracter general en el articulo 59.1 ET, para todas las acciones que derivan del con-
trato de trabajo que no tengan senalado plazo especial de prescripcién?. En todo caso, no es
preciso que la causa objetiva esté presente en el momento de la decisidn extintiva. No existe
un supuesto “principio de actualidad”. Es decir, que el despido no tiene porqué comunicarse
dentro del periodo de referencia del absentismo?. Parece l6gico entender que “la Gltima falta
del trabajador actua como dies ad quem para la determinacion de los periodos de referencia
y como dies a quo para el plazo que dispone el empresario para despedir”?’. Por lo tanto, ante
la inexistencia de plazo especifico para poder proceder a la extincion del contrato por causa

18 STSJ de Madrid de 20 de febrero de 2006 (JUR 2006, 110).

9 En este sentido, con prudencia, LUJAN ALCARAZ, J.: ““Absentismo”, Aranzadi Social, nim. 7, 2008, BIB 2008/1581, pag. 8.

20 Podria incurrir ademas el trabajador en un incumplimiento por abuso de confianza y transgresion de la buena fe contractual.

Sobre el computo del periodo de referencia, STS de 9 de diciembre de 2010, que con base en la finalidad de la norma llega acoge la

solucion establecida en el articulo 5 del Codigo Civil, segun el cual, siempre que no se establezca otra cosa, cuando los plazos estu-

vieran fijados por meses o afos, se computaran de fecha a fecha. De otra forma se daria el absurdo de que algunas falta de absentismo
escaparian del computo como absentismo por el mero hecho de su ubicacion temporal a principio o final de mes.

22 STS de 26 de julio de 2005 (RJ 2005, 7147), que sale al paso de la interpretacion segun la cual la intermitencia no era necesaria en
enfermedades que causasen una baja inferior a veinte dias. A todas luces, dicha interpretacion escapaba de la literalidad del precepto:
“aun justificadas pero intermitentes”.

23 STS de 24 de octubre de 2006 (RJ 2006, 8104). Entre otras, STSJ de Andalucia, Sevilla, de 20 de diciembre de 2012 (AS 2013,
151933).

24 Sentencia del Tribunal Central de Trabajo de 4 de mayo de 1988 (RTCT 1988, 3621).

Ya la STCT de 4 de mayo de 1988 (RTCT 1988, 3621) apunta esta interpretacion. Recientemente, STSJ de Madrid de 22 de julio de

2013 (AS 2013, 2102).

26 STSJ de Madrid de 22 de julio de 2013 (AS 2013, 2102).

27 LUJAN ALCARAZ, J.: ““Absentismo”, Aranzadi Social, nim. 7, 2008, BIB 2008/1581, pag. 8.
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objetiva “debiera contarse aproximadamente el plazo de un afio computado hacia atras par-
tiendo de la fecha de las bajas, criterio de aplicacidén analdgica a los plazos previstos para
otros supuestos™®.

3. Exclusiones
a. Faltas de asistencia que no computan

No computan como faltas de asistencia, a los efectos de esta causa objetiva de despido,
las ausencias debidas a:

Huelga legal por el tiempo de duracién de la misma

Ejercicio de actividades de representacion legal de los trabajadores

Accidente de trabajo

Maternidad

Riesgo durante el embarazo

Lactancia

Enfermedades causadas por embarazo, parto o lactancia

Paternidad

Licencias

Vacaciones

Enfermedad o accidente no laboral cuando la baja haya sido acordada por los servicios
sanitarios oficiales y tengan una duracién de mas de veinte dias consecutivos. En este
sentido, es irrelevante que las bajas se deban a la misma o a distinta enfermedad2®
Las motivadas por la situacion fisica o psicologica derivada de violencia de género,
acreditada por los servicios sociales de atencidn o servicios de Salud, segun proceda
Las que obedezcan a un tratamiento médico de cancer o enfermedad grave®

b. Trabajadores excluidos

En fin, el articulo 14.2 de la Ley 44/2007, de 13 de diciembre, de regulacion del régimen
de las empresas de insercion, establece que la causa de extincién del contrato de trabajo
establecida en el articulo 52 d) ET no sera de aplicacion a los trabajadores en situacion
de exclusion social.

4. El absentismo y negociacién colectiva

El Acuerdo Interconfederal para la Negociacion Colectiva 2007 se hace eco del problema del
absentismo: El absentismo injustificado conlleva una pérdida de productividad e incide de ma-
nera negativa en los costes laborales, perjudicando con ello la competitividad de las empresas
y la posibilidad de mejorar los niveles de empleo y renta de los trabajadores. Por dicho motivo
dicho acuerdo afade:

La reduccién del absentismo injustificado en el ambito sectorial o de empresa
debe ser un objetivo compartido por la representacion sindical y empresarial,
dado que se proyecta sobre las condiciones de trabajo, el clima laboral, la pro-
ductividad y la salud de los trabajadores.

Para poder abordarlo, la empresa debe tener un conocimiento riguroso de su
absentismo: sus causas, las circunstancias que lo rodean, su coste, efc.

28 STSJ de Madrid de 22 de julio de 2013 (AS 2013, 2102).
29 SSTS de 24 de octubre de 2006 (RJ 2006, 8104) y 27 de noviembre de 2008 (RJ 2009, 386).
%0 Esta exclusion fue introducida por la Ley 3/2012, de 6 de julio, de medidas urgentes para la reforma del mercado laboral.



Cualquier solucion requiere de un acertado diagndéstico compartido, asi como
el desarrollo de metodologias sencillas y adecuadas a la realidad.

A tal fin -continua el Acuerdo-los convenios colectivos deberian:

Identificar las causas del absentismo y sus efectos, y cuantificar su dimension, analizando
la situacién asi como su evolucién en el ambito correspondiente.

Establecer criterios para la reducciéon del absentismo injustificado, definir mecanismos de
seguimiento y de informacion a los representantes de los trabajadores y, en su caso, me-
didas correctoras y de control posibilitando llevar a cabo planes concretos a nivel de em-
presa de acuerdo con sus circunstancias.

Difundir la informacion sobre la situacidon existente y las medidas adoptadas.

Maés recientemente, la Disposicién Adicional Unica el Acuerdo para el Empleo y la Negociacion
Colectiva 2010, 2011 y 2012, senal6 la necesidad de negociar colectivamente a nivel sectorial
determinadas materias, entre las que se encuentra el absentismo3'. El Il Acuerdo para el Em-
pleo y la Negociacion Colectiva no es tan explicito.

5. Requisitos de forma

Al tratarse de un despido por causa objetiva, el acto de despido esta sujeto a los requisitos
exigidos en el articulo 53 del Estatuto de los Trabajadores, entre los que se encuentra el de
poner a disposicion del trabajador simultaneamente a la comunicacion de su despido (que se
ha de hacer por escrito, indicando la causa y con una antelacion de treinta dias) una indem-
nizaciéon equivalente a veinte dias de salario por ano de servicio, prorrateandose por meses
los periodos de tiempo inferiores a un afo y con un maximo de doce mensualidades.

31 Sobre el tratamiento del absentismo en los convenios colectivos, BLAZQUEZ AGUDO, E. M.: “Marco convencional”, en AAVV, Informe
Adecco sobre absentismo, Madrid, Adecco, 2012, pags. 79 a 101.



2.4. Modelo de absentismo

Existen multiples y variados modelos explicativos del absentismo, por ello en este trabajo pro-
ponemos el modelo de Susan R. Rhodes y Richard M. Steers desde un planteamiento global
e integrador del concepto. El siguiente gréafico expone el modelo.

Barreras a la asistencia: Enfermedades y accidentes,
responsabilidades familiares, problemas de transporte

|

Practicas > Capacidad percibida de
organizacionales |__ asistencia
Cultura absentista Motivacién a la Asistencia -
asistencia

Contexto y relaciones reciprocas

Actitudes, valores y
objetivos

E 2

Retroalimentacion

El modelo tiene un caracter integrador, incorporando desarrollos empiricos y tedricos e inclu-
yendo tanto las ausencias evitables como las no evitables. Esta focalizado en la decision in-
dividual del trabajador de asistir al trabajo, y difiere de otros modelos anteriormente publicados
en la mayor atencion que se otorga a la cultura de la ausencia, las practicas organizacionales,
el contexto social y la percepcion de la capacidad de asistencia.

El modelo de diagnéstico se compone de tres partes:

a. Los principales factores que influyen en la motivacion para asistir al trabajo
b. Los principales factores que influyen la capacidad percibida para asistir al trabajo
c. Elrol del contexto social y las relaciones reciprocas

Es importante destacar que no es un modelo organizacional o grupal de asistencia, sino que
la unidad primaria de andlisis es el comportamiento individual. Las variables organizacionales
son significativas y aparecen en el modelo como factor clave que influye en el comportamiento
del individuo.

2.4.1. Motivacion para asistir al trabajo

El modelo identifica los tres elementos siguientes como los principales factores que influyen
en la motivacion del trabajador a asistir al trabajo:

a. La cultura absentista
b. Las politicas y practicas organizacionales en relacion al puesto de trabajo
c. Las actitudes, valores y objetivos del trabajador



Estas influencias pueden producirse a nivel individual, grupal y organizacional, en un instante
dado y en una determinada unidad de la empresa.

2.4.1.1. La cultura absentista

La cultura absentista o de la ausencia puede definirse como el conjunto de supuestos y acuer-
dos compartidos respecto a la legitimacion de las ausencias, asi como las costumbres y prac-
ticas establecidas por parte de la organizacion sobre el comportamiento de los trabajadores
en esta cuestion.

Destacan las siguientes formas en las que la cultura absentista puede influir en la motivacion
para asistir al trabajo, y por tanto en la asistencia:

a. Si existen normas que contemplan lo que se considera un nivel adecuado de asistencia
estas normas reflejaran la cultura existente

b. Sino existen normas el comportamiento individual puede estar condicionado por lo que el
trabajador observa respecto al comportamiento del resto de sus companeros y las conse-
cuencias del mismo

c. La cultura absentista puede moderar las relacion entre los valores y actitudes individuales
y la subsiguiente motivacion para la asistencia

Las distintas culturas pueden distinguirse por su dominancia y por su confianza. La dominancia
de la cultura indica el grado en el que todos los miembros de un grupo comparten o divergen
creencias respecto al absentismo. Mientras que la confianza es indicativa del nivel de reserva
o discrecion del personal respecto a la informacion que los trabajadores les proporcionan, es
decir, del grado de prevencion o cautela de los supervisores o directores para no revelar lo
que los trabajadores les han explicado.

En culturas dominantes los miembros del grupo tienen visiones similares sobre lo que cons-
tituye un nivel adecuado de ausencia, y en culturas poco dominantes existe una menor ho-
mogeneidad, tanto si se consideran aceptables niveles de absentismo altos o bajos.

Una alta confianza sera un elemento de la cultura cuando las personas observen una discre-
cion y reserva elevada en el entorno laboral, produciéndose un refuerzo de la ética en el tra-
bajo, la participacion y el compromiso con la organizacion.

Las culturas altamente dominantes pueden representar la influencia principal en la motivacion,
y en las poco dominantes otros factores seran los determinantes (por ejemplo actitudes indi-
viduales o practicas organizacionales).

Una adecuada politica de motivacion es, sin duda, la mejor arma para luchar contra el absen-
tismo. Para aplicarla es necesario averiguar qué medidas pueden contribuir a aumentar la sa-
tisfaccion de los empleados e implantar acciones concretas. Una de las mas valoradas, como
ya hemos visto, es la flexibilidad horaria, ya que ayuda a compaginar la vida familiar, personal
y laboral.

2.4.1.2. Practicas organizacionales

Conjuntamente con las diferencias culturales, las practicas organizacionales son el factor con
mayor influencia en la motivacién de los trabajadores para asistir al trabajo.



El modelo las clasifica en cuatro grupos:

Control de las ausencias

El disefio de tareas y puestos de trabajo
Reclutamiento y seleccion de personal
Comunicacién de las expectativas de la direccion

coow

Control de las ausencias: las politicas de control de las ausencias representan una fuerza
especialmente importante para lograr la asistencia de los trabajadores. Estas politicas dan
una idea exacta de lo que la direccion considera que es aceptable o inaceptable, cuantitativa-
mente (dias, horas) y cualitativamente (razones para ausentarse).

Existe gran variabilidad entre empresas; mientras unas tienen politicas muy rigurosas para el
cumplimiento de las normas, otras son mas transigentes. Su disefio puede llevarse a cabo
con la participacion de los representantes de los trabajadores, aunque en ocasiones se esta-
blecen con la exclusiva implicacion del personal directivo.

Diseno de puestos: el contenido y naturaleza del puesto de trabajo, por si solo, puede ser
un factor de motivacion. Los ciclos de trabajo, el contenido de la tarea, etc. pueden condicionar
como ven los trabajadores su rol dentro de la organizacion.

Una persona puede sentirse aislada y prescindible, y consecuentemente considerar que su
ausencia no es importante para la organizacion o el grupo, o puede en cambio verse como
una persona interrelacionada con el resto del grupo, el cual espera su asistencia ya que es
vital para el buen funcionamiento de la organizacion.

Reclutamiento y seleccidn de personal: las practicas en la selecciéon de personal determi-
nan qué caracteristicas personales son consideradas adecuadas y cuales no lo son, y en par-
ticular aquellas que pueden incidir en el nivel de asistencia.

Comunicacion de las expectativas de la direccion: Esta comunicacion puede ir dirigida a
las personas que optan a formar parte de la organizacion o a los que ya son trabajadores de
la empresa. Para estos ultimos las expectativas pueden ser transmitidas a través de politicas
de asistencia, mediciones de la asistencia a nivel individual, evaluaciones y entrevistas per-
sonales y recompensas por altos niveles de asistencia.

2.4.1.3. Actitudes, valores y objetivos del trabajador

Las diferencias existentes entre trabajadores respecto a sus actitudes, valores y objetivos
constituyen la tercera variable critica que condiciona la motivacion para asistir al trabajo. Las
diferencias pueden ser importantes de persona a persona dependiendo de qué estas consi-
deran importante en cada momento.

Dentro de las actitudes respecto el trabajo destacan, por ejemplo, la implicacion de la persona
0 como el trabajador entiende su contrato psicolégico con la direccion, o su nivel de compro-
miso individual.

La motivacion a asistir puede también estar afectada por la diversidad de éticas individuales
respecto al trabajo asi como por la centralidad del trabajo en la vida de la persona (en qué
medida es importante el trabajo en sus objetivos vitales). Tener fuertes intereses fuera del tra-
bajo que son preferentes (por ejemplo responsabilidades familiares, aficiones) afiadido a una
determinada ética respecto al trabajo influye, l6gicamente en un mayor absentismo.



Sean cuales sean las caracteristicas especificas del individuo es importante recordar que
éstas coexisten y se interrelacionan con las de la cultura de la ausencia y las practicas orga-
nizacionales. Por ejemplo, cambios en el disefio de tareas o en las politicas de control del ab-
sentismo pueden influir en las actitudes respecto el trabajo. O también una ética pobre
respecto al trabajo entre un grupo de empleados podria provocar un aumento de rigor en las
politicas de control.

2.4.2. Percepcion de la capacidad de asistencia

La segunda parte del modelo propuesto trata de la conexion entre la motivacién para la asis-
tencia y la asistencia real. La motivacion a asistir conlleva una asistencia real solo si el em-
pleado percibe que es capaz y puede realmente asistir.

La percepcion de si puede asistir a su vez esta condicionada por dos factores: las practicas
organizacionales y las barreras a la asistencia.

a. Barreras a la asistencia
Al menos existen tres barreras a la asistencia.

Enfermedades o accidentes que impiden a una persona, desde un punto de vista fisico,
la asistencia al trabajo. Ninguna empresa responsable desea que trabajadores enfer-
mos vayan trabajar.

Responsabilidades familiares, por ejemplo enfermedad de un hijo en casa

Problemas de transporte, por ejemplo una averia del automévil o una pérdida del tren,
pueden impedir la asistencia a personas con un nivel motivacional muy alto

b. Practicas organizacionales

Las barreras a la asistencia se combinan con las practicas organizacionales para influir
en la percepcion del trabajador, concretamente con las practicas establecidas para facilitar
al empleado la evaluacion de sus percepciones respecto la capacidad de asistencia.

La forma en que los empleados interpretan una situacién, en ocasiones en contraposicion
a como es realmente 0 a como las considera la organizacién, condiciona el comporta-
miento de asistir 0 no asistir al trabajo. Es frecuente que diferentes personas perciban una
misma situacion de forma muy distinta. Y al final las percepciones resultantes respecto a
lo que es posible 0 no pueden representar el factor determinante de la asistencia al trabajo.

Una practica organizacional inadecuada como la existencia de horarios incompatibles con
la vida personal de los trabajadores supone un posible elemento facilitador de conductas
absentistas, tal y como quedo reflejado en las conclusiones extraidas de los focus group.

2.4.3. Contexto social

Aunque no incluido en el grafico anterior, el contexto social también forma parte del modelo
por ser un factor que influye en la asistencia al trabajo, pudiendo ejercer la influencia de dis-
tintas formas y a través de diversos elementos del modelo.

Las normas de la sociedad respecto al trabajo o al valor del trabajo tienen influencia tanto en
las caracteristicas de los empleados como en las practicas organizacionales. Por ejemplo,
existen paises donde las normas sociales favorecen el trabajo intenso y el valor de estar de-



dicado al trabajo (Japo6n). Estas normas sociales, a su vez, influencian a los individuos (existe
un mayor compromiso por la asistencia), y consiguen que las empresas respondan con prac-
ticas organizativas acordes a las mismas normas (pocas politicas de control son necesarias).

Las normas pueden variar segun segmentos de la sociedad. Algunos ejemplos de ello son:
determinadas empresas prefieren instalar centros de produccion en areas rurales, porque
creen que los valores de su poblacion favorecen el compromiso de asistir al trabajo. Las nor-
mas relativas al cuidado de hijos suelen ser mas fuertes entre mujeres que los hombres. En
algunos paises existe una mayor tradicion en que los abuelos cuiden a sus nietos, o en po-
tenciar el transporte publico y eficiente.

Influyendo sobre las caracteristicas de los empleados y las practicas organizativas también
se encuentran las condiciones econémicas y del mercado de trabajo. En situaciones de pleno
empleo las empresas son reticentes a establecer controles de absentismo a empleados va-
liosos por temor a perderlos, y son menos exigentes en los procesos de seleccion de personal
ya que este escasea. Por otro lado, cuando la situacién econdmica del pais no es buena, los
empleados tienen una mayor motivacion a asistir debido al miedo a perder el trabajo. Este es
un hecho que, como ya hemos mencionado, se ha visto constatado en la crisis vivida recien-
temente.

2.4.3.1. Relaciones reciprocas

El modelo también destaca las relaciones reciprocas propias de la dinamica social. Por ejem-
plo, los niveles de asistencia logrados (los reales) influyen a la vez en sus precursores. Niveles
altos de absentismo en una empresa pueden por ejemplo influir en un mayor rigor en las po-
liticas de control, y bajos niveles de asistencia en menores controles. Altos o bajos niveles de
asistencia pueden condicionar la cultura, reforzando o amenazando la cultura existente.

Estas relaciones confieren al modelo una dimension dinamica donde cambios significativos
en una variable puede ocasionar una reaccion en cadena de forma que ello acabe suponiendo
cambios en otras variables, incluida la asistencia al trabajo.

2.5. Absentismo y horarios de trabajo

Hemos visto que el modelo de absentismo de Susan R. Rhodes y Richard M. Steers contem-
pla los sistemas horarios como un factor motivador para la asistencia al trabajo dentro de unas
practicas organizacionales adecuadas, y que al mismo tiempo puede suponer una barrera a
la asistencia cuando estas practicas influyen sobre la percepcion de asistencia del trabaja-
dor.

Como ya hemos mencionado otras veces a lo largo del texto, esta percepcion negativa del
trabajador esta determinada por su nivel de motivacién laboral y, entre otros, uno de los fac-
tores que mayor incidencia tienen, en la actualidad, en ese nivel motivacional es la organiza-
cién del tiempo de trabajo.

Queda, por tanto, establecido que existe una relacion, mas o menos directa, entre las con-
ductas absentistas y el sistema organizativo del tiempo de trabajo. En las conclusiones de los
focus group profundizaremos sobre los motivos y causas que los participantes sugirieron como
las principales.

Pero a modo de resumen podemos destacar que los elementos clave que focalizan la relacion
se basan en: el nivel de compromiso de los trabajadores con la organizacion vy la flexibilidad
horaria. Cuanto mayor compromiso y mayor flexibilidad horaria hay, se produce un menor
nivel de absentismo.



®1 3. Focus group -

Con la intencién de ver si lo relatado en los apartados anteriores tiene reflejo en la realidad
actual de las empresas espafolas se consideré la idea de realizar un estudio cualitativo a
partir de la convocatoria de focus group para captar las opiniones, sugerencias, conocimientos
e ideas de las propias empresas.

La finalidad ha sido poner sobre la mesa la percepcion que las empresas tienen sobre el es-
tado actual de los horarios de trabajo en Espana y su posible relacion con el absentismo la-
boral.

En este tercer apartado vamos a exponer las conclusiones extraidas de los diversos focus
group que se llevaron a cabo y en los que participaron representantes de empresas de dife-
rentes sectores.

Sin embargo, antes de exponer las conclusiones consideramos de interés facilitar al lector
una breve exposicidon sobre en qué consiste la técnica del focus group y cual ha sido la me-
todologia aplicada, en concreto, en nuestro estudio.

3.1. Concepto

La investigacion cientifica se basa en dos tipos de métodos fundamentales. Por un lado nos
encontramos con los métodos cuantitativos; es decir, aquellos que se basan en la cuantifica-
cion de los datos y en una explotacion estadistica de los mismos.

Y por otro lado, los métodos cualitativos basados en la comprensién de los fenémenos en tér-
minos de sus significados, hacen referencia tanto a formas de aproximacién al conocimiento
como a las modalidades de analisis del mismo.

Una de las técnicas mas utilizadas dentro de los métodos cualitativos es la de los focus group.
Esta modalidad constituye una técnica de investigacion cualitativa ampliamente difundida en
diversos ambitos de la investigacion en psicologia, y otras disciplinas cientificas (por ejemplo,
la sociologia) y &mbitos no cientificos (por ejemplo, estrategias de mercadotecnia). Tiene una
finalidad practica que busca recopilar la mayor cantidad de informacién posible sobre un tema
definido.

El denominador comun de la técnica consiste en reunir a un grupo de personas con el objetivo
de obtener informacion acerca de sus puntos de vista y experiencias, opiniones, conocimien-
tos, actitudes expectativas y reacciones sobre un tema determinado propuesto por el investi-
gador, por ejemplo, un producto, un concepto, una situacién problemética.

Los focus group estan constituidos para lograr dos objetivos principales: en primer lugar, fa-
cilitar la interaccioén entre los participantes y en segundo lugar, para maximizar la recoleccion
de informacion de alta calidad en el minimo tiempo posible.

Por tanto, el focus group es una técnica de recopilacioén de informacion, basada en una dis-
cusién aparentemente informal entre un grupo de personas seleccionadas. El debate se pro-
duce en presencia de un moderador que dirige la discusién de acuerdo a los propésitos
cognitivos descritos a los participantes, que observa y recoge la informacién que emerge de
la interaccidn y de la conversacién entre los participantes.

La discusion se centra en un tema seleccionado por el investigador, cuyo objetivo es analizarlo
en detalle.



El modelo clésico de focus group implica un grupo de entre seis y doce participantes, sentados,
normalmente en circulo, en torno a una mesa, en una sala preferentemente amplia y comoda.
Los focus group, ademas, cuentan con la presencia de un moderador, encargado de guiar la
interaccion del grupo e ir cumplimentando los pasos previstos para el desarrollo del tema. Se
busca que las preguntas sean respondidas en el marco de la interaccién entre los participantes
del grupo, en una dinamica donde estos se sientan cdmodos y libres de hablar y comentar
sus opiniones. La duracion promedio de un focus group es de noventa a ciento veinte minu-
tos.

El principal proposito de la técnica es lograr una informacion asociada a conocimientos, ex-
periencias, opiniones, actitudes, creencias y sentimientos que no seria posible obtener, con
suficiente profundidad, mediante otras técnicas tradicionales tales como por ejemplo la ob-
servacion, la entrevista personal o la encuesta social.

El empleo de los focus group supone una serie de ventajas frente a otras técnicas, entre las
que podemos destacar:

Ofrecen un campo mas amplio de informacion que otras estrategias de investigacion, mas
cuantitativas, con preguntas cerradas ya determinadas de antemano

La interaccioén propia de los grupos de discusion puede generar nuevas ideas o conexiones
en base a comentarios que en un primer momento podrian parecer aleatorios, y que pa-
sarian desapercibidos en modelos cuantitativos de preguntas cerradas

La dinamica creada entre los participantes permite resaltar y rescatar su concepcién de la
realidad, sus vivencias, su lenguaje cotidiano, sus valores y creencias acerca de la situa-
cién en que viven. La interaccion también permite a los participantes preguntarse unos a
otros y reconsiderar sus propios puntos de vista sobre sus experiencias especificas.

De todo lo expuesto se deduce que por las caracteristicas de la técnica y en funcién de la fi-
nalidad de nuestro estudio, aquella que cubria nuestra pretension de obtener las impresiones,
de primera mano, de las personas que en las empresas gestionan el tema de los horarios de
trabajo era el focus group.

Veremos a continuacion cual fue el proceso para el desarrollo de los focus group llevados a
cabo.

3.2. Metodologia

El titulo dado al ciclo de focus group es representativo de la filosofia y los objetivos de este
estudio: “Horarios de trabajo y absentismo”.

Se desarrollaron un total de cuatro focus group durante los meses de noviembre y diciembre
de 2013. En ellos participaron un total de 35 personas que representaban a 30 empresas de
distintos sectores de actividad. En algunos de ellos se contd con la presencia del representante
de ARHOE en la comunidad autbnoma correspondiente.

El procedimiento de convocatoria y realizacion de cada sesion ha sido el siguiente:

1. Seleccidn de los expertos a participar en cada uno de los focus group, atendiendo a dos
criterios principales: respecto a la empresa, obtener el maximo posible de diversidad sec-
torial y, respecto a las personas, que tuvieran la informacion suficiente y de primera mano
sobre el tema de los horarios de trabajo.

2. Preparacion de un guion con preguntas abiertas de tipo general y también especifico para
que los participantes pudieran responder, ya sea de modo general o profundamente, y ob-
tener la informacién necesaria para el estudio.



3. Envio al experto participante de una carta de invitacion a participar en el focus group con
los detalles de procedimiento de la sesion, recalcando el enfoque del estudio, que no es
otro que analizar en profundidad los horarios de trabajo y su posible relacion con el ab-
sentismo y explorar alternativas eficaces de actuacion. Ademés se adjuntd un breve do-
cumento con los contenidos de la sesion para facilitar el trabajo de preparacion, asi como
documentos relativos al tema a tratar.

4. La presentacion de todas las sesiones corri6 a cargo del director autondmico de Asepeyo
de cada una de las comunidades autonomas donde de desarroll la sesidn, quién hizo
una breve introduccion destacando la importancia de la presencia de las empresas en este
tipo de estudios. Los focus group han estado moderados, en todas las ocasiones, por el
director de area de Psicosociologia y Formacion de la Direccion de Seguridad e Higiene
de Asepeyo.

5. La duracién de cada una de las sesiones fue aproximadamente de dos horas.

6. Durante las sesiones se registrd imagen y sonido. Este aspecto fue debidamente infor-
mado a los participantes y se les solicité la correspondiente autorizacion por medio de es-
crito entregado a cada uno de ellos al comienzo de la sesion. Se contd con el apoyo de
una persona encargada de la realizacion del material fotografico de la sesion.

7. Las sesiones se han iniciado informando a los participantes que se registrarian imagen y
sonido de la misma. Tras agradecerles su asistencia, se informo a los presentes sobre las
finalidades del estudio “Redisefio de los horarios de trabajo como estrategia para la re-
duccién del absentismo laboral” en el marco del acuerdo de colaboraciéon firmado entre
Asepeyo y la Asociacion para la Racionalizaciéon de los Horarios en Espana.

Se les explicitd a los participantes el deseo de conocer su opinidn, experiencias y conoci-
mientos en relacién a las necesidades presentes y futuras relacionadas con los horarios
de trabajo y su posible relacion con el absentismo, haciendo especial énfasis en la nece-
sidad de conocer tanto la vision particular como general de cada una de las empresas.

Como procedimiento de desarrollo de la sesion se indico que:

La sesion estaba dividida en dos bloques centrales. En primer lugar indagar sobre la
realidad de los horarios en las empresas representadas. Y en segundo la relacién entre
horarios y absentismo laboral.

La sesion se basa en una serie de preguntas formuladas por el moderador que permi-
ten orientar el tema de la sesion.

Se indicé que no se esperaba acuerdo entre las diversas opiniones de los participan-
tes.

Interesaba conocer la opinion de cada uno de los participantes, a partir de sus expe-
riencias, motivaciones, intereses y conocimientos.

Se explicitd que en este tipo de sesiones no existen respuestas ni buenas ni malas.

8. El andlisis cualitativo de los datos se ha realizado a partir de los videos registrados de
cada uno de los focus group, asi como de las notas de campo del moderador, y de aquellos
comentarios aportados por escrito por los participantes en las sesiones.

3.3. Conclusiones de los Focus Group

Se exponen a continuacion las principales conclusiones extraidas del conjunto de los focus
group realizados.



Para una adecuada comprension de las conclusiones se va a seguir la misma estructura con
la que se plantearon las preguntas en las diferentes sesiones de los focus group.

1. Diseno de los horarios de trabajo

1.1.

¢ Qué tipos de horario se han establecido en su organizacion? ¢,Para qué colectivos?

La primera conclusién que podemos extraer de lo comentado por las empresas partici-
pantes en los distintos focus group en relacion al disefio de los horarios de trabajo se
refiere a la gran variedad de horarios que se pueden encontrar en nuestro pais.

Esta variedad esta determinada por dos aspectos fundamentales. Por un lado los dife-
rentes sectores de actividad a los que pertenecen las empresas y por otro a los diversos
colectivos que existen en cada una de ellas.

Aunque en la mayoria de empresas predomina la jornada partida de lunes a viernes, se
establecen varios modelos horarios diferenciados por el colectivo al que van dirigidos.

Segun hemos podido constatar a lo largo de los focus group se diferencian tres colecti-
vos que determinan el disefio de los horarios:

El colectivo de oficinas que habitualmente esté sujeto a un horario de semana es-
tandar con flexibilidad a la entrada y salida

El colectivo de servicios centrales (informatica, logistica, ...) que proporcionan ser-
vicio o bien 24 h a turnos o bien en funcién de los horarios del servicio al que prestan
apoyo

El colectivo de produccion o de ejecucion del servicio que habitualmente esta orga-
nizado a turnos (mafana, tarde y noche) cubriendo las 24 horas

Se establece una clara diferenciacion de modelo horario entre los colectivos dedicados
a servicios centrales y oficinas y los colectivos dedicados a produccién o ejecucion de
la actividad principal. Mientras los colectivos dedicados a oficinas y servicios centrales
mayoritariamente disponen de un horario de semana estandar con una hora de entrada
y salida y un margen de flexibilidad, los colectivos dedicados a la propia actividad de la
empresa, en la mayoria de casos, estan sujetos o bien a turnos o a la demanda del mer-
cado.

Nos parece interesante recalcar la diferencia aparecida entre oficinas y servicios cen-
trales, a pesar de que ambos colectivos tienen un tipo de trabajo que podemos consi-
derar administrativo. Sin embargo, la caracteristica diferenciadora reside en que
servicios centrales debe ajustar sus horarios a los horarios de los demas colectivos de
la empresa a los cuales debe prestar servicio, por tanto es necesario proporcionar apoyo
durante el horario de ejecucion de la actividad a las mismas horas que los servicios (tien-
das, buques, hospitales, hosteleria, restauracion, etc.) permanecen abiertos al publico
o al cliente.

Otro de los aspectos clave que se debe tener en cuenta para el disefio de los horarios
relacionado con los colectivos de servicios centrales y oficinas es la distribucion inter-
nacional del servicio. En este caso hay que hacer un esfuerzo de adaptacion a los ho-
rarios de los paises donde la empresa tiene sedes a las cuales debe prestar, también,
servicios de apoyo.

Se establece otra clara diferenciacion entre el personal con responsabilidad directiva,
que dispone de flexibilidad, y el personal de produccién que, en la mayoria de ocasiones,
tiene un sistema de trabajo organizado a turnos.



1.2.

La mayoria de los participantes destacan que un elemento clave en el establecimiento
del disefo horario es la responsabilidad y autonomia que han de tener tanto los “res-
ponsables de centro” como los trabajadores. La responsabilidad del buen funcionamiento
reside tanto en unos como en los otros. Para ello pueden establecerse modelos basados
en la “autogestion”. A partir de unas “reglas de juego” en cada centro o incluso seccion,
se establecen acuerdos entre el responsable de centro y los trabajadores que satisfagan,
mutuamente, las necesidades personales de los trabajadores y las necesidades de la
empresa.

Es de destacar que algunos de los participantes mencionan que la cultura de algunas
empresas determina el sistema horario en el sentido que prima la presencia aunque no
cubra ningln servicio y eso ocasione gastos a la empresa. Es decir, consideran que en
la actualidad existe un problema mayor de “presentismo” mas que de absentismo, ya
que el personal acude y esta en el trabajo pero quiza no en las mejores condiciones. La
explicacion que se da a esta situacion procede de la época de crisis econémica que se
est4 viviendo desde el afno 2008, donde lo prioritario es mantener el puesto de trabajo.

Finalmente, los participantes estan de acuerdo en que la clasificacion horaria expuesta
se corresponde con las distintas modalidades horarias que se encuentran en la realidad
de sus empresas. Aunque una de las empresas sugiere la inclusion del concepto de “jor-
nada irregular”.

Segun el Art. 34.2 del Estatuto de los trabajadores, la jornada irregular es: aquella en la
que el trabajador realiza su prestacién de trabajo de forma no regular todas las semanas
del afo, durante un determinado nimero de horas al dia, a la semana, al mes, con el li-
mite anual de la jornada que en cada momento se establezca en convenio colectivo.

¢ Qué factores principales se han considerado y/o han determinado el disefio de los ho-
rarios en su organizacion?

Todos los participantes estan de acuerdo en que no existe un Unico factor capaz de de-
terminar el modelo horario de la empresa, sobre todo en los casos en que la empresa
realiza mas de una actividad.

Una vez establecido que no existe un unico factor determinante, nos atrevemos a esta-
blecer una clasificacion de los factores, a través de los comentarios realizados por los
participantes en los focus group, que se han considerado como mas relevantes en el di-
sefio de los horarios de trabajo. Establecemos un orden, aunque no implica necesaria-
mente su orden de importancia, ya que se produjo un debate entre cual deberia ser el
primero y el segundo.

La clasificacion es la siguiente:

La demanda, el cliente o la propia actividad de la empresa

La legislacion y el marco normativo existente, basado en los convenios colectivos
La competencia

La productividad y la carga de trabajo

Las necesidades de los trabajadores (conciliacion)

El compromiso de la Direccion

~ooooTw

La demanda, el cliente o la propia actividad de la empresa, junto con la legislacion, cons-
tituyen los tres factores prioritarios en el disefio de los horarios segun este estudio.

Es logico pensar que la propia actividad de la empresa enfocada a satisfacer la demanda
generada por la sociedad es para los participantes un factor clave y esencial que deter-



mine la organizacion del sistema horario de la empresa. Por tanto, una empresa con
produccién continuada de un determinado producto o empresas de servicios de cara al
cliente conforman los horarios de sus trabajos en base a estas exigencias.

Todos los participantes consideran que la legislacion es un factor que debe tenerse en
cuenta necesariamente, pero no es el que marca la decisién sobre el modelo horario a
establecer. Eso si, los participantes pusieron de manifiesto que la legislacion, aun cons-
tituyendo un factor principal, deberia ser mas flexible para establecer sistemas horarios
adecuados a las necesidades de la empresa y de los trabajadores.

Una forma de otorgar cierta flexibilidad a la normativa es a través de la negociacion y
de los convenios colectivos. De hecho existen determinados sectores que por sus ca-
racteristicas disponen de convenios sectoriales donde se especifican normativas sobre
el sistema organizativo temporal como: los horarios, tiempos de descansos, etc. (sector
aéreo, transporte naval, transporte por carretera, sector hospitalario, etc.).

Por otro lado, la mayoria de participantes incluyen como factor clave en el disefio de los
horarios la conciliacion de la vida laboral - personal - familiar. Basada en dos premisas
fundamentales: la proximidad al puesto de trabajo y la previsibilidad del horario (cono-
cimiento de los horarios por parte de los trabajadores).

En este ambito se planted una reflexion interesante al respecto de modificar el concepto
“conciliacion de la vida familiar-laboral” por el de “conciliacion de la vida personal”, in-
dicando que el primero es un concepto anticuado debido a los cambios que se han pro-
ducido en el modelo actual de familia.

Otro de los factores destacados en la determinacion de los horarios es la competencia.
La obligacion, para seguir siendo competitivo, de hacer lo mismo o de ofrecer los mismos
servicios y a las mismas horas que hacen las deméas empresas competidoras del sector
de la empresa.

Se indica, también, como factor especifico a considerar, el hecho de que algunas em-
presas con sedes a nivel internacional deben adaptar sus horarios laborales para ajustar
las diferencias horarias entre los servicios centrales y las sedes ubicadas en zonas geo-
graficas como USA, Australia, Asia, etc.

Como ultimo factor se menciona el necesario compromiso de la direccion. Los partici-
pantes indican que es necesaria una cultura de empresa abierta e innovadora ademas
de que la direccion esté comprometida al 100% para poder implantar un sistema de ho-
rarios flexible en la empresa.

Finalmente, los participantes indican que no se utiliza la literatura cientifica para la se-
leccion de los horarios. Se basan principalmente en la experiencia y las necesidades
detectadas o como decia una de las empresas “en la jurisprudencia, la necesidad interna
y el acuerdo”.

2. Dificultades y ventajas de los sistemas horarios

En el momento de plantear los focus group consideramos que un aspecto relevante de los
sistemas horarios debia ser la impresion que los participantes tenian de los problemas vy difi-
cultades principales con los que pueden encontrarse en el establecimiento de los mismos. Y,
también, sus impresiones en sentido contrario, es decir las ventajas o puntos fuertes de los
sistemas horarios. Exponemos a continuacién ambos aspectos.



2.1. Problemas vy dificultades

Se plantea como dificultad la imposibilidad de implantacion de un sistema horario igual para
todos los colectivos de la empresa. Esta imposibilidad supone en algunos casos motivo de
conflictividad laboral entre colectivos.

Determinadas condiciones como: la climatologia, los habitos y costumbres de los ciudadanos,
etc. constituyen elementos de dificultad para la implantacién de cambios en los horarios.

La excesiva ambiguedad del concepto de flexibilidad, y en algunos casos su mal uso, dificultan
la puesta en practica de los modelos flexibles de horario.

La legislacion y la normativa van por detras de la realidad empresarial. Los participantes con-
sideran que ademas de establecer un marco de referencia la legislacion deberia ser capaz
de proporcionar soluciones a los problemas que surgen, ser més flexible con la realidad de
las empresas.

Otra de las dificultades importantes que se plantean en la modificacion de los horarios es por
una parte el conseguir el compromiso de la direccién y por la otra llegar a acuerdos con los
representantes de los trabajadores.

Por Gltimo, los participantes consideran que un tipo de cultura conservadora, tradicionalista y
poco innovadora, basada en la presencia y no en el rendimiento, instalada en algunas em-
presas dificulta el cambio de los modelos horarios.

2.2. Ventajas

Una de las ventajas principales que indican los participantes es que una adecuada gestion de
los horarios supone un factor de motivacion para los trabajadores y ademas produce un clima
laboral positivo.

La mayoria de los participantes considera el establecimiento del sistema horario como una
estrategia que permite la mejora de las condiciones de vida y laborales de los trabajadores.
Manifiestan que ante la dificultad para mejorar los salarios, en la época actual, el sistema ho-
rario supone un factor de motivacion laboral, que también contribuye a la reduccién del ab-
sentismo.

Se considera que el modelo horario flexible ya constituye un factor positivo por si mismo, ya
que se considera como factor motivador capaz de generar compromiso en la organizacion.
Este compromiso viene dado por la adecuada gestidn (capacidad de negociacion y acuerdo)
de los modelos horarios.

Otra valoracion positiva que se hace es el hecho de tener en cuenta todos o la mayoria de
factores que se han citado en el apartado anterior a la hora de disefar los horarios. Eso de-
muestra la capacidad de adaptacion de las empresas a la evolucién de la sociedad siendo
capaces de conjugar las necesidades del cliente, de la propia empresa y de los trabajadores.

3. Relacion horarios y absentismo

3.1. ¢Considera que los horarios de trabajo influyen en el absentismo de su organizacion?
¢En qué sentido?

Esta pregunta produjo una curiosa transformacién en los participantes. Al principio del
debate sobre la pregunta la mayoria de ellos, casi la totalidad, consideraron que no



existe una relacion directa entre horarios y absentismo; sin embargo, a medida que
transcurria la conversacion se modifico la postura indicando, finalmente, que si existe
una relacion entre el tiempo de trabajo y el absentismo laboral. Esta modificacion queda
reflejada en los siguientes aspectos:

El primer aspecto que determina esta relacion es que el sistema horario influye en la
motivacion de los trabajadores y por tanto en el nivel de compromiso con la empresa.
Este nivel de compromiso con la organizacion determina la motivacion para la asistencia,
por tanto si esta es alta se producira un menor grado de absentismo.

Por otro lado los participantes destacan que la flexibilidad horaria contribuye a la reduc-
cion del absentismo debido a su componente motivacional.

Esta demostrado empiricamente que el sistema de horario por turnos, en concreto el
turno nocturno, tiene un nivel de absentismo mas elevado siendo los accidentes ocurri-
dos en él mas graves. Por tanto la relacidén con el absentismo queda patente.

También se ha demostrado que la eleccidon voluntaria de los turnos, sobre todo en el
nocturno, constituye una medida eficaz para la reduccion del absentismo.

Se manifiesta la constatacion que las empresas que han introducido cambios en los sis-
temas horarios han aumentado de forma considerable su productividad y, al mismo
tiempo, han disminuido el indice de absentismo.

Se menciona que en los centros de trabajo pequenos (constituidos por menos de 50 tra-
bajadores) existen menores niveles de absentismo que en los grandes. La posible ex-
plicacion parece ser que son las mayores relaciones de confianza que se establecen
entre el personal de la empresa, lo que facilita llegar a acuerdos con mas facilidad.

Los participantes consideran que uno de los efectos de la crisis econdmica ha sido el
descenso del absentismo. Indican que la parte positiva de este hecho es el cambio de
valores que se ha producido respecto al trabajo incrementando la valoracién de la te-
nencia y permanencia en un puesto de trabajo. Por ello, el modelo horario se ha con-
vertido en un factor decisivo en la eleccion del trabajo. “El personal elige trabajar donde
encuentra mejores condiciones”. Y por tanto a mejores condiciones, también, menor ab-
sentismo.

Finalmente, como conclusion, se indican tres fuentes de la relacion entre horarios de
trabajo y absentismo sugeridas por los participantes:

La incompatibilidad que existe entre horarios de trabajo y el cuidado de familiares
enfermos

La conflictividad laboral provocada por los horarios de trabajo puede generar absen-
tismo

En el sistema de turnos, el turno de noche ocasiona problemas en la salud (conci-
liacién del suefo), seguridad y en la vida familiar y social

4. Buenas practicas o mejoras relativas a los horarios de trabajo

4.1. ;Qué buenas practicas propondria relativas a los horarios de modo que permitan la me-
jora de la asistencia al trabajo?

Alo largo de las conversaciones mantenidas en los focus group, los participantes men-
cionaron toda una serie de aspectos que seria necesario mejorar o0 un conjunto de bue-



nas practicas a tener en cuenta para obtener un adecuado sistema de organizacion del
tiempo de trabajo, de forma que pueda colaborar en la mejora de la asistencia al tra-
bajo.

Una de las principales mejoras debe estar encaminada a conseguir que la direccion de
la empresa esté comprometida con las modificaciones necesarias del sistema horario.
Pero para lograr el cambio no tan solo es imprescindible la implicacion de las propias
empresas (cambios micro) sino también de la administracién (cambios macro) a través
de una normativa mas flexible y adaptada a la realidad empresarial. Por supuesto, tam-
bién sera necesario el incremento del compromiso de los trabajadores.

La implantacién de un sistema horario debe hacerse en base a la negociacion y al
acuerdo con todos los implicados tratando de adaptarse al maximo a las necesidades
de los trabajadores. Es importante introducir el concepto de “flexibilidad racional, auté-
noma y responsable”, donde a partir de unas “reglas de juego” determinadas se puedan
cubrir las necesidades tanto de la empresa como de los trabajadores. La responsabilidad
debe producirse por ambas partes a partir de la autogestion en los equipos de trabajo.

Los participantes estan de acuerdo en que actuar sobre mejoras individuales o casos
particulares es més eficaz que aplicar medidas de tipo generalista que afectan a todo
un colectivo. Estas mejoras individuales suponen mejoras en las condiciones laborales
que contribuyen a una reduccion del absentismo.

Es necesario un cambio cultural de la sociedad, a nivel de los habitos de la vida, para
obtener una buena conciliacion de la “vida personal”. Debe producirse una integracion
de los horarios laborales con el resto de los horarios (escolares, comerciales, TV, etc.),
de modo que sean lo méas compatibles posible. Aqui debe jugar un papel importante la
administracion para regular estos horarios.

Los participantes comentan que el teletrabajo puede suponer una medida adecuada,
pero so6lo en casos concretos y en puestos de trabajo concretos y no de forma genera-
lizada. Introducir el teletrabajo en aquellos puestos de trabajo donde sea factible pre-
senta dos ventajas principales: reduccion de costes y flexibilidad horaria. Aunque
también existen desventajas como: la determinacion de qué es accidente de trabajo, la
capacidad de la propia red de internet del trabajador (nédulo local), una insuficiente le-
gislacion, etc.

Por ultimo, se considera de interés para una adecuada gestion de los sistemas horarios
proporcionar formacioén sobre management a los responsables.

5. Validacion del estudio
5.1. ;Cree de interés para su organizacion la realizacion del presente estudio?

Los participantes consideran, en todos los casos, que este tipo de estudios son de inte-
rés para las organizaciones, siempre y cuando estén basados en la realidad de las em-
presas. Por ello es interesante el desarrollo de focus group que permiten captar de
primera mano el estado actual de las empresas.

Indican que con este tipo de estudios se consigue obtener un mayor niumero de argu-
mentos que permiten defender la necesidad de modificaciones en los sistemas horarios
de forma mas adecuada.

Se sugiere por algunos participantes la realizacion de estudios que permitan la compa-
racion con los modelos horarios de otros paises de la Unién Europea.
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