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10 perques per a la millora de Porganitzacio del temps de treball

Us presentem la publicacié 710 XQ per a la millora de I'organitzacio del temps
de treball, una eina concebuda pel Departament de Treball per facilitar
I'aplicacié de mesures d’organitzacié i gestio del temps a les empreses.

Els 70 XQ per a la millora de I'organitzacio del temps de treball aporta deu
raons per modificar les actuals estructures horaries de les organitzacions, a
més d’un capitol de recomanacions sobre I'aplicacio de la flexibilitat del temps
i un apartat en el qual es descriuen un seguit de practiques concretes, les
seves caracteristiques i aplicacions.

Cada vegada més, les empreses prenen consciencia dels beneficis d’'una or-
ganitzacié més flexible i una distribucié més racional del temps de treball que
comporta, entre d’altres, que les empreses aprofitin el talent de tot el seu per-

sonal i millorin la seva competitivitat gracies a una major implicacié i compro-
mis de totes les persones treballadores amb 'organitzacio, ajustant ambdues
parts les seves necessitats.

Afavorir la conciliacié de la vida personal i laboral és un dels objectius priorita-
ris de la Direccié General d’lgualtat d’Oportunitats en el Treball, perqué una
organitzacio més racional del temps facilita la igualtat de dones i homes, alho-
ra que beneficia directament a les persones treballadores i a les empreses.

Desitjo que els 10 XQ per a la millora de I'organitzacio del temps de treball

esdevingui un document de referencia, Util i practic, per a continuar avangant
en la igualtat d’oportunitats a les vostres organitzacions.

Sara Berbel Sanchez

Directora General d’lgualtat d’Oportunitats en el Treball




El model organitzatiu de les empreses que tenim
actualment al nostre pais es basa en unes estruc-
tures temporals que pivoten sobre la centralitat
del temps de treball i premien la maxima disponi-
bilitat laboral. El temps, per extensio, esdevé pro-
gressivament una dimensio essencial per fer visi-
ble la relacid entre les persones i el treball i, de
manera més especifica, entre les dones i el tre-
ball, relaci6 que a data actual continua essent
controvertida.

La societat en el seu conjunt esta evidenciant,
pero, la necessitat d’'una nova organitzacié del
temps de les persones i, en particular, del temps
de treball que permeti la conciliacid de la vida
personal i laboral de les persones treballadores
en equilibri amb els interessos organitzatius i pro-
ductius de les empreses.
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Trobar un equilibri entre 'adaptacié de la deman-
da de les empreses -com a forma de millorar la
productivitat- i la qualitat de vida de les persones
-i més concretament, la gestié del temps de les
persones que hi treballen- esdevé un dels princi-
pals reptes de I'actual organitzacié del temps de
treball.

Les pagines que segueixen ofereixen un punt de
partida per I'aplicacio d’actuacions en materia de
gestié de temps de treball a les empreses: noves
actituds empresarials i noves practiques organit-
zatives del temps de treball en les quals pot tenir
pes una gestié racional i humana de I'empresa
amb consonancia amb la finalitat de reduccié
dels costos de produccié que han de presidir tota
logica empresarial.
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Per argumentar el desenvolupament de les noves
organitzacions del temps de treball (NOTT) es te-
nen en compte les raons tradicionals vinculades a
la reduccié de costos (rotacid, absentisme, etc.),
els canvis del mercat en termes de competitivitat
(innovacié, noves tecnologies, etc.) i les propies
limitacions d’un sistema productiu basat exclusi-
vament en la intensificacié del treball. Aixi mateix,
també s’analitzen les raons vinculades al valor
que aporten les persones treballadores per
avancar cap a una nova cultura del treball basada
en l'eficiencia economica i la cohesié social.

Els 70 XQ per a la millora de I'organitzacié del
temps de treball és fruit de les aportacions del
Forum Catala de Persones Expertes per un Re-
partiment Igualitari del Temps de Treball creat per
la Direccié General d’lgualtat d’Oportunitats en el
Treball I'any 2007. Aixi, representants d’organitza-
cions empresarials, equips directius, persones
expertes del mén academic i institucional d’ambit
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nacional i internacional han participat en la cons-
truccié i en alguns casos, en la “desconstruccié”
dels diversos arguments de suport d’aquest do-
cument.

Es important afegir que aquest argumentari no
pretén recollir ni conceptualitzar el ventall de me-
sures de flexibilitat del temps de treball que conté
la nostra legislacid, ni aquelles altres fruit d’'una
negociacié col-lectiva o pactes entre les parts
d’una relacié laboral. Al respecte, es recomana la
lectura del document “Recomanacions per la Ne-
gociacio Col-lectiva en matéria de gestio del
Temps de les Persones Treballadores” elaborat
pel Consell de Relacions Laborals de Catalunya
en tant que recull les diverses mesures de flexibi-
litat negociada des d’una Optica del marc legisla-
tiu de la Llei organica 3/2007, de 22 de marg, per
a la igualtat efectiva de dones i homes.

La metodologia d’investigacio utilitzada s’ha foca-
litzat sobre la recerca i I'analisi de més d’un cente-
nar de fonts secundaries i altres recursos en linia

no sols d’institucions publiques i escoles de nego-
ci de reconegut prestigi local i internacional, sind
també de consultories d’opinié publica expertes
en les noves tendencies de direccié empresarial.

Els avencos d’aquesta tasca d’analisi han estat
contrastats en tot moment pels membres inte-
grants del Forum a partir de la posada en marxa
de diverses técniques d’investigacio social quali-
tativa (focus grup, delphi electronic i entrevistes
individuals semiestructurades). La informacio re-
buda ha estat fonamental per centrar els punts
d’interés sobre qliestions que sovint es posicio-
nen en una linia summament fragil entre els inte-
ressos de les persones treballadores i els depar-
taments dels recursos humans de les empreses.
| en aquest sentit, valgui ja com a primera reco-
manacio la importancia d’elevar el tema que ens

r a la millora de Porganitzacid del temps de treball

ocupa dins un marc de negociacio on els agents
socials assumeixin justament que I'equilibri de la
vida personal i laboral esta adquirint una centrali-
tat cada cop més rellevant.

Finalment, s’ha considerat adequat posar I'accent
en un seguit de recomanacions puntuals que aju-
din a ajustar els impactes de les mesures de fle-
xibilitat negociada del temps de treball en les or-
ganitzacions. | aixo perque el triomfalisme de les
xifres no ha de substituir en cap moment la certe-
sa que si bé les NOTT constitueixen en realitat un
indicador de I'extensié a tots els ambits de la so-
cietat dels efectes dels canvis de models produc-
tius als quals es veuen obligades les empreses
per raons de competitivitat, no €s menys cert que
I’efectiva conciliacié de la vida personal i laboral
€s una dimensié clau de les condicions que tot
Estat de benestar ha de garantir’.

1 En els annexos s’inclou una relacié de les persones i organitzacions que
han participat activament en la recerca que ha precedit aquesta publicacié.




PER QUE

APLICAR MESURES
PER CANVIAR
ACTUAL ,
ORGANITZACIO
DEL TEMPS

DE TREBALIL?



10 perques per a la millora de Porganitzacio del temps de treball

L. perque...

forma part

del salari emocional

En un mercat cada cop més global i competitiu,
les empreses i les institucions es veuen obligades
a dotar-se d’estructures organitzatives adrecades
a millorar les constants de productivitat. La millora
passa, si més no, per un model de cultura em-
presarial centrat en les persones treballadores
i en el desenvolupament de politiques de re-
cursos humans que permetin assegurar la du-
rabilitat del capital huma de les empreses.

Lafirmacio anterior no és menor, especialment te-
nint en compte que els principals problemes que
han d’afrontar les empreses catalanes es focalit-
zen justament sobre les persones. El darrer estu-
di—-“Experiencies en Organitzacio del temps de
Treball a les empreses de Catalunya”- editat pel
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Departament de Treball amb la col-laboracié de
'IESE Business School I'any 2008 a partir d’un
procés d’investigacio sobre 600 empreses cata-
lanes, ja assenyalava algunes dades prou esclari-
dores (veure quadre 1).

Caldria preguntar-se, pero, quins sén els motius
fonamentals pels quals una empresa pateix una
migracié de talent. Lenquesta de Catenon World-
wide 2009 assenyala principalment -i per aquest
ordre de prioritats- les seglients motivacions vin-
culades a les raons sobre per qué marxa un tre-
ballador o treballadora considerada professional-
ment valida d’'una empresa (veure quadre 2).
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Problemes més freqiients que han d’afrontar les empreses catalanes

Atracci6 de talent:
E150% de les empreses afirmen tenir dificultats per contractar personal clau.

Absentisme:
El 41% de les empreses afirmen patir una taxa d’absentisme elevada.

Personal poc autonom:
El30% de les empreses compten amb personal poc autonom i motivat.

Manca de compromis:
E127% de les empreses enquestades assenyalen una manca de compromis per part de les seves

persones treballadores amb ’empresa.

Escas equilibri de qualitat de vida laboral/personal:
E125% de les empreses manifesten la dificultat per conciliar la vida personal i laboral.

Resistencia a la mobilitat geografica:
E120% de les empreses assenyalen una certa resistencia a la mobilitat geografica del seu personal.

Motius de migracio de talent i persones clau a les empreses

1. Manca d’equilibri entre la vida professional i la vida personal o familiar.

2. Manca d’un ambient laboral adequat i de respecte.
3. Manca de promoci6 professional.

4. Manca de confianca cap a ’'empresa per la qual treballes.
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Sembila clar que caldria trobar férmules negocia-
des i a la mida d’ambdues parts (empresa i per-
sona treballadora) susceptibles de generar un
nou marc laboral. Aquest no hauria d’estar basat
exclusivament en la retribucié econdmica siné en
altres variables (el respecte per la qualitat de vida
de les persones, la qualitat de vida laboral, un
projecte empresarial solid, una estrategia basada
en la fidelitzaci6 dels recursos humans de
’empresa,...), adrecades a involucrar les perso-
nes treballadores en la gestié de les empreses.

Es tractaria, per tant, d’arribar a formalitzar un
contracte psicologic o emocional, en el qual
I'altre salari- ’emocional- pesi tant com el sa-
lari monetari. | aixo justament perque, a més de
les condicions materials, el que més es valora és
tenir la sensacié que l'aportacié a I'empresa té
sentit si es tenen en compte les necessitats de les
persones treballadores.

Actualment, la tendencia retributiva tant per a
grans empreses com per a les PIME esta pro-
gressivament girant al voltant de 'anomenat “mo-
del de compensacio total”.
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Aquest model preveu salaris lligats no sols a la
realitzacio de les tasques i a la consecucid
d’objectius —fixos i variables -, sin6 també pa-
quets retributius a mida de les necessitats de les
seves persones treballadores, tot integrant for-
mules de retribucié amb un marcat component
emocional i psicologic.

En definitiva, les empreses competitives ofe-
reixen ofertes innovadores i globals de llocs de
treball amb valor afegit, entenent que el valor
afegit és, justament, ’atencio a la realitat vital
de la plantilla individualment considerada.

En aquest sentit, les mesures amb vocacio
d’equilibrar la vida personal i laboral, en tant que
intangibles emocionals, s’acaben materialitzant
en un valor de mercat diferenciador i competitiu
per a les empreses.

També sén mesures que augmenten el compro-
mis de la persona treballadora amb I'empresa, tot
reforcant el vincle entre ambdues parts. En aques-
ta direccio, una politica interna enfocada a equili-
brar la vida personal i laboral pot actuar com es-
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QUE ES EL SALARI
EMOCIONAL?

El salari emocional és aquella variable
retributiva composada per conceptes no econo-
mics, destinats a satisfer les necessitats de ti-
pus personal, familiar i professional d’una per-
sona treballadora, amb l'objecte de millorar de
forma global la qualitat de vida i el seu entorn.

Es denomina “salari” perqué es busca
la identificaci6 i la relaci6 amb “contrapresta-
cio”, “reciprocitat”, “frequencia” i “equitat”.

Es qualifica “emocional” perque amb
independéncia de la satisfaccié de la qual es
tracti - vacances, atencié a les necessitats
personals,...- es busca aportar satisfaccio a al-
guns dels motius intrinsecs que acompanyen
tota relacié laboral (responsabilitat, centralitat
del treball, autonomia, oportunitat de desenvo-

lupament,..).
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tratégia empresarial per fomentar P’alineacié de
les persones treballadores amb els objectius
de l'organitzacio, impactant positivament en els
resultats generals de la mateixa.

A Espanya, el 26% de les PIME apunten explicita-

ment la manca de compromis del personal treba-
llador com un problema en la gestié de la seva
organitzaci6. Malgrat que el percentatge cau al
15% en el cas de les grans empreses, cal assen-
yalar que normalment es tracta d’empreses domi-
nades per operadors globals, amb matrius nord-
americanes o japoneses, organitzacions amb
cobertura multinacional i/o organitzacions amb
xifres comercials sostenibles. Invariablement,
esta més que demostrat que aquest tipus
d’organitzacié inverteix recursos en programes
d’implicacié i compromis organitzatiu.

D’aquestainversio en personal através d’elements
intangibles, se’n despren la relacid positiva que
existeix entre el compromis de les persones tre-
balladores i altres aspectes clau com I'eficiencia,
la productivitat, la seguretat, la captacio i retencio

de talent, la satisfaccié i permanéncia i lleialtat
envers els clients; i, en definitiva, la rendibilitat de
'empresa?. D’altra banda, I'exit de les empreses
depen de 'alineament estrategic d’audiencies cri-
tiques on s’ha d’incloure a totes les parts interes-
sades (accionistes, clients, proveidors, etc.) i db-
viament també a les persones treballadores. En
aquest context, el compromis del personal treba-
llador és una de les claus mestres per la posada
en escena d’una estrategia empresarial adrecada
a incrementar el vincle afectiu persona treballa-
dora/empresa.

Cal, perd, que I'empresa no perdi de vista que la
persona treballadora abans del compromis cap a
’'empresa amb la qual es formalitza una relacio
laboral té un compromis amb la seva carrera pro-
fessional i amb ella mateixa. Aixi doncs, la impli-
cacio de la persona treballadora amb els va-
lors i la visié corporativa de ’empresa depén
engranmesuradelespolitiques d’organitzacié
del temps de treball, és a dir, de les possibili-
tats de desenvolupament i equilibri que
I’empresa ofereix.
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€

2 Diferents estudis que comparen les 100 millors empreses on treballar recollides a la revista Fortune amb les 500 més grans de Standard & Poor’s posen
de manifest que les empreses amb treballadors i treballadores summament compromesos tenen de mitjana un 29% més de benefici, un 50% de clients
lleials i un 44% més de possibilitats de canviar resultats negatius que les empreses amb persones treballadores poc implicades. El Pais (7/10/2007).

23



10 perques per a la millora de Porganitzacio del temps de treball

2. perque...

incrementa la satisfaccio laboral
i millora el clima laboral

El treball remunerat juga un paper clau en la vida
de la majoria de la poblacié europea i del nostre
pais. Les politiques europees reconeixen la neces-
sitat d’entendre millor les condicions de treball de
la ciutadania dels diferents paisos de la Unié Euro-
pea amb la finalitat de millorar la qualitat del tre-
ball, incrementar la productivitat i crear més ocu-
pacio (els denominats “objectius de Lisboa”).

L'European Working Conditions Survey, realitza-
da quinquenalment per la Fundacié Europea per
la Millora de les Condicions de Vida i del Treball,
ve oferint des de I'any 1990 una analisi de les
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questions relacionades amb la qualitat del treball.
La darrera enquesta, publicada 'any 20073, pre-
senta I'opinié dels treballadors i treballadores de
la Unié Europea sobre una amplia diversitat de
temes, com ara 'organitzacio del treball, el temps
de treball, la igualtat d’oportunitats, la formacio,
la salut, el benestar i, molt especialment, la satis-
faccio en el treball.

Els efectes d’'un bon nivell de satisfaccié laboral
dins les organitzacions son explicits i cal vincular-
los amb altres variables analitzades en el decurs
d’aquesta guia.

Motius de migracio de talent
i persones clau a les empreses

>un increment de la satisfaccié comporta
una disminucié de la rotacié laboral.

> un increment de la satisfaccié comporta
una disminucié de ’absentisme.

> un increment de la satisfaccié laboral
pot comportar un increment de la
productivitat.

En general, el treball remunerat és una expe-
riéncia satisfactoria i positiva pel 80% de les
persones treballadores a la UE.

Factors com el sentiment de “pertinenca” a una
organitzacio, la sensacio d’estar justament recom-
pensat/recompensada, una major autonomia i
control sobre el propi treball, les possibilitats de
desenvolupament professional i, molt especial-
ment, la possibilitat d’equilibrar la vida laboral i
personal esdevenen factors claus que fomenten la
satisfaccié laboral. Per contra, els nivells més
baixos de satisfaccié laboral en '’enquesta es-
mentada estan vinculats al temps de treball
—basicament en referencia a la durada de la jorna-
da, la jornada laboral no flexible i la impossibilitat
de modificar I'horari laboral-.

Es important, doncs, que les empreses tinguin en
compte aquestes dades, en tant que el treball té
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la capacitat de resultar atractiu, generar satis-
faccié i els impactes desitjats només si les se-
ves condicions també ho sén.

A Espanya i a Catalunya s’observa una pro-
gressiva tasca de medicié de la qualitat de vida
laboral i la satisfaccio laboral a partir d’enquestes
de divers abast. Les institucions publiques recu-
llen periddicament aquest tipus de dades en:
I’Enquesta de Qualitat de Vida al Treball , Enquesta
sobre el Temps de Treball a Espanya, Enquesta
de les condicions de vida i habits de la poblacid,
Enquesta sobre I'us del temps, entre d’altres.
D’altra banda, existeixen també enquestes realit-
zades a partir de monitoratges anuals a carrec de
reconegudes firmes d’opinié publica, tal com les
realitzades per Fortune, Great Places to Work, Ca-
tenon de Satisfaccié Laboral i Qualitat de Vida, in-
dex MERCO de reputacié empresarial o TOPEM-
PLOYERS a carrec de la Corporate Research
Foundation.

Totes aquestes enquestes tenen la virtut d’oferir un
diagnostic rigords de la qualitat laboral i reputacio
de les organitzacions empresarials analitzades.
Soén empreses “desitjables” per la major part de
les persones treballadores o potencialment treba-
lladores; sén empreses caracteritzades per dispo-
sar d’una organitzacio flexible, centrada en com-
petencies clau i gestionades basicament sota una
direccio per objectius.

3 Les entrevistes varen ser realitzades a finals de 2005 entre unes 30.000 per-
sones treballadores procedents de 31 paisos (UE-25), els paisos adherents
Bulgaria i Romania, a més de Croacia, Turquia, Suissa i Noruega. En el mo-
ment d’efectuar-se I'enquesta, el nombre de persones ocupades en aquests
31 paisos era aproximadament de 235M. L'objectiu de I'enquesta és oferir una
imatge exhaustiva de la percepcié i valoracié que fan els treballadors i treba-

lladores europeus de llur vida professional i les condicions de treball per tal de
referenciar noves politiques vinculades a la qualitat de vida i de treball.
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Perd sense menysprear les caracteristiques men-
cionades, encara és més rellevant que aquest ti-
pus d’organitzacions aposten per una politica la-
boral centrada en I'equilibri de la vida personal i
laboral i en la qual la implementacié de les mesu-
res de conciliacié, necessita d’altres factors per tal
de ser exitosa:

1. La implicacié dels equips directius, referen-
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ciant-se com a models a seguir i practicant un
lideratge emocional conforme amb els models
de gesti6 actuals. El valor de la proximitat, ba-
sat en propiciar la sensacié d’apropament
amb les persones treballadores aconsegueix
que els treballadors i treballadores vegin sa-
tisfetes gran part de les expectatives profes-
sionals i entre elles, aquelles relacionades
amb el temps i el suport a la seva vida perso-
nal.

. La deteccio de les necessitats individuals dels

professionals que treballen en les empreses:
el disseny i la implementacié de practiques i
accions d’equilibri de la vida personal i laboral
ha de buscar la satisfaccié de les expectatives
individuals de les persones treballadores. Es
més, els canvis que es produeixin en aques-
tes expectatives han de comportar canvis o
adaptacions en les accions equilibradores
que I'empresa pretén implementar.

3. Un pas previ a I'analisi de les expectatives in-

dividuals de les persones treballadores cons-
titueix el definir de manera objectiva i analitica
unes variables de segmentacié que respon-
guin a la realitat organitzativa de I'empresa. |
per tant, que donin com a resultat els diferents
“publics objectius” que en l'organitzacié es
poden reconeixer (equips directius, personal
de produccid, personal administratiu...). En el
procés de definici6 d’aquestes variables de
segmentacioé i des del coneixement clar de
I’empresa i dels llocs de treball hi ha una idea
de base fonamental: la universalitzacio de les
mesures tenint en compte altres criteris de
segmentacié com I'exigibilitat horaria del lloc
de treball i la territorialitat, si s’escau.

. Finalment, la comunicacié de les practiques

d’equilibri de la vida personal i laboral, com
element present en tot el procés d'implemen-
tacié, amb la finalitat que tots els treballadors
i treballadores puguin coneixer en profunditat
quines accions posa I'’empresa a la seva dis-
posicio i per que.
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QUE ES LA SATISEACCIO LABORAL?

La satisfaccié laboral és 'actitud general del treballador/treballadora envers la seva
ocupacio remunerada. Aquesta actitud esta basada en creences i valors que les persones
treballadores desenvolupen en el seu propi treball.

Les actituds sén determinades conjuntament tant per les caracteristiques del lloc
de treball com per les percepcions que té el treballador de “com haurien de ser”.

Quan la persona treballadora sent que la seva vida laboral encaixa bé amb la

seva vida privada, de tal manera que és capag de percebre que existeix un equilibri entre
ambdues d’acord amb els seus valors personals, la satisfaccié laboral genera impactes
positius sobre el clima laboral general de les organitzacions.

Cal no oblidar que la satisfaccio laboral i la qualitat del clima laboral sembla esde-
venir, aixi mateix, un factor que agilitza les relacions del departament de Recursos Humans
de l'organitzacio amb la resta de les arees de I'empresa i, eventualment, la negociacio
col-lectiva.
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3. perque...

€s una bona estrategia per la
captacio i retencio de talent

Linteres per la gestié del talent esta augmentant
rapidament als Estats Units i a Europa i aquest fet
té consequiencies per altres mercats globals. A
data actual, les empreses s’enfronten al final de la
generacid baby-boomial’aparicid del’'anomenada
Generacid Millennial (o Generacid Y) en el mercat
laboral, a I'envelliment de la poblacid, a la neces-
sitat de reinventar i innovar i al fet d’haver substi-
tuit la forca fisica per la forca intel-lectual. Tots
sén factors que impliquen que atraure persones
amb talent i saber retenir-les esdevé una necessi-
tat competitiva per a les empreses. A tall
d’exemple, a Catalunya hi ha un 22% de grans
empreses i un 28% de PIME que manifesten la
seva preocupacio per atraure talent i retenir-lo en
condicions de competitivitat.
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| de fet, moltes organitzacions estan renovant el
seu enfocament de la gestié del talent o revisant
les politiques, els sistemes i els processos exis-
tents per garantir no només que aprofitin al maxim
el talent de les persones que tenen contractades
sind també que evitin fugues de professionals no
desitjades.

Ladministracié del talent no passa, pero, exclusi-
vament per un procés de seleccié eficac ni per
una remuneracié equitativa. Segons es desprén
del VII Informe Randstad “Gestion del Talento.
Opinan los jovenes profesionales y urbanos” co-
ordinat per I'Institut d’Estudis Laborals IEL-ESA-
DE*, les caracteristiques del treball considerat
com “ideal” per persones joves qualificades es
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QUE ES 2ATRACCIO
I RETENCIO DE TALENT?

Talent significa tenir una aptitud i/o capacitat especial, que pot ser natural
0 adquirida, cap a una determinada tasca.

Latraccio de talent implica captar els professionals amb més capacitats,
preparacio i experiéncia cap a la propia organitzacio.

Retenir-loimplica posar mitjans perque el personal valués d’'una empresa
hi romangui durant el maxim de temps.

basa en altres motivacions extra salarials entre les Dissenyar i establir plans de carrera per a les

quals juguen un paper rellevant el desenvolupa- persones treballadores. El pla de carrera hau-

ment de tasques estimulants o desenvolupament ria de preveure una estructura de promocié

professional, un bon clima laboral, una direccié interna que permeti avancar professionalment

més propera al lideratge que a la mera gesti6 di- a la persona treballadora sense necessitat de

rectiva i, obviament, un bon horari laboral. plantejar-se un canvi d’organitzacié. El pla de
carrera ha d’ajudar a maximitzar la motivacié i

Els resultats de I'lnforme avancen un seguit de la fidelitat dels professionals qualificats.

carencies per part de les empreses del nostre pais

que recomanen configurar estrategies de gestio

de recursos humans a llarg termini dins les orga-

nitzacions i tenir en compte cicles vitals i profes-

sionals de les persones treballadores a llarg

termini' Serien eStratégieS a ”arg termini VinCUIa_ . Cf:slztizénL:;Iigte':i.ob:{n(zsllzc)ssojé(\:/;nes profesionales y urbanos.

des a mesures com: Instituto de Estudios Laborales IEL-ESADE. Barcelona, 2007.
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> Promoure la formacié continuada dins I'em-
presa tant de competéncies técniques com
d’habilitats transversals. Rarament, pero, les
empreses tenen politiques definides al respec-
te, amb excepcié d’empreses multinacionals.

> Promoure I'equilibri de la vida personal i laboral
al llarg del tot el cicle professional i vital de les
persones.

En aquest sentit, les empreses amb una politica
interna respectuosa amb la realitzacié personal i
professional de les seves persones treballadores
esdevenen empreses-refugi de talent profes-
sional, especialment en sectors productius sum-
mament competitius -en els quals no hi ha cabuda
ni possibilitat de compensar econdomicament a la
persona treballadora- i com a incentiu pel col-lectiu
de dones treballadores®.

| des d’aquest punt de vista, efectivament les
NOTT despleguen avantatges estratégics tant per
la part treballadora —especialment dones treballa-
dores- com per les organitzacions empresarials,
en tant en quant:

1. Hi ha una relacié directa entre talent femeni i
politiques internes d’equilibri de la vida perso-
nal i laboral, de manera que les empreses
“conciliadores” es posicionen com “attracti-
ve employers” per davant d’altres organitza-
cions, convertint-se en especial focus d’interes
professional per a dones amb nivells de quali-
ficacié i formacié elevades®.

2. La “lluita pel talent” —especialment en aque-
lles empreses que necessiten perfils profes-
sionals de cobertura complexa- ha impulsat la
popularitat de les NOTT, de manera que
I'organitzacié empresarial reconeguda en el
mercat laboral com a “empresa conciliadora”
esdevé en model o figura prescriptora i re-
putada respecte aquelles altres empreses
sense programes de conciliacié de la vida
personal i professional en el si de llurs organit-
zacions. Es genera un efecte de pressié me-
diatica lligat a les tendéncies d’'un mercat cada
cop més competitiu.

Les NOTT contribueixen a diluir les dificul-
tats que tenen les empreses davant I'atraccio
i la retencio de talent. De fet, quan a la plantilla
hi ha una proporcié de dones menor al 25% la
dificultat per contractar i retenir els perfils pro-
fessionals valids pel lloc de treball passen al
primer lloc’.

5 A l'estudi “Limpacte economic de la pérdua de talent femeni” elaborat
per la Cambra de Comerg, Industria i Navegacié de Barcelona I'any 2006
s’assenyalava ja diversos impactes negatius relacionats amb la pérdua del
talent femeni, i entre d’altres, un cost de 977M€ per a Catalunya- el que repre-
senta un 0,5% del PIB catala -.

6 BLOOM N., KRETSCHEMER T., VAN REENEN J. — Work Life Balance, Manage-
ment Practices and Productivity. Centre for Economic Performance, London
School of Economics and Politics. Londres, 2006. L'estudi demostra que les
dones que ocupen alts carrecs en les organitzacions estan particularment
atretes cap a aquelles empreses que disposen de millors mesures de concilia-
ci6é personals i laborals. Aixi mateix, aquelles dones treballadores que sén ma-
res, mostren una major tendencia a retornar al lloc de treball si el seu o la seva
cap els hi ofereix flexibilitat i practiques de treball orientades a la familia.

7 CHINCHILLA, N. i LEON, C.- Hacia la conciliacién de la vida laboral, familiar
y personal. Guia de Buenas Practicas de la Empresa Flexible. |IESE Business
School. Madrid (2007).
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Lecosistema empresarial actual explica per qué els mercats valoren més les empreses pels seus recur-
sos intangibles que pels recursos tangibles. Es a dir, es valora més pels coneixements i les habilitats de
les persones treballadores (recursos humans), pels metodes de treball i analisi de la cadena de valors
(recursos d’estructura) i per la marca, reputacio i prestigi de 'empresa (recursos externs). Actualment,
els intangibles de les companyies representen el 70% del seu valor final. Cal, perd, per tal que els recur-
sos intangibles siguin capagos de generar un avantatge competitiu per a les empreses, que siguin sos-
tenibles, dificils d’identificar i duplicar.

En aquest sentit, des del punt de vista de gestio dels recursos humans d’una organitzacio, és desitjable
i recomanable focalitzar els esforgcos no només en el disseny de practiques d’equilibri de la vida personal
i laboral sind també de manera complementaria en altres politiques internes de desenvolupament pro-
fessional que permetin convertir el talent amb oferta de valor (programes de mentors, coaching, capsu-
les formatives especifiques pel lloc de treball, etc.).
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4. perque...

disminueix la rotacio laboral

El compromis organitzatiu no afecta unicament al
creixement economic d’'una companyia siné que
proporciona una plantilla de persones treballado-
res més estable. | de fet, es calcula que aproxi-
madament el 70% del personal treballador com-
promés amb la seva tasca pensa mantenir una
relacié laboral amb la seva empresa durant un
periode minim de cinc anys. Per contra, les per-
sones treballadores que no mostren aquest sen-
timent de pertinenca i satisfaccié propies del
compromis organitzatiu baixen la relacio laboral a
un termini maxim de dos anys.
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A Espanya, la temporalitat laboral és una de les
principals caracteristiques del mercat de treball.
Tant és aixi que la seva taxa circula molt per so-
bre dels nivells de la resta de la Uni6 Europea fins
al punt de duplicar-la. Concretament, I'index na-
cional es situava I'any 2008 al voltant del 35% en-
vers el 15% de mitjana que representen els vint-i-
cinc paisos comunitaris.

Una situacié com la descrita no afecta per igual,
pero, a totes les persones treballadores: condi-
cions extrinseques de la relacié laboral (evolucié i
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QUE ES LA ROTACIO LABORAL?

La rotacio és la mesura en qué una empresa guanya o perd treballadors/es.
Alhora, indica el temps que els treballadors i treballadores estan a l'organitzacio,
la voluntat de canviar de feina i el transit de personal que hi ha a 'empresa.

La rotacid pot ser real i potencial. La primera fa referéncia a la sortida con-
sumada de la persona treballadora. La rotacio potencial esta relacionada amb el
desig latent de la persona treballadora de marxar d’una feina. En la mesura que
la rotacié potencial pot convertir-se en real o definitiva, té un caracter preventiu.

Malgrat que ambdds tipus de rotacié poden avaluar-se amb indicadors, la
medicio de la rotacié potencial posa de manifest els motius pels quals les perso-
nes treballadores volen marxar de l'organitzacio.

La insatisfaccio laboral, la manca de motivacio envers la tasques enco-

manades i 'escas ajustament de 'empresa a les necessitats individuals de la
persona treballadora sén les causes més comunes d’una taxa alta de rotacio la-
boral a les organitzacions. La remuneraciéo compta de manera poc significativa.

consolidacié del sector economic en el qual es
troba I'empresa, cultura corporativa, possibilitat
de desenvolupament de la carrera professional),
condicions intrinseques (motivacio, satisfaccio,
percepcid del clima laboral, ajustament a les ne-
cessitats personals) i condicions d’ocupabilitat
ligades a la persona treballadora (basicament la
qualificacié professional, edat i sexe) incideixen
en major o menor mesura en |'estabilitat laboral
d’una organitzaci®®. | sén en general, els i les pro-
fessionals que tenen millors opcions de remune-
racié i de treball els que acudeixen amb més

frequéncia a la rotacio laboral. LOrganitzacio In-
ternacional de Treball calcula que amb freqliencia
a les empreses hi ha un grup laboral que repre-
senta el 20% del personal amb majors aptituds i
que acostuma a rotar.

8 De fet, les dades anteriors sorprenen quan es tracta la rotacio laboral del per-
sonal directiu a Espanya. En aquest cas de personal qualificat, el promig de
rotacio del personal directiu arriba a un escas 7% i contrasta summament amb
la taxa europea que oscil-la entre un 10% i 17% depenent del pais. La propia
estructura laboral del mercat laboral espanyol, el pes de la familia i I’afeccié
per beneficis socials aconseguits per I'antiguitat en 'empresa acostumen a
ser les raons que esgrimeixen per justificar la seva “por” al canvi.
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De la rotacié laboral se’n deriven, entre d’altres,
dos impactes negatius basics per la competitivi-
tat de les empreses que es poden minimitzar a
partir de la posada en practica de mesures
d’organitzacié de temps de treball: la pérdua de
capital huma entés com a “perdua de coneixe-
ment” dins I'empresa i els costos derivats de la
fugida d’aquest capital huma.

Les dones qualificades semblen observar 10 fac-
tors determinats en el marc d’una relacio laboral®.

El deteriorament d’'un d’ells podria portar a un
canvi d’organitzacié. El ranquing és el seglent:

1. Direccio per objectius.

2. Possibilitats de desenvolupament professional.
3. Clima laboral.

4. Bon estil de direccié de persones.

5. Bona relacié amb el/la responsable directe.
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Sorpréen comprovar com el factor “Flexibilitat per
atendre a les necessitats familiars” ocupa una po-
sici6 allunyada en el ranquing de preferéncies per
les dones treballadores. Lexplicacié podria res-
pondre a possibles expectatives ja complertes en
materia d’organitzacié del temps de treball (una
direccié per objectius que elimina una cultura
corporativa presencialista, un salari emocional
fonamentat amb el clima laboral, satisfaccid, etc.).
Malgrat la seva posicié en el ranquing assenyalat,
caldria no menysprear, pero, aquest factor en la
mesura que es considera entre les dones qualifi-
cades com a factor d’alta influéncia i practica-
ment determinant per provocar una fuga cap a
una altra organitzacio.

6. Coheréncia, ascensos i premis.

7. Perspectives d’estabilitat en el lloc de treball.
8. Sentir que 'empresa té un bon projecte.

9. Reconeixement del treball realitzat.

10. Flexibilitat per atendre necessitats familiars.

9 Per contra, els homes observen sols 3 factors com a determinats
d’incompliment dels quals podria provocar una fuga d’empresa: Les pos-
sibilitats de desenvolupament professional, sentir que I'empresa té un bon
projecte i coherencia d’ascensos i premis. Dades extretes de “;Qué nos qui-
ta las ganas de seguir trabajando aqui?”. Ed. Otto Walter, Madrid, 2006.

| aixo fins el punt que la “flexibilitat per atendre les
necessitats familiars” cobra especial rellevan-
ciai passa a una de les primeres posicions jun-
tament amb “clima laboral”, “desenvolupament
professional” i “bona relacio amb el/la respon-
sable directe” en el cas de dones i homes qua-
lificats amb edats menors de 40 anys.

La segona qliestié —costos derivats de la rota-
cio laboral- es podria relacionar no solament
amb costos de productivitat empresarial, sin6 es-
pecificament amb les inversions derivades en

forma de temps i inversions monetaries destina-
des a reclutar nou personal, acollir-lo i capacitar-
lo. | aixo perque el cost d’'una ruptura laboral per
a ’lempresa suposa el 25% del seu salari, segons
els calculs més conservadors de I'lInstitut Sarato-
ga de la consultora PricewaterhouseCoopers.

10 perques per a la millora de organitzacio del temps de treball

En aquest sentit, sembla clar que caldra tenir en
compte la tendencia del mercat laboral per trac-
tar els milennials com a cantera de talent a con-
servar en tant en quant els darrers informes en
previsions futures envers l'any 2020 posen
Paccent en la necessitat d’incidir tant en la fle-
xibilitat del temps de treball com en la rotacié
laboral. La nova generacié de persones joves
qualificades es considera lleial a les empreses
pero no fidel. La matisacio és subtil, pero la reali-
tat és que quatre de cada 10 milennials sera lleial
a 'empresa pero el 28% sols ho fara mentre es
senti realitzat en el seu lloc de treball i dos de
cada deu si els objectius professionals i perso-
nals coincideixen amb els de llur empresa.

10 La consultora Hudson Talen Management eleva la xifra fins el 60% o el 70% del
salari. Hudson ha quantificat les despeses detallades que suposa la rotacié
per 'empresa: més de 14.000€ per un salari mig de 22.000€ anuals. Aquesta
xifra augmenta a mida que augmenta la qualificacié professional, en tant en
quan és més dificil substituir a un/una lider d’equip que a un/una técnica
base. sibilitats de desenvolupament professional, sentir que I'empresa té un
bon projecte i coheréncia d’ascensos i premis. Dades extretes de “;Qué nos
quita las ganas de seguir trabajando aqui?”. Ed. Otto Walter, Madrid, 2006.
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J. perque...

redueix absentsime

Labsentisme laboral és un fenomen que s’ha inten-
sificat en els darrers anys, convertint-se en un dels
principals problemes per a les empreses europees.
A Europa la taxa d’absentisme és del 4,6%, essent
els paisos més afectats per aquest fenomen Ale-
manya, Bélgica i Franca. A l'altre extrem es troben
Austria i Italia, amb taxes mitjanes del 3%.

Espanya, a l'igual que Portugal, es troba en un
nivell superior a la mitjana europea. En els darrers
quatre anys, 'absentisme ha passat d’'un 3% a un
5,35%, oscil-lant segons comunitat autonoma i
sector productiu™.
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Algunes de les causes que podrien justificar aquest
desajustament entre la resta de paisos de la Unié
Europea i Espanya caldria trobar-les en els index
de rotacié laboral de les empreses espanyoles
—especialment perfils professionals joves- i una
tendencia a 'augment de la durada de les jornades
laborals, que sovint, impacten no sols sobre una
possible disminucié de la productivitat individual,
sin6 també sobre altres factors psicosocials de les
persones treballadores (satisfaccié laboral, moti-
vacio orientada a la tasca, etc.).

11 Malgrat tot, a consequiéencia de I'actual conjuntura economica, I'absentisme
ha mostrat des del primer trimestre de I'any 2008 una pauta descendent. Se-
gons dades del Departament de Treball de la Generalitat de Catalunya mentre
que durant el primer trimestre del 2008 cada catala es va absentar de mitjana
47,1 hores de treball, d’abril a juny aquesta mitjana es va reduir fins a les 40,6
hores.
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QUE ES ABSENTISME LABORAL?

Labsentisme laboral és un fenomen causat per I'incompliment per part del
treballador/a de la seva jornada laboral. Aquesta falta de compliment es pot tra-
duir o bé en la no-assisténcia al lloc de treball durant un o diversos dies, o0 bé en
I'entrada al lloc de treball més tard o la sortida més d’hora del que esta convingut
en la relacié laboral.

Es important distingir entre les abséncies legals i involuntaries (baixes per
malaltia o per accident laboral, llicencies legals, les baixes per maternitat) de les
abseéncies no legals o voluntaries (abséncies no autoritzades, permisos particu-
lars, etc.).

En aquest sentit, per absentisme s’entén totes aquelles faltes al treball
gue no estan emmarcades en el conveni ni en la relacié contractual, ni tampoc
estan justificades legalment.

Les NOTT i altres mesures preventives de gestié de recursos humans
(programes de retribucio per competéencia, programes de motivacio i incentiva-
Cio, etc.) poden incidir directament sobre I'absentisme voluntari.
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Que les empreses espanyoles manifesten una
preocupacioé explicita envers I'absentisme laboral
ligada tant a les despeses econdomiques com or-
ganitzatives derivades™ és una realitat’™®. No és
menys cert, perd, que meés enlla de fer Us del re-
gim sancionador previst per la nostra normativa
laboral, cal qlestionar-se I'origen de I'absentisme
voluntari i valorar possibles alternatives de tracta-
ment del mateix. La solucié alternativa pot pas-
sar per invertir en mesures de flexibilitat nego-
ciada del temps de treball que incideixin,
justament, sobre I’'absentisme voluntari.

| aixd0 perquée les condicions laborals amb les
quals conviuen les persones treballadores son les
causes més directes de I'absentisme laboral'. La
falta de motivacié i promocié professional, la rea-
litzacié de tasques monotones o la rigidesa dels
horaris propicien un deteriorament de 'actitud de
la persona treballadora respecte al treball’®. Una
implicacioé real de les empreses en aquests con-
flictes podria articular les bases de resolucié del
fenomen. Es tracta, doncs, d’apostar un cop més
per una cultura corporativa que apropi els inte-
ressos dels treballadors i les treballadores amb
els de 'empresa a la qual pertanyen tot incenti-
vant la flexibilitat negociada del temps de treball i
donant l'opci6 a la persona treballadora
d’absentar-se del lloc de treball per necessitats
organitzatives propies de comu acord amb
’empresa.

Lenquesta de Temps de Treball 2004-2005 de la
Fundacio6 Europea per la Millora de les Condicions
de Vida i del Treball orienta algunes dades inte-
ressants al respecte i en les quals s’identifica una
intensitat major o menor sobre I'absentisme en
funcié de la mesura aplicada:

> Com a punt de partida, un ter¢ de les perso-
nes entrevistades (equip directiu i represen-
tants de les persones treballadores) manifes-
ten que la introduccié de temps de treball
flexible disminueix I'absentisme.

> Ambdues parts (empresa i representant del
personal treballador ) coincideixen que a ma-
jor flexibilitat del temps de treball, major re-
duccié de I'absentisme.

12 El cost economic vindria constituit per les prestacions de Seguretat Social
a carrec de I'empresa i que s’abonen a les persones treballadores per baixa
medica; els complements a aquestes prestacions que estableixen els dife-
rents convenis col-lectius; el salari dels dies en qué es gaudeix d’un permis
retribuit; i en general altres dies que les empreses abonen a la persona tre-
balladora sense un motiu legal. El cost organitzatiu sol estar relacionat amb
les despeses associades a la substitucié de la persona treballadora absent,
la capacitacio i la integracié d’un nou treballador o treballadora. El cost orga-
nitzatiu s’accentua si 'absencia és inesperada.

13 Perun 30% de les PIME i un 21% de les grans empreses, I'absentisme laboral
és un problema per la seva organitzacié. Aixi mateix, el 19% de les PIME i el
12% de les grans empreses mostren preocupacio pel fet que la plantilla arribi
tard. El 37% de les empreses considera que I'absentisme laboral és la princi-
pal barrera a la productivitat.

14 Barometre d’ESADE i Egarsat.

15 RIBAYA F.J.- “La gestion del absentismo laboral en las empresas espafio-
las”, Universidad Alfonso X El Sabio: “Tot el que propicii una actitud adequa-
da (integracio, satisfaccio, motivacio, representativitat, etc.) redunda en un
menor absentisme i tot el que afavoreix un deteriorament d’aquesta actitud
repercuteix en un major absentisme (falta de promocio, tasques monotones
i repetitives, etc.”
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El ventall de mesures de flexibilitat negociada
del temps de treball desplega efectes acumu-
latius en funcié de les mesures implementa-
des.

Les principals mesures que es preveuen per
incidir directament sobre I'absentisme segons
les persones entrevistades (personal directiu
i representants de les persones treballadores)
son les seglients:

Un 20% manifesta explicitament una reduc-
Ci6 de I'absentisme quan es déna la possibi-
litat de flexibilitat horaria d’entrada i sorti-
da (s’exclou P'acumulacié d’hores).

Un 27% manifesta explicitament una reduc-
cié de I'absentisme quan es déna la possibi-
litat d’acumular hores (exclou la compen-
sacié d’una jornada laboral completa).

Un 30% manifesta explicitament una reduc-
ci6 de I'absentisme quan es déna la possibi-
litat d’acumular hores (inclou la compensa-
cié d’'una jornada laboral completa).

Un 35% manifesta explicitament una reduc-
ci6 de I'absentisme quan es déna la possibi-
litat de fer is d’hores acumulades per pe-
riodes superiors a una jornada completa.

La insisténcia en les dades compartides entre
personal directiu i representants de les persones
treballadores no és menor. | aixd perqué no obs-
tantl’'acord unanimedelareduccié del’absentisme
a partir de la posada en practica de mesures de
flexibilitat del temps de treball, cal que les mesu-
res s’apliquin en un marc negociat. Es corre el
risc, sind, de generar un efecte negatiu traduit en
termes generals d’insatisfaccio laboral provocats
per I'obligatorietat de “recuperar hores”.

Finalment, seria recomanable acompanyar la po-
sada en practica de mesures de flexibilitat nego-
ciada del temps de treball d’altres actuacions
complementaries que incidissin amb caracter
preventiu sobre 'absentisme laboral. Es tracta-
ria d’actuacions adrecades directament a gestio-
nar el nivell d’implicacié i compromis de la perso-
na treballadora en tant en quant totes estarien
encaminades a desenvolupar la seva motivacio i
la seva satisfaccié laboral com a detonant clau de
I’absentisme laboral (plans d’incentivacio i moti-
vacio, programes de retribucié per competencies,
programes d’acompanyament i mentoria per per-
sonal qualificat i equips autonoms,etc.).
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6. perque...

millora la imatge de 'empresa

Un 54% del jovent universitari entrevistat per la
consultora KPMG en el si de la darrera Internatio-
nal Case Competition (ICC) de I'any 2009'® mani-
festa que només treballaria en empreses res-
pectuoses amb la responsabilitat social cor-
porativa o RSC. Un 61% consideren “molt
important” o “important” que 'empresa emplea-
dora gaudeixi d’aquest tipus de politiques.

Aixi mateix, per un 50% és important que I'em-
presa sigui reconeguda per la seva politica de re-
cursos humans; mentre que el 50% opina que és
“important” o “forca important” que I'empresa
empleadora rebi premis o guardons per la ges-
ti6 del seu capital huma, és a dir, que sigui una
empresa admirada i respectada. Els i les estu-
diants valoren també de manera substancial que
I’organitzacio tingui plans que facilitin I’equilibri
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de la vida personal i laboral. De fet, per un 82%
constitueix un factor de decisié per seleccio-
nar una empresa on treballar.

La xifra és rellevant i sembla confirmar el rebuig
d’un model d’organitzacié de temps de treball
presencialista, amb jornades laborals superiors a
les 40 hores i especialment poc alineat amb les
necessitats de les persones treballadores. A Es-
panya, malgrat sols el 50% de joves entrevistats
afirma que treballaria “exclusivament” en com-
panyies que adoptin practiques de RSC, aquest
és un aspecte “important” i “molt important” pel
67% de les persones entrevistades.

16 KPMG Espafna: Empleadores de referencia. Preferencias y Motivaciones de
los estudiantes con talento al elegir una empresa para trabajar.
Madrid, 2009.

10 perqués per a la millora de Porganitzacio del temps de treball
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QUE ES LA REPUTACIO
SOCIAL CORPORATIVA?

La Reputacio Social Corporativa és el conjunt de percepcions que tenen
sobre 'empresa diversos grups d’'interés amb els quals es relaciona -tant inter-
nament com externa- i el reconeixement que ells mateixos donen a la companyia
respecte el seu comportament corporatiu, a partir del grau de compliment de
llurs compromisos en relacié amb els seus clients, personal treballador, acciona-
riat i amb la comunitat en general.

Foro de Reputacion Corporativa, 2005

Existeixen diversos models de mesurament de la Reputacié Corporativa i el valor creat per ella:

Reputation Quotient (Reputation Institute, EEUU): parteix de la consideracié que la reputacié corporativa és “la mida
en la qual una empresa és admirada i respectada”. El model es basa en més de 20 atributs agrupats en 6 dimensions:
productes i serveis, atractiu emocional, entorn de treball, visi6 i lideratge, resultats financers i RSC. Des de 2002,
PInstitut publica un ranquing d’empreses nord-americanes i europees a través del diari The Wall Street Journal.

RepTrack (Foro de Reputacién Corporativa, Espanya): busca mesurar ’index agregat de reputacié d’una empresa a
partir de 21 indicadors agrupats en 7 dimensions: oferta, govern, ciutadania, treball, innovacié, finances i lideratge.
Es un indicador hereu del Reputation Quotient i fa especial incidéncia en la distinci6 entre notorietat i reputacié de
Pempresa.

Sprit (Alemanya): analitza les percepcions que les parts interessades tenen d’una empresa i el seu potencial comporta-
ment. Identifica actituds positives i negatives aixi com el suport que les parts interessades brinden a les empreses.
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Sembla clar que la confianga externa, la imatge
de marca i la reputacié corporativa sén concep-
tes estructurals que han de formar part de “I'’ADN”
de 'empresa i d’un nou panorama empresarial en
el qual la responsabilitat social de les empreses
juga un rol fonamental. La novetat resideix en el
fet que aquest compromis s’esta fent imprescin-
dible per donar valor a les empreses a partir
del reconeixement de diversos grups d’interés
(accionariat, personal treballador, clientela,
consumidors/res, distribuidors/es, etc.) de les
companyies d’'un comportament corporatiu
impecable.

Per la Fundacié Europea per la Millora de les Con-
dicions de Vida i del Treball, les politiques afins
amb P'equilibri de la vida personal i laboral s6n
clarament percebudes com una manera de mi-
llorar la imatge social i la reputacié de la com-
panyia, ja sigui per raons externes (persones
consumidores i clientela) com per raons internes
(millora del clima laboral, qualitat laboral, etc.)".

La Fundacié ha assenyalat que les companyies
que busquen posar en practica sistemes de tre-
ball d’alt compromis tot implicant als seus treba-
lladors i treballadores en programes de qualitat
de vida laboral, sbn més proactives a adoptar
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mesures d’equilibri de la vida personal i laboral
com a part d’un esforg per elevar el nivell general
d’implicacié de les persones amb I'empresa’®.

S’observa, un cop més, la fragilitat de les fronte-
res entre els diversos impactes o beneficis sobre
les formes d’organitzacié del temps de treball en
la mesura que la reputacié corporativa interna
(aquella que prové dels propis col-laboradors/res
de I'organitzacid) i qualitat de vida laboral estan
especialment vinculades. De fet, si comparéssim
les variables condicionades a la satisfaccié labo-
ral interna o qualitat de vida laboral (retribucio,
flexibilitat horaria, beneficis socials i autonomia en
el lloc de treball), no seria sorprenent que els estu-
dis de clima d’aquestes empreses presentessin
valors molt similars. La reputacié corporativa, pero,
va més enlla en tant en quant persegueix i conver-
geix la dimensié axioldgica de I'empresa (els seus
valors étics, ideologia corporativa, valors profes-
sionals) i la seva dimensi6 estrategica (politica de
recursos humans, principis de funcionament...).

17 European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions:
Working Time options over the life course: New work patterns and company
strategies (Luxembourg, Office for Official Publications of the European
Communities, 2006).

18 OSTERMAN P. - Work-family programmes and the employment relationship.
Administrative Science Quarterly, vol.40, nim. 4, 1995.
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/. perque...

incrementa la productivitat

Certament no escassegen les analisis i declara-
cions sobre I'organitzacié del treball que afirmen
de manera taxativa que la millora de les condi-
cions de treball contribueix a una major eficacia
del sistema de produccié™. | de fet, els nous mo-
dels d’organitzacio de treball sorgits a la decada
dels anys vuitanta a Europa i Espanya s6n un bon
indicador, especialment per la gran empresa, de
’extensié a tots els ambits de la societat dels
efectes dels canvis de models productius als
quals es veuen obligades les empreses per tal
d’augmentar la seva competitivitat.
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Sén canvis com ara:

> Les progressives modificacions normatives i
pautes culturals de les “societats industrials
avancades”.

> La pérdua de la centralitat del treball com a valor.

> Larigidesa dels sistemes organitzatius tradicio-
nals basats en la intensificacié de la ma d’obra.

> | les necessitats de respondre a les noves de-
mandes del mercat, entre d’altres.

10 perques per a la millora de organitzacio del temps de treball

QUE ES LA PRODUCTIVITAT?

Hi ha diverses definicions sobre productivitat. Per I'Organitzacié Internacional
del Treball, la productivitat és:

Un indicador d’eficiencia que relaciona la quantitat de producte utilitzat amb la
quantitat de produccié obtinguda.

Aixi mateix, es considera productivitat del treball la relacié entre producte i per-
sones treballadores empleades per a realitzar el producte.

La productivitat horaria s’expressa per la relacioé entre el producte i la quantitat
d’hores de les persones treballadores utilitzades per realitzar el volum de produccié donat.

S'utilitza el terme “productivitat global” en les grans empreses i organitzacions
per analitzar la millora de la productivitat a partir de I'estudi: “Discussié dels factors deter-

minants de la productivitat i dels factors que intervenen en la mateixa”. Entre d’altres, els
factors analitzats son: I'aplicacié de noves tecnologies, I'organitzacié del treball, 'estudi
de la medicié de temps i d’'incentius, la conjugacié productivitat-qualitat-aprofitament del
personal treballador i els estudis de materials, principalment.

19 SPYROPOULOS G.-“Condiciones de trabajo, productividad y seleccién de tecnologia” en Ministerio de Economia: Seminario de Productividad y Politica de
Empleo. Madrid, 1980. Lautor classificava i recollia els costos indirectes derivats d’una reduccié de despeses productives i es referia especificament a:

1. Els costos relacionats amb la garantia de la integritat fisica de la persona treballadora.

2. Els costos relacionats amb el comportament de la ma d’obra (rotacio, absentisme...)

3. El balang costos/avantatges d’una transformacié de les condicions de treball (ma d’obra, equip, mercat).
4. adequaci6 entre condicions de treball i eficacia del sistema de produccié.
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Els canvis esmentats donen una significanca relle-
vant a 'eix ORGANITZACIO DEL TREBALL - OR-
GANITZACIO DEL TEMPS DE TREBALL - PRO-
DUCTIVITAT, en quant es configura una nova
economia de temps de treball present en els calculs
de la taxa de beneficis per part de les empreses.

Evidenciar empiricament la relacié directa entre
productivitat i temps de treball esdevé una qlies-
tié6 complexa no sols per la practica inexistencia
d’estudis de cas al respecte —especialment al
nostre pais -, sind també perqué caldria analitzar
de manera individual i detallada quines mesures
de flexibilitat negociada del temps de treball po-
drien guardar una major relacié amb l'increment
de la productivitat.

Més enlla de les limitacions mencionades, institu-
cions publiques i escoles de negocis s’han llencat
abuscar i analitzar possibles impactes de la prac-
tica de mesures de conciliacio de la vida personal
i laboral sobre el compte de resultats de les em-
preses. Les conclusions de les investigacions
realitzades no mostren resultats taxatius pero si
que assenyalen tendencies objectives prou inte-
ressants i a aprofundir.

La darrera Enquesta 2004-2005 sobre temps de
treball i equilibri de la vida laboral, familiar i
personal a les companyies europees, a carrec
de I’European Foundation for the Improvement
and Working Conditions??, analitza, entre d’altres,
les raons per les quals les empreses introdueixen
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practiques flexibles de temps de treball en la seva
organitzacio, aixi com els impactes més imme-
diats que se’n deriven.

Aixi, mentre que el 68% dels equips directius de
les empreses enquestades assenyalen que la rad
fonamental per posar en practica mesures de fle-
xibilitat negociada del temps de treball recau en
“facilitar a les persones treballadores una millor
combinacio de la seva vida personal, familiar i la-
boral”, el 47% dels mateixos equips directius jus-
tifiquen una “millor adaptacio de la carrega de
treball a les necessitats de la demanda”, si bé
dues terceres parts de les persones directives
enquestades assenyalen, aixi mateix, “un millor
equilibri de la vida personal, familiar i laboral”.

Una primera lectura d’aquestes xifres podria con-
duir a pensar que estem davant d’una intencio al-
truista per part de la direccié empresarial europea.
Repercussions sobre l'eficiencia en la productivi-
tat també sén alllegades, obviament, en les en-
questes realitzades i s’observa positivament un
ampli alineament entre els efectes esperats i
les expectatives inicials en I'aplicacié de me-
sures de flexibilitat del temps de treball tant
per part de la direccié de les companyies com
per part de la representacié del personal tre-
ballador:

20 European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions:
Working time and work-life balance in European Companies, 2005. Luxem-
bourg, Office for Official Publications of the European Communities, 2004.
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Impactes directes atribuits a la practica de mesures de flexibilitat negociada de temps
de treball:

> E176% dels equips directius assenyalen una “reduccié d’hores extraordinaries i costos derivats
remunerats”.

> El1 83% dels equips directius i comandaments assenyalen una “adequacié de la carrega de
treball ajustada a la demanda”.

> La motivaci6 de “possibilitar un millor equilibri entre la vida familiar, personal i laboral” no
sembla tenir un impacte equivalent directe, si bé “satisfacci6 i millora del clima laboral” és
percebuda pel 74% dels equips directius. Per contra, un 21% de Pequip directiu no percep
aquesta millora.

> Mentre el 92% dels equips directius enquestats fan una valoracié general positiva de la
practica de mesures de conciliacié, el 8% considera que aquestes despleguen connotacions
negatives que no s’ajusten a cap tipus d’impactes positius per cap de les parts (empresa i
personal treballador).

Les mesures d’organitzacié del temps de treball s6n elements que incideixen de manera positiva en
I’equilibri entre vida familiar i personal i s’estan posant de manifest en les empreses on s'implementen,
tal i com corroboren els impactes esmentats.
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8. perque...

millora la competitivitat

Es indubtable que I'entorn econdmic sera diferent
d’aqui unes décades respecte al que coneixem a
data actual. Obviament és impossible anticipar
totes els canvis que ens esperen en I'ambit em-
presarial i estar preparats per cadascun dells.
Globalitzacié, canvis tecnologics i organitzatius,
externalitzacié de funcions productives comple-
mentaries a I'activitat principal, entre d’altres, es-
devenen factors que obliguen a les empreses a
innovar de manera permanent per a reduir costos
i diferenciar el seu producte i servei. Una de les
qUestions claus que es planteja és fer compatible
la competitivitat empresarial amb uns adequats
nivells de flexibilitat interna vinculada al temps de
treball.
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En aquest sentit, la competitivitat empresarial no
sembla passar tant o exclusivament per incidir
sobre els costos —tot oferint al mercat productes i
serveis a preus inferiors als de la competencia-
i/o per la diferenciacié del producte o servei —tot
adaptant-lo millor a les necessitats i desitjos dels
consumidors- siné sustentar I'avantatge com-
petitiu de les empreses en els recursos i ca-
racteristiques intangibles (capacitats, acti-
tuds, valors, etc.) de les seves persones
treballadores i altres elements integradors de
la cultura corporativa: una organitzacio propia,
I’establiment de xarxes amb les parts interessa-
des, una reputacié determinada, un nivell de des-
envolupament tecnoldgic, la medicié constant del
clima laboral, etc.

10 perques per a la millora de organitzacio del temps de treball

QUE ES LA COMPETITIVITAT
EMPRESARIAL?

Per la Harvard Business School, la competitivitat és la capacitat que té
una organitzacio publica o privada d’obtenir i mantenir avantatges competitius
que li permetin arribar, sostenir i millorar una determinada posicié en un entorn
socioeconomic. Lavantatge competitiu d’'una empresa estaria en la seva habili-
tat, recursos, coneixements dels que disposa, etc. i els mateixos dels que no té
la seva competéncia o bé els té en menor mesura, fent aixo possible I'obtencio
d’uns rendiments superiors a aquella.

Lestrategia competitiva es defineix com el conjunt d’accions ofensives o
defensives d’'una empresa per crear una posicio defensable dins del mercat. Tra-
dicionalment la competitivitat empresarial esta relacionada amb tres estrategies
alternatives: el lideratge dels costos baixos, la diferenciacid i la segmentacioé. Les
dues darreres estrategies s’anomenen també de “valor afegit”.

La globalitzacié ha contribuit a homogeneitzar I'oferta dels productes o
serveis; el que diferencia actualment una empresa d’una altra és la gestio
dels seus intangibles, com la seva RSC o la seva reputacio corporativa; amb-
dues s’edifiquen a partir de les capacitats o les competéncies de 'empresa.
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Lany 2006, I'estudi sobre “Competitividad y Rela-
cidon Laboral en el s.XXI. Una comparativa euro-
pea” elaborat per I'Instituto de Empresa explora-
va ja la relacié entre la gestié del capital huma a
diversos paisos de la Unié Europea i el nivell de
competitivitat dels mateixos. Linforme situa a
Suécia i Finlandia en les primeres places del ran-
quing de competitivitat i destaca “que els ciuta-
dans dels paisos més competitius estan més sa-
tisfets amb el seu entorn laboral i el nivell de
benestar”. Aixi mateix, I'informe sosté una relacio
entre flexibilitat interna (funcional i organitzativa)
i competitivitat en afirmar “els treballadors d’en-
torns més competitius sén més autonoms, lliures
d’organitzar els seu treball i participen de la dina-
mica de I'’empresa”.

Ambddés components —flexibilitat i possibilitat de

participar- es corroboren com a dos factors claus
que configuren el nou model de contracte laboral
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basat en la confianca de la part empresarial i la
part treballadora, en relacions més fluides i menys
jerarquitzades i en el qual les opinions de les per-
sones treballadores s’explorin, es valorin i
s’implementin en els processos productius per a
millorar la qualitat i la competitivitat empresarial.

En analitzar altres aspectes concrets que poden
enriquir la relacié laboral per fer-la més competi-
tiva es troben evidéncies que contradiuen al-
gunes practiques empresarials que actual-
ment vivim i indiquen un cami a seguir. En
concret, la investigacio ja mencionada “Work Life
Balance, Management Practices and Productivi-
ty” a carrec de la London School of Economics
apunta altres dades significatives en relacié a la
competitivitat empresarial i la flexibilitat interna
del temps de treball. Els drivers o facilitadors per
la practica de mesures de conciliacié de la vida
laboral i personal son els segiients:

10 perqués per a la millora de Porganitzacic del temps de treball
perquces p 3 p

El sector productiu i tipus d’empreses

1. Els sectors o industries tecnologiques, sector bancari, sector public i/o organitzacions altament
diferenciades sén exemples majoritaris en ’aplicacié de mesures de conciliacié de la vida
laboral i personal.

2. Les empreses grans tenen significativament millor equilibri entre la vida laboral i personal.
Acostumen a gaudir d’un ampli ventall de mesures a través de la negociacié collectiva per sobre

de les mesures regulades per llei.

3. Malgrat no es demostra, pero, una relacié directa entre major presencia de dones treballadores
i equilibri laboral i personal, sén empreses generalment més atractives per a les dones.

4.Les férmules de flexibilitat negociada sempre fan referéncia a mesures d’entrada i sortida,

hores d’assumptes propis, compactacions de jornada i permisos especifics per la proteccié de la
familia.

La qualificacié professional del seu personal treballador

1. Els i les professionals d’entorns més competitius observen un nivell de formacié més alt que els
permet desenvolupar tasques polivalents a la mateixa empresa, ser menys vulnerables en la seva
posicié dins la companyia i tenir una condici6é més forta en el mercat laboral.

2. Les formules de flexibilitat més habituals per a les persones treballadores qualificades
acostumen a ser la flexibilitat locativa (teletreball), rotaci6 de llocs de treball i treball
compartit.
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La qualitat de la gestié empresarial

1. Una competencia més forta comporta una millor gesti6 de les empreses: hi ha una relacié
causal entre les empreses dirigides sota premisses d’excellencia empresarial i gestié de la
qualitat (direcci6 per objectius, inversi6é en R+D, anticipacié de problemes, politiques de
gestié de personal i recursos humans, etc) i la implementacié de mesures de conciliacié de la
vida personal i laboral.

2. En relaci6 a les politiques de recursos humans, la competitivitat es relaciona amb I’oferta i
la practica de mesures de conciliacié de la vida personal i laboral per captar i retenir talent i
desenvolupar la trajectoria professional de les persones treballadores. Les empreses visualitzen
les mesures com una oportunitat.

3. No hi ha relacié entre competencia i reduccié d’equilibri de la vida laboral i personal; de fet,
una competencia forta s’associa a un millor equilibri de la vida laboral i personal. En concret,
les dades assenyalen que la percepcié de flexibilitat de ’entorn laboral es relaciona amb la
productivitat dels resultats, pero no amb una dilatada jornada laboral.

4. S’observa una relacié indistinta de la conciliaci6 de la vida laboral i personal respecte les hores
treballades tant pel personal directiu com pel personal treballador.

5. La introduccié d’elements vinculats a la millora de la qualitat en la gestié i a la millora del
rendiment no es fa habitualment a expenses de I’equilibri de la vida laboral i personal.

6.Es parteix de la consideraci6 de “es tracta de treballar intelligentment i no durament”.

emps de treball

La preséncia de dones en carrecs directius®

. Les empreses amb tres o més dones en carrecs directius tenen una puntuacié més alta
en habilitats considerades com estrategiques per les escoles de negoci i/o consultores
especialitzades: lideratge, direccié d’equips, capacitat de resposta, coordinacid, innovacio,
orientacié estratégica, capacitat, motivacié i responsabilitat social i mediambiental.

2. Quan les dones ocupen un minim del 40% dels carrecs en els consells d’administracio,
s’observa un creixement sostingut dels beneficis abans d’impostos i del valor de les accions en
el cas de companyies cotitzades.

3.S6n empreses en les quals és més facil tancar acords negociats, en la mesura que es valora de
manera més rellevant la capacitat de negociacié de les dones.

21 MC KINSEY & Company: Women Matter. Gender diversity, a corporate performance driver. Franga, 2007 i a CAMPBELL, K. | MIN-
GUEZ-VERA, A. - Gender diversity in the Boardrooms and Firm Financial Performance. Journal of Business Ethics, 2007.
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16,70%

Rendibilitat:

empreses en les quals hi ha
tres o més directives en el
consell d’administracié
(publicat a El Pais, 25 de
mar¢ de 2009).

Ingressos Ingressos Ingressos sobre

sobre capital sobre facturacio

A partir de I'any 2003 és quan es comenca a va-
lorar el lideratge femeni en termes de rendibilitat i
competitivitat: I'any 2004, Catalyst, organitzacio
sense anim de lucre d’ambit internacional va por-
tar a terme una comparativa entre els resultats
bursatils de 24 empreses sueques cotitzades
amb dones en carrecs directius i altres 24 empre-
ses sueques cotitzades sense dones en carrecs
directius. En la primera categoria, quan les dones
representen més del 40% dels membres del con-
sell d’administracio, no sols els ingressos per fac-
turacié sén més alts siné que la tendencia de
creixement de I'empresa és més sostenible en el
temps.

capital invertit

Lany 2008 Catalyst va portar a terme una segona
investigacié sobre una mostra les 500 primeres
empreses de la classificacié de Fortune. Es con-
firmava que la rendibilitat de les companyies que
tenen tres o més directives a la clpula és 5 punts
percentuals superior a la mitjana.

Fins data relativament recent, les investigacions
sobre lideratge femeni es focalitzaven sobre I'estil
de direccio de les dones, més éetic i transversal
respecte el model autocratic masculi. Actualment,
cal veure la igualtat com un factor de competitivi-
tat: cap empresa pot aconseguir el seu potencial
sense comptar amb més dones en el quadres di-
rectius. Una major diversitat en els consells porta
a un millor govern, perqué es prenen millors deci-
sions i s’innova més.

10 perques per a la millora de organitzacio del temps de treball
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9. perque...

millora la qualitat de vida

de les persones

El 60% de les persones llicenciades a la Uni6 Eu-
ropea son dones. Leconomia i les empreses no
poden prescindir d’aquest potencial i no poden
prescindir de la competitivitat empresarial asso-
ciada a les dones. De poc serveix qualsevol inver-
si6 empresarial adrecada a la captacié del talent,
satisfaccio i fidelitzacié de les persones treballa-
dores,identificaci6ambelsvalorsdel’organitzacio,
etc., si les dones treballadores no entren al mer-
cat laboral o es retiren del mateix de manera pre-
matura.

Diversos estudis sobre la flexibilitat interna a les
empreses -basicament sobre practiques de
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temps de treball i funcional- mostren que les di-
feréncies de genere segueixen tenint rellevancia
en el mercat laboral i en el lloc de treball en si: la
combinacié entre cura de les persones i carrera
professional té un impacte que cal tenir en comp-
te per tal que les mesures de flexibilitat del temps
de treball despleguin els efectes desitjats.

Alhora, és cert que les empreses encara reco-
neixen la necessitat, tot i que en menor mesura,
de proporcionar als homes 'accés al treball regu-
lar i a temps complet, tota vegada que aquests es
beneficien de la presumpcié que la seva partici-
pacio en el treball remunerat ha de primar sobre

les seves responsabilitats domestiques. En
aquest sentit, es pressuposa, per exemple, que
els homes estan més disponibles per un seguit
d’opcions laborals —torns de nit, hores extres, jor-
nades laborals llargues, treball amb hores addi-
cionals irregulars, etc.- i en definitiva, hores en les
quals el temps lliure es determina segons la ne-
cessitat de 'empresa i no segons les necessitats
domestiques i personals.

La realitat és que els homes es resisteixen més a
acceptar o a demanar horaris flexibles i la conse-
quencia immediata de tot plegat és I’exposicié de
les dones a una major variabilitat de salari i horari,
posicionant-les en una situacié de debilitat en el
mercat laboral formal o informal. Es continua
identificant, per tant, una divisié per genere basi-
caen les relacions laborals: per les empreses, les
dones solen ser font de treball per ocupacions
curtes, variables, eventuals o irregulars??; mentre
que els homes sén font de treball per ocupacions
meés estables i amb nivells més alts de remunera-
cid. En aquesta direccid, cal dir que no totes les
estrategies que posa en funcionament una em-
presa per organitzar el temps de treball sén vali-
des per maximitzar la coresponsabilitat de tas-
ques domestiques entre sexes i la conciliacié de
la vida personal i laboral. O si es vol: cal aplicar la
“perspectiva de genere” per tal que les mesures
de flexibilitat del temps de treball despleguin els
efectes esperats respecte un posicionament més
igualitari de les dones en el mercat de treball pel
que fa a la seva incorporacio, permanencia i pro-
mocio6 professional.
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No es tracta, per tant, de posar en practica qual-
sevol mesura de conciliacio en tant en quant pot
encara accentuar més la divisid del treball, ni
tampoc es tracta de decidir “tot o res” sobre el fet
de treballar o no treballar. El que cal és, en defi-
nitiva, introduir un marge de maniobra que
permeti a les persones treballadores, homes i
dones, atendre les seves necessitats perso-
nals i familiars i afavorir I’eleccié individual de
la distribucié del temps de treball al llarg de tot
el cicle vital. Aquesta és la via que ha de per-
metre a les empreses maximitzar el capital
huma. El sexe no serveix per explicar el com-
promis, el talent, la qualificacié i les compe-
téncies de les persones treballadores. Aquests
trets només sén mesurables a nivell individual
i des de la neutralitat del génere, és a dir, sen-
se partir de criteris estereotipats del compor-
tament de dones i homes al lloc de treball.

22 En referéncia especialment al contracte a temps parcial, el treball temporal
i el treball independent. En el primer cas, assenyalar que el treball a temps
parcial s’associa tant a problemes per incorporar-se al mercat laboral com a
la participacié d’homes i dones a altres activitats complementaries (estudis i
cura de la familia). Mentre que en el cas dels homes aquest tipus de modalitat
flexible es sol concentrar en trams d’edat més joves i més grans —aixo és, en
edats en les quals no necessariament sostenen a la familia-, per a les dones,
les diferencies s’observen tant en la distribucié per edats com en les inciden-
cies global i propia de 'edat.

Aixi mateix, la incidencia del treball temporal és important sobre el col-lectiu
de persones joves, en la mesura que es contempla aquesta modalitat com a
pont cap a una contractacié no eventual o com una solucié totalment subsi-
diaria. Aquest altre impacte del treball temporal entre joves, tendeix a elevar
la proporcié de dones amb contractes temporals i la ma d’obra femenina ten-
deix a ser més jove que la masculina.

En contrast amb el treball temporal, el treball independent es concentra entre
treballadores i treballadors de més edat. Els homes treballen com autonoms més
que les dones pero hi ha poca diferéncia en la distribucié de les edats per sexe.
Per contra, hi ha més dones realitzant treball familiar no remunerat, factor, entre
d’altres, que minimitza I'impacte del desplegament d’iniciatives d’autocupacié
cap a la creaci6 de petites empreses amb cert grau de consolidacio.
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El marge de maniobra passa perqué I'empresa
valori un ampli ventall de mesures. Les practiques
de flexibilitat més recurrents sén I’horari laboral
flexible —el treballador o treballadora assumeix el
control sobre el seu horari laboral-, el teletreball
—gracies al desenvolupament de les noves tecno-
logies- i la jornada a temps parcial.

Altres practiques de flexibilitat des de les empre-
ses son la setmana laboral comprimida, el com-
put d’hores per any/semestre/mes, etc. Del que
es tracta és de plantejar reduccions horaries de la
jornada laboral amb caracter sincronic i quotidia i
no només pensades per a periodes de temps
puntuals —politiques excepcionals-, com acostu-
ma a passar amb l'oferta de permisos dels quals
disposa actualment el mercat laboral al nostre
pais. En tot cas, cal també reordenar la jornada
laboral des d’una perspectiva del cicle de vida
de les persones. S’han de tenir en compte les
diferents etapes vitals i les necessitats indivi-
duals en moments determinats de la vida, ga-
rantint que les abséncies temporals del mercat
no penalitzen la continuitat laboral i el desen-
volupament de la carrera professional.
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Aquest tipus de mesures que aposten per la flexi-
bilitat dels temps de treball, malauradament, sén
encara excepcionals en el nostre pais i només es
recullen en els convenis interns d’algunes multi-
nacionals i grans empreses, cada dia més con-
vencudes de la necessitat de fidelitzar els/les
professionals a base d’incrementar la seva quali-
tat de vida.

Pero cal veure la igualtat i la promocié de les po-
litiques d’igualtat dins les empreses com un fac-
tor de competitivitat no sols perqué ajuda a en-
tendre i dissenyar una organitzaciéo més eficag i
més eficient, sindé també perque impulsa equili-
bris i minimitza riscos de competitivitat. Incorpo-
rar les politiques de génere als consells
d’administracié de les empreses també ajuda a
assegurar una coheréncia entre els canvis so-
cioeconomics i les aspiracions personals de do-
nes i homes.
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QUE ES LA FLEXIBILITAT DEL
TREBALL DURANT EL CICLE VITAL?

La flexibilitat laboral al llarg del cicle vital fa referencia a la variacié del
temps de treball al llarg de la vida de les persones d’acord amb el periode vital
en el qual es troben.

Aquesta perspectiva parteix de la base que les persones tenen interessos
i necessitats diversos i canviants al llarg de la seva vida, els quals impacten di-
rectament en el paper que juga el treball en les seves vides.

Es per aquesta raé que una nova organitzacié del temps de treball des
d’'una perspectiva de cicle vital requereix de I'implementaciéo de mesures que
ajudin als treballadors i treballadores a ajustar el treball amb les seves necessi-
tats i preferéncies personals, sense que aixo vagi en detriment de la seva qualitat
de vida.
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10. perque...

la practica i 'experiencia
mostren els seus beneficis

Ja sén moltes les empreses que estan aplicant o
han comencat a aplicar mesures per introduir
canvis en l'organitzacié del temps de treball, i
moltes també les que han fet publics els beneficis
o efectes positius dels nous models d’organitzacio
que estan implantant per millorar la gestié dels
recursos humans. Sén empreses que han fet un
esfor¢ per desenvolupar instruments de control i
seguiment de la intensitat laboral, la qualitat en el
treball i la productivitat. Totes aquestes empreses
posen de manifest que les rigideses horaries i la
permanéncia en el lloc de treball més enlla de
I’hora de sortida, com a mostra d’entrega i dedi-
cacio del personal, no son les millors estrategies
per fer front als reptes economics que plantegen
els possibles escenaris d’aquest segle XXI.

Moltes d’aquestes empreses han dissenyat aquest
tipus de mesures organitzatives del temps a tra-
vés dels plans d’igualtat, una eina clau per identi-
ficar necessitats del personal treballador des de la
igualtat d’oportunitats a I'organitzacié. La imple-
mentacié d’aquest tipus de mesures normalment
ve acompanyada d’una transformacié de fons, és
a dir, de canvis en les actituds i estils directius,
d’eliminacioé dels estereotips de genere en la ges-
ti6 dels recursos humans i en les estructures or-
ganitzatives que dificulten I'accés, preséncia i per-
manencia de les dones al mercat de treball, etc.;
entre altres motius perqué quan es replanteja el
temps de treball en clau de millora empresarial,
hom s’adona que les capacitats, competéencies,
implicacio, dedicacio, etc, de les persones treba-
lladores no tenen res a veure amb el sexe, i que
probablement I'organitzacio tal i com esta estruc-
turada desaprofita el talent femeni.
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En aquest sentit, la consolidacié de plans
d’igualtat, amb mesures planificades per canviar
d’organitzacié del temps de treball, contribueix a
’impuls d’'una nova cultura del desenvolupament
economic que contempla el potencial de totes les
persones treballadores en igualtat d’oportunitats.
A les empreses hi ha persones amb recursos, i
aquests recursos s’optimitzen quan es fa possi-
ble integrar a les persones i el seu desenvolupa-
ment en un marc de valors compartits.

Aquests canvis en la cultura organitzativa els
mostren estudis de prestigi mundial com el que
publica anualment un llistat de Best Workplaces.
Aquesta llista s’elabora a partir de I'opinié de per-
sones treballadores i mostra quines sén les mi-
llors empreses per treballar. Les diferencies entre
ser un Best Workplace o no, semblen residir en el
volum estable de facturacid, inversido en R+D+i,
aplicacio de politiques de recursos humans ba-
sades en la retencié de talent i la igualtat de do-
nes i homes enfocada a la paritat.

Lany 2009 les companyies amb capital espanyol
segueixen guanyant llocs en la llista, amb una
participacié total de 20 empreses respecte les 18
de I'any 2008. Entre d’altres, Wolters Kluwer, Mi-
crosoft, Cisco, Softonic.Com i Grupo Visual MS,
han estat escollides I’'any 2009 com les millors or-
ganitzacions per a treballar a Espanya segons els
i les seves professionals.

La realitat €s que més de la meitat de les practi-
ques de Recursos Humans que implementen les
millors empreses sén practiques adrecades a
equilibrar la vida personal i laboral. Aixi, per
exemple:

El 81% de les persones treballadores tenen
horari flexible.

El 50% ofereix avantatges per la cura de les
persones per sobre del que obliga la llei.

El 50% dels homes allarguen la baixa per pa-
ternitat i un 44% de les dones la baixa per
maternitat.

El 42% ofereix un servei de facilitacié per a
gestions personals.

Un 30% de les persones que treballen en
aquestes empreses tenen la possibilitat de
teletreballar.

Hi ha majoritariament la possibilitat d’acumular
fins a 15 dies extres de vacances.

El 66% ofereix altres tipus d’incentius relacio-
nats amb temps i salut (subvencions per as-
sistencia a centres esportius, serveis
d’assistencia a les persones treballadores per
tractament de quadres d’estrés o ansietat,
serveis medics, ...)
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D’altra banda, I'index MERCO (Monitor Espafiol
de la Reputaciéon Corporativa) a través d’una
mostra de 100 empreses i d’'un ranquing obert a
altres companyies que poden ser votades per di-
ferents publics (persones treballadores, directius
de Recursos Humans, antic alumnat d’escoles de
negoci, estudiants universitaris i universitaries i
poblacié en general) mostra les millors empreses
per treballar a Espanya.

Segons aquest index, les 10 millors empreses de
lany 2009 soén: La Caixa, Microsoft, Iberdrola,
BBVA, Santander, Repsol, Caja Madrid, Teleféni-
ca, Mercadona i Inditex. En aquestes empreses,
la flexibilitat horaria i les accions de conciliacié de
la vida personal i professional es posicionen en
un tercer lloc sobre un total d’onze prioritats.

Pero a més:

> El 62% de les persones enquestades prefe-
reixen treballar fora de 'empresa que treballar
a l'oficina (38%) a partir d’'una cultura de tre-
ball no presencialista.

> Es déna preferéncia a conciliar la vida familiar
i professional (57%) a un salari per sobre de la
mitjana (43%).

> Sén empreses que, en alguns casos, tenen
més de noranta horaris diferents per tal de
satisfer les necessitats personals i individuals
dels seus treballadors i/o treballadores.

> El teletreball i jornades reduides més amplies
que les contemplades per causa legal (jorna-
des reduides en bases temporals o perma-
nents d’entre 20 i 30 hores setmanals) sén les
opcions de flexibilitat del temps de treball
més implantades en aquestes empreses.

Aquestes dades ens mostren que els canvis als
que esta sotmes el mercat de treball basats en la
transformacié de les estructures organitzatives i
actitudinals porta implicita la necessaria posada en
practica de mesures per conciliar la vida personal i
laboral, les quals, han donat resultats molt satisfac-
toris tant per a les empreses com per a les perso-
nes treballadores que les han implementades.

10 perques per a la millora de organitzacio del temps de treball
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En el decurs de les darreres décades, els canvis
demografics i els canvis en les estructures fami-
liars han generat noves necessitats i nous reptes
per les societats industrials modernes. La globa-
litzacié i la carrera per la competitivitat han tingut
un gran impacte sobre els métodes de producci6
i 'organitzacié del treball en les empreses. Pro-
gressivament, la major part de les societats
avancades han experimentat una tendéncia cap a
la diversificacio, descentralitzacio i individualitza-
ci6 de models del temps de treball.

Aquesta tendéncia coincideix, aixi mateix, amb
I'emergéncia del que en el seu dia ja es va ano-
menar “societat de la informacio” i “societat del
coneixement”; la necessitat d’'una actualitzacio
constant de la formacié per part de les persones
treballadores, aixi com una major adaptabilitat al
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lloc de treball -fins i tot en termes de mobilitat-
esdevenien factors clau en pro d’'un mercat de
treball més eficient. Amb aquests condicionants,
es parla de treball flexible o “nou treball”.

A la Uni6 Europea, la idea de promoure la flexibi-
litat al llarg de la vida laboral sota un marc de se-
guretat® ha estat un focus d’atencié i tensid
constant amb I'objectiu de millorar la taxa
d’ocupacio i la qualitat de 'ocupacié dels paisos
membres en epoques de creixement economic.

23 Per la Comissi6 Europea, el terme “flexiseguretat” fa referéncia a aquella
estratégia politica adregada a incentivar la flexibilitat dels mercats laborals,
organitzacio del treball i les relacions laborals per una part i, per altra, la segu-
retat de I'ocupacié i la seguretat social. En principi, la flexiseguretat combina
les necessitats d’adaptabilitat de les empreses amb el desig d’un equilibri de
la vida laboral i personal, I'aprenentatge al llarg de tota la vida i beneficis de
seguretat per les persones treballadores. La Comissié parteix de la base que
la introduccié de politiques de flexibilitat en els paisos membres i les empre-
ses poden contribuir al creixement economic i a la cohesid social.
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En aquest sentit, ja a la Cimera de Lisboa I'any
2000, les institucions europees instaren a pro-
moure politiques laborals adrecades a incremen-
tar la participacié de les dones en el mercat labo-
ral a partir del desenvolupament de politiques del
temps de treball.

Si bé certament els esforgos institucionals dels
darrers deu anys s’han fet des del convenciment
que les politiques del temps de treball havien
d’alinear-se amb la participacié al mercat de tre-
ball al llarg de tota la vida -més enlla de I'entrada
i sortida del mateix a partir de llicéncies o permi-
sos retribuits-, no és menys cert, pero, que les
mesures desplegades a practicament tota Euro-
pa solen encara observar-se amb certa perspec-
tiva parcial i no sota un model integrat capag¢ de
combinar les reformes de proteccié social amb
un nou marc economic i social caracteritzat per la
no centralitat del treball remunerat en la vida de
les persones.

| malgrat les dificultats per implementar mesures
de flexibilitat negociada del temps de treball que
han estat rellevants en el nostre pais, no sols el
transit de “treballar més” a “treballar millor” ha de
guanyar protagonisme ens els debats actuals so-
bre competitivitat, sind molt especialment el tran-
sit de “noves formes d’organitzacié del temps de
treball” a “temps de vida més enlla del treball”.
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Una possible aproximacio al debat plantejat resi-
deix dbviament en la practica de mesures de con-
ciliacié de la vida personal i laboral. La negocia-
ci6 de la flexibilitat pot aconseguir un equilibri
entre els objectius que marca l'organitzacié i
les necessitats de les persones treballadores
atés que son objectius bidireccionals. D’'una
banda, la flexibilitat del temps de treball adaptada
a les necessitats de les empreses -la qual respon
a raons de millora de la competitivitat i la produc-
tivitat- i, per I'altra, la flexibilitat del temps de tre-
ball adaptada a les necessitats de les persones
treballadores. En aquest segons cas, I'objectiu de
les mesures estan orientades no només a fer
compatible la vida personal i laboral, siné també
a millorar la cohesié social i les condicions gene-
rals del treball.

En el decurs d’aquest document s’ha mostrat
com la flexibilitat negociada del temps de tre-
ball és susceptible de generar impactes posi-
tius per ambdues parts -empresa i persona
treballadora-, si bé és cert que l'eficacia de les
mesures d’equilibri de la vida personal i laboral es
desplega amb diversa intensitat segons el marc
institucional del pais on esta localitzada 'empresa,
el sector econdmic o productiu en el qual es po-
siciona, l'estructura del propi mercat laboral i
I'estructura interna i de gestié de la propia com-
panyia®*.
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Es justament el nivell micro -I'estructura interna i la
gestié o tipus de direccid de I'empresa- el condi-
cionant al qual les escoles de negocis, les institu-
cions publiques i privades d’ambit internacional i
nacional, grups d’interes, etc. han dedicat una
analisi i debat més grans. Laraé és tan simple com
rellevant: perqué les politiques de conciliacié
de la vida personal i laboral esdevenen una
eina de gesti6 estratégica per a les organitza-
cions.

| aix0 perque en I'enfocament de gestié de les or-
ganitzacions empresarials de futur, termes com
rendibilitat, productivitat, capital, forca de treball,
inversid o beneficis estan essent progressiva-
ment substituits per altres conceptes no moneta-
ris i sense aparenca fisica. En aquest sentit, el
que s’anomena “actiu intangible” -els coneixe-
ments i habilitats de les persones treballadores,
els procediments de treball i analisi de la cadena
de valor d’'una empresa o el prestigi i reputacio de
la mateixa- assumeix un caracter clau cada cop
més rellevant en la mesura que sén palanques
que permeten assolir tres objectius: crear valor
d’una manera equilibrada per 'empresai els seus
grups d’interés; minimitzar riscos empresarials
globals més enlla dels merament financers; i faci-
litar el posicionament social de les empreses en
un entorn on la percepcié de les companyies per
la societat s’esta convertint en una diferenciacio
competitiva.

En aquest document es parteix de la base que la
gestié dels intangibles i, especialment la ges-
ti6 del capital huma, és clau per la competitivi-
tat empresarial i que aquesta no es veu afecta-
da negativament per la introduccié de mesures
d’equilibri de la vida personal i laboral destina-
des a totes les persones treballadores?.

Cal, pero, reajustar cadascun dels impactes o
beneficis tractats en aquest document dins d’un
marc que asseguri la dimensié social de la
igualtat com un factor de competitivitat. Per
aquest motiu, les seglients recomanacions cons-
titueixen condicionants clau susceptibles de ge-
nerar una flexibilitat del temps de treball que sal-
vaguardi la compatibilitat entre treball i vida
personal.

24 Aixi per exemple, el sector public de Bélgica, Finlandia, Alemanya, Irlanda,
Italia, Letonia i Suécia mostra practiques de conciliacié de la vida personal
i laboral amb bones taxes d’eficacia envers el mateix sector public de Dina-
marca, Franga, Grécia i Hongria.

Es interessant observar com les empreses estrangeres amb certa practica en
I'aplicacié de mesures de conciliacié de la vida personal i laboral provoquen
un efecte multiplicador en el pais al qual es localitzen i introdueixen noves for-
mes d’organitzacié del temps de treball. En aquest sentit, malgrat una pola-
ritzacié més acusada en el pais en questio entre empreses locals i empreses
no locals, caldria aprofitar les experiéncies d’aquelles a mode d’experiéncies
pilot i banc de proves.

25 Veure els capitols 8 i 9 dedicats respectivament a la productivitat i a la com-
petitivitat.
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1. Un dels factors més importants de I’exit de les mesures de flexibilitat del temps

de treball és que s’adoptin de forma negociada i consensuada entre tots els
agents socials implicats, és a dir, entre I'empresariat i els treballadors i treba-
lladores. La negociacioé col-lectiva vetllara per la legitimitat i el consens
de les mesures a acordar alhora que assegurara que es vegin represen-
tats els interessos de tothom en els acords resultants.

En aquest sentit, és recomanable:

- Evitar que les negociacions en matéria d’organitzacié de temps de treball es
realitzin individualment per part de les persones treballadores. El temps de
treball és una qliestié de suficient impacte en la vida de les persones com per
ser consensuada de forma col-lectiva, en tant que afecta a tothom qui
treballa a I'organitzacié.

En aquest sentit, els departaments de recursos humans han de ser capagos
d’elevar les negociacions al respecte a I'ambit col-lectiu. Alhora, seria conve-
nient que la representacié de les persones treballadores prioritzés la
quiestio del temps de treball conjuntament amb altres temes tradicionals
com son els salaris, la jornada laboral i 'estabilitat del lloc de treball.

- Pactar horaris diferenciats per grups diferents sempre que es compleixin els
dos requisits exigits per la jurisprudéncia laboral: justificacié objectiva i pacte
fonamentat en el foment de 'ocupacié.

Cal tenir en compte, pero, que una aplicacié segmentada per grups de me-
sures de flexibilitat negociada del temps de treball podria provocar emocions
negatives dins I'organitzacié que poden perjudicar el procés d’aplicacié de
les politiques de conciliacié. Caldra, per tant, incloure mecanismes preven-
tius al respecte.

- Cal assegurar al llarg del procés de negociacié col-lectiva la preséncia
de representants dels sectors de la plantilla que historicament s’hi han
vist menys reflectits -com poden ser les dones- i que, a la vegada, totes les
mesures es poguessin gaudir amb independencia del tipus de contracte de
la persona treballadora.
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2.El subjecte actiu de les mesures de flexibilitat negociada del temps de

treball és la persona treballadora. La introduccié d’aquestes mesures és un
sistema eficag que facilita el compromis de les persones treballadores amb
I’empresa, perqué només es canvia allo que impedeix tant a treballadors i tre-
balladores com a 'organitzaci6é aconseguir millor els seus objectius.

Cal tenir en compte, pero, les seglients observacions:

- Cercar, en el disseny i la implantacio de practiques i accions d’equilibri de la
vida personal i laboral, la satisfaccié de les expectatives individuals de les
persones treballadores. Es més, els canvis que es produeixin en aquestes
expectatives han de portar com a conseqiiéncia canvis o adaptacions en les
accions d’equilibri que 'empresa pretén implantar.

- Es convenient aplicar les mesures de flexibilitat negociada del temps de tre-
ball de manera transversal en tota I’organitzacié tot apostant per la seva
universalitzacié. Obviament, les NOTT s’han d’oferir amb independéncia del
sexe de la persona, de la categoria professional, de la formacio i/o del tipus
de contractacio, essent imprescindible no caure en el parany d’oferir aques-
tes mesures exclusivament a les dones treballadores, ja que I'equilibri entre el
mon personal i laboral és desitjable per totes les persones amb independén-
cia del sexe.

Es cert, perd, que “universalitat” no implica aplicar les mateixes mesures a
tothom, siné que caldra reconeixer les diferencies de cada lloc de treball i
plantejar mesures de conciliacié de la vida personal i laboral amb caracter
compensatori que evitin la polaritzacié del personal treballador.

- Cal garantir que I'is d’'opcions de flexibilitat negociada del temps de treball no
perjudiqui el desenvolupament de la carrera professional de la persona treba-
lladora. Cal assegurar la no penalitzacié en termes de desenvolupament
professional i noves oportunitats. La responsabilitat del treball, el rendi-
ment i les capacitats de cadascu han de ser els criteris de promocid profes-
sional. Seria, a més, contradictori amb altres objectius propis de la competiti-
vitat empresarial (per exemple, la retencio de talent). Lorganitzacio té I'obligacié
i la responsabilitat de facilitar tots aquells instruments necessaris per no alen-
tir ni endarrerir una carrera professional (plans de carrera, etc.).
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3. Els cost de la no-conciliacié esdevé una qliestié d’alerta en aquelles

empreses amb una visié a llarg termini, en la mesura que I'aplicacié de
noves formes d’organitzacié del temps de treball es visualitza com un avan-
tatge competitiu per les empreses que les apliquen: no sols les permet
mantenir-se de manera sostenible en un mercat global, sind que les posi-
ciona entre les empreses més atractives per la captacié i la retencié de ta-
lent.

El posicionament d’una organitzacié com empresa-refugi o “attractive em-
ployer” necessita, pero, d’'una revisié en profunditat de la forma de ges-
tié i d’un nou lideratge empresarial. Aquest lideratge es caracteritza fo-
namentalment per la proximitat de 'equip directiu a les necessitats de les
persones treballadores de I'empresa i per una visié més integradora i estra-
tegica de l'organitzacio. En aquest sentit, la gestié de 'empresa es fona-
menta en els valors propis d’una reputacié social corporativa que parteix de
la base que els resultats econdmics no sén possibles sense el desenvolu-
pament de les seves persones treballadores.

Per a poder portar a terme amb éxit aquest nou model de direccié caldra
pero:

- Valorar el canvi d’una cultura de treball presencialista per una cultu-
ra basada en objectius: la cultura organitzativa de la nostra societat és
altament presencial i valora per sobre d’altres factors —que possiblement
tenen major incidéncia en el rendiment i la productivitat- el fet d’estar fisi-
cament al lloc de treball les hores diaries convingudes, de la mateixa ma-
nera que es premia especialment sobrepassar aquest nombre d’hores de
preséncia com a condicionant de la promocié professional. Si preséncia
no és el mateix que rendiment, cal passar d’una cultura basada en el con-
trol a una cultura basada en la confianga entre les parts.

Caldra, pero, que I'empresa es responsabilitzi de promoure les habilitats
adequades i afavorir processos de comunicacié constants que ajudin a la
persona treballadora a ser autonoma i coherent amb les demandes del
nou control del treball.
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- Respectar els altres temps de vida de tota persona treballadora: la
flexibilitat no ha d’implicar disponibilitat total. Les empreses vinculen
presencia amb productivitat, amb compromis i esperit de pertinenca. Per
aixo segueixen demanant i esperant de les persones amb les quals man-
tenen una relacié laboral la maxima disponibilitat. Caldria que les empre-
ses fossin capaces de calibrar el valor del temps i '’enorme impacte que
pot tenir en els projectes vitals de les persones treballadores.

Aixi mateix, caldra procurar que determinades mesures -especialment les
mesures de flexibilitat locativa fruit de I'evolucio tecnologica i que trenquen
els tradicionals processos de treball fora de les seus socials de les empre-
ses cap a unitats més petites, treball a domicili, etc.- vagin acompanyades
d’actuacions de disciplina informatica i d’'un cert grau d’autocontrol.

- Introduir formules de retribucioé basades en un model de compensa-
cio total, és a dir, elements monetaris (salari fix, incentius, participacio de
beneficis...), 0 quantificables en diners (cotxe, asseguranca médica, asse-
gurancga de vida, pla de pensions, etc) i tots aquells intangibles que les
persones treballadores perceben de manera subjectiva com a recompen-
sa a I'hora de prestar la seva contribucié a 'empresa. Es en aquest ambit
on les empreses poden fer una aposta clara per les mesures d’equilibri de
la vida personal i laboral.

Cal tenir en compte, perod, dues observacions:

1. El model de compensacio total és altament eficac si es singularitza,
flexibilitza i adequa a les percepcions propies de cada persona treba-
lladora. Es un model efectiu quan una organitzacié coneix quines sén
les expectatives i les motivacions individuals de les persones treballa-
dores.

2. Si es contempla la flexibilitat des del punt de vista retributiu, la negocia-
ci6é col-lectiva pot definir que és salari variable i els criteris per la seva
determinacié segons la realitat sectorial i les seves necessitats reals, tot
remetent a 'ambit de I'empresa el seu tractament d’adaptacié. Aixd no
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obstant, qualsevol negociacié sobre aquesta matéria hauria de res-
pectar uns limits: el manteniment o la millora del poder adquisitiu de
les retribucions fixes compreses en I'estructura salarial, pactar un aco-
tament de la part variable respecte el total, i sempre determinada en
base a criteris objectius i establerta amb caracter col-lectiu.

- La importancia de la gesti6 del talent és denominador comu dels nous
models empresarials; models en els quals les empreses competiran per
obtenir i retenir el talent en un context caracteritzat per unes persones
treballadores més exigents respecte la seva qualitat de vida i el seu de-
senvolupament professional. Segons la darrera avaluacié dels Contractes-
Programa de la Formacio Continua a Catalunya, la principal barrera d’accés
a la formacié la constitueix “/la manca de temps associada a horaris
d’imparticid no compatibles amb horaris habituals”. En aquest escenari,
les mesures de conciliacié de la vida personal i laboral caldra valorar-les
com una necessitat de 'empresa que permeten no sols maximitzar la mo-
tivacio, siné també afavorir una major seguretat i qualitat del treball.
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4. La politica interna de conciliacié de la vida personal i laboral és una eina
de gestié de 'organitzacié que té per objectiu donar suport a I'estratégia de
recursos humans d’una empresa. En aquest sentit:

- Es recomana mesurar els resultats dels programes de conciliacié tant a
nivell quantitatiu com qualitatiu. Lavaluacio de la totalitat del programa i/o
de cadascuna de les mesures implementades permetra valorar I'eficacia de
les mesures de conciliacio, I'eficiencia de les mateixes, els impactes espe-
rats o inesperats desplegats a tal efecte i la cobertura total del programa o
pla de conciliacio.

- Aixi mateix, és del tot necessari disposar d’una bateria d’indicadors que
permetin detectar la coheréncia i I'evolucio dels canvis en I'organitzacioé del
temps de treball al'empresa —indicadors sobre flexibilitat horaria i de gestid
del temps, indicadors de flexibilitat locativa, indicadors relatius a serveis de
suport i indicadors vinculats a mesures d’adaptacié del lloc de treball-.
Aquests indicadors haurien de ser elaborats abans de la posada en practica
de les mesures en funcié dels objectius previstos. La seva implementacio
de forma continuada permetria detectar, aixi mateix i de manera paral-lela,
el clima laboral de I'empresa vinculat a la gesti6 del temps dins
I'organitzacio.

- Finalment, una de les claus de I'éxit de tota estratégia d’organitzacio del
temps de treball passa per la comunicacié de les mesures amb caracter
transversal amb la finalitat que tots els treballadors i treballadores coneguin
quines accions posa I'empresa al seu abast i per qué. Al respecte, féra bo
dissenyar i desenvolupar capsules informatives i formatives adrecades
inicialment a les persones responsables del departament de recursos hu-
mans, persones directives i/o gerents empresarials sobre els aspectes claus
de NOTT en les seves respectives organitzacions, tot afavorint-ne una ges-
tié més eficag.
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5. Directament relacionat amb la retencié de talent i més enlla de la necessitat

de les empreses de disposar d’un capital huma clau pel seu funcionament,
la introduccié i la practica de mesures d’organitzacié del temps de tre-
ball s’ha de fer amb la diligéncia suficient com per avaluar i incidir en els
impactes esperats tant sobre les dones com sobre els homes treballa-
dors. Per poder valorar aquests impactes les dades han d’estar sempre
desagregades per sexe.

Aixi mateix, cal aplicar una mirada longitudinal a la trajectoria profes-
sional de les persones treballadores. Aquesta estrategia és imprescindi-
ble per tal que les dones treballadores no siguin excloses del mercat laboral
especialment en edats centrals de la seva vida. En aquest sentit, féra bo que
I’empresa dissenyés les trajectories professionals de les persones sobre la
base de possibles transicions que afegissin noves dimensions a la llibertat
d’eleccié individual, permetent combinar amb el treball altres activitats —for-
macio, oci, activitat comunitaria, etc.- sense sacrificar, ni 'empresa el seu
capital huma, ni la persona treballadora la seva carrera professional.

10 perques per a la millora de Porganitzacio del temps de treball

77



ANNEXES



10 perques per a la millora de Porganitzacio del temps de treball

A continuacio s’exposa una selecci6 de les prin-
cipals mesures relacionades amb les NOTT:

Comptes de temps de treball: és una féormu- Dia d’assumptes personals: son aquells dies

la que permet organitzar el nombre d’hores
treballades en bases diaries, setmanals,
anuals, o fins i tot multianuals, en funcié
dels interessos de I'empresa i/o de la perso-
na treballadora. Les dues primeres entrarien
dins del que es coneix com a comptes de
temps de treball a curt termini, que permeten
adaptar les hores de treball diaries o setma-
nals en funcio de les necessitats de la perso-
na treballadora o bé de I'empresa. Les dues
darreres opcions serien els comptes de
temps a llarg termini, que permeten adaptar
el temps de treball a bases temporals més
extenses, i per tant, faciliten la distribucio del
temps de treball al llarg del cicle vital. Sovint
s’implementen a través de comptes de credit
o debit, en els quals es controlen les hores
que s’han fet de més o de menys respecte
les convingudes en el contracte laboral per
tal de compensar-les dins del periode com-
pres pel compte de temps.

escans compensatori: és el temps de des-
cans que es déna a una persona treballadora
per compensar les hores extraordinaries rea-
litzades, o bé per substituir el temps d’un
permis del qual no ha pogut gaudir.

dels quals disposa la persona treballadora
en els quals es pot absentar sense haver de
justificar-ho.

l xcedéncia: és aquella situacio laboral en la

qual una persona deixa de treballar durant un
periode de temps. Les excedencies poden
ser voluntaries o forgoses, perdo en ambdods
casos la persona treballadora deixa de per-
cebre el seu salari durant el temps que dura
I’excedencia. Dins de les excedeéncies s’hi in-
clouen els periodes sabatics, els career
breaks (pauses en les carreres professionals),
les excedéncies per qlestions familiars —com
pot ser la cura d’una persona dependent- i les
excedencies destinades especificament a la
formacio de la persona treballadora, entre
altres.

Flexibilitat d’espai o locativa (Flexplace):
son aquelles mesures que permeten adaptar
les condicions espacials amb els interessos
tant de la persona treballadora com de
’empresa. La mesura que més exemplifica la
flexibilitat d’espai és el teletreball.
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Flexibilitat en el temps de treball o flexibili-

tat horaria (Flextime): sén aquelles mesures
que permeten distribuir el temps de treball
d’'una manera flexible respectant el nombre
d’hores de treball pactades entre el treballa-
dor i ’'empresa. Hi ha diferents graus de flexi-
bilitat. El més basic consisteix en donar un
marge en P’horari d’inici i finalitzacié de la
jornada laboral. Un seglUent grau de flexibili-
tat consistiria en donar la possibilitat
d’acumular i compensar hores de treball,
bé sigui sota bases setmanals, anuals, o -sota
un concepte més ampli de flexibilitat horaria-
multianuals. Dins aquesta flexibilitat horaria
també s’hi inclou la possibilitat de la persona
treballadora d’escollir I’horari que millor res-
pongui als seus interessos i necessitats, res-
pectant les hores de preséncia obligatoria al
lloc de treball.

I l lexibilitat laboral: sén aquelles mesures que
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permeten la reorganitzacié de la jornada la-
boral tant en materia de temps com d’espai
per tal de satisfer les necessitats i interessos
de la persona treballadora i 'empresa.

J

J
J

ornada laboral comprimida: consisteix en
treballar més hores, menys dies. Una férmula
habitual entre aquelles persones que tenen una
jornada laboral setmanal de 40 hores és la de
10 hores — 4 dies. Aquesta mesura permet a les
persones treballadores beneficiar-se de perio-
des més llargs de temps lliure, perod, per con-
tra, aquesta acumulacié de temps de treball en
menys dies dificulta la realitzacié de determi-
nades tasques, sobretot aquelles per les quals
sovint la plantilla (i especialment, les dones)
sol-licita el gaudi de mesures de conciliacio,
com sén les tasques de cura i reproduccié.

ornada laboral continuada: és aquella jorna-
da en la qual es mantenen les hores de treball
establertes, perd que es fa tota seguida, sense
interrupcions per dinar o altres.

ornada laboral intensiva: és aquella jornada
laboral en la qual es realitzen menys hores de
treball de les establertes en la relacio laboral, i
que es fa tota seguida, sense interrupcions per
dinar o altres. Aquestes hores de menys treba-
llades s’han de compensar. Es una tipologia de
jornada habitual en periodes estivals.
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Perml’s: és aquella situacié laboral en la qual

una persona deixa de treballar durant un pe-
riode de manera voluntaria i amb autoritzacié
concedida (sigui aquesta autoritzacio legal o
bé cedida per part de I'empresa). En aquest
cas, es tracta d’una situacié voluntaria en la
qual la persona treballadora segueix perce-
bent el seu salari durant el temps que dura el
permis. Dins els permisos hi ha el parental
(dret individual i intransferible de les persones
que sén pares o mares en relacié a aquesta
condicid), on hi ha les baixes per maternitat i
paternitat. A la legislacié espanyola també es
contemplen altres permisos, com soén el de
matrimoni, i el de lactancia. També s’hi inclou-
en els dies de permis, que sén aquells dies
laborables en els quals la persona treballado-
ra s’absenta del treball per motius personals i
justificats amb I'autoritzacié expressa de la di-
reccié de l'organitzacié.

Serveis o ajudes: hi ha mesures que acom-

panyen i/o faciliten la conciliacié personal i
laboral que estan expressades en forma de
serveis (com poden ser les assistencies me-
diques, els tiquets restaurant, entre d’altres) o
bé en forma d’ajuda monetaria (ajudes esco-
lars pels membres de la plantilla amb fills, aju-
des per la formacid, ajudes pel transport, etc.)
que complementen les NOTT.

I eletreball o Treball a domicili: és una mesu-

ra que implica la realitzacié del treball des de
la casa de la persona treballadora, o bé des
d’un altre lloc de treball diferent al propi (com
per exemple, des del lloc de treball del client).
Per tant, és una férmula que pot suposar la
flexibilitat tant en el temps com en I'espai, i
que esta cada cop més estesa, sobretot arran
de I'expansio de les tecnologies d’'informacio
i comunicacio.

Treball a temps parcial o reduccié de la jor-

nada laboral: la persona treballa menys ho-
res de jornada laboral de les maximes esta-
blertes per les lleis del pais (que en el cas
espanyol sén 40 hores setmanals).

Treball compartit o job sharing: situacié en la

qual dos o més treballadors comparteixen de
manera voluntaria el treball i la responsabilitat
d’un lloc de treball a temps complet amb el
salari i els beneficis proporcionals a les hores
treballades per cada treballador. En aquelles
epoques en les que hi ha alts nivells de feina,
es pot negociar I'ampliacié de la jornada la-
boral amb cadascuna de les persones treba-
lladores.
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MESURA DE FLEXIBILITAT IMPACTES SOBRE LES
LABORAL EMPRESES

IMPACTES SOBRE LES
PERSONES TREBALLADORES

MESURA DE FLEXIBILITAT IMPACTES SOBRE LES
LABORAL EMPRESES

IMPACTES SOBRE LES
PERSONES TREBALLADORES

FLEXIBILITAT EN EL TEMPS DE TREBALL FLEXIBILITAT EN EL TEMPS DE TREBALL

Variacions en el temps
de treball:

> Treball a temps parcial o

reduccié de la jornada laboral.

> Flexibilitat horaria (flexitime)
> Comptes de temps de treball.
> Jornada laboral comprimida.
> Jornada laboral continuada.
> Jornada laboral intensiva.

> Descans compensatori.

> Treball compartit o job sharing.

Pauses temporals en el treball:

> Excedéncies:
- per formacio
- per questions familiars
- periodes sabatics

> Permisos
- Per paternitat, per maternitat

> Dies d’assumptes personals

86

> Flexibilitat: possibilitat
d’ajustar-se a les fluctuacions
de la demanda de mercat.

> Productivitat: potencial per
ampliar I’horari d’obertura.

> Attractive employer:
possibilitat d’atraure i retenir
personal motivat i qualificat.

> Possibles retrocessos:
determinades mesures poden
comportar costos,
especialment de posada en
marxa, administratius i de
supervisio.

> Attractive employer:
possibilitat d’atraure i retenir
personal motivat i qualificat.

> Possibles retrocessos:
que no s’ajustin a les

demandes del mercat laboral.

> Aplicades correctament i de
manera negociada, ajuden a
compatibilitzar la vida
personal i laboral.

> Millora del clima laboral.

> Millora de la satisfaccié
laboral.

> Possibles retrocessos:
algunes mesures, com el treball
a temps parcial, comporten
riscos:

- menys possibilitats de promocio,
- salaris més baixos,
- que només en facin Us les dones.

> Empleabilitat:
Possibilitat de gestionar la
propia carrera professional.

> Equilibri de la vida personal
i laboral:
possibilitat de combinar altres
activitats personals amb el
treball.

> Millora de la satisfaccio
laboral.

> Teletreball

> Treball virtual

> Productivitat:
reduccio de temps de
desplacament fins al treball i
despeses d’espai en les
oficines.

> Attractive employer:
possibilitat d’atracci6 i retencio
d’una amplia diversitat de
persones treballadores
qualificades.

> RSC:
integracio persones amb
discapacitat.

> Productivitat: reduccié de
temps de desplagament i
optimitzacio de viatges (filials,
delegacions); reduccié de
despeses d’espais en les
oficines.

> Processos de treball/
comunicacio: especialment
de les persones treballadores
en mobilitat.

> RSC: integracio persones amb
discapacitat.

> Equilibri de la vida personal i
familiar:

possibilitat de combinar treball
amb altres activitats.

> Possibilitat autoorganitzacio i
autonomia.

> Satisfaccio laboral.

> Possibles retrocessos:
manca d’interaccioé social i
polaritzacié de diferents tipus
de col-lectiu dins I'empresa.

> Equilibri de la vida personal i
familiar.

> Millora de la satisfaccio
laboral.

> Millora del treball en equip.

> Millora del clima laboral.
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