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INTRODUCCION

Concilia tu vida laboral y personal. Bajo este eslogan, el Ministerio de
Administraciones Publicas ha puesto en marcha en la Administracion General
del Estado el Plan Concilia en el que se establecen medidas para favorecer la

conciliacion de la vida laboral, familiar y personal de todos sus empleados.

Las Administracion Publica es la mayor empresa de este pais. En
consecuencia, el Gobierno considera que, como tal, ha de servir de modelo de
referencia a otras organizaciones publicas y privadas en su respuesta a las
cuestiones que mas preocupan y afectan a los trabajadores, entre las que
ocupa un lugar destacado la creciente necesidad de hacer compatible el

desarrollo profesional con el cumplimiento de las responsabilidades personales.

Asi se desprende de recientes encuestas. La mitad de los espafioles manifiesta
tener dificultades para compaginar su jornada laboral con la realizacion de
tareas domésticas y 88 de cada 100 concede mucha o bastante importancia a
tener un horario flexible de trabajo. Ademas, un tercio tiene problemas para
compaginar su trabajo con el cuidado de sus hijos y un 13% mas para

ocuparse de otras personas de la familia.

Por otra parte, la Administracion General del Estado esta decidida a atraer y
retener a los mejores profesionales. Y para ello quiere ofrecerles un abanico de
oportunidades de carrera laboral plenamente compatibles con una vida
personal y laboral plena y satisfactoria. Estamos convencidos de que esta es la
mejor forma de mejorar el rendimiento y la calidad del servicio que nuestro

personal debe prestar a la ciudadania.

El Plan Concilia, acordado con los sindicatos mas representativos de la
Administracion General del Estado, supone un importante avance para

alcanzar ambos objetivos: atender las demandas de conciliacion de sus



empleados e incrementar su motivacion y su rendimiento, mejorando asi a

calidad de los servicios publicos.

No se trata de trabajar menos. Se trata de trabajar mejor, aprovechando mas
eficazmente la jornada laboral, incorporando soluciones tecnoldgicas
innovadoras al desempefio del servicio publico y estableciendo mecanismos
que permitan a los empleados afrontar positivamente los cambios que se han
producido en las udltimas décadas en la estructura de las familias y en la

sociedad espafiola.

500.000 empleados publicos estan percibiendo ya, con la puesta en practica de
este Plan, una mejora concreta de sus condiciones de vida y de trabajo, con
especial atencion a las situaciones personales y familiares mas complejas y

dificiles.

Actualmente, la jornada laboral, incluso para los empleados con
responsabilidades directivas, termina a 18:00 horas. Con esta medida, la
Administracion General del Estado ha acabado con la costumbre de prolongar
hasta muy tarde los horarios de trabajo, casi siempre de forma innecesaria y
fruto de una equivocada organizacion del tiempo de trabajo. De esta forma,
Espafia se equipara a otros paises de nuestro entorno, cuyos horarios
laborales no exceden, salvo situaciones excepcionales, estos limites, con un

resultado que en ningun caso es negativo en términos de productividad.

Ademas, aunque permanece invariable el numero de horas semanales
trabajadas, los empleados publicos disponen ahora de un mayor margen para
flexibilizar su jornada laboral, retrasando su hora de entrada para atender a los
menores en edad escolar o para la atencibn de personas mayores
dependientes. Este margen de flexibilidad podra alcanzar las dos horas en los
casos, cada vez mas frecuentes como consecuencia de los cambios que se
han producido en el concepto de familia, de familias monoparentales, en los

gue la conciliacion de la vida laboral y familiar resulta mas dificil y compleja.

Asimismo, nuestros empleados pueden acogerse a alguna de las modalidades
de jornada reducida contempladas en el Plan Concilia para atender al cuidado



de sus hijos menores de 12 afios, personas mayores dependientes o familiares
con enfermedades graves. Se trata de una medida que convierte en un
derecho reconocido, una practica que hasta ahora estaba supeditada al criterio

de los responsables de cada area.

La posibilidad de reducir la jornada laboral hasta un 50% durante un mes para
atender a un familiar enfermo muy grave y la ampliacion a tres afios del periodo
maximo de excedencia para cuidar a los menores o a los mayores
dependientes completan este elenco de medidas para favorecer la conciliacion

en las situaciones que implican una mayor dificultad.

Pero, junto a todas estas posibilidades, son dos las medidas para la
conciliacion que han supuesto un auténtico avance en el camino hacia la
igualdad de oportunidades entre mujeres hombres en el ambito de la
Administracibn General del Estado: el nuevo permiso de paternidad y la
ampliacion del permiso de maternidad por acumulacion del tiempo concedido
para la lactancia. ElI Plan Concilia pretende con estas medidas
corresponsabilizar a padres y madres en el cuidado de sus hijos recien

nacidos, adoptados o acogidos.

El balance de la aplicaciéon de este Plan durante sus tres primeros meses de
vigencia es ciertamente positivo. Entre enero y marzo, 2703 trabajadores de la
Administraciébn General del Estado se acogieron a alguna de las medidas
establecidas para favorecer la conciliacion de la vida laboral, familiar y
personal. La mas solicitada de ellas fue la flexibilizacion de horarios por hijos

menores de 12 afios, que acaparo casi dos tercios del total de las solicitudes.

Los otros dos permisos mas demandados han sido la ampliacion del permiso
de maternidad en cuatro semanas, que supone uno de cada diez del total de
los concedidos, y los permisos de paternidad, con 261 empleados publicos que

ya lo han disfrutado, el 9 por ciento del total.

Pero hay otros datos que avalan la aceptacion del Plan Concilia en sus
primeros meses de aplicacion. Segun el barometro del Centro de
Investigaciones sociologicas, el 70,1% de los espafioles esta de acuerdo con



sus contenidos y, entre los empleados publicos, este respaldo es todavia mas

contundente ya que el 92,2% tiene una opinién favorable del Plan.

Pero, ademas, el Ministerio de Administraciones Publicas esta explorando
nuevas posibilidades para favorecer la conciliacion y mejorar la calidad del
servicio a la ciudadania. Estamos convencidos de que las nuevas tecnologias
pueden contribuir de forma muy positiva a la mejora de la calidad de la vida

personal y laboral de los trabajadores, sin menoscabo de su productividad.

Con este enfoque, se ha realizado durante 90 dias, con la colaboracion de un
grupo de expertos que han disefiado y evaluado esta iniciativa, una experiencia
piloto de teletrabajo, en la que han participado 30 empleados que se prestaron

a ello voluntariamente.

Los resultados han sido positivos tanto para los trabajadores participantes,
como para los responsables de las areas donde se ha llevado a cabo este
programa. Un 77% de los funcionarios participantes se mostraron satisfechos o
muy satisfechos con la experiencia y un 73% consider6 que la calidad de su

trabajo se mantuvo sin cambios e, incluso, en un 19% que aumento.

El informe de los expertos, en linea con lo manifestado por los responsables de
los teletrabajadores, resalta ademas que la productividad se mantuvo o incluso
ha aumentado en algunos casos, debido al establecimiento de objetivos y el
mayor grado de satisfaccion que sienten los trabajadores al haber podido
atender mejor sus responsabilidades familiares o mejorar sustancialmente su
tiempo personal, de ocio y formacion. Por ello, el Ministro de Administraciones
Publicas, Jordi Sevilla, ha anunciado que propondrd a los sindicatos la
extension del teletrabajo a la Administracion General del Estado en aquellos
puestos donde sea posible y pueda contribuir a una mejor conciliacion de la
vida familiar y laboral y a la mejora del cumplimiento de los objetivos del puesto

de trabajo.



Con todas estas medidas se da cumplimiento al Acuerdo por el que se aprueba
el Plan para la igualdad de género en la Administraciéon General del Estadol de
marzo de 2005, en cuyo apartado 3, Medidas para la conciliacién de la vida,
personal, familiar y laboral de las personas que trabajan en la Administracion
General del Estado, se demostraba ya la sensibilidad del Ministerio hacia las
cuestiones de género, tanto para hombres como para mujeres, que, Sin
ninguna duda, ayudaran a mejorar la calidad y los servicios que se prestan a la

ciudadania desde las Administraciones Publicas.

La Administraciéon General del Estado est4 avanzando con el Plan Concilia en
la direccion correcta. Es la que demandan los trabajadores y trabajadoras de
este pais. Y es también la que mas congruente resulta con los objetivos de
modernizaciéon de la Administracion espafiola y de mejora continua del servicio

a los ciudadanos.

Maria Dolores Carrién Martin

Subsecretaria de Administraciones Publicas.

! ORDEN APU/526/2005, de 7 de marzo, por la que se dispone la publicacién del Acuerdo de
Consejo de Ministros de 4 de marzo de 2005, por el que se aprueba el Plan para la igualdad de
género en la Administracion General del Estado (BOE de 8 de marzo de 2005).



1. HORARIOS PARA LA CONCILIACION
EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

DE LA UNION EUROPEA*

“ Informe preparado por Ana Gutiérrez y M2 Angeles Martinez (Centro de Nuevas Estrategias
de Gobernanza Publica (GOBERNA) del INAP y coordinado por Alvarina Cuesta (INAP) y Ana
Pérez (MAP), marzo de 2006.
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PRESENTACION

La conciliacién de vida familiar, personal® y laboral es una preocupacion
de los trabajadores espafioles de la que se han hecho eco los poderes
publicos. En este sentido, el Gobierno ha aprobado recientemente una serie de
medidas ambiciosas para fomentar la igualdad en todos los &mbitos,
destacando especialmente las destinadas al ambito profesional y enfocadas a
la conciliacién?, entre las que se incluyen determinadas medidas destinadas a

la Administracién Publica en su calidad de empleadora.

Las medidas de conciliacién implican un proceso de cambio transversal
en la sociedad, contribuyen de manera directa a mejorar la calidad de vida de
la ciudadania y fomentan una transformacion cultural que modifica los
patrones convencionales tanto del ambito privado como del &mbito publico. Las
politicas publicas que favorecen la conciliacion representan un amplio elenco
de posibilidades que pueden incidir tanto a nivel externo en el ciudadano en
general como a nivel interno, en el personal al servicio de la propia

Administracion.

Por todo ello, conciliar supone establecer un complejo entramado entre
politicas de contenido multiple (demografia, entorno familiar, disposicion
urbanistica, transportes y comunicaciones, acceso a la vivienda, marco
legislativo, mercado laboral, etc.), y una pluralidad de sujetos activos (agentes

publicos, de mercado y sociales).

! Aunque en sus inicios la terminologia utilizada era la de conciliar “vida FAMILIAR y profesional”, la
evolucion ha incluido también otros aspectos de la vida de cada trabajador/a (ej.: dedicacién a aficiones,
hobbies, voluntariado, etc.), de forma que la expresion correcta seria hablar de vida PERSONAL y
profesional, o vida EXTRALABORAL vy profesional.

Asimismo, cabe apreciar la evolucién hacia el uso del término “combinacion” en vez de conciliacion,
entendiendo que la nueva terminologia es mas correcta en el sentido de no enfrentar dos términos
tradicionalmente considerados opuestos. Este uso aparece en el Informe de la Comision al Consejo, al
Parlamento Europeo, al Comité Econdmico y Social Europeo y al Comité de las Regiones sobre la
igualdad entre mujeres y hombres, 2005 (Bruselas, 14.2.2005 - COM(2005) 44 final), o en las
presentaciones de la Red Feminista de Derecho Constitucional realizadas a lo largo del Congreso
Internacional “Género, Constitucion y Estatutos de Autonomia”, organizado por GOBERNA los dias 4 y
5 de abril de 2005: http://www.inap.map.es/inapweb/goberna/act form/presenta.htm

2 BOEs de 8 de marzo de 2005 y de 27 de diciembre de 2005.




Una de las cuestiones de mayor trascendencia al abordar los problemas
gue plantea la conciliacion de la vida familiar, personal y laboral de las
trabajadoras y trabajadores es la de la jornada laboral o distribucion de las
horas de trabajo, especialmente en el sector privado, donde los horarios

tienden a ser mas extensos que en el ambito del sector publico.

Numerosos expertos sefialan la falta de coordinacién horaria como la
razon principal por la que Espafa se sitda en la cola de la UE en términos de
conciliacion. En este sentido, y tal y como sefiala el “Informe anual sobre
condiciones de trabajo en la UE: 2004-2005” elaborado por la Fundacién
Europea para la Mejora de las Condiciones de Vida y de Trabajo®, “Las horas
de trabajo tienen un fuerte impacto en la salud y seguridad laborales, la

igualdad de género y el equilibrio entre trabajo y vida”.

Segun se recoge en la Parte Il “Rasgos y caracteristicas distintivas de
las mujeres y de los hombres al servicio de las Administraciones Publicas” del
estudio del INAP *“La situacion profesional de las mujeres en las

Administraciones Publicas™:

“En general, la mayoria (81%) de efectivos del conjunto de
Administraciones Publicas tiene jornada continuada, frente a solo el 9% que
tiene jornada partida. En este punto no existen diferencias significativas entre
sexos, dependiendo mas bien la jornada del tipo de Administracién en la que se
trabaje. La Administracion con un mayor porcentaje de trabajadores y
trabajadoras con jornada continuada es la de la Administraciéon de la Seguridad
Social, mientras que (excluyendo el grupo residual Otro tipo) es en la de las
Comunidades Autbnomas, seguramente por el gran peso que tiene en esta la
ensefianza, donde aparece el mayor porcentaje de trabajadores y trabajadoras

con jornada partida”.

% Disponible en la direccién: http://www.eurofound.eu.int/publications/files/EF05126EN.pdf

* Junio de 2004, elaborado por el equipo de trabajo dirigido por el Prof. Dr. D. Manuel Martin Serrano y
compuesto por los Profs. Dr. D. Angel Algarra Paredes (Universidad San Pablo-CEU), Dr. D. Lorenzo
Escot Mangas (Universidad Complutense de Madrid) y Dr. D. José Andrés Fernandez Cornejo
(Universidad Complutense de Madrid). Disponible en la direccion: http://www.mtas.es/mujer/inap.htm
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“El 3% de los efectivos al servicio del conjunto de las Administraciones
Publicas declara haber trabajado en el domicilio. Por el contrario, el porcentaje
de efectivos que declara haber trabajado algun sabado, algin domingo, al final
de la tarde o alguna noche se sitian en el 30%, el 22%, el 21,8% y el 18 %
respectivamente, si bien estos porcentajes son mayores en los hombres que en
las mujeres que trabajan al servicio del conjunto de las Administraciones

Publicas.”

“Para el conjunto de Administraciones Publicas el 25% de sus efectivos
trabaja en un sistema de turnos. Dicho sistema de turnos es especialmente
importante en el caso de la Administracién de la Seguridad Social (tanto en
hombres como en mujeres, y también en los hombres que trabajan en las

empresas e instituciones financieras publicas”.

“En promedio las mujeres trabajan de forma habitual dos horas menos a
la semana que los hombres en la Administracion Pdublica, tanto cuando se
analiza el numero medio como el modal de horas trabajadas. Estas diferencias
entre sexos no se mantienen en todas las Administraciones, asi, aunque en
namero medio de horas trabajadas es ligeramente inferior en las mujeres en
todas las Administraciones, cuando atendemos a la moda (valor mas repetido
en la muestra), desaparecen las diferencias entre los hombres y las mujeres al
servicio de la Administracion de la Seguridad Social y en las Empresas e
Instituciones financieras Publicas (ambos sexos trabajan como valor modal 40
horas a la semana) y en la Administracion de las Comunidades Auténomas
(ambos sexos trabajan como valor modal 38 horas a la semana en esta

Administracion)”.

“En general, para el conjunto de efectivos al servicio de todas la
Administraciones Publicas, el porcentaje tanto de hombres como de mujeres
que declara haber trabajado mas de lo habitual es muy escaso (2% en los
hombres y 1% en el caso de las mujeres); mientras que un 23% de los
efectivos (21% de los hombres y 25% de las mujeres) declara haber trabajado

menos de lo habitual.”
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Por todo ello, el propdsito de este documento es el de presentar las
medidas especificas adoptadas y destinadas a flexibilizar los horarios de
trabajo del personal al servicio de las Administraciones Publicas, a fin de
facilitar la tarea de conciliar la vida familiar, personal y profesional, sin que tal
flexibilidad suponga una merma en los derechos de los empleados publicos ni
en el propio trabajo y desarrollo de la Administracién Publica como instrumento
al servicio de los intereses de los ciudadanos. En este sentido, el objetivo de
las medidas adoptadas no es reducir el numero de horas de trabajo sino

adaptarlas, flexibilizar el horario en que se cumplen.

La Orden APU/526/2005, de 7 de marzo, por la que se dispone la
publicacién del Acuerdo de Consejo de Ministros de 4 de marzo de 2005, que
aprueba el Plan para la igualdad de género en la Administracion General del
Estado incluye un apartado 3 de "Medidas para la conciliacion de la vida
personal, familiar y laboral de las personas que trabajen en la Administracion
General del Estado”, que incorpora las siguientes en materia de horarios:

3.1 La Secretaria General para la Administraciéon Publica, previa negociacion
con las organizaciones sindicales, establecera una modalidad especifica de
jornada a tiempo parcial, con la correspondiente disminucion retributiva, para la
conciliacion de la vida familiar y laboral a la que podran acogerse quienes
tengan a su cargo personas mayores, hijos menores de 12 afios 0 personas
con discapacidad.

3.2 Mediante resolucion de la Secretaria General para la Administracion
Pulblica, previa negociacién con las organizaciones sindicales, se habilitara a
las autoridades competentes para que autoricen, con caracter personal y
temporal, la modificacion del horario fijo de los empleados y empleadas
publicos, cualquiera que sea la modalidad de jornada a que vengan obligados a
prestar servicio en la Administracion General del Estado, con mantenimiento

integro y flexible de la jornada laboral que les corresponda.
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Como cumplimiento de estos compromisos se ha aprobado la
Resolucién de 20 de diciembre de 2005, de la Secretaria General para la
Administracién Publica, por la que se dictan instrucciones sobre jornada y
horarios de trabajo del personal civil al servicio de la Administracion General
del Estado®, que plasma los resultados del denominado Plan Concilia y del
Acuerdo de la Mesa General de Negociacion por el que se establecen medidas
retributivas y para la mejora de las condiciones de trabajo y la
profesionalizacién de los empleados publicos, de 7 de diciembre de 2005.

Entre otras medidas, dicho Acuerdo con los agentes sociales incluye
disposiciones dirigidas a la conciliacion de la vida familiar y laboral que
implican, con caracter general, una mayor flexibilidad del horario de trabajo que
posibilite que los empleados publicos finalicen su jornada de trabajo antes de

las 18 horas.

Tal y como se indica en un informe del IESE®: “Los horarios laborales
gue han tenido vigencia hasta ahora, se han basado fundamentalmente en el
hecho de que los trabajadores tenian un cényuge en casa que resolvia todas
aquellas cuestiones extra-laborales que podrian afectar a su rendimiento, por lo
que el trabajador podia dedicarse plenamente y con total entrega a su trabajo,
mientras el cuidado del hogar estaba cubierto por la mujer”. Ademas, y como

peculiaridad de la idiosincrasia espafiola, se afirma que “ [...] muchas
empresas dedican dos horas del mediodia al almuerzo, tiempo méas que
suficiente para comer cerca del trabajo y a menudo insuficiente para comer en
casa. Con este horario de almuerzo no es posible volver a casa a las 17:00 h.,
hora a la que si acaban la jornada nuestros vecinos europeos. Tenemos
moneda europea, mercado laboral europeo, pero aun no tenemos horario
europeo, lo cual esta siendo un punto débil a la hora de atraer y sobre

todo retener talento de otros paises de nuestro entorno.”

En el mencionado informe también se indica que son numerosos los

estudios que demuestran que en Espafia “se trabajan” mas horas efectivas que

® BOE de 27 de diciembre de 2005.
6 Véase N. Chinchillay S. Poelmans.
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en la mayoria de los paises miembros de la UE pero, sin embargo, Espafia
tiene uno de los niveles de productividad mas bajos de la UE, tanto por
persona, como por hora de trabajo. Por ello, la conclusion es que la cantidad de
horas trabajadas no es directamente proporcional a la productividad laboral y si
inversamente proporcional a la posibilidad de conciliar vida laboral, familiar y

personal.

De esta forma se concluye que “En nuestro entorno todavia se confunde
el tiempo de permanencia con el grado de compromiso e involucracion con la
empresa. En muchas empresas todavia se cree que el mismo individuo
trabajando el doble va a producir mas. Entre los directivos espafioles todavia
impera la creencia de que para que se le valore positivamente, debe ser visto
en la oficina a altas horas de la tarde/noche, a diferencia de lo que sucede en

otros paises de la UE, que valoran este hecho como falta de profesionalidad.”

Por otra parte, la incompatibilidad de horarios laborales, comerciales,
escolares, de restaurantes y de la Administracion Publica es uno de los
obstaculos méas importantes a la hora de conciliar vida laboral, familiar y
personal. De ahi que sean muchas las voces a favor de una reforma horaria,
siguiendo el modelo europeo o solar, es decir un horario laboral de jornada
intensiva de 8 a 3 o de jornada completa de 8 a 12 y de 13 a 17 horas, un
horario comercial de 8 a 19 horas, un horario escolar de 8 a 16 horas, un
horario de empresas de restauracion de 12 a 15 horas y de 18 a 22 horas,
coincidiendo la hora de la comida con el medio dia solar. Adoptando la hora de
Greenwich, que es la que nos toca por ubicacion geogréfica, adelantariamos
una hora mas toda nuestra jornada. No obstante, habra que estudiar el grado
de necesidad de la ampliacién de horarios comerciales y de servicios y como
ello afecta a la conciliacién de la vida laboral, familiar y personal. En este
sentido, la ampliacion de ese horario obliga a tener algunos servicios de
cuidado de nifios y dependientes abiertos con turnos distintos y en vacaciones,
facilitando asi la conciliacibn a todos los trabajadores, inclusive los de los

turnos de noche.
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El informe del IESE sostiene que seria util empezar con el dia del horario
europeo (a modo del dia sin tabaco, dia sin coche, etc.), tras la realizacién de
una especial campafa de difusion y sensibilizacion, exportando experiencias
piloto que serian pioneras a nivel espafiol y a las que seguira un analisis

pormenorizado, a fin de corregir las deficiencias encontradas.

CUADRO EXPLICATIVO DE LAS PROPUESTAS DEL
INFORME DEL IESE:

JORNADA COMPLETA: de 8 a 12 h.yde 13 a 17 h.
COMERCIAL: de 8 a 19 h.

ESCOLAR: de 8a 16 h.

RESTAURACION: de 12 a 15 h. Y de 18 a 22h.
ATENCION AL PUBLICO EN LA ADMINISTRACION: de 7 a 12 h.
V. Horario Europeo

a+JE-NES  Laboral Comercial Escolar Administracion Restavranies

*IIIIIIIIIIIIIIIII

wfunnnnnnnn

Praf. M Nuiria Chinchilla - IESE

Como beneficios de aplicar una politica horaria flexible, hay estudios
médicos que demuestran que una mejor conciliacién de la vida laboral, familiar
y personal conlleva la reduccién del estrés, de la depresion, del burnout y de
las enfermedades psicosomaticas originadas por este conflicto. En este sentido

18



cabe sefialar que la sobrecarga, en especial para las mujeres, tiene graves

consecuencias en la salud fisica y mental.

Ademas, al aumentar la disponibilidad de tiempo libre, se potenciaran otros
sectores en los que habra un incremento de sus rendimientos econémicos y de
productividad, tales como las areas de practica deportiva, cultural, formacion,

voluntariado, etc.

Las politicas de conciliaciéon horaria, ademas, favorecen el ejercicio del
derecho a elegir el numero de hijos, aumentando por ello la natalidad, tal y
como se ha comprobado en paises de nuestro entorno mas proximo, entre
otros motivos por no considerar la maternidad-paternidad como una carga
personal. Un aumento de la natalidad implicaria una mejora de las condiciones
econdémicas, asegurandose el futuro del sistema de pensiones y el capital

humano necesario para el desarrollo econdémico y social.

En cuanto a los beneficios de la conciliacion de la vida laboral, familiar y
personal en la Administracion como empleadora, cabe destacar la mayor
productividad en la prestacion de servicios, al aumentar la satisfaccion de las y
los trabajadores, la reduccién del absentismo laboral, la retencién de
empleados y de talentos, la reduccion de los costes de rotacion laboral, bajas
laborales y control de los empleados, la adecuada motivacion de la plantilla, y

la reduccién de estrés y del conflicto familia-trabajo de las y los empleados.

Todo ello redunda en un mejor clima laboral y, por tanto, en una mejora
del servicio que se presta a la ciudadania, junto con beneficios de imagen o ser

el modelo a imitar desde el sector privado.

En resumen, como beneficios para la sociedad / ciudadania, cabe
destacar los siguientes:
1. Garantia del sistema de pensiones
2. Garantia del Estado del bienestar
3. Aumento de calidad de vida

4. Posible aumento de la natalidad
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Mejora de la educacion

. Reduccién de la discriminacion sexual

5
6
7. Mejor trato a los mayores y personas dependientes
8. Mayor reconocimiento del trabajo doméstico

9

. Mayor reconocimiento del cuidado de nifios, ancianos y enfermos

10. Solidaridad intergeneracional
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1. MARCO DE REFERENCIA
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1. MARCO DE REFERENCIA

La Constitucion espariola, en su articulo 40.2, encomienda a los poderes
publicos garantizar el descanso necesario, entre otras medidas, mediante la
limitacion de la jornada laboral, prevision que ha de tenerse en cuenta tanto

para el sector publico como para el privado.

Se entiende por jornada de trabajo el tiempo que, computado en dias,
semanas o afios, debe dedicar el trabajador/a a realizar la actividad para la

gue ha sido contratado.

Con relacion a los trabajadores del sector privado, el Estatuto de los
Trabajadores diferencia entre “jornada ordinaria”, “jornadas especiales y
“jornada extraordinaria”. Dentro de la jornada ordinaria, la maxima esti

delimitada en distintos &mbitos: anual, semanal y diario.

En cuanto a la semanal, el Estatuto de los Trabajadores, en el articulo
34, fija la duraciobn maxima de la jornada ordinaria en cuarenta horas

semanales de trabajo efectivo de promedio en computo anual.

Con relacion a la jornada anual, la que se pacte debe siempre respetar
los descansos semanales y diarios previstos por la ley. Las excepciones a este
limite se presentan en actividades con jornada ampliada (comercio, hosteleria,

etc.) o con trabajo a turnos.

Entre las figuras de flexibilizaciébn horaria existentes destacan, entre
otras:

- trabajo atiempo parcial;
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- jornada fluida: significa que los trabajdores pueden planificar la jornada
laboral segun sus propias necesidades, siempre que realice la tarea
prevista, ya sea desde su propio hogar o desde el centro de trabajo.

- capitalizacién del tiempo de trabajo: tal expresion se refiere a una cierta
capacidad del trabajador para autoorganizarse, de forma que, estando
sélo fijada una jornada mensual/ anual a cumplir (0 cualquier otra
jornada fijada en términos superiores a la semana), él mismo decida
cuantas horas desea hacer cada dia para cumplirla, o incluso dejar

algun dia libre, etc.

- Posibilidad de compartir un puesto de trabajo: prevista en el ambito
laboral y en la regulacion de la funcion publica de la Comisién Europea,
actualmente no se contempla en la normativa de la funcion publica

espafiola.

- Teletrabajo: el teletrabajo se considera en Espafia, con caracter
general, como uno de los nuevos yacimientos de empleo, todavia en
fase de fomento, y en especial, como una de las alternativas laborales
que permiten a mujeres y a hombres compatibilizar su vida familiar y

laboral.

El concepto de teletrabajo resulta tan novedoso en nuestro pais que,
hasta el momento, no se ha desarrollado una ley especifica que lo regule, vy,
por ahora, el régimen laboral de las personas que adoptan esta modalidad de
trabajo va a depender de si éstas actian como autbnomos o, por el contrario,

trabajan por cuenta de alguna empresa.

Por lo tanto, y en cuanto a los mecanismos de control, tanto la
Inspeccién de Trabajo como los organismos que en el ambito autonémico o
local se ocupen de esta funcién, estaran circunscritos a lo establecido en las
disposiciones generales que rijan para cada tipo de modalidad contractual. En
la actualidad, existen iniciativas de promocion del teletrabajo, tanto de ambito

estatal como autonémico o privado.
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Segun datos de 2001 del Instituto de la Mujer, la empresa IBM Espafia
tiene mas de 1.000 empleados teletrabajadores, que realizan funciones de
analistas, consultores y técnicos de mantenimiento y de sistemas, bien desde
sus propios domicilios, o bien desde las diferentes sedes en las que se
encuentran sus clientes. Estan permanentemente conectados con el centro de

trabajo y entre ellos a través de una intranet y de Internet.

También destaca en el ambito autondmico el proyecto Biorred, puesto en
practica desde la Comunidad Autonoma de Asturias. En este caso, el
teletrabajo viene a solucionar uno de los problemas propios de la regién: lo
accidentado de su orografia. El proyecto se dirige tanto a mujeres como a
hombres, y su objetivo es dinamizar y modernizar pequefias y medianas

empresas situadas en entornos protegidos.
Ademas, el Ministerio de Administraciones Publicas ha desarrollado un

proyecto piloto de tres meses de duracion cuyo informe final, con resultados

favorables, se presentara en breve a los medios de comunicacion.
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2. LOS HORARIOS EN LA ADMINISTRACION GENERAL DEL
ESTADO. ANALISIS Y COMENTARIOS
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2.  LOS HORARIOS EN LA ADMINISTRACION GENERAL DEL ESTADO.
ANALISIS Y COMENTARIOS

La materia de jornada y horarios en la Administracion General del
Estado ha sido regulada a través de sucesivas Resoluciones de la Secretaria
de Estado para la Administracion Publica, que nacen como fruto de las
negociaciones entre el Gobierno y los Sindicatos.

Actualmente rige la Resolucion de 20 de diciembre de 2005, de la
Secretaria General para la Administracion Pudblica, por la que se dictan
instrucciones sobre jornada y horarios de trabajo del personal civil al servicio de
la Administracién General del Estado’, que plasma los resultados del “Plan
Concilia” y que sustituye a la Resoluciéon de 10 de Marzo de 2003, de la
Secretaria de Estado para la Administracion Publica, por la que se dictan
instrucciones sobre la jornada y horarios de trabajo del personal civil al servicio
de la Administracion General del Estado.

Las distintas resoluciones han logrado avanzar poco a poco en
propugnar una Administracion que conjugue la prestaciéon de un mejor servicio
al ciudadano y una atencion mas adecuada a sus necesidades, con una
situacibn méas favorable para los propios empleados publicos en lo que

respecta a los horarios y las jornadas de trabajo.

La Resolucion en vigor, al igual que las anteriores, deja un amplio
margen de maniobra tanto a los Subsecretarios como a los Delegados del
Gobierno y Directores Generales de los Organismos Publicos, que son los
competentes para negociar y establecer, antes del 28 de febrero de cada afo,
sus correspondientes calendarios laborales y horarios. En la practica, hay
tantos horarios como Ministerios y Organismos, ya que la Resolucién de la
Secretaria General actia como marco y solo se aplica supletoriamente cuando

no se ha elaborado y aprobado el correspondiente calendario. Todos los

" BOE de 27 de diciembre de 2005.
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calendarios son informados por la Direccién de Inspeccion y Evaluacion de la

Calidad y estan disponibles en la Subdireccion de Inspeccion.

En el caso de las Administraciones autonémicas y locales ocurre lo

mismo.
Asi, la citada Resolucion prevé las siguientes instrucciones:

En primer lugar, no se modifica la duracion maxima de la jornada de
trabajo en la Administracion General, que seguird siendo de 37 horas y media
semanales de trabajo efectivo de promedio en computo anual, lo que supone
1.647 horas anuales®. Dicha jornada de trabajo esta ajustada a las tendencias
actuales en los distintos paises de la Union Europea: Bélgica 38 horas
semanales, Italia 36 horas, Reino Unido 36, Alemania 38 y media, etc.

Ademas de esta jornada de trabajo ordinaria, de 37 horas y media, hay
una jornada especial, de 40 horas, para el personal obligado a prestar servicio

en régimen de especial dedicacion.

En segundo lugar, y partiendo de la mencionada distincion, la resolucion

distingue los siguientes tipos:

1. Jornada de mafiana: el horario fijo de presencia en el puesto de trabajo

sera de 9.00 a 14.30 horas de lunes a viernes. El tiempo restante hasta
completar la jornada semanal se realizara en horario flexible, entre las 7.30 y
las 9.00 de lunes a viernes y entre las 14.30 y las 18.00 de lunes a jueves, asi

como entre las 14.30 y las 15.30 horas los viernes.

Los calendarios laborales, atendiendo a los horarios de apertura al publico de
determinadas oficinas y servicios publicos, podran establecer otros limites

horarios para la presencia obligada del personal.

2. Jornada de mafana vy tarde: el horario fijjo de presencia en el puesto de

trabajo sera de 9.00 a 17 horas, de lunes a jueves, con una interrupcion minima

de una hora para la comida, y de 9.00 a 14.30 los viernes, sin perjuicio del

8 En varias comunidades auténomas la jornada ordinaria se ha reducido a 35 horas.
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horario aplicable al personal destinado en oficinas de apertura ininterrumpida al

publico que cuenta con regulacién especial.

El resto de la jornada, hasta completar las treinta y siete horas y media o las
cuarenta horas semanales, segun el régimen de dedicacién, se realizara en
horario flexible entre las 7.30 y las 9.00 horas y entre las 17 y las 18 horas, de
lunes a jueves, y entre las 7.30 y las 9.00 y entre las 14.30 y las 15.30 los

viernes.

En ambos casos (jornada de mafiana / jornada de mafana y tarde), las
MEDIDAS ADICIONALES de flexibilidad horaria son las siguientes:

a) Los empleados publicos que tengan a su cargo personas mayores,
hijos menores de 12 afios o personas con discapacidad, asi como quien tenga
a su cargo directo a un familiar con enfermedad grave hasta el segundo grado
de consanguinidad o afinidad, tendran derecho a flexibilizar en una hora diaria

el horario fijo de jornada que tengan establecida.

b) Los empleados publicos que tengan hijos con discapacidad, podran
disponer de dos horas de flexibilidad horaria diaria sobre el horario fijjo que
corresponda, a fin de conciliar los horarios de los centros educativos ordinarios
de integracion y de educacion especial, asi como otros centros donde el hijo o
hija con discapacidad reciba atencion, con los horarios de los propios puestos

de trabajo.

c) Excepcionalmente, los Organos indicados en los puntos 2, 6 y 8 del
Apartado Primero de la Resolucion, o aquéllos en quienes deleguen, podran
autorizar, con caracter personal y temporal, la modificacién del horario fijo en
un maximo de dos horas por motivos directamente relacionados con la
conciliacion de la vida personal, familiar y laboral, y en los casos de familias

monoparentales.

d) Los empleados publicos tendran derecho a ausentarse del trabajo
para someterse a técnicas de fecundacion asistida por el tiempo necesario para
su realizacion y previa justificacion de la necesidad dentro de la jornada de

trabajo.
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e) Los empleados publicos que tengan hijos con discapacidad tendran
derecho a ausentarse del trabajo por el tiempo indispensable para asistir a
reuniones de coordinacién de su centro educativo, ordinario de integracion o de
educacion especial, donde reciba atencion, tratamiento o para acompafharlo si

ha de recibir apoyo adicional en el ambito sanitario o social.

3. Jornada y horario de especial dedicacién: el personal obligado a prestar

servicio en régimen de especial dedicacion realizara una jornada de trabajo de
40 horas semanales, sin perjuicio del aumento de horario que ocasionalmente

sea preciso por necesidades del servicio.

Los calendarios laborales, respetando con caracter general el horario
establecido a estos efectos en el apartado anterior, podran autorizar
excepcionalmente la modificacién de los limites horarios de la jornada de tarde,

en funcién de las necesidades del servicio.

4. Jornada reducida por_interés particular: en aquellos casos en que resulte

compatible con la naturaleza del puesto desempefiado y con las funciones del
centro de trabajo, el personal que ocupe puestos de trabajo cuyo nivel de
complemento de destino sea inferior al 28 podra solicitar al 6rgano competente
el reconocimiento de una jornada reducida, ininterrumpida, de las 9.00 a las

14.00 horas, de lunes a viernes, percibiendo el 75% de sus retribuciones.

No podra reconocerse esta reduccion de jornada al personal que por la
naturaleza y caracteristicas del puesto de trabajo desempefiado deba prestar

servicios en régimen de especial dedicacion.

En el supuesto de que la especial dedicacion no se derive de las mencionadas
circunstancias y venga retribuida exclusivamente mediante el concepto de
productividad por la realizacibn de la correspondiente jornada, podra
autorizarse la reduccion, previo pase al régimen de dedicacion ordinaria con la

consiguiente exclusion de dicho concepto retributivo.

Esta modalidad de jornada reducida sera incompatible con las reducciones de
jornada previstas en el articulo 30 de la Ley 30/1984, de 2 de agosto, y en la

disposicion adicional quinta del Real Decreto 365/1995, de 10 de marzo, por el
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que se aprueba el Reglamento de Situaciones Administrativas de los

Funcionarios Civiles de la Administracién General del Estado.

5. Jornadas v horarios especiales: En las oficinas de informacion y atencion

al ciudadano y Registros que se determinen en el calendario laboral
correspondiente, el horario de apertura sera ininterrumpido de 9.00 a 17:30
horas, de lunes a viernes, y de 9.00 a 14.00 horas los sdbados. El personal que
preste servicios en dichas oficinas debera cumplir el horario establecido en el
Apartado Segundo.3 de la Resolucion, con las adaptaciones indispensables
para la cobertura del servicio en la tarde de los viernes y en la mafiana de los

sabados.

Aquellas otras jornadas y horarios especiales que excepcionalmente y por
interés del servicio deban realizarse en determinadas funciones o centros de
trabajo, se someterdn a la autorizacion de la Secretaria General previa

negociacion con las Organizaciones Sindicales en el ambito correspondiente.

6. Jornada de verano: durante el periodo comprendido entre el 16 de junio y el

15 de septiembre, ambos inclusive, se podra establecer una jornada intensiva
de trabajo, a razon de seis horas y media continuadas de trabajo, a desarrollar

entre las 8.00 y las 15.00 horas, de lunes a viernes.

En las oficinas que adopten la modalidad de jornada continuada de mafiana y
tarde, la jornada intensiva de verano podra desarrollarse entre las 8.00 y las

15.00 horas, de lunes a viernes, abriéndose al publico en ese mismo horario.

En las Oficinas de Informacion y Atencion al Ciudadano y Registros, la jornada
intensiva de verano debera asegurar la apertura al publico en horario de 8.00 a

15.00 horas, de lunes a viernes, y de 8.00 a 14.00 horas, los sdbados.

Salvo que los calendarios laborales establezcan otras modalidades, el personal
que preste servicios en régimen de especial dedicacién, ademas del
cumplimiento horario establecido, debera realizar durante este periodo 5 horas
adicionales a la semana, de las cuales un minimo de dos horas y media se

desarrollaran hasta las 18.00 horas, de lunes a jueves.
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3. MEDIDAS SOBRE HORARIOS DEL PERSONAL DE LAS
ADMINISTRACIONES PUBLICAS AUTONOMICAS ENFOCADAS A LA
CONCILIACION

3.1. ANDALUCIA®

Por Orden de la Consejeria de Justicia y Administracién Publica de 15
de octubre de 2004, por la que se modifica la de 29 de julio de 1996, sobre
jornadas y horarios en la Administracion General de la Junta de Andalucia, se
determina que el horario general en que se realizara la jornada sera de caracter
rigido y se cumplirhd de 8 a 15 horas, de lunes a viernes. No obstante, si las
necesidades de organizacién y funcionamiento de las unidades administrativas
lo permitieran y siempre que existan medios adecuados de control horario,
podré implantarse flexibilidad horaria, de una hora de duracion como maximo,
entre las 8 y las 9 horas, o bien, entre las 14 y las 15 horas, siendo el resto del
horario de obligada permanencia.

El tiempo a recuperar derivado de la flexibilidad horaria asi como el
suplemento de ciento diez horas anuales a que esta obligado el personal con
mayor dedicacion debera prestarse de lunes a jueves entre las 16,00 y las
20,00 horas, de acuerdo con las necesidades del servicio y en funcion de los

requerimientos de los 6rganos competentes.

° El Parlamento de Andalucia aprobd la Proposicién No de Ley en Comisién el 29 de mayo de 2001,
relativa a la conciliacion de horarios, encomendando al Consejo de Gobierno la constitucion de un foro
de debate para la redefinicion de los horarios laborales, escolares y publicos, con objeto de conciliar la
vida laboral, familiar y social de hombres y mujeres, con la participacion de las organizaciones politicas,
sociales y sindicales. A lo largo del 2002 se celebraron unas mesas de trabajo sobre el tema.

Como medida de fomento de flexibilidad horaria, pero sélo aplicable al &mbito de la empresa privada, ver
DECRETO 11/1999, de 26 de enero, por el que se establecen incentivos a la creacion de empleo
mediante la reduccion de la jornada laboral a 35 horas semanales y/o la reorganizacion del tiempo de
trabajo (BOJA n. 16 de 6 de febrero de 1999).

Ademas, la pagina web http://www.clcbb.org/clcbb/?conciliacion/arbol/123 recoge una serie de buenas
practicas de empresas privadas afincadas en la Comunidad Auténoma que han adoptado medidas en este
sentido.
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En relaciéon con las medidas de conciliacién adoptadas en Andalucia,
hay que resaltar la existencia del Acuerdo entre la Administracion de la Junta y
las Organizaciones Sindicales sobre mejoras en las condiciones de trabajo y en
la prestacion de los servicios publicos en la Administracion General de la Junta
de Andalucia, de 24 de Octubre de 2003, que se aplica al personal funcionario
e interino vinculado a la Administracion general de la Junta y a los Organismos
Auténomos dependientes de ella, con vigencia hasta el 31 de diciembre de
2006.

Este acuerdo regula ciertas medidas para la conciliaciéon de la vida
familiar y profesional, como el otorgamiento de permisos por matrimonio o
inscripcion como pareja de hecho, por nacimiento, adopcién o acogimiento,
preadoptivo 0 permanente de hijos o hijas, por adopcion internacional, por
cuidado de cada hijo o hija menor de dieciséis meses, también a quien precise
encargarse del cuidado directo del conyuge o persona con quien conviva en
analoga relacion de afectividad a la conyugal, o de un familiar hasta el segundo
grado de consanguinidad o afinidad, que por razones de edad accidente o
enfermedad, no pueda valerse por si mismo, y que no desempefie actividad

retribuida.

Por ultimo, como una medida mas tendente a compatibilizar los tiempos
personal y familiar con el profesional, las partes se comprometen a realizar los
estudios y andlisis necesarios para encontrar vias de implantacién de la
prestacion de servicios a tiempo parcial en el &mbito funcionarial, y a adoptar,

en su caso, las medidas juridicas que las hagan realidad.
3.2. ISLAS BALEARES

Segun el Acuerdo entre Administracién y las organizaciones sindicales®®,
firmado el 24 de diciembre de 2004 para el periodo 2005-2007, en el punto VI.

10 STEI-i, CEMSATSE, UGT, USO i CSI-CSIF.
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Mesures encaminades a afavorir la conciliacié de la vida familiar se indica que

se estableceran, entre otras, medidas relativas a los horarios:

“a) Establir modalitats de prestacié parcial de serveis diferents de la presencial,
sempre que, almenas 1/4 de la jornada en comput anual es presti en el centre

de treball.”

“g) Adequar la flexibilitat horaria i els permisos per naixement i malaltia a les

necessitats de conciliacié de la vida familiar i laboral.”

“h) Qualsevol altra mesura que condueixi a la millora de la regulacié en materia
de reduccio de jornada per motius familiars en consonancia amb la conciliacié

de la vida familiar i laboral.”

3.3. CASTILLA Y LEON

Ley 1/2003, de 3 de marzo, de Igualdad de oportunidades entre mujeres y

hombres en Castillay Leon.

Articulo 14. Medidas de accion positiva en favor de la mujer en el ambito
econdémico y laboral.
7. Abrir lineas de investigacion orientadas a adaptar los tiempos y los horarios

de la actividad laboral a las necesidades y al ciclo vital de las personas.

En reunion de la Comision Interconsejerias para la Igualdad de
Oportunidades entre Mujeres y Hombres™ | que tuvo lugar el 7 de marzo de
2005, se aprobé una medida consistente en “Flexibilizar horarios para
adaptarlos a horarios escolares, implantando en la Administracion Autonémica
una jornada en la que sin reduccion de horas, ni por tanto de retribuciones, se
adapte el horario del trabajador al horario del Centro Escolar de sus hijos, con
el fin de facilitar la conciliacion de la vida laboral y familiar”. Esta medida viene

1 Grgano encargado de velar por la incorporacién de la perspectiva de género en las actuaciones de la
Administracion Regional.
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a reforzar, en este ambito, la Estrategia Regional para la Igualdad de

Oportunidades entre Hombres y Mujeres, que cuenta con 219 medidas.

Por otro lado, la nueva Ley 7/2005, de 24 de mayo, de la Funcion
Plblica de Castilla y Ledn regula, en su articulo 61, los “Permisos para la
conciliacion de la vida familiar y laboral” y, en el articulo 92, la “Excedencia por

cuidado de familiares”.

3.4. CATALUNA

El objeto de la Ley 6/2002, de 25 de abril, de medidas relativas a la

conciliacion del trabajo con la vida familiar del personal al servicio de la

Administraciones Publicas catalanas, es identificar a la Administracion publica

como entidad ejemplar en materia de conciliacibn. También pretende
sensibilizar al sector privado, iniciando un debate entre empresariado y agentes
sociales para proponer medidas y servicios que faciliten la conciliacion de la

vida familiar y laboral.

La disposicion adicional cuarta de la Ley prevé que las medidas
recogidas se apliquen, tanto al personal funcionario de las administraciones

catalanas como al personal laboral, en virtud de su negociacion colectiva.

La novedad principal de la ley consiste en la introduccion del derecho a

reducir_un tercio de la jornada, percibiendo el 100% de la retribucién, para

poder atender a menores hasta que tenga un afio de edad.

En cuanto a flexibilidad horaria, en el caso de tener hijos con
discapacidad, y con el objetivo de permitir la conciliacion de los horarios de los
centros de educacion especial u otros centros de atencion con los horarios del

propio lugar de trabajo, se puede disfrutar de 2 horas de flexibilidad diaria.

Ademas de esta Ley, el Acuerdo General de Condiciones de trabajo

firmado en 2000 entre el Gobierno de la Generalitat y los representantes de las
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personas trabajadoras ya recogia, entre otras medidas, la flexibilizacién horaria

en caso de tener hijos menores de 12 afos, para que puedan entrar media
hora mas tarde diariamente y recuperar este tiempo perdido durante la

semana.

Por otra parte, la Ley de Cataluiia 18/2003, de 4 de julio, de Apoyo a
las Familias, incluye medidas para Administraciones Publicas y Sector

Privado:

Articulo 23. Medidas de conciliacién de la vida familiar y la vida laboral.

La normativa sectorial de la funcion publica, en el marco del Decreto legislativo
1/1997, de 31 de octubre, y de la Ley 6/2002, de 25 de abril, de medidas
relativas a la conciliacion del trabajo con la vida familiar del personal de las
administraciones publicas catalanas y de modificaciéon de los articulos 96 y 97
del Decreto legislativo 1/1997, debe establecer, para el personal al servicio de
las administraciones publicas, las medidas de conciliacién de la vida familiar y
la vida laboral siguientes:

a) Mecanismos para garantizar mas flexibilidad y disponibilidad horaria para el

personal que tenga a su cargo menores de seis afios; personas con
discapacidad fisica, psiquica o sensorial, 0 personas mayores de sesenta y
cinco afos que dependan del trabajador o trabajadora y requieran una
dedicacion especial.

Articulo 25. Planes territoriales de conciliacion horaria.

El Gobierno debe promover, conjuntamente con las organizaciones sindicales y
empresariales, las corporaciones locales y los demas agentes sociales que se
considere pertinentes, la elaboracion de planes territoriales de conciliacion
horaria para facilitar la conciliacion de los ambitos familiar, laboral y escolar de
las familias.

Estos planes tienen las siguientes finalidades:

a) Favorecer el bienestar de las familias.
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b) Incentivar la participacién directa de los colectivos familiares y avanzar en
politicas transversales de familia y de servicios a las personas.

c) Favorecer politicas municipales que refuercen la conciliacion horaria de los

diferentes ambitos de actuacion, de acuerdo con la realidad de cada uno de los

municipios de Catalufia.

El 31 de mayo de 2005, el Consejo de Gobierno de la Generalitat ha
aprobado el Proyecto de Ley de Medidas de conciliacion de la vida personal,

familiar y laboral del personal al servicio de las administraciones publicas de
Catalufia, que modificara a las dos leyes comentadas con diversas medidas,
tales como la ampliacion de permisos. En materia de horarios, cabe destacar
la medida de reduccion de jornada en un tercio con el 100% de retribuciones
para cuidar a los hijos a partir de la 162 semana tras parto, adopciéon o

acogimiento.

También recoge medidas de flexibilidad horaria para atender a la
seguridad o asistencia social de las victimas de violencia de género que

trabajen en la Administracion.

3.5. GALICIA

La Ley 7/2004, de 16 de julio, gallega para la igualdad de mujeres y
hombres dispone en su articulo 44, titulado “Flexibilizacion de jornada por

motivos familiares” que:

La Administracion publica gallega reconoce el derecho del personal a su
servicio con hijos e hijas menores de seis afios o con familiares dependientes,
gue necesiten la asistencia de otras personas, a la flexibilizacion de su jornada
de trabajo dentro de un horario de referencia, determinado, a peticién de la
persona interesada, por el director o directora de personal de la unidad
administrativa o del centro de trabajo, ajustandose siempre a las necesidades
del servicio, y, si las necesidades del servicio lo admitieran, se reconocera el

mas amplio horario de referencia posible.
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3.6. MADRID

El Acuerdo del Consejo de Gobierno de 17 de marzo de 2005 aprueba
formalmente el Acuerdo de 11 de marzo de 2005, de la Mesa Sectorial de
Negociacion de Condiciones de Trabajo del personal Funcionario de la
Administracion y Servicios al Servicio de la Administracion General de la
Comunidad de Madrid y sus Organismos Autonomos. En él se prevé que la
jornada ordinaria de trabajo del personal funcionario incluido en el ambito de
aplicacion del Acuerdo sera de 1.533 horas anuales, con un promedio semanal
de 35 horas, a realizar en 219 jornadas de trabajo en 7 horas diarias. Se
contemplan también horarios especificos referidos a la jornada nocturna -de
22.00 horas a 8.00 de la mafiana- que con caracter general sera de 1.399
horas anuales, a realizar en 139 jornadas alternas de 10 horas; a la jornada de
Atencién permanente al enfermo — de 1.533 horas anuales-; jornada para
Agentes Forestales; jornada del servicio de extincion de incendios y
salvamento; del personal funcionario de CECOP; del personal funcionario del

SUMMA vy de la casa de socorro de Alcala de Henares.

Se establece que los calendarios laborales se podran establecer en
horario flexible, siempre que se cumplan 25 horas semanales en horario de
obligada presencia y las necesidades del servicio lo permitan. Asimismo, los
calendarios laborales podran regular la flexibilizacion de la jornada para hacer
efectiva la proteccion o el derecho a la asistencia social integral de las
trabajadoras victimas de la violencia de género.

Por dltimo se sefiala que el personal funcionario de administracion y
servicios con jornada ordinaria y horario flexible, que preste servicios en
oficinas o unidades que no sean de atencion directa a usuarios o atencion al
publico, podra realizar a partir del afio 2005 un horario de verano de nueve a
catorce horas en los meses de julio, agosto y septiembre, sin menoscabo de la

jornada anual prevista.
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La Comunidad de Madrid regula el horario de trabajo de su personal
laboral mediante Convenio Colectivo, que prevé con caracter general una
jornada con promedio semanal de 35 horas en todos los centros del &mbito de
aplicacion del Convenio, contemplandose también la posibilidad de establecer

un horario flexible siempre que las necesidades del servicio lo permitan.

3.7. NAVARRA

El Decreto Foral 113/1997, de 28 de abril, por el que se regula la
reduccion de jornada de los empleados al servicio de la Administracién de la
Comunidad Foral de Navarra y sus organismos auténomos, modificado por el

Decreto Foral 179/2002, de 5 de agosto, dispone en su articulo 1 que:

"1. Los empleados al servicio de la Administracion de la Comunidad Foral
de Navarra y sus organismos autonomos tendran derecho a una reduccion de
la jornada de trabajo de un tercio o de la mitad de su duracién en los siguientes

supuestos:

a) cuando, por razones de guarda legal, tengan a su cuidado directo a un
menor de seis afilos 0 a un disminuido fisico, psiquico o sensorial
legalmente reconocido;

b) en los casos de incapacidad del conyuge o conviviente del empleado, o
de algun familiar de primer grado por consanguinidad o afinidad.
Asimismo, cuando el empleado conviva y preste cuidados a personas
mayores enfermas cronicas o discapacitadas, que sean familiares hasta
el segundo grado por consanguinidad o afinidad".

Por su parte, el articulo 2 del citado Decreto prevé que:
"Podra concederse igualmente la reduccién de la jornada de trabajo de un

tercio o de la mitad de su duracion en los siguientes supuestos, siempre que

las necesidades del servicio lo permitan:
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a) empleados con edad igual o superior a los 55 afios;

b) empleados con algun tipo de enfermedad no susceptible de incapacidad
temporal o permanente, de conformidad con el informe que al respecto
emita el correspondiente Servicio de prevencion de riesgos laborales y

c) empleados que, por razones de guarda legal, tengan a su cuidado
directo a un menor de entre 6 y 16 afos".

Finalmente, en el apartado 2 del articulo 5 y, con caracter general, se

establece que:

"En el caso del personal que trabaje en régimen de turnos y siempre que
resulte razonable por motivos del servicio, podra acumularse la reduccién en

jornadas completas y cOmputo mensual como maximo".

Este Decreto Foral también resulta de aplicacion al Ayuntamiento de
Pamplona de acuerdo con el apartado 4° del Acuerdo sobre condiciones de
empleo del funcionariado del Ayuntamiento de Pamplona y sus organismos
autonomos para los aflos 2004 a 2007, y se establece que desde un
planteamiento encaminado a facilitar la conciliacion de la vida laboral y familiar
se podra tramitar en los mismos supuestos del articulo 2 del Decreto la
reduccion de la jornada de trabajo en un quinto o un séptimo de su duracion,

siempre que las necesidades del servicio lo permitan.

Por otra parte, en el Acuerdo suscrito entre la Administracion y los
sindicatos sobre condiciones de empleo del personal al servicio de las
Administraciones Publicas de Navarra para los afios 2004-2005, firmado el 30
de junio de 2004, se contempla en su apartado 6 relativo a las "medidas de

apoyo a la conciliacién de la vida familiar y laboral” que:

"en las condiciones que se desarrollen en la Comision Paritaria, se

aprobaran las siguientes medidas:
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la regulaciébn de la reduccion de jornada por interés particular del
empleado, en condiciones que no planteen incremento de coste ni dificultades

de funcionamiento de los servicios.”

3.8. PAIS VASCO

Segun informacion proveniente de la Asesoria Juridica del Instituto
Vasco de la Mujer (Emakunde), varios convenios del personal al servicio de la
Administracion de la Comunidad Autonoma del Pais Vasco introducen medidas
de flexibilizacion de la jornada y horario de trabajo, asi como licencias
tendentes a facilitar la conciliacion de la vida personal, laboral y familiar.

El Decreto 74/2001, de 2 de mayo, por el que se aprueba el Acuerdo
regulador de las condiciones de trabajo para el afio 2001 del personal
funcionario al servicio de la Administracion de la Comunidad Autbnoma del
Pais Vasco y sus Organismos Autonomos, regula en su Titulo Il la “Jornada de
trabajo, calendario, horario y vacaciones”, y entre otras medidas horarias,

establece que:

Articulo 19.— Jornada efectiva diaria, horarios y flexibilidad.

1.— La jornada anual partida y normalizada se compone de jornada de mafana
y de tarde. La jornada partida efectiva diaria de trabajo de lunes a jueves tendra
la duracion que se determine anualmente en el calendario laboral.

La jornada de tarde sera, al menos, de dos horas de presencia efectiva.

El horario al publico en la jornada ordinaria de tarde sera de 15:00 a 17:00
horas.

2.— La jornada continuada de los viernes (excluidos los comprendidos en el
periodo de jornada de verano) sera de 7 horas.

3.— La jornada continuada de verano, que tendra una duracién de 17 semanas
comenzando el primer o segundo lunes del mes de junio, sera de seis horas y
media de trabajo efectivo diario conforme al siguiente horario:

Entrada: A las 8:00 horas con flexibilidad hasta las 8 horas 30 minutos.
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Salida : Una vez cumplimentada la jornada efectiva diaria de 6 horas y media.

Articulo 20. Flexibilidad horaria en orden a la conciliacion de la vida familiar y
laboral.

1.— El personal que tenga que atender o cuidar a un o una familiar hasta 2.°
grado de consanguinidad o afinidad, o ain de grado mas lejano si mediara
convivencia, por tener dificultades de movilidad o padecer una enfermedad
grave continuada, acreditada por informe médico, podra disponer de una
flexibilidad horaria de hasta dos horas mas, en los horarios de entrada y salida,
incluyendo los de la pausa de comida. El tiempo dispuesto se recuperara en
computo mensual, siendo el limite maximo de recuperacion diaria de una hora
y cuarto, salvo que por conveniencia del servicio se autorice uno superior.

2.— El personal con hijos o hijas menores de 12 afios dispondra durante el
periodo escolar de media hora adicional de flexibilidad en la entrada y en la
salida de la pausa de comida, debiendo retrasar la salida en el tiempo

suficiente hasta completar la jornada diaria”.
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4. MEDIDAS ADOPTADAS EN DIVERSAS ADMINISTRACIONES
PUBLICAS: AMBITO EUROPEO
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4. MEDIDAS ADOPTADAS EN DIVERSAS ADMINISTRACIONES
PUBLICAS: AMBITO EUROPEO

Segln datos extraidos de la publicacién®® “La Fonction Publique dans
'Europe des Quinze. Nouvelles tendances et évolution”, las tendencias
relativas al tiempo de trabajo en las Administraciones Publicas europeas son®?:

reduccion del tiempo de trabajo;

- introduccion de horarios de trabajo flexibles;

- contabilizacién del tiempo de trabajo en el marco del horario establecido
sobre la totalidad de la carrera profesional;

- horarios de trabajo personalizados;

- nuevas formas de organizacion y de programacion del trabajo a fin de

reducir el nUmero de horas extra;

- normalizacion del trabajo a tiempo parcial.

Segun un estudio realizado para la OIT*, el trabajo a tiempo parcial va en

aumento en Estados Unidos y en los paises escandinavos. En los Estados de
la Unidbn Europea se constata que los horarios de trabajo reducidos,
voluntariamente aceptados por los trabajadores, son uno de los indicadores del
nivel de prosperidad de un pais puesto que una de las condiciones previas a la
aceptacion de una duracién mas corta de trabajo es la seguridad de que se va

a recibir un salario suficiente.

12 \/er Bossaert y otros, EIPA 2001.

B pillinger, J., “Tiempo de trabajo en Europa: una politica europea de tiempo de trabajo en los servicios
publicos”, Federacién Europea de Sindicatos de la Funcion Publica, Bruselas, diciembre, 1998.

1 Bosch, G. “El tiempo del trabajo: tendencias y nuevas problematicas” en Revista Internacional del
Trabajo, Vol. 138, 1999.
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4.1. HORARIOS DE TRABAJO SEMANALES REGLAMENTARIOS™ EN
LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

Ordenados por orden de menor numero de horas a mayor:

- Portugal: 35 h. (38 para el personal que realiza funciones manuales)
- Francia®®: 35 h.

- ltalia*’: 36 h.

- Paises Bajos: 36 h. (pero 38 horas en ciertos sectores)
- Finlandia: 36:15 h. (38:15 h. en ciertos departamentos)
- Dinamarca: 37 h.

- Greciay Alemania: 37:30 h.

- Bélgica: 38 h.

- Austria®: 38:30 h.

- Suecia®: 39:45 h.

- Luxemburgo®: 40 h.

- Irlanda: 41 h. (34:45 sin las pausas de desayuno)

- Gran Bretafia: 41 h. (42 h. con las pausas de comida®)

Sobre esta materia, la Fundacién Europea para la mejora de las

condiciones de vida y de trabajo ha elaborado el informe “ Working time

15 Estos datos fueron extraidos de un estudio realizado para la 29% Reunién Informal de Directores
Generales de la Funcidn Publica celebrado en Luxemburgo en 1997, y de la publicacion de Pillinger, J.,
“Tiempo de trabajo en Europa: una politica europea de tiempo de trabajo en los servicos publicos”,
Federacion Europea de sindicatos de la Funcién Publica, Bruselas, diciembre de 1998.

% En el momento de redaccion de la publicacion de referencia, el horario eran 39 horas si bien
posteriormente la llamada Ley Aubry implanté la semana de 35 horas.

17 Segtin datos de la Fundacién Europea para la mejora de las condiciones de vida y de trabajo,

explicados posteriormente, en 2004 serian 32.9 horas.

18 Seguin datos de la Fundacién Europea para la mejora de las condiciones de vida y de trabajo,

explicados posteriormente, en 2004 serian 40 horas.

19'En Suecia, aunque los horarios de trabajo estén regidos por el convenio colectivo central entre gobierno
y sindicatos, cada agencia tiene libertad para desarrollar acuerdos sobre los horarios de trabajo a nivel
local.

20 Diariamente debe realizarse entre las 7:00 horas y las 19:00, dentro del cual hay una franja horaria fija
en la cual es obligatorio estar presente (de 8:30 a 11:30 y de 14:30 a las 16:00 horas). Obligatoriamente
debe haber una interrupcion al mediodia de, como minimo, una hora (entre las 11:30 y las 14:30).

21 En Reino Unido, tras la reforma el 1 de abril de 1996 del Cédigo de Gestion de la Funcién Pablica, los
Ministerios y las Agencias tienen autoridad para determinar los horarios de trabajo de su propio personal,
a condicion de que el total de horas trabajadas corresponda a las disposiciones reglamentarias.
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developments — 2004“, que dedica uno de sus apartados a los horarios
europeos de la Administracion Publica en los distintos paises. Segun este
informe, el tiempo de trabajo semanal de la funcion publica mas largo en el afio
2004 corresponde a Austria, Luxemburgo, Republica Checa, Bulgaria, Hungria,
Letonia, Lituania, Polonia, Rumania, Eslovenia (40 horas), seguido de Suiza

(39.5 horas), y el mas corto en ltalia (32.9 horas).

Horario de trabajo en la Administracion
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Fuente: Working time developments — 2004, Fundacién Europea para la Mejora de
las Condiciones de Vida y de Trabajo.
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4.2. ORGANIZACION DEL TIEMPO DE TRABAJO?%

La mayoria de Estados de la Unién Europea han introducido sistemas
que ofrecen flexibilidad de jornada a sus funcionarios sobre la base de franjas
horarias flexibles y fijas u obligatorias, en el sentido de que todos los
empleados deben estar en su lugar de trabajo durante dichos periodos. Su
duracién varia entre 4 h. al dia (Portugal, Irlanda), 4:30 h. (Luxemburgo), 5 h
(Bélgica) y 5:30 h. (Espafia y Alemania). Dichas franjas pueden estar
agrupadas en un solo periodo (a menudo entre 9 y 14:30, como en Espafia) o
repartidas entre mafiana y tarde (por ejemplo, en Irlanda las bandas horarias
principales son dos: de 10-12:30 y de 14:30-16:00).

Las bandas llamadas moéviles o flexibles suelen ser entre 7:30-9:00 /
14:30-19:00 h. en Espafia, o entre 8:30-10:00 / 16:00-18:30 en Irlanda.

En todos los casos, esta organizacion del tiempo de trabajo diario es
resultado de una negociacion entre las partes interesadas y la Administracion a

la que pertenecen.

Ademas, en la mayoria de paises, estas medidas horarias estan sujetas a la
regla de que el total mensual o semanal de horas, repartidas en franjas fijas o

variables, debe corresponder al tiempo de trabajo reglamentario:

- En Luxemburgo el balance positivo del mes no puede sobrepasar las

10 h de trabajo, y el tope negativo son 6 horas?>.

- En Bélgica, el numero de horas trabajadas no puede exceder de 12 con

relacion al régimen mensual normal, salvo justificacion del Director del

22 “|_a Fonction Publique dans I’Europe des Quinze. Nouvelles tendances et évolution”, EIPA 2001.

2% puede acumularse un exceso mensual de tiempo de trabajo como méximo de 10 horas. En el caso de
que se superaran las 10 horas méaximas de tope, las horas trabajadas que sobrepasen las 10 horas extra no
se cuentan como horas suplementarias. El saldo positivo puede recuperarse (por parte del funcionario)
dentro del horario mévil de la jornada y, en caso de que el saldo positivo fueran 4 horas en el mes, se
puede trasformar en una media jornada de permiso que obligatoriamente debe ser disfrutada a lo largo
del mes siguiente.
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Departamento. Ademas, las horas trabajadas de mas deben
compensarse el mes siguiente en forma de dia libre (con el maximo de
dia y medio) o por recuperacién de un cierto nimero de franjas horarias.
Por otra parte, los déficits horarios no pueden sobrepasar las 8 horas por

mes y se compensaran en el mes siguiente.

En Finlandia hay 2 formas de organizar la semana:
a) Una semana de 5 dias de igual duracién;
b) Una semana con una jornada reducida y 4 mas largas. En 1996, el 26%

del personal recurri6 a este sistema.

En Paises Bajos, se puede hablar de la evolucion hacia un sistema “a la
carta” fijada en una base semanal, como consecuencia de la adopcion de la

semana de 36 h. en el gobierno central que ofrece diversas posibilidades:

Por ejemplo, trabajando por semana 4 jornadas de 9 horas, o trabajando 5
dias de 8 horas por semana, podran elegir el momento de disfrutar las 4 horas
de dia libre restantes. Esta Ultima alternativa permite alargar el tiempo de
permiso si se trabaja 40 h. por semana durante varios meses o afos, con el

maximo de 7 afos.

En cuanto a la practica de la jornada de 36 h/semana, el personal técnico
de cuadros se muestra mas negativo que el resto de trabajadores, afirmando
que la calidad del servicio se resiente, que los retrasos en el tratamiento de
dosieres se alargan y que los reemplazos de los miembros de personal

ausentes se tornan mas dificiles que antes.
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4.3. SITUACION DE LA COMISION EUROPEA

Segun los datos que aparecen en el portal tematico sobre reforma de la
Comisién Europea como institucién®, toda organizacion internacional requiere
una serie de medidas especificas para su personal multinacional en materia de
conciliacion (medidas de integracion de la familia al nuevo pais; ausencia de

otros familiares para atender a personas dependientes, etc.).

En 2005 estaba prevista la introduccion de nuevas medidas en cuanto al
tiempo de trabajo, porque se consideraba que las que habian venido operando
no eran todo lo efectivas que deberian. Ademas, se recomendaba reducir las
exigencias vigentes de planificacion por adelantado, dificiles de prever en un
tema que requiere una alta flexibilidad, y continuar utilizando medidas que

faciliten un eficaz registro del tiempo de trabajo.

En la pagina web de referencia se indica que “Los resultados de un
proyecto piloto sobre teletrabajo para dos funcionarios en dos Direcciones
Generales estdn siendo evaluados para que se pueda organizar
sistematicamente el uso de este tipo de trabajo”.

4.4. DERECHO COMPARADO

En Francia, segun denuncia el informe? de la reforma del Estado y de
la descentralizacién de 1999 al Ministerio de la Funcién Publica, “los cuadros
franceses raramente salen de su oficina antes de las 21:00 h., y a menudo
bastante mas tarde”, y se indica que “Muchas explicaciones son posibles a este
“presentismo” de los cuadros franceses. La interrupcién de la comida, por
ejemplo, es mas larga en Francia que en los paises vecinos, lo que, por tanto,

retarda los trabajos a realizar por la tarde. Menos propensas a las largas

24 http://europa.eu.int/comm/reform/2002/chapter03_en.htm Esta pagina web se encuentra actualizada
solo hasta septiembre de 2004.

25« "encadrement supérieur de la fonction publique : vers I’égalité entre les hommes et les femmes”,
disponible en: http://www.ladocfrancaise.gouv.fr/cgi-
Bin/brp/telestats.cgi?brp_ref=994000782&brp_file=0000.pdf
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comidas de trabajo, las mujeres prefieren generalmente arreglar las cuestiones

mas rapido a lo largo de una jornada de trabajo mas intensa y mas corta”.

En consecuencia, en la proposicion n® 14 de dicho documento, relativa a
“La organizacion del trabajo y de los horarios”, se dice literalmente que “haria

falta que los altos funcionarios hayan salido de sus oficinas hacia las 19h”.

El Decreto n® 2000-815, de 25 de agosto de 2000, relativo a la
regulacion y reduccion del tiempo de trabajo en la funcion publica del Estado
fija la jornada maxima de 35 horas por semana en los servicios dependientes
del Estado®. En su articulo 6 estable la posiblidad de trabajar segin un
esquema flexible, mediante la organizacién del tiempo de trabajo segun un
periodo fijo de referencia (quincena o mes), en el seno de la que se debe
efectuar el nimero de horas correspondientes a la duracion reglamentaria. Un
dispositivo llamado de “crédito-débito” permite el traspaso de un numero
limitado de horas, fijado en el momento de puesta en marcha del sistema, de

un periodo al otro.

En cuanto a la composicion del tiempo de trabajo, éste se descompone en:

- Periodos fijos: todo el personal debe estar presente, y no pueden ser
inferiores a 4 horas al dia.

- Periodos moviles: cada uno elige su hora de llegada y salida, con un
método de control que garantice el respeto de la duracién quincenal del

trabajo.

En cuanto al periodo de interrupcion para la comida, no puede ser inferior a

45 minutos, y no se computa como tiempo de trabajo.

En Alemania, el Estado de Sajonia-Anhalt estableci6 en 1999 el
Programa para hacer cumplir la norma de la Igualdad de Oportunidades entre

Hombres y Mujeres en Sajonia-Anhalt (Programm zur Durchsetzung der

%% |_a fijacion de las franjas horarias diarias puede establecerse en cada Departamento Ministerial, que
también, bajo ciertas condiciones, podra reducir dicho horario maximo de 35 horas semanales.
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Chancengleichheit von Frauen und Mannern in Sachsen-Anhalt), que, entre
otras medidas incluye la de “Ampliar las posibilidades dentro del sector publico
para un horario de trabajo flexible con el fin de dar un ejemplo para el sector

privado también”.

Posteriormente, y solo aplicable al personal del Ministerio del Interior, el
1 de enero de 2003 entré en vigor el Acuerdo Interno para la Introduccién de la
Jornada Laboral Flexible?’, celebrado con el Consejo de Personal del
Ministerio, y regido por el principio de que la distribucion del tiempo de trabajo
no podra afectar al funcionamiento del servicio de que se trate y debera
respetar las necesidades del mismo y el cumplimiento del horario béasico

estipulado.

Establece como horario normal el que transcurre de 8:00 a 15:00, con
media hora de descanso, y un llamado horario marco, de 7:00 a 20:00 horas,
durante el cual el personal podra determinar voluntariamente el inicio y final de
la jornada, a excepcion de los horarios basicos estipulados o de presencia
obligatoria (de lunes a jueves de 9:00 a 15:30 y viernes de 9:00 a 15:00). Asi el
horario flexible seria el intervalo entre el inicio del horario de trabajo marco y el
inicio del horario de trabajo béasico, asi como el final del trabajo basico y el final
del trabajo marco. Las horas acumuladas se deberan compensar durante la

jornada flexible.

Para el correcto funcionamiento del sistema, en el que prima la
responsabilidad del trabajador, se implanta un método de control horario a
través de un sistema electrénico que permita verificar el cumplimiento del

horario personal.

El Acuerdo excluye a ciertos colectivos a los que, por sus caracteristicas
especificas, no les es de aplicacion la jornada laboral flexible (secretarios de
estado, directores de departamento, etc), o sélo de forma restringida
(trabajadores que teletrabajan; servicio de mensajeria, etc.), o bien tienen un

*" Modificando a la Guia para la Jornada Laboral Flexible de 2001.
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plan de servicio propio para la aplicacién de esta medida (trabajadores del area
de direccion, colaboradores de Gabinete, Parlamento, Protocolo, Prensa y

Relaciones Publicas, etc.)

Con datos del afio 2001%%, en Dinamarca la jornada flexible es
relativamente habitual en el sector publico y no tanto en el privado, siendo mas
frecuente entre los trabajadores con formacion superior, entre los que ocupan
puestos de direccién y entre los hombres. En algunos convenios colectivos se

ha incorporado el concepto de jornada fluida, lo que significa que el

trabajador/a puede planificar la jornada laboral segun sus propias necesidades,
siempre que realice la tarea prevista, ya sea desde su propio hogar o desde el
centro de trabajo.

En cuanto a la situacion en lItalia, y con datos de la misma Guia del afio
2001, la Ley n° 191 de 16 de junio de 1998 introdujo en la Administracion
Publica italiana la posibilidad de que sus empleados/as puedan acogerse a
formas de trabajo a distancia®®, sin perder retribucién, mediante equipos

informaticos. Ademas, la Ley italiana 142 de 1990 sobre las autonomias

locales, confia al alcalde la coordinacién de los horarios de las empresas, los
servicios publicos y los servicios periféricos de las administraciones

publicas.

Respecto a Suecia, en abril de 2004, el Gobierno aprobd un Plan para
implementar la transversalidad en las Administraciones Publicas para el
periodo 2004-2009, cuya presentacion de resultados al Parlamento se hara en
2006.

28 «Guia de Buenas Practicas para Conciliar la vida familiar y profesional”, 2001, Instituto de la Mujer.
Los socios del proyecto fueron Austria, Dinamarca, Finlandia, Grecia, Italia, Portugal, Suecia.

% En la pégina web http://www.commissionepariopportunita.it/Normativa/NR/ se encuentra, a fecha de
18 de mayo de 2005, la resefia al Decreto del Presidente della Repubblica 8 marzo 1999, n. 70 -
Regolamento recante disciplina del telelavoro nelle pubbliche amministrazioni, a norma dell’articolo 4,
comma 3, della legge 16 giugno 1998, n. 191.
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En el caso de Reino unido®, el Hospital publico de Addenbrooke se ha
presentado como ejemplo® de flexibilidad horaria en la Administracién Publica:
enfrentado al reto de reclutar y retener a los trabajadores del sector sanitario en
un entorno altamente competitivo, y ante la imposibilidad de competir con los
beneficios salariales del sector privado, ha optado por implantar un régimen
flexible de trabajo para facilitar el equilibrio entre vida personal y laboral de
forma personalizada con cada trabajador. Esta politica ha redundado en un
entorno mejor de trabajo, en el que se han reducido los costes de personal

relativos a la rotacion y el reclutamiento y seleccion de nuevo personal.

Esta iniciativa esta siendo estudiada por el Sistema Nacional de Salud,

con la finalidad de implantar un enfoque similar a nivel nacional.

%9 Desde el 6 de abril de 2003, el personal con hijos menores de 6 afios, o hijos con discapacidades hasta
la edad de 18, tendran derecho a solicitar un esquema horario flexible tal y como indica el documento
official “Government’s Work and Parents: Competitiveness and Choice Regulations on flexible
working”.

31 Seminario organizado en noviembre de 2004 por el Observatorio Europeo del Cambio de la Fundacion
Europea para la Mejora de las Condiciones de Vida y de Trabajo bajo el titulo “Logrando el balance de
género: estrategias para la competitividad™:
http://www.emcc.eurofound.eu.int/content/source/eu05004a.html?pl=exchange&p2=null
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5. PROPUESTAS EN MATERIA DE BUENAS PRACTICAS Y
HORARIOS
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5. PROPUESTAS EN MATERIA DE BUENAS PRACTICAS Y HORARIOS

1. Implantar el Horario Laboral Europeo:

Entendiendo éste como jornada completa de las 8 alas 12 y de las 13 a
las 17 horas, con caracter general, para ello es imprescindible adelantar y
reducir la hora de la comida. Su efectiva implantacibn supone un cambio en los

hébitos de almuezo al que llevara un tiempo acostumbrarse.

Entre las iniciativas que estd fomentando este debate destacan las
inquietudes del Presidente del Congreso de los Diputados, Manuel Marin,
que pretende convencer a los diputados de las ventajas que tendria trasladar a
la institucion una medida similar al 'Plan Concilia’ que ya se aplica en la

Administracion General del Estado.

Los catorce afios que pasé el hoy presidente de la camara baja en la
Comision Europea, le convirtieron en defensor de los horarios comunitarios, y
ha propuesto el dia 6 de abril de 2006 para comenzar el Pleno a las ocho de la
mafiana. Su idea es implantar en el Congreso el mismo horario que tienen la
mayoria de los Parlamentos europeos, ya que soélo Grecia y Espafa se han

resistido hasta ahora a renunciar a sus costumbres horarias.

Marin ya plante6 este asunto en la Junta de Portavoces en diciembre de
2005 y pidi6 a los representantes de los distintos grupos que se pronunciaran al
respecto. El portavoz del PP fue el primero en mostrarse abiertamente

favorable a adoptar medidas en este sentido.

Su propuesta de un nuevo horario de la Camara Baja seria de ocho de la
mafana a seis de la tarde. Asi la Mesa del Congreso, que se reune los martes,
se convocaria a las ocho, le seguiria la habitual reuniéon de la Junta de
Portavoces y el Pleno empezaria a las once y media. La idea es dejar una hora

-entre las dos y las tres- para comer y concluir a las seis.
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Las sesiones en comisién que, habitualmente se celebran los martes y
miércoles por la mafiana, también se convocarian las ocho, y sélo la sesion de
control al Gobierno de los miércoles se mantendria con su horario actual,
arrancando a las cuatro de la tarde. Marin baraja la posibilidad de que las tres
interpelaciones semanales al Gobierno, que siguen a las preguntas y se
prolongan durante hora y media, se debatan el miércoles por la mafiana, una

vez que haya terminado la sesion de control al Gobierno en el Senado.

Los jueves, el Pleno empezaria también a las ocho, con el objetivo de
que los diputados pudieran volver a sus respectivas circunscripciones a la hora

de comer.

Segun las noticias publicadas en la prensa, la mayoria de los diputados
consultados admiten la conveniencia de introducir medidas para conciliar la
vida personal y laboral, pero sobre todo son partidarios de reducir
temporalmente las sesiones plenarias de los martes, que rara vez acaban

antes de las diez de la noche.

2. Elaborar un catadlogo de buenas practicas.

Las buenas practicas son las medidas experimentadas en alguna
Administracion Publica encaminadas a favorecer el acceso de hombres y
mujeres a jornadas laborales que les permitan conciliar mejor con su vida
extralaboral y que hayan dado resultados positivos. Esto no necesariamente
significa que sean validas con caracter general en todas las Administraciones®?.
En cada caso debera estudiarse su aplicabilidad a la luz de las circunstancias,

situacion y realidad. La transferencia de una buena practica a un momento o

circunstancia inapropiada puede producir los efectos contrarios a los deseados.

%2 piénsese, por ejemplo, las diferencias que en materia de horarios de trabajo existen entre el personal
estatutario hospitalario, o el personal de oficinas de atencion al ciudadano. Hay servicios publicos que
permanecen abiertos las 24 horas o bien en dias festivos, lo que dificulta ain mas la implantacién de
medidas de conciliacion.
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Este catalogo de buenas préacticas podria estar disponible en las paginas
web de cada organismo para obtener mayor difusion. Ademas, se deberian
mantener reuniones periddicas con los sindicatos puesto que los interlocutores
sociales desempefian un papel esencial en la promocion de disposiciones
laborales flexibles para facilitar la conciliaciéon de la vida profesional y la vida

privada tanto de los hombres como de las mujeres.

Asimismo se recomienda la implantacion de un buzén de sugerencias
sobre este tema, al que las y los funcionarios interesados en la implantacion de
alguna medida en su centro de trabajo puedan realizar aportaciones de

posibles medidas a implantar.
3. Establecer un proceso de dialogo con empresas.
Proceso que se materialice en un foro de consulta y de intercambio de

buenas practicas en materia de horarios y personal entre los responsables del

Ministerio y las empresas con las que se haya establecido algun tipo de

relacion _contractual (ej.: contratos de servicios de telecomunicaciones o de

servicios de seguridad, contratos de suministro de material de oficina, etc.), con
el fin de extrapolar posibles buenas practicas.

Entre las empresas del sector privado que aplican politicas de conciliacion

en materia horaria, cabe destacar los siguientes casos>>:

e Vodafone: reduccién de la jornada (de 9 a 15), hasta que el hijo
cumpla un afio sin reduccién del salario; flexibilidad horaria
pactada, jornada intensiva de 15 de junio a 15 de septiembre y
viernes tarde todo el afo (Premio empresa flexible en el afio
2002), etc.

% Fuente: “La Muijer en las Politicas de Empleo”, ponencia de la profesora Emilia Castellanos Burguillo,
de la Universidad de Huelva, en el curso de verano “Politicas de Empleo para colectivos desfavorecidos”,
dirigido por Miguel Rodriguez-Pifiero, celebrado en la Univ. Internacional de Andalucia, sede de La
Raébida, 25-29 de agosto de 2003.
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e Hewlett-Packard: flexibilidad horaria, teletrabajo, flexibilidad en las
vacaciones, programa “Workaholic” (adictos al trabajo) para
reestructurar el tiempo de trabajo de los empleados que trabajan
mas horas de las debidas, jornada intensiva en verano y tarde de

los viernes libre, etc.

e Sanitas: reduccion de jornada a 33,20 horas semanales,
flexibilidad horaria, reuniones después de las 13 h sélo en caso

necesario, viernes tarde libres, jornada intensiva en verano, etc.

4. Exigir el cumplimiento efectivo de la memoria de impacto de género.

Memoria que debe acompafar en todas las medidas adoptadas en
materia de establecimiento de horarios y jornada para el personal de las
Administraciones Publicas, en consonancia con lo exigido por la Ley 30/2003,
de 13 de octubre, sobre medidas para incorporar la valoracién del impacto de

género en las disposiciones normativas que elabore el Gobierno.

En este sentido, se hace necesario destacar que las medidas propuestas
en materia de adaptacion de horario estan destinadas tanto a hombres como a
mujeres, por lo que, a efectos de evaluar y valorar conveniente tanto su
impacto como los resultados, se deberan desglosar todos los datos estadisticos
por sexos, y hacer un seguimiento especifico de posibles divergencias entre

hombres/mujeres acogidos a las medidas.
5. Fomentar la implantacion de la Administracion electronica.
Prioridad que ya esta establecida, a través del Plan Conecta, como

desarrollo del Plan AVANZA en el a&mbito de la Administracion General del
Estado.
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6. Facilitar la flexibilidad horaria a las trabajadoras victimas de violencia

de género.

Tal y como se recoge en la Ley Organica 1/2004, de 28 de diciembre, de
Medidas de Proteccién Integral contra la Violencia de Género, que modifica a la
Ley 30/1984, de 2 de agosto, de Medidas para la Reforma de la Funcion
Plblica, y realizar un seguimiento personalizado de apoyo de su situacion

funcionarial/laboral.

7. Establecer un seguimiento de la labor realizada desde foros
especializados, y participar de forma activa en los trabajos de los

agentes sociales.

Cabe destacar el trabajo del Observatorio Metropolitano de la
Conciliacion (OMC) de Barcelona, organismo formado por representantes de
las Administraciones Publicas, Pla Estrategic Metropolita de Barcelona,
Empresas, Sindicatos, Universidades, Iglesias y Tejido Asociativo, que estudia
de forma continuada la evolucion de todas las areas que afectan a la

Conciliacion, incluyendo frenos e impulsores.

Por otra parte, la Fundacion Independiente esta desarrollando informes
al respecto a través de una Comision Nacional para la Racionalizacion de los
horarios espafioles y su Normalizacion con los de los demas paises de la Unién
Europea.

8. Realizar cursos de formacion.

Destinados a eliminar las ideas estereotipadas relativas a los supuestos
factores de éxito en la carrera directiva, tales como la necesidad de largas
horas de trabajo o “cultura del sobretrabajo”, asistencia a reuniones en horas
“poco sociables”, disponibilidad 24 horas, etc., y para fomentar los valores
asociados al rendimiento en el trabajo por objetivos.
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9. Fomentar el cambio de gestién directiva

Lograr la interiorizacion de la politica de “luces apagadas” a partir de las
18:00 horas, con la consiguiente imposibilidad de utilizar salas de reuniones,
ordenadores, etc., y la politica de reuniones matutinas y eliminacion de

almuerzos de trabajo.

11.0rganizar un Seminario/Jornada de difusion

Exposicion de algun experto/a de la Administracion para explicar
experiencias piloto realizadas en la UE, tales como las indicadas en el estudio
"Times in the City and Quality of Life", 1999, de la Fundacién Europea para la
Mejora de las Condiciones de Vida y de Trabajo. En especial, se recomienda el
caso de la ciudad de Rennes, donde se reorganizd el horario de servicios

publicos en la Administracion Local.
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ANEXOS

NORMATIVA DE REFERENCIA

ADMINISTRACION GENERAL DEL ESTADO

> Ley 39/1999, de 5 de noviembre, de conciliacion de la vida familiar y

laboral de las personas trabajadoras (BOE 6 de Noviembre de 1999)

» Resolucién de 20 de diciembre de 2005, de la Secretaria General para la
Administracion Publica, por la que se dictan instrucciones sobre jornada
y horarios de trabajo del personal civil al servicio de la Administracién
General del Estado (BOE de 27 de diciembre de 2005).

» Ley 30/2003, de 13 de octubre, sobre medidas para incorporar la
valoracion del impacto de género en las disposiciones normativas que
elabore el Gobierno (BOE 14 de Octubre de 2003)

» Real Decreto 180/2004, de 30 de enero, por el que se adoptan medidas
para la conciliacion de la vida laboral y familiar en relacién con el disfrute
a tiempo parcial de los permisos incluidos en el articulo 30.3 de la Ley
30/1984, de 2 de agosto, de Medidas para la Reforma de la Funcién
Publica (BOE 12 de Febrero de 2004)

» Orden APU/526/2005, de 7 de marzo, por la que se dispone la
publicacion del Acuerdo de Consejo de Ministros de 4 de marzo de 2005,
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por el gue se aprueba el Plan para la igualdad de género en la
Administracién General del Estado (BOE 8 de Marzo de 2005)

» Orden APU/1818/2005, de 15 de junio, por la que se introducen mejoras
en las condiciones de jornada y horarios de trabajo del personal civil al
servicio de la Administracion General del Estado. (BOE 16 de Junio de
2005).

ADMINISTRACION AUTONOMICA

Andalucia

» Orden de la Consejeria de Justicia y Administracion Publica, de 15 de
octubre de 2004, por la que se modifica la de 29 de julio de 1996, sobre
jornadas y horarios en la Administracion General de la Junta de
Andalucia. (BOJA 212 de 29 de Octubre de 2004, y BOJA 147 de 27 de
julio del1996, respectivamente)

» Acuerdo entre la Administracion de la Junta y las Organizaciones
Sindicales, de 24 de Octubre de 2003, sobre mejoras en las condiciones
de trabajo y en la prestacibn de los servicios publicos en la
Administracion General de la Junta de Andalucia. ( BOJA 225 de 21 de
Noviembre de 2003)

Islas Baleares

» Acuerdo entre Administracion de las Islas Baleares y las organizaciones
sindicales, de 24 de diciembre de 2004, para el periodo 2005-2007.

Castillay Ledn
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» Ley 1/2003, de 3 de marzo, de Igualdad de oportunidades entre mujeres
y hombres en Castillay Leon. (BOE 24 de Marzo de 2003)

Cataluiia

> Ley 6/2002, de 25 de abril, de medidas relativas a la conciliacion del
trabajo con la vida familiar del personal al servicio de la Administraciones
Pulblicas catalanas. (BOE de 14 de mayo de 2002)

» Ley de Cataluiia 18/2003, de 4 de julio, de Apoyo a las Familias (BOE 8
de Agosto de 2003)

Galicia

> Ley 7/2004, de 16 de julio, gallega para la igualdad de mujeres y
hombres (BOE 21 de Septiembre de 2004)

Madrid

» Acuerdo de 11 de marzo de 2005, de la Mesa Sectorial de Negociacion
de Condiciones de Trabajo del personal Funcionario de la
Administracidon y Servicios al Servicio de la Administracion General de la
Comunidad de Madrid y sus Organismos Autonomos.

Navarra

> Decreto Foral 113/1997, de 28 de abril, por el que se regula la reduccién
de jornada de los empleados al servicio de la Administracion de la
Comunidad Foral de Navarra y sus organismos autbnomos, modificado
por el Decreto Foral 179/2002, de 5 de agosto (BON 21 de marzo de
2005, num. 34)
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» Acuerdo suscrito entre la Administracion y los sindicatos, de 30 de junio
de 2004, sobre condiciones de empleo del personal al servicio de las
Administraciones Publicas de Navarra para los afios 2004-2005.

Pais Vasco

» Decreto 74/2001, de 2 de mayo, por el que se aprueba el Acuerdo
regulador de las condiciones de trabajo para el afio 2001 del personal
funcionario al servicio de la Administracion de la Comunidad Auténoma
del Pais Vasco y sus Organismos Autonomos (BOPV 11 de Mayo de
2001).
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DOCUMENTOS CONSULTADOS:

Bossaert, Danielle y otros. “La Fonction Publique dans I'Europe des
Quinze. Nouvelles tendances et évolution”. Maastricht. Instituto Europeo
de Administracion Publica. 2001.

Chinchilla, Nuria y Poelmans, Steven. "La Conciliacion de la Vida
Laboral, Familiar y Personal. Informe de prospectiva". Barcelona. IESE.
2001.

“La Espafia en hora: libro verde sobre la racionalizacion de los horarios
espafoles y su normalizacion con los demas paises de la Unién
Europea”. Madrid. Fundacién Independiente. Editado por Bancaja. 2004.

“Europa: la hora de Espafia”. Madrid. Fundacion Independiente. 2002.

“Guia de Buenas Practicas para Conciliar la vida familiar y profesional”.
Madrid. Instituto de la Mujer. 2001.

IV Plan de Igualdad de Oportunidades entre Mujeres y Hombres (2003-
2006).Madrid. Instituto de la Mujer. 2003.

Sanchez Vega , Encarna. “Estudio comparado sobre horarios reales de
trabajo en las Administraciones europeas Yy espafiola’, Estudio

encargado por el Instituto de la Mujer y ain no publicado. 1996.

"Times in the City and Quality of Life". Dublin. European Foundation for

the Improvement of the Living and Working Conditions. 1999.

“Work Life Balance — A Managers’ Guide”. Reino Unido. Disponible en la

direccion: http://www.diversity-whatworks.gov.uk/
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Paginas web y documentos de organismos de igualdad y de la funcién
publica de diversos paises europeos, de la UE y de las Comunidades

Autébnomas:

http://www.inap.map.es/inapweb/goberna/act form/presenta.htm

http://www.eurofound.eu.int/publications/files/EF05126 EN.pdf

http://www.mtas.es/mujer/inap.htm

http://europa.eu.int/comm/reform/2002/chapter03 en.htm

http://www.ladocfrancaise.gouv.fr/cqi-
bin/brp/telestats.cqi?brp ref=994000782&brp file=0000.pdf

http://www.commissionepariopportunita.it/Normativa/NR/

http://www.emcc.eurofound.eu.int/content/source/eu05004a.html?pl=excha

nge&p2=null

http://www.clcbb.org/clcbb/?conciliacion/arbol/123

http://www.map.es/iniciativas/mejora de la administracion general del es

tado/funcion publica/concilia.html
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2. INFORME TECNICO PLAN PILOTO PARA LA
APLICACION DE TECNICAS DE TELETRABAJO
EN LA FUNCION PUBLICA*

* Elaborado por Rosario Sampedro Gallego (Profesora de la Universidad de Valladolid),
Emilio Sdez Soro (Profesor de la Universidad Jaume | de Castell6n) y Antén Alvarez Ruiz
(Profesor de la Universidad Complutense de Madrid y de la Universidad Rey Juan Carlos-
ESIC). Mayo de 2006.



Presentacién

1. Objetivos del proyecto

1.1.

1.2.

1.3.

Las dificultades para conciliar la vida laboral y familiar: un problema

social

El teletrabajo como instrumento de Conciliacion de la vida laboral y

familiar en la Administracion Publica
1.2.1. Elteletrabajo y la Conciliacion
1.2.2. Laidea de partida

El objetivo del proyecto

2. El Grupo de Expertos: la utilidad de un comité de caracter técnico e

independiente

2.1.
2.2.

La creacion y composicion del Grupo de Expertos
Ventajas de la utilizacion del Grupo de Expertos

2.2.1. Incorporacién simétrica de varias disciplinas
2.2.2. Traducir a la practica un objetivo politico

2.2.3. Independencia dentro de la mecénica ministerial

2.2.4. Realizacion de las investigaciones por el propio Grupo

3. Conceptos basicos y metodologia

3.1.
3.2.

3.3.

Flexibilidad a favor

Perfiles mas adecuados para realizar la Conciliacion a través del
teletrabajo

Criterios de flexibilizacion temporal
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3.4.
3.5.
3.6.
3.7.
3.8.
3.9.
3.10.
3.11.

4.1.
4.2.
4.3.
4.4.
4.5.
4.6.
4.7.

4.8.

4.9.

4.10.
4.11.

Posibilidades ordenacién del tiempo

Jornada partida

Dias presenciales, dias virtuales

Principalmente teletrabajando

Requisitos técnicos y estructurales

Tareas teletrabajables en la Administracion

Requisitos analisis previos

Fases de la implantacion del Plan Piloto de Teletrabajo en el MAP

Caracteristicas generales del proyecto

La situacion inicial

Adoptar el formato de “Plan Piloto”

Utilizar la metodologia de “area test”

Limitar la duracion a tres meses”

Trabajar solamente con empleados publicos voluntarios

Seguir un proceso gradual de adaptacion al teletrabajo

Mantener el contacto con el lugar habitual y los compafieros de
trabajo

Sustentar todas las actuaciones de teletrabajo en un Unico canal: la
Plataforma Informéatica

Contar con el apoyo y la colaboracion de los Responsables de Area.
Organizacion del trabajo por objetivos

Mantenimiento de la calidad del trabajo y cumplimiento de plazos”
Generar un modelo de actuacion extrapolable a otras

administraciones y al sector privado”

5. El teletrabajo como impulso para modernizar la Funcién Publicay

mejorar la calidad del servicio a la ciudadania

6. Desarrollo del proyecto

6.1.

Presentacion del proyecto a los Responsables de las Areas del MAP
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PRESENTACION

Dentro de las iniciativas desarrolladas por el Ministerio de Administraciones
Publicas (MAP) para facilitar la Conciliacion entre la Vida Laboral y Familiar, se
ha abordado, a lo largo del dltimo afio y medio, un proyecto que pretendia
estudiar la potencialidad que podian ofrecer las técnicas de Teletrabajo para

favorecer la Conciliacion de los trabajadores y trabajadoras del MAP.

Las politicas de Conciliacion buscan proporcionar a las personas todo tipo de
recursos que les permitan compatibilizar el cumplimiento de sus tareas
profesionales con un desarrollo satisfactorio de su vida familiar y personal. La
vida familiar ha cambiado mucho en nuestro pais durante las ultimas décadas
por un hecho bien conocido: la incorporacién de la mujer al mundo laboral con
unas expectativas similares a las de los hombres, en cuanto a independencia
econdémica y desarrollo profesional. Esta incorporacion se ha producido a un
ritmo muy répido, sin que haya ido acompafiada de los cambios sociales
necesarios para que las tareas de gestiéon doméstica y cuidado de personas
dependientes, asumidas anteriormente casi con exclusividad por las mujeres,
sean cubiertas por otras vias. El resultado es toda una serie de disfunciones en
la vida familiar y personal de los y las trabajadoras, y una persistente
sobrecarga fisica y psicolégica de estas Ultimas, que ven ademas como los
esfuerzos realizados en materia de formacion académica y cualificacion

profesional no se traducen en mejores expectativas laborales y profesionales.

Por todo ello, y desde de la importancia de un problema que puede adquirir
repercusiones sociales y econdémicas negativas a medio plazo, y desde el
convencimiento del papel ejemplificador que la Adiministracion Publica debe
tener en este ambito, se abordd un proyecto pionero en nuestro pais, para
explorar estos nuevos reto. En consecuencia, el MAP ha pretendido mediante
la utilizacion del teletrabajo como una herramienta de flexibilidad laboral en

manos de los y las trabajadoras, impulsar una mejora en su vida familiar y
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personal, sin que en ningun caso ello fuera en detrimento de la calidad de su
trabajo, sino que antes al contrario, esta se viese aumentada y favorecida por
una organizaciéon mas racional y humana del trabajo. EI MAP, en definitiva,
deseaba explorar las posibilidades que podia ofrecer el teletrabajo aplicado al
objetivo de la conciliacion de la vida laboral y familiar de los empleados
publicos, con la ambicion de crear un modelo y una metodologia que pueda ser
posteriormente utilizada por el resto de la Administracion General del Estado,
asi como por las Administraciones Autondmicas y Locales. A continuacion se

exponen los pormenores de este proyecto piloto, y sus principales resultados.
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1. Objetivos del proyecto
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1. OBJETIVOS DEL PROYECTO

El proyecto piloto de aplicacion del teletrabajo en el MAP, parte de una filosofia
que se basa en el reconocimiento del caracter de problema social que ha
adquirido la Conciliacion de la vida laboral y familiar en las sociedades
desarrolladas, y de las potencialidades que el teletrabajo puede tener como

herramienta de flexibilidad laboral en el ambito de la Administracién Publica.

1.1. La Conciliacion de la vida laboral y familiar como problema

social

La Conciliacion de la vida laboral y familiar se ha convertido en los ultimos afios
en la Unién Europea, y también en Espafia, en objeto de preocupacién para la
opinion publica, instituciones y agentes sociales, y responsables politicos,
entrando claramente en la agenda de los gobiernos como un “problema social”

al que hay que hacer frente con decision.

En este proceso, la Conciliacion entre la vida laboral y familiar ha pasado de
definirse como un problema fundamentalmente ético, en la medida en que
afecta a la existencia real de uno de los pilares de nuestro sistema de valores —
la igualdad de oportunidades en general, y la existente entre hombres y
mujeres en particular- a ser reconocido ademas, y mas alla del movimiento de
mujeres, como un problema social, fundamentalmente a partir de la

constatacion de tres hechos:

- La caida de la natalidad, ya que las mujeres trabajadoras encuentran
muy dificil compatibilizar su vida laboral con las tareas y las
responsabilidades propias de la maternidad. La falta de apoyos familiares
tradicionales y el coste todavia elevado de los servicios de guarderia de
nifios en edad preescolar esta pesando en las decisiones que las mujeres

y las parejas toman en relacién con la fecundidad.
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- La situacion de nifios, nifias y adolescentes que deben pasar muchas
horas sin la presencia de sus progenitores y, en ocasiones sin la tutela de

otros familiares o personas adultas.

- La falta de una adecuada atencién a personas de la tercera edad o

enfermas que no deberian permanecer solas en su hogar.

Y también como un problema economico, en la medida en que, tal y como se
reconoce en la Estrategia Europea de Empleo, definida en la Cumbre de Lisboa
del afio 2000, el mantenimiento del modelo social europeo requiere un aumento
de la poblacién ocupada, y muy especialmente un incremento de la ocupacién
femenina, fijandose como objetivo una tasa igual o superior al 60% para el afio
2010. La igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres se convierte asi
en uno de los pilares de la politica de empleo de la Unién Europea, y la
Conciliacion de la vida laboral y familiar, un requisito imprescindible para

permitir el acceso de las mujeres al mercado de trabajo.

La dificultad para conciliar vida laboral, familiar y personal repercute y es
experimentada fundamentalmente por las mujeres. Las mujeres espafolas se
encuentran en un contexto especialmente desfavorable para la Conciliacion.
Uno de los principales indicadores de esta dificultad es la muy escasa
participacion de las mujeres en la poblacién activa — con una tasa de actividad
del 47% (EPA, 4° trimestre del 2005), la méas baja de toda la Unién Europea (15
miembros)-. A pesar de haber hecho importantes inversiones educativas para
acceder al mercado de trabajo de forma competitiva (y no subsidiaria), las
mujeres en nuestro pais se encuentran con un contexto que responde a lo que
Esping-Andersen denomina “régimen de bienestar conservador’. Este se
caracteriza, entre otras cosas, porque la familia es considerada en grado sumo
responsable de la provision del bienestar a sus miembros, fundamentalmente

mediante el trabajo de las mujeres’. Las que algunos han denominado

! G. Esping-Andersen (2000): Fundamentos sociales de las economias postindustriales, Barcelona, Ariel.
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“supermujeres mediterraneas” han tenido asi que combinar su insercién en el

mercado laboral con su tradicional papel de sostenedoras del entorno familiar.

Aunque en las dos ultimas décadas el desarrollo del Estado del Bienestar en
nuestro pais ha sido espectacular, los gastos en proteccién social se sitlan
todavia por debajo de la media europea, especialmente en las politicas de
apoyo a las familias. Aunque no cabe duda, de que en los Ultimos periodos se
estan acometiendo importantes iniciativas y planes de actuaciéon por parte de la

Administracion General del Estado para cambiar esta situacion.

Las actuales carencias producen una sobrecarga para las familias, en particular
para las mujeres, que se ven sometidas a una doble o triple jornada, en el caso
de acceder al mercado laboral. Todos los estudios realizados hasta el momento
sobre las estrategias de compatibilizacion familia-empleo en Espafia sefalan
gue mas que Conciliacion existe hoy por hoy una contradiccion entre el mundo
laboral y familiar, cotidianamente experimentada por las madres trabajadoras®.
Aunque la formacién académica ayuda a las mujeres a una insercion laboral
mas igualitaria, en absoluto hace desaparecer los problemas asociados a las
responsabilidades domésticas. Incluso entre las mujeres con niveles méas altos
de cualificacion, éstas sufren un freno muy importante a la promocion
profesional, y en ocasiones una fuerte presion para el abandono del mercado

de trabajo.?

Esta contradiccion, que se ha abordado con numerosas iniciativas por el
Gobierno actual -como las préximas leyes de Igualdad y Dependencia, o el
Plan Concilia- sigue sin plantearse abiertamente como problema social sino
gue se ve solventada de forma callada, privada e informal entre mujeres, a
través de una variedad de estrategias que van desde la solidaridad
intergeneracional (ayuda de las abuelas), hasta el recurso a la ayuda
doméstica remunerada (uno de los nichos de empleo emergentes para la

poblacién femenina inmigrante), pasando por la autoexplotacion (utilizacion del

2 C. Tobio (2001): “Conciliacion o contradiccién: cémo hacen las madres trabajadoras” en Revista
Esparfiola de Investigaciones Socioldgicas, n° 97, pp. 155-186.

* R. Sampedro, M.V. Gémez y M. Montero (2000): “Maternidad tardia, incidencia, perfiles y discursos”
en Empiria, 5, 11-36.
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tiempo de suefio u ocio para la realizacion de trabajo doméstico) o la utilizacién
de diversas estrategias temporales o espaciales (reduccion de jornadas, trabajo
cercano al domicilio, etc...). Aunque la ayuda de las parejas masculinas es
altamente valorada por las mujeres, y tiende a aumentar, el reparto igualitario

de las responsabilidades domésticas dista de ser una realidad. *

En este proceso de constitucion de la Conciliacion como problema social, ha
ido haciéndose manifiesto que su solucion ha de ser necesariamente colectiva,
implicando una reorganizacion drastica de la organizacion social, pensada

hasta ahora para un modelo de familia que tiende a desaparecer.

La Conciliacion es un problema social con raices estructurales, ya que la
organizacion espacio-temporal de las actividades de las empresas y de las
prestacion de servicios por parte del Estado, responden a una concepcion de la
organizacion familiar altamente tradicional, con una division rigida de esferas
entre lo productivo-publico y lo reproductivo-privado femenino. Los arreglos
privados en el seno de las parejas y las familias en aras de una mayor
corresponsabilidad de hombres y mujeres en los ambitos productivos y
reproductivos, no seran muy efectivas si no van acompafiadas de una
reorganizacion clara de los principios de organizacién espacio-temporales de
las actividades en el sector publico y privado. Como sefala Ulrick Beck: “La
equiparacion entre hombres y mujeres no se puede crear en estructuras
institucionalizadas que presuponen la desigualdad entre hombres y mujeres.
No podemos forzar a los nuevos seres humanos “redondos” a entrar en las
viejas cajas “cuadradas” que presentan el mercado laboral, el sistema de

ocupacion, la planificacién urbana, el sistema social de seguridad, etc..”

En este sentido, la Conciliacibn no se puede quedar en una mera mejor
“compatibilizacion” por parte de las mujeres de sus responsabilidades
domésticas y familiares (es decir, conseguir que las mujeres se “apafien”

mejor) sino que debe implicar un nuevo reparto social y familiar del cuidado, y

*G. Meil (1997): “La redefinicion de la division del trabajo doméstico en la nueva familia urbana” en
Revista Espafiola de Investigaciones Socioldgicas, n° 80, pp. 69-93.
% Ulrick Beck: La sociedad del riesgo. Hacia una nueva modernidad, Barcelona, Paidés, p.146
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del trabajo reproductivo en general, en el que estan implicados tanto empresas,

como familias y Estado.

En el ambito de las familias, la Conciliacion supone la realizacion de un nuevo
“contrato social” entre hombres y mujeres, que viene siendo largamente
reivindicado por el movimiento feminista, y que pondria fin al viejo “contrato”
gue sancion6 a lo largo de los siglos XIX y XX, la separacion entre las esferas
productiva y reproductiva, destinando a los varones a la primera, y a las
mujeres a la segunda. En la medida en que las identidades y jerarquias de
género estan fuertemente ligadas a esta division estructural, el ideal de la
Conciliacibn choca con fuertes obstaculos subjetivos e ideoldgicos: la
culpabilidad de las mujeres al tener que abandonar la que consideran su
responsabilidad principal de cuidado y atencidén a los suyos; la resistencia de
los varones a perder su papel protagonista como mantenedores principales o

Unicos de la familia.

Pero también existen obstaculos materiales que tienen que ver con el papel de
los otros dos agentes principales implicados en este ambito: las empresas y el
Estado. De nada servirdn los esfuerzos privados de hombres y mujeres por
llegar a un nuevo tipo de relacidn, si las empresas no se convierten en
“familiarmente responsables” (family friendly), es decir, si siguen actuando
como si sus trabajadores no tuvieran ningun tipo de responsabilidad familiar. Es
preciso que las empresas faciliten a sus empleados compatibilizar su vida
familiar y laboral, no solo por responsabilidad social, sino porque es el mejor
camino para una mayor identificacion de los trabajadores con los objetivos de

la empresa, y un aumento final de su productividad.®

En cuanto al Estado, su papel es crucial en la creacién de derechos, mediante
la legislacion laboral; en la provision de ayudas econdmicas directas, que
compensen las cargas familiares, y de servicios publicos de apoyo a las

familias; en las politicas de gestion del espacio y del tiempo (en las que tienen

®Vid. N. Chinchillay C. Leén: (2004): Cémo reconciliar trabajo y familia. La ambicién femenina.
Madrid, Aguilar. También, J.A. Sagardoy y C. de la Torre (2005): La conciliacion entre el trabajo y la
familia. Madrid. Ediciones Cinca.
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un papel relevante las administraciones locales) y en su funcién
ejemplificadora, debiendo ser, en cuanto empleador, modelo para la sociedad
en materia de Conciliacion. Este ultimo aspecto es el que mas nos interesa

resefiar en el presente proyecto.

1.2. El teletrabajo como instrumento de Conciliacién de la vida

laboral y familiar en la Administracién Publica

1.2.1. Elteletrabajo y la Conciliacion

La Conciliacion parte de la idea de organizar el tiempo y en ocasiones el
espacio de trabajo de tal manera que el trabajador pueda armonizar mejor su
vida privada y su vida laboral. Desde esta idea basica, encontramos en el
teletrabajo una de las herramientas mas potentes para llevar a cabo este
cometido. Con el teletrabajo podemos optar a reorganizar gran numero de
ocupaciones basadas en parte o completamente en el trabajo con informacién
y comunicacion. Esto es algo cada vez mas habitual y por tanto son mas
abundantes el tipo de ocupaciones que se pueden adaptar a practicas de

teletrabajo.

Sin embargo el teletrabajo se viene utilizando para cuestiones diferentes a la
Conciliacién. Es una via muy eficaz de flexibilizar la produccion, de reducir
instalaciones y sus importantes costes, de deslocalizar el acceso al trabajo, etc.
En estos aspectos, se viene utilizando mucho el teletrabajo desde hace ya
unos quince afos y la tendencia es creciente. Ese hecho puede resultar
confuso al acometer un proyecto en el que el aparente protagonista es el
teletrabajo. Es necesario insistir en que en este proyecto se ha usado el
teletrabajo exclusivamente para la Conciliacién y lo ha usado porque es una
herramienta realmente eficaz para favorecerla y al mismo tiempo incrementar la
calidad del trabajo realizado. El teletrabajo ha permitido ahorrar tiempos de
desplazamiento, mantener una comunicacion &gl con superiores,
colaboradores y clientes, centrarse en objetivos, mantener una mayor

concentracion y conseguir una mayor satisfaccion en el trabajo. Por esos
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hechos se ha elegido esta forma organizativa para lograr la Conciliacion, pero
no debe perderse de vista que el objetivo final no ha sido el teletrabajo sino los
resultados que se obtienen.

1.2.2. Laideade partida

El teletrabajo supone una forma de trabajar con informacion, mediante
herramientas informéticas y telematicas y sin dependencia de un espacio
concreto. Se trata de aprovechar las ventajas de estas tecnologias
fundamentalmente respecto a la flexibilidad que aportan espacial y

temporalmente.

Es importante que los medios técnicos estén configurados y organizados al
servicio de la labor que hay que desarrollar. A veces es mejor simplificar que

generar entornos técnicos excesivamente complejos y fragiles.

1.3. El objetivo y la filosofia del proyecto

En definitiva, el objetivo basico y la filosofia que sustenta este proyecto se

puede resumir en los siguientes puntos:

- Desde un primer momento, el presente proyecto tuvo como objetivo
favorecer un mayor grado de Conciliaciéon de la vida laboral, familiar y
personal a los trabajadores del MAP, permitiéndoles un mayor grado de
flexibilidad temporal y autonomia en la organizacion de su actividad

laboral, a través del teletrabajo.

- Este objetivo debia cumplirse siguiendo una metodologia que
garantizase en todo momento un cumplimiento adecuado, por parte de los
teletrabajadores de sus responsabilidades laborales asi como el
mantenimiento o mejora de la calidad del servicio ofrecido a la
ciudadania. La evaluacion del trabajo por objetivos, frente a la

consideracion tradicional de la duracién de la jornada presencial, como
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criterio basico de productividad, resulta un instrumento basico en este

sentido.

- AuUn teniendo en cuenta que existen limitaciones técnicas innegables
para la aplicacion del teletrabajo a determinadas tareas, fue un principio
basico del proyecto el intentar extender la experiencia al mayor numero
de tareas posibles (ya fueran éstas de direccion y organizacion,
técnicas, administrativas o de atencion al publico). Se trataba de no
limitarse al colectivo minoritario de trabajadores que realizan las tareas
mas facilmente teletrabajables, ya que ello daria a la experiencia un

caracter restringido o excluyente, altamente indeseable.

- Desde un primer momento se ha sido consciente de la dificultad que
entrafia introducir cambios organizativos en una estructura burocréatica
como la de la Administracion del Estado, maxime cuando ello implica
cambios profundos en la cultura del trabajo. La forma de afrontar estas
dificultades no es otra que el permanente didlogo y la comunicacion
transparente con todos los actores implicados en el proyecto, a los que
hay que hacer participes de los objetivos del mismo, contrarrestando los
temores y suspicacias que cualquier proceso de cambio genera. Esta
labor de dialogo y comunicacion interna a la propia Administracion Publica
ha de extenderse a los actores ajenos a ella y a la propia opinién publica,
influenciada por una imagen del trabajo y de los trabajadores publicos
cargada a veces de estereotipos negativos, absolutamente injustos para

la inmensa mayoria de los empleados publicos.

- Con esta experiencia se pretende que la Administracion, en cuanto
empleadora, se convierta en modelo para la sociedad en materia de
Conciliacion, desde la conviccion profunda de que mejorar en lo posible
las condiciones en las que las personas desarrollan su trabajo no solo
implica dar cumplimiento a un derecho béasico de los ciudadanos, sino que
contribuye a mejorar el clima laboral, el rendimiento de los trabajadores

publicos y por ende la calidad del servicio que prestan a la ciudadania.
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2.- El Grupo de Expertos: la utilidad de un comité de caracter

técnico e independiente
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2. EL GRUPO DE EXPERTOS: LA UTILIDAD DE UN COMITE DE
CARACTER TECNICO E INDEPENDIENTE

2.1. La creacion y composicion del Grupo de Expertos

La Comision de Conciliacién de la Vida Laboral y Familiar del MAP decidio
encargar el desarrollo del plan de aplicacién de las tareas de teletrabajo y su
correspondiente  supervision a un comité reducido de técnicos
independientes externos al MAP. Dicho colectivo se constituyd a principios del
otofio de 2004 bajo la denominacién de “Grupo de Expertos”. Todos los
miembros del Grupo de Expertos realizaban tareas de investigacién y docencia
en el entorno universitario y, ademas de conocer el mundo y las técnicas del
teletrabajo, cada uno de ellos aportaba conocimientos especificos de sus

propias disciplinas:

Los miembros del Grupo de Expertos han sido:

- Rosario Sampedro Gallego

Doctora en Sociologia. Profesora Titular de Sociologia en la Facultad de
Ciencias Sociales, Juridicas y de la Comunicacion de la Universidad de
Valladolid en el Campus de Segovia. Es especialista en sociologia de la
familia y del género, y en técnicas de analisis cualitativo de la

investigacion social.

- Emilio Sdez Soro

Doctor en Comunicaciéon Audiovisual y Publicidad. Profesor de la
Universidad Jaume | de Castellén. Ha investigado especialmente sobre
los sistemas de Teletrabajo, objeto de su tesis doctoral. También es

especialista en Gestion de la Comunicacién en Entornos Virtuales y ha
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sido responsable durante cuatro afios de una revista sobre temas de

teletrabajo.

- Antén Alvarez Ruiz

Doctor en Ciencias de la Informacion. Profesor de la Universidad
Complutense de Madrid y de la Universidad Rey Juan Carlos-ESIC de
Pozuelo, Madrid. Es especialista enfoques de la comunicacion de los
problemas sociales y en estrategias de implementacion. También es

especialista en técnicas de investigacion social.

Es de mencionar que en los inicios del proyecto actué como asesor del MAP,
colaborando en la constitucion del Grupo de Expertos:

- Rafael Lépez Lita

Catedratico del Departamento de Filosofia y Sociologia de la Universidad
Jaume | de Castellén. Director del Laboratorio Audiovisual de dicha
Universidad. Especialista en el area de la comunicacion y los asuntos
sociales, ha realizado y dirigido un gran nimero de investigaciones sobre

estos temas.

Por parte del MAP ha actuado como enlace y coordinadora entre las
Autoridades y Responsables del MAP y el Grupo de Expertos: Ana Pérez
Santamaria, y como responsable del desarrollo informatico, creacion de la
Plataforma y sistemas de encriptacién, Luis Gutiérrez.

Como dato adicional, podemos afadir que, al encontrarse los miembros del
Grupo de Expertos en diferentes localidades, su principal via de comunicacion
entre si y con Ana Pérez Santamaria y Luis Gutiérrez Lopez, ha sido
precisamente el correo electronico y el teléfono, limitando las reuniones
presenciales al minimo imprescindible y realizando la mayor parte de sus

labores para este proyecto, por consiguiente, en régimen de teletrabajo.
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2.2. Ventajas de la utilizacion del Grupo de Expertos

La idea del MAP de crear este comité de trabajo se revel6 como muy util y
practica por una gran numero de motivos de caréacter funcional. Pero
también por las peculiaridades que encierra la implementacién de una iniciativa
de estas caracteristicas en el ambito de un Ministerio y sobre trabajadores en

régimen de funcionariado.

A continuacion detallamos y razonamos las ventajas mas significativas.

2.2.1. Incorporacién simétrica de varias disciplinas

La creacion del Grupo de Expertos ha permitido incorporar los
conocimientos de diferentes disciplinas y la sensibilidad de varias
perspectivas: sociologia, psicologia, técnicas de investigacion social,
comunicacién, nuevas tecnologias implementacion estratégica de iniciativas

sociales...

Esta fusion se ha producido en régimen de igualdad, colaboracién y didlogo
constructivo, de una manera que juzgamos dificil de obtener si el responsable
técnico del proyecto hubiera sido una Unica persona, con una determinada

formacion en un solo campo.

2.2.2. Traducir ala practica un objetivo politico

Como metodologia de trabajo, la existencia del Grupo de Expertos ha permitido
trasladar las necesidades y los deseos de la Administracion a soluciones
técnicas de una forma agil, practica y adecuada. Es indudable que los
objetivos fijados desde los 6rganos de gobierno deben encontrar el cauce
adecuado para poder ser desarrollados y aplicados. En este caso, era
necesario crear un plan metodolégico totalmente nuevo para la concepcion,
desarrollo y aplicacion de la practica de teletrabajo en la Administracion

General del Estado sin que se pudiera contar, practicamente, con ninguna
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experiencia previa y generalizable realizada en la Administracion General del
Estado.

El modelo elegido en base a un Grupo de Expertos permiti0 asegurar que
prevaleciesen los aspectos técnicos sobre otras consideraciones. También

permitio que:

- La experiencia piloto de teletrabajo se realizara siguiendo las
directrices adecuadas, desde el punto de vista técnico, logistico y de

mecanica funcional

- Mantener la consistencia y continuidad de estas directrices a lo largo

de todo el proyecto

- Evitar la aplicacién de soluciones de mero compromiso

- Conseguir una planificacion y ejecucién acompasada, empleando los
plazos debidos, sin incurrir en precipitaciones marcadas por la agenda

politica

Caer en cualquiera de estos extremos hubiese desenfocado negativamente las
conclusiones de esta experiencia de teletrabajo. También habria limitado su
validez para testar las diferentes variables en juego, impidiendo que esta
experiencia pudiera ser generalizable a otros &mbitos y sirviese como modelo a
otras actuaciones posteriores mas amplias o realizables en otros ambitos de

las diferentes administraciones.

2.2.3. Independencia dentro de la mecanica ministerial

Otro aspecto positivo ha sido que el Grupo de Expertos, por su propia
composicién, no estaba condicionado por las relaciones propias entre los
departamentos y los empleados publicos ya que, cuando se intenta incorporar
una experiencia innovadora, algunas situaciones pueden limitar su

implementacion. En esta situacion, o bien la implementacién de dicha
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experiencia innovadora se retrasa indefinidamente, o bien se va

desnaturalizando progresivamente segun se efectla.

En este aspecto, gracias al modelo elegido en base a un Grupo de
Expertos, se ha podido mantener y aplicar el total de los planteamientos
requeridos, apoyandose dicho Grupo de Expertos en su caracter consultor,
técnico y, sobre todo, por su independencia al situarse al margen de las

mecanicas existentes.

Légicamente, ello ha sido posible por el permanente apoyo que la Autoridades
del MAP han prestado al Grupo y el respaldo del que éste ha disfrutado,

cuando la situacion lo ha requerido.

2.2.4. Realizacion de las investigaciones por el propio Grupo

La presencia en el Grupo de Expertos de varias personas conocedoras y
habituadas al manejo de las técnicas de investigacion social cualitativa
permiti® que se realizasen de primera mano todas las investigaciones
necesarias para comprobar y evaluar la marcha del proceso. De esta forma, se
generd un proceso de investigacion continuo que evalud simultaneamente a
los trabajadores, a sus responsables, los medios técnicos disponibles y su
adecuacion, las diferencias entre expectativas y resultados, la calidad del

trabajo realizado, etc.

Esta situacion evito el gasto generalmente elevado que suelen conllevar todas
las investigaciones sociales y permitié que la escasa dotacidon presupuestaria
del proyecto no afectase negativamente a este aspecto, que suele ser unos de

los primeros en sufrir los recortes.

Las técnicas de analisis utilizadas fueron, basicamente, los tests y las
reuniones de grupo, ademas de emplearse otros indicadores puntuales. El
control y la responsabilidad de la investigacion y de sus diferentes

procesos han estado siempre dentro del propio Grupo, desde la

89



elaboracion de encuestas hasta la interpretacidon y valoracion de los resultados,

con lo que se ha garantizado rigurosamente:

- Lahomogeneidad de todas las metodologias utilizadas

- La adecuacion del enfoque de la investigacion a los objetivos de
analisis deseado por los responsables del proyecto

Como es sabido en investigacion social, estos dos elementos son dificiles de
manejar cuando se realiza una serie de investigaciones sociales por parte de
terceras personas, y pueden ser el origen de desenfoques y errores de
apreciacion en las conclusiones. Por este motivo, la presente experiencia de

teletrabajo ha podido soslayar estas posibles limitaciones.

En resumen, por todas estas ventajas y otras que seria prolijo detallar,
pensamos que la creacién del Grupo de Expertos como mecanica de
trabajo ha aportado funcionalidad, profesionalidad e independencia a esta
experiencia de teletrabajo, facilitando la toma de decisiones y permitiendo

gue las iniciativas politicas tuviesen una consecuente implementacién técnica.
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3.- Conceptos basicos y metodologia
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3. CONCEPTOS BASICOS Y METODOLOGIA

3.1. Flexibilidad a favor

En una experiencia de este tipo es necesario tener muy claro qué es lo que se
debe hacer, cuando y como. La enorme flexibilidad del teletrabajo puede
ser muy favorecedora o muy perjudicial para el teletrabajador, por eso es
necesario acotar previamente los limites del teletrabajo, sobre todo los
temporales, por su enorme capacidad invasiva de los tiempos y espacios de la

vida de los teletrabajadores.

3.2. Perfiles mas adecuados para realizar la Conciliacion a través del

teletrabajo

Podemos definir algunos de los perfiles dentro de los que podrian encontrar un
mayor interés en el teletrabajo como via para la Conciliacion. Estos perfiles no
dejan de ser orientativos y no suponen una referencia como unicos modelos a
seguir en el momento de iniciar los contactos con trabajadores interesados en

incorporar el teletrabajo con fines de Conciliacion.

- Personas con familia dependiente: personas con nifios pequefios, con
mayores a su cargo, con personas enfermas y todas aquellas situaciones

en las que es necesario cuidar a alguien.

- Personas con residencias alejadas: poder evitar tiempos prolongados
de desplazamiento es uno de los elementos mas interesantes de este tipo
de organizacion laboral. La idea es que el trabajador gane tiempo libre y
evite los costes de dinero y de energia personal que en numerosas

ocasiones suponen prolongados desplazamientos que se suelen realizar
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en horas punta. En algunos paises de nuestro entorno se han planteado
las practicas de teletrabajo también como una forma de aligerar la gran
congestion de trafico que supone el creciente flujo de personas en las

areas periféricas de las grandes ciudades.

- Personas con problemas de movilidad: el teletrabajo esta resultando
de gran utilidad para personas con problemas fisicos que les dificultan la
movilidad. En la medida en la que en cada caso, se han realizado las
adaptaciones necesarias el teletrabajo no solo esta permitiendo conciliar
mejor la vida laboral con este tipo de problemas, sino que ademas esta
permitiendo acceder a numerosas personas con problemas de

discapacidad a trabajos que de otra forma no seria posible

- Personas interesadas en general: todas aquellas personas que
entiendan que el teletrabajo les supone una ventaja para mejorar su estilo
de vida, sea el que sea, evidentemente pueden encajar en el perfil del

teletrabajo como una opciodn beneficiosa para ellas.

Evidentemente en la politica de la organizacién es légico que se prime en
la concesion de “permisos” de teletrabajo teniendo en cuenta que se trata
de politicas de incorporacion de estas formas organizativas para la
Conciliacién, a aquellas personas a las que el teletrabajo les suponga

mayores beneficios sociales.

En el sentido opuesto, podriamos preguntarnos: ¢para quién no es

aconsejable el teletrabajo? Tratdndose de un programa de Conciliacion, se

partié de la idea de voluntariedad en la participacién. Mas alla de esta idea de

partida, se pueden considerar elementos que se circunscriben a la idoneidad

de las tareas realizadas y la estructura organizativa en la que el trabajador esté

inmerso, asi como sus propias actitudes hacia el hecho de trabajar de forma

mas autébnoma, etc. En todo caso, antes de decidir si un trabajador es

adecuado o no para desempefar actividades teletrabajadas era necesario

93



tratar el tema de forma personalizada para valorar si es una opcion beneficiosa

tanto para el trabajador y como para la organizacion.

3.3. Criterios de flexibilizacion temporal

Se han de tener en cuenta en qué tipo de tareas incide de forma mas
importante el teletrabajo y en qué medida se pueden aprovechar sus
caracteristicas para reorganizarlas de forma mas conveniente. Aunque
podemos dividir el tipo de tareas en sincrénicas o asincrénicas respecto al
factor temporal, lo habitual sera que el teletrabajador tenga que efectuar una

combinacion de ambos tipos de tareas.

- Tareas sincronicas: en principio las tareas que son de tipo sincrénico,
son mas dificiles de organizar en modalidad de teletrabajo, pues
requieren mantener una comunicacion agil en los procesos productivos
vinculados. Esta forma de trabajar requiere un mayor esfuerzo de
coordinacion y una dotacién técnica suficiente y fiable para no sufrir
interrupciones. En la medida en la que los elementos técnicos se puedan
organizar de forma adecuada para garantizar el desarrollo fluido del
trabajo puede ser interesante acometer este tipo de tareas.

- Tareas asincronicas: aquellas tareas que no necesitan una
coordinacion en tiempo simultaneo con otras personas son las mas
adecuadas para ser teletrabajadas, porque son las que permiten una
mejor adecuacion a las necesidades temporales del trabajador. La
organizacion del trabajo por objetivos es la forma mas coherente de
plantear este tipo de trabajos, permitiendo asi al trabajador elegir el

momento mas adecuado en su jornada para concentrarse.
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3.4. Posibilidades ordenacién del tiempo

Mas alla de si las tareas son teletrabajadas o no, la posibilidad de llevar el

trabajo a casa puede tener un gran interés en la l6gica de Conciliacion.

En ese sentido podemos contar con diferentes formas de organizar el tiempo
laboral, ya sea para organizar practicas de teletrabajo o sencillamente de

trabajo en el hogar.

3.5. Jornada partida

Una posibilidad que no elude los desplazamientos pero que puede permitir
estar mas tiempo en otros lugares de interés para el trabajador es dedicar parte

de la jornada en el centro (presencial) y parte en otro lugar.

3.6. Dias presenciales, dias virtuales

La opcion mas clara y en principio ventajosa para los trabajadores es la de
trabajar presencialmente los dias en los que es mas necesario y trabajar

en casa los demas.

En principio, esta opcion es mejor que sea flexible, atendiendo de forma I6gica
las necesidades que puedan surgir, aunque también es posible pactar unos

minimos presenciales y teletrabajables.

3.7. Principalmente teletrabajando

Teletrabajar como forma casi Unica (se entiende que siempre se requiere
cierta presencia en momentos estratégicos para el desarrollo de la labor), en
principio no es la via mas interesante porque supone cambios demasiado

importantes como para asumirlos en una primera fase de implantacion del

95



teletrabajo en las organizaciones. Los importantes cambios culturales y
organizativos que implica una virtualizacion generalizada de las relaciones
laborales suponen la necesidad de un proceso mas largo que no es en principio

el objetivo de este proyecto.

3.8. Requisitos técnicos y estructurales

Los requisitos técnicos para desarrollar un sistema de teletrabajo que se
adapte a las necesidades potenciales del Ministerio se situaban en diferentes
estadios sin que ello impidiese comenzar con el desarrollo de ciertas practicas
con el nivel mas sencillo. Es necesario comprender que las necesidades
técnicas tenian que estar en sintonia con las necesidades del trabajo y
nunca establecer patrones técnicos rigidos que dificulten la fluidez en el

desemperio de la labor.

3.8.1. Requisitos minimos

En la mayoria de los casos el personal tenia que contar con un ordenador

personal a su disposicion en el hogar o facilitarsele el acceso al mismo.

Ademas, todos los trabajadores habian de disponer de una cuenta de correo

electrénico propia.

Por otra parte era necesario cubrir los gastos telefonicos y de conexion a

Internet.

3.8.2. Requisitos intermedios

Una web especifica de apoyo a los teletrabajadores con todo tipo de
informacion que les ayudase a realizar su cometido tanto esencial como

formalmente.
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Una red de mensajeria en Internet (tipo MSN, Messenger, Yahoo o ICQ) que

facilitase el contacto entre los diferentes colaboradores.

3.8.3. Requisitos avanzados

Una Intranet especifica del entorno de trabajo de la organizacion con diferentes
niveles de acceso, toda la informacion necesaria y herramientas de gestion del

conocimiento y de comunicacion interna.

3.9. Tareas teletrabajables en la Administracion.

3.9.1. Tareas de gestion y supervision
Es necesaria la actividad presencial, compatible cierto tiempo con teletrabajo.

Medios: correo electronico —preferible del nivel mas avanzado

tecnologicamente—y teléfono

Horario: flexible.

- Elaboracion de informes y memorias
Compatible presencial y teletrabajo.
Medios: correo electrénico y acceso a fuentes de informacion del MAP.

Horario: flexible.

- Redaccién de comunicados
Compatible presencial y teletrabajo.
Medios: correo electronico y teléfono.

Horario: flexible.
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- Tareas de inspeccion itinerante
Compatible presencial y teletrabajo.

Medios: correo electronico, telefonia moévil y acceso a fuentes de

informacion del Ministerio.

Horario: jornada convencional.

- Estudio de proyectos
Compatible presencial y teletrabajo.
Medios: correo electrénico y acceso a fuentes de informacion del MAP.

Horario: flexible.

- Tareas de coordinacion entre dependencias
Compatible presencial y teletrabajo.
Medios: correo electrénico y teléfono

Horario: jornada convencional.

3.9.2. Tareas de asesoria
Son compatibles la actividad presencial y el teletrabajo.
Medios: correo electrénico y acceso a fuentes de informacion del MAP.

Horario: flexible.

3.9.3. Tareas de secretariado

- Organizacion de agendas

Compatible presencial y teletrabajo.

Medios: correo electroénico.
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Horario: flexible.

3.9.4. Tareas de comunicacion

- Internas
Compatible presencial y teletrabajo.
Medios: correo electrénico y teléfono.

Horario: jornada convencional.

- Externas
Compatible presencial y teletrabajo.
Medios: correo electronico y teléfono.

Horario: jornada convencional.

- Gestion de protocolo
Compatible presencial y teletrabajo.
Medios: correo electronico y teléfono.

Horario: flexible.

- Mantenimiento de las paginas web del MAP
Compatible presencial y teletrabajo.
Medios: correo electrénico y equipo informatico y software.

Horario: flexible.



3.10. Requisitos analisis previos

Para la puesta en marcha de este proyecto de implantacién del teletrabajo en la
Administracion ha sido necesario conocer informacion relativa acerca de las
caracteristicas de los trabajos, de las personas que van a desarrollarlos, asi

como de los medios disponibles para poner el plan en marcha.

- Numero y tipo de empleados dispuestos a participar: fue necesario
tener un contacto directo con responsables de trabajadores y con una
seleccién de personas correspondientes a distintos tipos de puestos para

determinar la mejor forma de implantar el sistema de teletrabajo.

- Disposicion técnica y financiera: fue necesario conocer la disposicion
de medios técnicos y financieros para atender las distintas necesidades

del cambio organizativo.

3.11. Fases de la implantaciéon del Plan Piloto de Teletrabajo en el

MAP

La implantacién del Plan Piloto se desarroll6 en las siguientes etapas

sucesivas:

1) Disefo de la experiencia por parte del Grupo de Expertos y del MAP

2) Fase de convocatoria de voluntarios

3) Comprobacion de su perfil mediante cuestionarios y entrevistas, asi
como a través del criterio de sus superiores

4) Fase formativa en el uso de los medios técnicos, asi como de
nociones respecto a la organizacion del teletrabajo

5) Peticidén alos Responsables de criterios de supervision y

evaluacion del teletrabajo.
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6) Incorporacion al proceso de teletrabajo durante tres meses.

7) Evaluacion de la experiencia y elaboracion de conclusiones.
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4.- Caracteristicas generales del proyecto
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4. CARACTERISTICAS GENERALES DEL PROYECTO

4.1. La situacion inicial

Como se ha explicado anteriormente, el MAP deseaba implementar
progresivamente en la Administracion General del Estado las técnicas de
teletrabajo, como una de las vias para aplicar su politica de Conciliacion entre
la vida familiar y laboral. Pero no habia decidido cuédles serian los medios mas
adecuados para hacerlo cuando reunio al Grupo de Expertos, confiando en

éstos el modelo y metodologia a aplicar.

Habia dos situaciones que condicionaban notablemente el desarrollo del

proyecto:

- No contaba con una dotacion econdmica significativa y propia para
desarrollar este proyecto. Por ello, todas las medidas a adoptar deberian
movilizar recursos y personal propios del MAP -a excepcion del Grupo de
Expertos- ademas de contar con el apoyo técnico de Goberna (Centro de
Nuevas Estrategias de Gobernanza Publica) perteneciente al INAP
(Instituto Nacional de Administracion Publica).

- Al estar enmarcado en los objetivos de Conciliacion, el fin primordial de

la experiencia seria la mejora de la vida personal y familiar.

Este segundo punto, en gran medida, impedia utilizar como referentes la
mayoria de las experiencias previas de teletrabajo desarrolladas en el
sector privado porque su fin principal —y, a veces, Unico— era la rentabilidad,

buscando el ahorro de costes laborales.

En cambio, el objetivo preferente de Conciliacion incorporaba un elemento de

gran novedad y muy positivo para los aspectos personales de los futuros
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teletrabajadores. Las experiencias realizadas en otras administraciones de
otros paises de nuestro entorno —Union Europea, Norteamérica— no estaban
suficientemente documentadas o no parecian mostrar suficientes elementos de
garantia como para permitir una extrapolacion adecuada a las condiciones de
la Administracion General de Estado de nuestro pais. Por ello, se decidié
realizar una aproximacién totalmente original, adaptada a las
caracteristicas del MAP y sin perder de vista que deberia constituir un modelo
extrapolable a otras administraciones publicas y también al sector privado con

el citado fin de la Conciliacién entre la vida personal y laboral.

El Grupo de Expertos encontr6 perfectamente adecuado el uso de las
técnicas de teletrabajo al objetivo buscado de Conciliacién y comenzé a
definir las caracteristicas que deberia reunir la experiencia, en dialogo con los
responsables del MAP. A continuacion, detallamos las caracteristicas
principales del proyecto, razonando su eleccion y comentando brevemente su

utilidad o su inadecuacion, segun revelo la experiencia posterior.

4.2. Adoptar el formato de “Plan Piloto”

Por la escasez de medios y recursos resultaba imposible realzar una
experiencia amplia y generalizada, al menos en el primer momento. Pero
para el Grupo de Expertos resultaba imprescindible construir un entorno de
aplicacion del teletrabajo en el MAP perfectamente manejable, analizable y
modificable —en cuanto a tener opcion a rectificar los posibles errores
detectados—, lo que también desaconsejaba una implementacion amplia y

general.

Por ello, enseguida se adopté como metodologia el modelo de realizar un
Plan Piloto, con un dimensionamiento adecuado para poder analizar y

controlar sus principales variables operativas.

El formato de Plan Piloto ofrecié otras ventajas adicionales no previstas. La
mas importante fue la de desdramatizar la implantacion del teletrabajo en la

Administracién, minimizando las posibles cautelas de los Responsables de
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Area y las prevenciones de los potenciales teletrabajadores: al ser considerada
una experiencia inicial experimental y limitada en el tiempo, si no alcanzaba el
éxito o incluso, si en el peor de los casos, resultaba un fracaso y provocaba
problemas serios en el trabajo diario, dichos problemas serian temporales y

pasajeros.

4.3. Utilizar la metodologia de “area test”

Una consecuencia de la decision anterior era la de emplear el método de
trabajo basado en la metodologia denominada “area test” (o “prueba
localizada”) Esta es una técnica de muestreo que ha revelado una probada
eficacia en la metodologia de investigacion de las Ciencias Sociales. En
nuestro caso consistiria en seleccionar un ndmero —0 muestra— de
empleados publicos del MAP que pudiera considerarse significativo para
extrapolar las conclusiones observadas en Plan Piloto a otros sectores de la

Administracion.

Esto determinaba que el Plan Piloto no podria implementarse solamente en un
area o departamento —como inicialmente habian aconsejado criterios de
comodidad- sino que el teletrabajo deberia aplicarse a diferentes areas, tipos
de tareas y niveles de responsabilidad para poder contar con una serie

muestral dotada de la suficiente variedad.

4.4. Limitar la duracion a tres meses

Ademas de limitar la extension del Plan Piloto, era necesario acotar también el
tiempo de duracién. Fue necesario establecer un plazo lo suficientemente largo

para que:

- Se pudiera minimizar el efecto de adaptacion de los empleados
publicos teletrabajadores a los nuevos métodos y herramientas de
trabajo. Logicamente, el Grupo de Expertos podia prever que los
primeros dias o incluso semanas podrian resultar poco productivos por

esta cuestion, que también intento limitarse por otras vias.
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- Contar con la posibilidad de corregir algunos errores o desajustes en
la aplicacion del Plan, sin que ello penalizase notoriamente el resultado

final de la experiencia.

- Se pudiese contar con un margen temporal suficiente para solventar
problemas técnicos en la instalacion de lineas, programacion de
ordenadores, manejo de los recursos informaticos, averias, etc. que,

estadisticamente, habrian de surgir.

Pero también era necesario no prolongar excesivamente la experiencia por

otros diversos factores, principalmente:

- La necesidad que el MAP tenia de contar, en un plazo no excesivamente
dilatado, con una valoracién de si las técnicas de teletrabajo podia
realmente resultar Utiles o no para su fin de Conciliacion, y disponer de
una evaluacion practica de los diferentes aspectos en un tiempo

razonable.

- La inquietud que un periodo prolongado de prueba podria generar en
algunos Responsables o Autoridades del MAP que, presumiblemente,

podrian mostrar inicialmente dudas sobre la viabilidad del proyecto.

- El peligro de que algunos empleados publicos integrantes de la
experiencia de teletrabajo modificasen sus habitos de forma
duradera y se viesen obligados a sufrir una complicada readaptacion

para volver a sus horarios iniciales.

Finalmente, se considerd que tres meses continuados —90 dias— seria un
tiempo suficientemente equilibrado para evitar ambos tipos de extremos.
Este plazo también permitiria promediar el nivel de interés y motivacion de los
teletrabajadores que, por experiencias anteriores, se sabia que suele ser muy

elevado las primeras semanas para ir decayendo lentamente con el tiempo.
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En principio, se pens6 en implementar el Plan Piloto el dltimo trimestre del afio
2005, pero por diverso motivos de indole estructural fue totalmente imposible
sincronizar los plazos de inicio de todos los teletrabajadores. El Plan piloto
dur¢, finalmente 90 dias consecutivos para todos ellos, localizados entre el
altimo trimestre de 2005 y el primero de 2006, aunque no todos los
teletrabajadores comenzaron y acabaron a la vez; esta Ultima cuestion tampoco
era fundamental para los resultados del Plan, ya que los diferentes
teletrabajadores pertenecian a diferentes areas del MAP y estaban incluso
situados fisicamente en edificios diferentes, con lo que era practicamente

imposible que se introdujesen interferencias en la experiencia por este motivo.

4.5. Trabajar solamente con empleados publicos voluntarios

El Grupo de Expertos considero ineludible que todos los empleados publicos
gue fuesen a participar en el Plan Piloto se presentasen voluntarios para
dicha experiencia. SOlo asi se garantizaria que participarian plenamente

integrados en el Plan Piloto, con el grado de motivacion requerido.

Este aspecto incorporaba ciertas limitaciones para lograr una composicién
muestral absolutamente equilibrada (ver punto 3.3). En efecto, el Grupo de
Expertos no podria elegir a los participantes para lograr un colectivo
perfectamente representativo; tendria que aceptar a todos los que se
presentasen voluntarios porque, por supuesto, crearia sensacion de
arbitrariedad entre los empleados publicos rechazar a aquellos que no se
ajustasen a esta distribucion muestral. No obstante, el Grupo de Expertos
estim6 que podian tenerse en cuenta los posibles desajustes muestrales para
compensarlos en la valoracion de los resultados y en la elaboracién de las

conclusiones finales, como asi se ha hecho.

También se decidi®6 mantener el caracter voluntario durante todo el
desarrollo temporal del Plan: aquel teletrabajador que no se sintiera comodo
con la experiencia podia interrumpirla cuando lo estimase oportuno y volver
inmediatamente a su trabajo presencial en las condiciones previas al comienzo

de la experiencia. El Grupo de Expertos deseaba con esta iniciativa dar un
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refuerzo psicologico a los candidatos a voluntarios para que se entregasen al
teletrabajo y subsanaran con confianza los problemas que pudieran surgir,
especialmente las primeras jornadas de teletrabajo. En cualquier caso, ningun

teletrabajador ejerci6 esta opcion.

En la solicitud de voluntarios para el Plan Piloto, realizada por los
Responsables de Area, se subrayaron los beneficios de la Conciliacion —mayor
disponibilidad para el desarrollo de la vida personal y familiar—, la flexibilidad de
horarios y adaptacion gratuita del puesto de trabajo en el hogar, junto con el
abono de una pequefia compensacién econdémica por los gastos generados —
sobrecostes de linea telefonica, luz, etc.— Se sometié a todos los candidatos
que se ofrecieron voluntarios a dos tests sucesivos, para conocer su situacion,
su perfil y sus motivaciones para participar en el Plan Piloto, asi como para
comprobar si alguno de ellos mostraba alguna caracteristica que lo hiciera
totalmente desaconsejable para participar en esta experiencia, extremo que no

ocurrio.

4.6. Seguir un proceso gradual de adaptacion al teletrabajo

Se tratd de facilitar a los futuros teletrabajadores una adaptacion lo méas
gradual posible a la técnicas de teletrabajo, reduciendo posibles
problemas por el manejo inadecuado de las técnicas de teletrabajo y evitando
la aparicion de bloqueos personales o sensaciones de frustracién, como se ha
detectado en experiencias anteriores.

Para evitar saltos en el proceso de aprendizaje y para facilitar una rapida
adaptacion a las técnicas de Teletrabajo, se acord6 que el proceso seria
progresivo, desarrollandose en fases sucesivas. Deberia garantizarse que
cada fase se habia completado debidamente y que el teletrabajador —y en
su caso, el Responsable de area— habia asumido los conocimientos y la
mentalizacion requerida en cada una de ellas, antes de pasar a la

siguiente.
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Esta progresion sucesiva se ha revelado como extraordinariamente util,
minimizdndose casi por completo los problemas de adaptacion conocidos

en experiencias de Teletrabajo realizadas anteriormente.

4.7. Mantener el contacto con el lugar habitual y los comparieros de
trabajo

Se valoré como muy importante que los teletrabajadores no perdiesen por
completo el contacto fisico con su puesto y sus compafieros habituales
de trabajo durante el desarrollo del Plan Piloto. Con ello pretendiamos evitar,
como se habia detectado en experiencias previas de Teletrabajo analizadas
por el Grupo de Expertos:

- Posibles sentimientos de soledad o de aislamiento

- Pérdida de socializacién en términos personales y de feedback sobre

aspectos laborales con los compafieros habituales de trabajo

- Acusado sentimiento de ruptura en los ritmos de vida y de ciertas rutinas

personales que se sienten como confortables

- Excesivo sentimiento de dramatizacion vital y de trascendencia en el

inicio de la experiencia de teletrabajo

Por ello, se decidié que los teletrabajadores intercalasen su trabajo en el
hogar con la asistencia a su lugar habitual de trabajo. Se establecié que
todos ellos deberian realizar trabajo presencial algunos dias a la semana. Pero
se procuré sumar las jornadas de teletrabajo al fin semana, realizandolas los
dias contiguos al sabado y al domingo. Ello permitiria que el teletrabajador
pudiese organizar mejor el tiempo cara a su aprovechamiento personal y

prolongar asi la sensacion de “desconectar” de la oficina.
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Légicamente, se dio libertad para que todos estos detalles fuesen acordados
libremente entre los teletrabajadores y sus respectivos Responsables de Area,
de acuerdos con sus necesidades personales y laborales.

4.8. Sustentar todas las actuaciones de teletrabajo en un Udnico

canal la denominada “Plataforma Informéatica”

El Departamento Informético del propio MAP se prestd a crear ad hoc un
entorno informatico para articular la experiencia de Teletrabajo, aprovechando
los recursos de la intranet ya existente. De esta forma, se conté con una
Plataforma Informatica que, via Intranet, permitiria vehicular todos los
contenidos de Teletrabajo en ambas direcciones —de la oficina al
teletrabajador y viceversa)-en condiciones Optimas de seguridad vy

confidencialidad de datos, rapidez y practicidad.

Asimismo, esta Plataforma permitia incorporar otros servicios accesorios de
utilidad como el control y la supervision de los ritmos e intensidad de trabajo; el
envio y recepcion de material adicional como informaciones, encuestas, etc.; la
creacion de un chat o lugar de coloquio entre todos los teletrabajadores para
intercambio de experiencias y evitar posibles sentimientos de soledad. La
Plataforma también incorporaba un sistema de medicidon cuantitativa de todas
las entradas y salidas, con el fin de permitir una elaboracion estadistica

automética de las diferentes magnitudes.

4.9. Contar con el apoyo y la colaboracion de los Responsables de

Area. Organizacion del trabajo por objetivos
Una cuestion fundamental era la incorporacion al proyecto de los
conocimientos y las sensibilidades de los Responsables de Area por

varios motivos:

- Su colaboracion, su motivacion y su apoyo eran absolutamente

imprescindibles para conseguir la viabilidad del Plan Piloto.
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- Ellos serian los que prepararian y organizarian el trabajo de los
candidatos a teletrabajadores para que pudiera ejecutarse a través de
los formatos técnicos que exige el teletrabajo

- También tendrian que ser ellos los que evaluasen el nivel de
productividad y la calidad de trabajo de los teletrabajadores,
estableciendo para ello los criterios especificos necesarios. Ademas de su
novedad, estas tareas iban a suponer un trabajo adicional para los

Responsables durante la duracion de la experiencia de Teletrabajo.

- Como consecuencia de los dos puntos anteriores, la experiencia Piloto
iba a exigir un cambio profundo en sus tareas y en sus
responsabilidades como Responsables de Areas, que iba a trastocar
radicalmente su experiencia laboral previa; especialmente porque iba a
obligarle a evolucionar desde métodos de evaluacion convencionales,
basados en criterios presenciales —asistencia, puntualidad, horas de
trabajo...— a otros basados exclusivamente en el cumplimento de

objetivos establecidos previamente.

- Por ultimo, debe tenerse en cuenta que durante el Plan Piloto estaban
obligados a garantizar el perfecto funcionamiento general de su
departamento y el cumplimiento de sus objetivos de trabajo, a pesar de
que la introduccion de las técnicas de teletrabajo podria -
hipotéticamente— generar retrasos, errores o complicaciones serias

en las tareas sometidas al régimen de teletrabajo.

Con este fin, se desarrollaron toda una serie de reuniones con los citados
Responsables de Area —antes, durante y después del Plan Piloto— que
condujeron a un diadlogo continuo, fluido y enormemente rico en intercambio de
informacion, contenidos e impresiones. Al implantarse el Plan en
Departamentos muy diferentes y con dinAmicas poco homogéneas entre si, el
didlogo con los Responsables de Area permiti6 conocer las
peculiaridades de cada sector, proveer las soluciones necesarias e

incorporar las propuestas de todos los Responsables.
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Aunque la experiencia Piloto habria de discurrir sin grandes sobresaltos, las
incertidumbres generadas por algunos de los puntos antes resefiados sin duda
introdujeron para los Responsables de Area ciertos factores de tension y

eventualidad que el nivel de didlogo mantenido contribuyé sin duda a aliviar.

Por ultimo, hubo otro efecto, indirecto pero de gran importancia psicoldgica,
que se produjo como consecuencia de esta dinamica de reuniones y dialogo
entre los Responsables de Area, las Autoridades del MAP y el Grupo de
Expertos: todos los Responsables de Areas se sintieron, en gran medida,
participes y co-creadores del Plan, superandose ciertas reticencias y
prevenciones iniciales, y colaborando con creciente dedicacién y entusiasmo

en la experiencia.

4.10. Mantenimiento de la calidad del trabajo y cumplimiento de

plazos

Aunque, por sus objetivos de Conciliacion, el fin principal de la implantacion del
teletrabajo en la Administracion General del Estado es la mejora en la vida
personal de los empleados publicos, se fij6 como objetivo irrenunciable el
mantenimiento de la calidad del trabajo. Asi pues, se dispusieron todos los
medios para que los teletrabajadores rindiesen en términos de calidad y
cumplimiento de plazos, durante el Plan Piloto al menos igual que cuando,

anteriormente, desarrollaban el trabajo de forma presencial.

De no cumplirse este objetivo, la experiencia de Teletrabajo habria tenido una
valoracion final absolutamente dudosa, incluso aunque hubiese permitido
introducir una mejora personal muy notable en la vida de los empleados

publicos teletrabajadores.
Es de adelantar que dicho objetivo de mantenimiento de calidad y plazos de

entrega no so6lo se cumplié —en ningun caso significativo se detectaron retrasos

0 mermas en la calidad- sino que, por el contrario, ambos se mantuvieron e
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incluso sufrieron incrementos positivos, segun la valoracion de los

Responsables de Area y la percepcion de los propios teletrabajadores.

4.11. Generar un modelo de actuacion extrapolable a otras

administraciones y al sector privado

Un objetivo global y a largo plazo del MAP con esta Experiencia de teletrabajo
era el de crear un modelo que pudiera ser seguido por otras instancias de

la Administracion en sus diferentes niveles —General, Autonémico y Local-.

También se deseaba generar un referente que pudiera potenciar la
aplicacion del teletrabajo en el sector privado basado en otras
consideraciones diferentes a la pura rentabilidad —ahorro de espacio en
oficinas, mayor disponibilidad del teletrabajador...— e insistiendo, en cambio, en
los aspectos relacionados con la sensibilidad del trabajador y en aspectos que
pudieran incrementar su calidad de vida —ahorro de tiempo en trasportes,
mayor identificacion con el entorno de trabajo...—. Sin duda, para ello sera
preciso modificar algunas pautas dominantes en el sector privado; pero
también es de tener en cuenta que las empresas que apuestan por los
aspectos humanos de su personal, por encima de las decisiones econémicas
mas inmediatas, establecen vinculos mas profundos con sus empleados y
alcanzan una valoraciéon social a medio y largo plazo enormemente rentable.
Por ello, y desde la perspectiva social de la Conciliacién de la vida familiar y
laboral, la Administracion piensa que debe tratar de inducir al sector privado a
explorar la capacidad que tienen las técnicas de Teletrabajo para impulsar

mejoras tangibles en la vida personal de los trabajadores.

Es indiscutible la capacidad que tiene la AGE para generar modelos y normas
de comportamiento en todos los terrenos por la amplitud y trascendencia de
sus decisiones pero, sobre todo, por su caracter de liderazgo social y moral de

cara al resto de la ciudadania, a las instituciones y a las empresas, como ha
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sido destacado por algunos autores’. Pero, para lograr este objetivo de cambiar
positivamente las pautas dominantes, este modelo de teletrabajo generado
por la Administracion General del Estado deberia demostrar su eficacia
en ambos términos: mejora de la calidad de vida del trabajador v,
simultaneamente, mantenimiento o incluso mejora de la calidad del

trabajo realizado, reforzando la trascendencia del punto anterior 3.10.

A grandes rasgos, éstas han sido las caracteristicas generales que han
configurado el Plan Piloto de Teletrabajo y que, como pude comprobarse al
final de este documento resultaron acertadas, en términos generales y salvo

muy concretas excepciones.

" Ver, por ejemplo, el concepto de “la pedagogia de lo ptblico” en “El papel de las administraciones
publicas en el fomento de empleo de las personas con discapacidad” de Méndes Martinez, pagina 418.
Escuela Libre Editorial. Madrid, 1998.
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5.- El teletrabajo como impulso para modernizar la Funcién

Publica y mejorar la calidad del servicio a la ciudadania
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5. EL TELETRABAJO COMO IMPULSO PARA MODERNIZAR LA FUNCION
PUBLICA Y MEJORAR LA CALIDAD DEL SERVICIO A LA CIUDADANIA

Como colorario de todas las reflexiones previas, caracteristicas y conceptos
detallados anteriormente, se percibié que la implementacion de este Plan Piloto
—conservando su fin principal de la Conciliacibn— podria tener unos efectos
colaterales notablemente positivos en lo que respecta a la modernizaciéon de la
Funcién Publica y sus métodos de trabajo y, en consecuencia, repercutir en

una mejora de la calidad del servicio ofrecido por la AGE al ciudadano.

Estos efectos se podrian detallar en los siguientes puntos:

Incorporacién del uso consecuente y sistematico de las nuevas tecnologias.

Impulso de un cambio positivo en las relaciones laborales e incremento de

la funcionalidad de las tareas.

— Planteamiento del trabajo en término de objetivos sustituyendo al trabajo
por horario cumplido.

— Impulso para que el funcionario en régimen de teletrabajo se
corresponsabilice de la calidad y los plazos de entrega de sus tareas, dentro
de un criterio de elevada flexibilidad.

— Incremento de la productividad, en términos generales.

— Incremento muy notable del compromiso y el nivel de motivacion de los
empleados publicos.

— Posibilidad por parte de la AGE de un uso mas racional de sus recursos
humanos.

— Posibilidad de un mas comodo acceso a la Funcién Publica de personas

discapacitadas con limitaciones de movilidad.

Resulta evidente que estos efectos del Plan Piloto habian de redundar muy
directamente en el nivel de eficacia y servicio prestado al ciudadano. La
experiencia obtenida posteriormente durante la implementacion del Plan Piloto
permitiria corroborar la aparicion de estas situaciones, de marcado efecto

positivo.
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6.- Desarrollo del proyecto



6. DESARROLLO DEL PROYECTO

El proyecto de Conciliacién a través de practicas de teletrabajo surge como un
complemento mas de las iniciativas dentro del plan CONCILIA del MAP.
Este aspecto es destacable ya que el teletrabajo aparece como instrumento
para el objetivo fundamental que es la Conciliacién. Este aspecto es de gran
importancia y es necesario insistir en él a lo largo del todo el proceso ya que en
todo momento es necesario que quede claro que las adaptaciones hacia el
teletrabajo siempre seran disefiadas desde la 6ptica de la Conciliacion y

sélo serian adoptadas en la medida en la que contribuyesen a dicho obijetivo.

El teletrabajo supone una de las herramientas mas potentes respecto a
sus posibilidades de reorganizaciéon del trabajo. Sus posibilidades pueden
adaptarse a multiples escenarios dada su enorme flexibilidad. En ese sentido
era importante acotar bien el escenario en el que se iba a desarrollar el

proyecto para evitar el peligro de que la herramienta fagocitara su objetivo.

Para todo ello era necesario realizar una serie de encuentros con los
implicados en la experiencia para aclarar los términos en los que se
desarrollaria la misma, asi como las caracteristicas de la reorganizacion del
trabajo que podria suponer. La intencibn en todo momento fue la
incorporacion de en el proceso de disefio de la experiencia, tanto de los
trabajadores potenciales y principalmente de sus responsables. Este
hecho, por una parte supondria una accién fundamental para la continuidad de
la iniciativa pero por otra haria mas lenta y compleja la ejecucion de la

experiencia.

6.1. Presentacion del proyecto a los Responsables de Area del MAP

En otofio de 2004 se realiz6 una primera presentacion del proyecto a los

diferentes Responsables de Area del MAP. En un primer momento se

118



introdujeron los elementos tedricos para la reflexion desde el grupo de técnicos
vinculados al disefio y seguimiento de la experiencia. Asi, el Grupo de Expertos
presentd las directrices de las politicas de Conciliacion y su interés social,
expuso las metodologias y ventajas que supondria una experiencia de
vinculacion de practicas de teletrabajo en la Administracion, y los elementos
favorecedores de las practicas de teletrabajo para la resolucion de diferentes
problematicas personales.

Una vez realizadas las exposiciones de motivos y procedimientos para plantear
el proyecto de Conciliacion a través del teletrabajo se dio voz a los distintos
Responsables de Area. En principio la valoracion de la iniciativa fue favorable.
Esta valoracion favorable sin embargo se realizaba mas al espiritu de la
iniciativa que a su forma. Este hecho se constata en la manifestacion
mayoritaria respecto a las numerosas problematicas que se argumentaron para
la implantacion del teletrabajo en los distintos servicios del ministerio. Dichas
dificultades estaban relacionadas con aspectos como las necesidades de
comunicacion intensivas, la necesidad de recurrir de forma muy agil la atencion
de los trabajadores, los problemas relacionados con el tipo de materiales de
trabajo y herramientas utilizadas; asimismo, se describieron dificultades
vinculadas a posibles resistencias de los trabajadores a irse a trabajar a otro

lugar.

Lo peculiar de este planteamiento inicial de probleméticas que dificultarian la
implantacion del teletrabajo, fue la muestra de una descripcién de todas las
problematicas sin considerar que pudiesen tener distintas soluciones técnicas y
organizativas. Esa dindmica mostraba claramente una resistencia l6gica a un
planteamiento que suponia una transformacion muy importante a las formas de

trabajo utilizadas hasta el momento.

Hay que tomar estas resistencias iniciales desde un punto de vista positivo. Por
una parte los Responsables responden de forma cauta ante una transformacion
que pudiera plantear problemas a la realizacion de sus servicios, por otro lado
el proceso de trabajos que se tuvo que desarrollar para disipar el temor a

dichas dificultades, supuso un mayor compromiso de los responsables

119



con la iniciativa y posteriormente permitié que la experiencia se desarrollase

con mas garantias.

El inicio de un periodo de consultas interno entre los distintos responsables
politicos del Ministerio vinculados al proyecto junto con los directores de area,
en diferentes reuniones supuso la necesidad de ir concentrando la atencién en
aportar garantias para que la realizacion de la experiencia no supusiese una
pérdida de control de los Responsables de las distintas Areas. Es necesario
considerar que la transformacion que se planteaba iba mas alla de una mera
transformacioén en el procedimiento, sino que suponia un cambio cultural
completo, en la medida que afectaba a elementos tan relevantes como la
presencia y la comunicacion. Es necesario tener en cuenta que
especialmente en la Administracion Publica, la vinculacion de espacios
oficializados y trabajo esta totalmente interiorizada: el espacio de los
Ministerios, edificios oficiales, etc. inviste a la labor de los trabajadores de un
entorno especialmente percibido por su funcion simbdlica. Sin embargo, resulta
claro que las tendencias que rodean esta situacion empujan a reducir la
vinculacion entre espacios y trabajos en el ambito publico, y la necesidad y
ventajas que supone el teletrabajo para determinadas situaciones personales

se impone poco a poco.

Este proceso supuso en principio una ralentizacién del procedimiento de puesta
en marcha de la iniciativa, pues era fundamental contar con el consenso de
todos los participantes respecto a las necesidades para un desarrollo
correcto de los servicios y de la provision de los medios necesarios para que

los trabajadores pudiesen realizar su trabajo con garantias.

La realizacion de varias reuniones entre el final del afio 2004 y principios del
2005 sirvieron para ir superando las dudas que se planteaban, asi como para
consolidar la idea de la necesidad del proyecto. Sin embargo esta ralentizacion
supuso un efecto negativo en todas las personas vinculadas a la iniciativa, ya
que de alguna manera la dilacion en el arranque de los primeros pasos para el
inicio de la experiencia hacia perder el sentido de realidad de la misma. La

complejidad de los procedimientos para dotar de los recursos humanos,
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materiales y econdmicos a la experiencia fue una dificultad importante sumada
a la necesidad de estar “empujando” en todo momento la iniciativa para que no

gquedase estancada.

Fue a partir del inicio de la primavera de 2005 cuando se planted la necesidad
de abrir un proceso de inscripcion de voluntarios a la experiencia bajo la
supervision y guia de los Responsables de Area. En este punto se volvio a
abrir el debate sobre la posible idoneidad de determinados perfiles de
trabajadores. El dilema que se planteaba era el buscar un equilibrio entre
perfiles elegidos por los responsables de las diferentes areas con las
preferencias mostradas por los trabajadores. Llegados a este punto resultaba
muy importante la decision a tomar porque planteaba un precedente en el

modelo de Conciliacion que se generaba.

El debate de fondo era que el proyecto en su espiritu podia satisfacer las
necesidades personales en la Conciliacion mas alla de las familiares. Este
punto suponia un nivel mas alto de Conciliacion pues no solo se planteaba
facilitar la liberacién de cargas familiares, sino que apostaba por la basqueda
de una mayor armonia con las aspiraciones en la vida privada del trabajador,
en la que ademéas determinadas actividades de ocio, formativas, etc. pudiesen

armonizarse con el desempefio de la dimensién laboral.

De una forma consciente se dejo este aspecto abierto pero tampoco se quiso
definir demasiado el perfil de necesidades de Conciliacién, pues era importante
que este aspecto se definiese también a través de las peticiones a formar parte
de la iniciativa. Como se ve en el apartado en el que se describen los
resultados de las encuestas previas realizadas, una gran parte de los motivos
argumentados se orientan hacia la Conciliacion familiar pero no todos ellos,
siendo la ganancia de tiempo libre, al evitar los traslados un motivo poderoso

en varias ocasiones.

Sin embargo, la cuestion de los motivos asi como la duracion de las posibles
practicas de teletrabajo generaron desde un primer momento una sensacion

generalizada de su necesaria limitacion. Limitacibn en las cuestiones que
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justifican la practica del Teletrabajo para la Conciliacion, asi como limitacion en
la duracion del periodo de teletrabajo parecieron ser el elemento de seguridad
ante posibles pérdidas de control del proceso. Pero esta expresiéon en la
necesidad de limitaciones no deja de ser por otra parte, légica reaccion
de crear barreras de seguridad a un proceso que genera mucha
incertidumbre. Resistencias que si bien légicas, era necesario superar dada la
naturaleza de estudio muy Ilimitado en el tiempo de la iniciativa. Un
planteamiento que puede ir mas all4 de plantear limitaciones per se es el hecho
de que en todo caso es necesario garantizar la adecuada realizacion del
trabajo y el mantenimiento de una comunicacién fluida entre los integrantes de
las areas administrativas. Mas alla del cumplimiento de unos minimos muy
satisfactorios tanto en calidad de la ejecucion del trabajo y el mantenimiento del
entorno social laboral, los limites al teletrabajo para la Conciliacion pueden no

tener sentido.

Uno de los problemas que se plantearon fue la imagen que se podria dar a la
ciudadania del empleado publico. Se planteaba que se partia de una mala
situacion en cuanto a la valoracion de la ciudadania de la figura del funcionario
y que se supiese que teletrabajasen desde casa podria agravar esa imagen. La
contrapartida que se planteaba es que el teletrabajo suponia una via de
modernizacion de la administracion orientada a mejorar la calidad de vida de
los trabajadores y en el mismo modo garantizar la mejor ejecucion y calidad del
trabajo. Optar por la vision modernizadora suponia una apuesta por romper con
la mala imagen publica de la funcién publica y querer avanzar sin complejos en

la mejora de este mundo laboral.

Otros de los problemas planteados como posibles generadores de dificultades
para la Conciliacion a través del teletrabajo era la creacién de agravios
comparativos entre los empleados publicos que teletrabajasen y los que
no. Esta situacion suponia un problema al no poder ofrecer a todos los puestos
este tipo de ventajas. En este sentido, se insisti6 en el hecho de que la
experiencia piloto era limitada a tres meses y que evidentemente la capacidad
de adaptacion de puestos en la misma era limitada, por lo que habia que

tomarlo desde todas las areas y puestos como tal situacion de estudio. Sin
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embargo, quedaba en el aire la cuestion de a quién se podria aplicar finalmente
este tipo de procedimientos de Conciliacién. La cuestién de fondo es que en la
medida en la que el teletrabajo no pudiese ser la solucion el proyecto Concili@
recoge otro tipo de medidas de flexibilizacion de las jornadas y asimismo, las
posibilidades de adaptacion de procesos laborales al teletrabajo son

potencialmente muy grandes con la preparacion y los recursos necesarios.

La cuestidon de los agravios comparativos se haria notar al final del proceso, en
el que en numerosos casos si que supuso un generador de cierta tension entre
compaferos. Se recoge en esta linea de problemas el elemento de fuerte
cambio cultural que supone la introduccion de una disociacion entre el trabajo y
su espacio “oficial” en ambitos gubernamentales. Esta cuestion se convierte
desde un primer momento en fundamental para favorecer una transicion suave
en esta forma de comprension del trabajo de la Administracion. Asimismo,
queda en el aire la cuestion de como habra que dar respuesta a las muy
diferentes situaciones a las que incorporar el teletrabajo. La reorganizacion
social y tecnoldgica de los procesos se plantea como una necesidad a
resolver en la implantacién de las practicas de teletrabajo si se quiere

avanzar de forma sélida en este tema.

Otro de los problemas que se planteaban inicialmente era las dificultades que
podia suponer adaptar determinados puestos vinculados al acceso de
bases de datos restringidas asi como el tema de la seguridad. En esta
cuestion, los Responsables del area informatica del MAP dieron respuesta a las
diferentes situaciones que se podian plantear para la resolucién de los accesos
a aplicaciones asi como la cuestion de la seguridad. La dotaciéon técnica se
planteaba de una forma abierta y flexible para satisfacer la diversidad de
necesidades posibles. La propuesta de disefio inicial para dotar a los
trabajadores de los medios necesarios, consistia en la provision de ordenador
personal portatil, una conexion rapida a Internet y un entorno virtual de gestion
documental y comunicacion para comunidades virtuales. Por otra parte, se
plante6 la necesidad de crear canales seguros de acceso remoto a las bases
de datos del MAP dado el caracter imprescindible de las mismas como

instrumento de trabajo cotidiano y habitual. Esta propuesta como se vera mas
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adelante tendria que ser revisada fundamentalmente en lo concerniente a la

planificacion previa y asignacion de recursos.

Finalmente, se planteaba una duda importante respecto a la implantacion del
teletrabajo respecto a la necesidad de presencia fisica en muchos
momentos de la labor cotidiana. Esta necesidad se planteaba sobre todo en
lo referente a situaciones de comunicaciones muy dinamicas y sobre todo muy
imprevisibles. La incertidumbre que generaba pensar en la falta de presencia

para dichos momentos suponia una barrera importante.

En este tipo de problemas se vivia de nuevo una situacion de cambio
cultural importante en relacién con la comunicacion y la relacion entre los
trabajadores. La propuesta que se planteaba era la de que la Conciliacion en
ningln momento tendria que suponer una pérdida de calidad en los procesos
de trabajo y se haria una adaptacion para facilitar el trabajo. Las modificaciones
se plantearon en dos aspectos, la dotaciébn de los elementos tecnoldgicos
necesarios para tener una comunicacion agil entre colaboradores y la
reorganizacion de tareas en las sesiones teletrabajadas. En ese ultimo aspecto,
fue necesario insistir en el hecho de que lo que se planteaba eran practicas de
teletrabajo parciales y de una pequefia proporcion en el tiempo total de trabajo.
El tiempo que se planteaba teletrabajar suponia alrededor de un veinte por
ciento del total, concentrandose normalmente en un dia o, a lo sumo, dos a la
semana. Esta situacion no tendria que suponer una modificacién sustancial en
los procedimientos de trabajo, permitiria reorganizar las tareas sin demasiadas
complicaciones y no suponia una modificacion importante en las relaciones con
los colaboradores ya que la mayor parte del tiempo seguiria siendo presencial.
Sin embargo dichas modificaciones si que podian suponer una oportunidad al
trabajador de reajustar sus necesidades de Conciliacion que repercutiesen en

un cambio cualitativo de su calidad de vida.

La introduccion del teletrabajo de forma parcial fue necesaria para no
romper con las formas de trabajo establecidas ya que se trataba de
generar adaptaciones que permitiesen una mejor Conciliacion, algo que no

tenia que chocar con la dinamica natural de los distintos trabajos. La
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introduccion del teletrabajo tenia que ser en todo momento clara e instrumental,
alejando cualquier sospecha de que pudiera convertirse en un impedimento
para el desarrollo normal de las tareas. Las diferentes situaciones que se
plantearan a posterioridad estarian condicionadas por las caracteristicas de
cada puesto y las relaciones alrededor del mismo. Lo que se planteaba es que
las posibles dificultades tendrian que estar relacionadas con las especificidades
de las tareas no con el hecho de haber definido inicialmente una transferencia
excesiva de tiempos teletrabajados para la adaptacién a los mismos.

El ajuste entre las tareas presenciales y las realizadas mediante teletrabajo se
harian sobre la marcha del proyecto piloto porque en un primer momento era
imprevisible las necesidades especificas que podian ir surgiendo. En todo
caso, se planteaba la necesidad de generar la confianza con los responsables
de las unidades participantes para que la comunicacion respecto a los posibles
problemas que se planteasen fuese fluida tanto con el equipo técnico del
proyecto como con los propios teletrabajadores.

En esa linea, como se comenta con anterioridad se plantea desde un primer
momento una dinAmica de reuniones con los Responsables de las diferentes
areas con la intencién de establecer una colaboracion directa en el disefio del
plan de Conciliacion a través del teletrabajo. Esta reuniones ayudan a dar
forma al proyecto sin perder en ningin momento contacto con la realidad que
planteaban los directores de las distintas areas de trabajo. La integracion de los
responsables en el disefio del proyecto no so6lo se plantea como una
metodologia para llegar a un mejor disefio del trabajo, sino ademas como una
pieza imprescindible en cualquier planteamiento de transformacion organizativa
hacia la Conciliacion, en este caso a través del teletrabajo. Esta necesidad no
sblo se planteaba para el arranque inicial sino también para el desarrollo y

conclusiones finales.
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6.2. El criterio de selecciéon de los empleados publicos candidatos a
teletrabajadores. Caracteristicas mas relevantes de su perfil

6.2.1. Por qué se eligi6 la modalidad de “candidatos

voluntarios”

La idiosincrasia de los trabajadores empleados publicos desaconsejé una
eleccion individual seleccionada de los trabajadores. Ello hubiera hecho mas
comodo al Grupo de Expertos el andlisis del Plan Piloto pues, por las
caracteristicas del estudio, les hubiese permitido distribuir de forma mas
homogénea las diferentes muestras de teletrabajadores, en funcion de los
diferentes departamentos y tareas, buscando establecer las tipologias mas

representativas para el estudio.

Asi pues, se evito una eleccion individualizada para impedir lo que podia haber
sido percibido por algunos empleados publicos como imposiciones de sus
superiores o tratos de favor y se permitié que todos los empleados publicos
gue lo deseasen se presentasen voluntarios para participar en el Plan
Piloto de Teletrabajo. Por las mismas razones se aceptd a todos los
candidatos que se presentaron, al comprobar que ninguno de ellos ofrecia un
perfil marcadamente desfavorable que desaconsejase su participacion en esta

experiencia.

El proceso de recepcién de candidatos se efectud de la siguiente manera:

- Cada Responsable de Area inform6 a todos sus empleados publicos de
la existencia del Plan Piloto y la posibilidad de ofrecerse voluntario;
también informé que en cualquier momento los candidatos podian darse
de baja en la experiencia y volver a su trabajo habitual en las mismas

condiciones existentes antes de iniciar la experiencia.

- Los candidatos a teletrabajadores ofrecieron su direccion de correo
electronico de su puesto de trabajo en el MAP. A través de él se le

enviaros dos encuestas sucesivas:
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- Una primera de caracter técnico, preguntando por las
condiciones de su hogar, conocimientos de informética y
navegacion on-line, ordenador y conexion disponibles para el
correo electronico y el navegador. También se formularon algunas

preguntas generales sobre la situacion familiar.

- Una segunda encuesta de caracter mas personal, indagando
sobre las condiciones de vida familiar y las motivaciones para

participar en el Plan Piloto.

- Posteriormente, y una vez aceptados formalmente todos los candidatos
voluntarios para participar en esta experiencia, se mantuvo contacto
con todos ellos a través de su correo electrénico y de sus
Responsables de Area, hasta que en la Ultima etapa se mantuvieron
reuniones con ellos, con asistencia del Grupo de Expertos y
Responsables del MAP, unas con caracter informativo y otras con
caracter formativo. Algunas de estas reuniones fueron colectivas, con
presencia de todos ellos a la vez, y otras fueron individuales, segun lo
aconsejaba el contenido de la reunién.

- Inmediatamente después de finalizar el Plan Piloto, se les envid a todos
los voluntarios un nuevo cuestionario con fines de investigaciéon y
evaluacion, y también se celebré una reunién de grupo donde todos
ellos, de forma primero individualizada y luego colectiva, pudieron
expresar sus ideas y sentimientos sobre lo aprendido y experimentado

durante el desarrollo del Plan Piloto.

6.2.2. Perfil de los teletrabajadores

Este perfil nos permite conocer las caracteristica generales de la muestra de

voluntarios que participaron en la experiencia de teletrabajo, y que también

permitir inferir algunas de sus principales motivaciones para intervenir en la

experiencia.
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Este perfil se obtuvo encuestando al 100 por 100 de los candidatos a
teletrabajadores. Pero, teniendo en cuenta el tamafio de la muestra (un
universo total de 26 empleados publicos candidatos a participar en el Plan
Piloto) la respuesta de cada uno de ellos supone un 4% del total, por lo que los

datos deben ser leidos desde un criterio generalista y flexible.

A continuacion listamos y comentamos brevemente las caracteristicas que

juzgamos mas interesantes Yy significativas.

6.2.2.1. Mayoria de personal voluntario del sexo

femenino

Las personas atraidas por el Plan Piloto de Teletrabajo fueron

mayoritariamente mujeres (84% de mujeres frente al 16% de hombres).

En este dato, creemos que ha influido notablemente el hecho de hay una
notable mayoria de empleadas publicas en las areas y categorias del MAP
donde se implementé el Plan Piloto. Pero, desde la perspectiva de Conciliacion,
también resulta evidente que el teletrabajo ha atraido méas a las mujeres que
a los hombres, porque son ellas los que esperaban mayores beneficios en el
ambito personal y familiar de la flexibilidad de horarios que aportan las técnicas

de teletrabajo.

6.2.2.2. Mayoria de empleados publicos con familia e

hijos a su cargo

Referente al perfil familiar, la mayoria del personal voluntario estaba casado
o vivia en régimen de pareja (84% sobre el total). Mayoritariamente, su pareja

trabajaba fuera de casa (96%), y tenian hijos (88%).

Este aspecto tuvo una plena concordancia con las previsiones del Grupo de
Expertos. En experiencias previas de teletrabajo ya se habia detectado que

este sistema no atrae excesivamente a personas solteras, que disponen de
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mas tiempo y suelen mostrar una mayor orientacion hacia el trabajo presencial.
De hecho, en el presente Plan Piloto s6lo un 12% de los empleados publicos

voluntarios estaban solteros.

Respecto a la edad de los hijos, casi la mitad (el 48% del total) tenian hijos
menores de 4 afos, situacidn que légicamente aumenta la dificultad para
conciliar vida laboral y familiar. Quizas no habia un mayor porcentaje de
empleados publicos con hijos muy pequefios porque en la Administracion
General del Estado las mujeres que deseen dedicarse plenamente a cuidarlos
pueden solicitar una ampliacién voluntaria de la baja obligatoria por maternidad,

pero no ha sido posible confirmar la incidencia de este hecho en el Plan Piloto.

6.2.2.3. Generalmente, no contaban con ayuda en el

hogar

So6lo el 4% de los empleados publicos voluntarios tenian una persona
contratada —empleada del hogar externa— que le ayudase a realizar las tareas
del hogar y el cuidado de los nifios. Este elevado porcentaje puede sefalar que
este factor de atender los trabajos del hogar puede haber impulsado a
algunos empleados publicos a integrarse en la experiencia de teletrabajo.

Las tareas con los hijos se repartian de forma desigual: mientras el acto de
llevarlos al colegio se compartia por igual entre los dos miembros de la pareja,
era el funcionario voluntario para la experiencia de teletrabajo quien se
ocupaba preferentemente de las actividades extraescolares (40%), de llevar al
hijo al médico (49%) o de acompafarlos fuera del horario escolar (52%),
mientras que la pareja del voluntario solo realizaba estas tareas en el 4% de los

casos.

Por encima de la consideracién del sexo —es evidente que estas respuestas
reflejan la situacion de la gran mayoria de mujeres voluntarias—, parece
significativo que estas situaciones en la responsabilidad del cuidado de los

hijos han podido determinar la participacién en la experiencia Piloto de
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Teletrabajo, buscando mas tiempo para dedicarlo a estas tareas o para

desempeniarlas mejor.

6.2.2.4. Mayoria de empleados publicos que cuentan
en su circulo familiar con personas mayores
dependientes, pero este factor no parece

determinante

Un gran namero de empleados publicos voluntarios a teletrabajadores tenian
en su circulo familiar o en el de su pareja, una persona mayor dependiente
(64%). Pero solamente el 8% de estas personas mayores necesitaban
cuidados sefalados, por lo que —y al contrario que en el caso de los hijos— no
parece que este factor haya sido determinante en los voluntarios para

participar en la experiencia de teletrabajo.

6.2.2.5. Deseo de un mejor cumplimiento de las tareas

del hogar

El 64% de los empleados publicos voluntarios pensaban que el trabajo les
impedia cumplir "de vez en cuando” con las tareas del hogar y el 16% que “a
menudo”. Ambos conceptos suman el 80%, lo que confirma que los aspectos
familiares han sido uno de los motivos mas influyentes para ofrecerse

como voluntarios para el Plan Piloto.

Dentro de esta motivacion general de los asuntos familiares, hemos encontrado
dos aspectos especificos que parecian determinar especialmente la

participacion en el régimen de teletrabajo:

- El cuidado de los nifnos

- Realizar mas adecuadamente las tareas del hogar

Aunque, estos dos aspectos parecen inferirse claramente de las respuestas
proporcionadas, los propios candidatos a teletrabajadores no lo reconocian de

forma explicita en sus afirmaciones.
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6.2.2.6. Busqueda de tiempo para otras ocupaciones o

aficiones complementarias

Un elevado porcentaje de voluntarios cree que el trabajo le impide realizar otras

actividades:

- El 72% manifiestan que el trabajo presencial le impide desempefiar sus

aficiones personales.

- EI 68% opinan que el trabajo presencial les impide ampliar su formacion.

- ElI 52% creen que el trabajo presencial no les permite participar en

asociaciones.

Estos porcentajes insisten en el atractivo que las técnicas de Teletrabajo
ejercen sobre las personas que desearian aprovechar mejor su tiempo
personal. Y son porcentajes significativamente altos, teniendo en cuenta que
provienen de un colectivo para el que la vida del hogar tiene un peso muy
notable y constituye una preocupacion preferente, como se ha visto

anteriormente.

6.2.2.7. El tiempo invertido en transporte se ha
configurado como una variable propicia para

el teletrabajo

Uno de los elementos mas sefialados como ventajoso para la aplicacion de los
sistemas de teletrabajo es el ahorro de tiempo conseguido al evitar los
desplazamientos de ida y vuelta al trabajo. Como era de esperar, esta
variable ha resultado bastante significativa en el perfil de los empleados
publicos voluntarios, especialmente en una ciudad del tamafio de Madrid
donde, como es sabido, los tiempos medios empleados en los desplazamientos

suele ser elevados.
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Multiplicando por dos (ida y vuelta) el tiempo del cuadro adjunto,
comprenderemos que casi un tercio de los empleados publicos voluntarios
empleaban mas de dos horas al dia en el desplazamiento y que un 84%

empleaban mas de una hora.

Duracion media del viaje para llegar al trabajo*

Menos de media hora: 16%
De media a una hora: 52%
Mas de una hora: 32%

* Estos tiempos deben multiplicarse por 2 para
conseguir el tiempo total invertido en ir y volver

desde el hogar hasta el lugar de trabajo.

Para validar rotundamente que el factor del “tiempo empleado en transporte”
habria sido un elemento muy determinante que haya impulsado a participar en
el Plan Piloto, podriamos esperar que el porcentaje de voluntarios creciese en
relacion directa al tiempo invertido. Pero, como se afirmaba al principio de este
punto 4.2.2, el tamafio de la muestra no tenia suficiente amplitud como para

soportar matices de este tipo.

6.2.2.8. Satisfechos con su trabajo habitual

Como ya era sabido por el Comité de Expertos, un gran nimero de empleados
publicos voluntarios a teletrabajadores realizaban tareas administrativas (60%).
Pero existia la inquietud de comprobar si el grado de satisfaccién con su
entorno de trabajo actual podia inducirles a presentarse como
voluntarios, es decir, si acudian al régimen de teletrabajo para alejarse de un
entorno de trabajo que consideraban desagradable o poco propicio. Pero, en

lineas generales, parece que no ha sido asi.

En efecto, una amplia mayoria se sentian bastante satisfechos con su

situacion en el entorno de trabajo habitual:
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- El 76% estaban satisfechos con su trabajo.

- El 72% estaban satisfechos con la forma en que estan organizadas sus

tareas.

- El 88% estaban satisfechos de las relaciones con sus comparieros.

- Por dltimo, también estaban generalmente satisfechos con los ritmos de
trabajo, aunque de una forma mas moderada que en los conceptos

anteriores (56% satisfecho; 44% no satisfecho).

No obstante conviene hacer alguna precision técnica sobre este punto: en las
encuestas se garantizo la total confidencialidad a los empleados publicos, y
s6lo los miembros del Grupo de Expertos manejaron los datos particulares.
Pero, a pesar de estas precauciones, se ha observado que en las
organizaciones con un fuerte peso corporativo —entre las que se encuentra la
Administracion General del Estado—, las encuestas referidas a las condiciones
del trabajo, y a la opinidbn que merecen los comparfieros y superiores, suelen
mostrar desviaciones al alza: los empleados publicos tratan de quitar
importancia o relativizar los problemas o desacuerdos. Esta apreciacion no
invalida estos porcentajes, suficientemente amplios, pero aconseja

infraponderarlos levemente.

6.2.2.9. Se percibian pocos elementos negativos en el

sistema de teletrabajo.

La participacion en el Plan Piloto de Teletrabajo era percibida como
positiva en todos sus aspectos y no aparecia rodeada de aspectos
negativos. SoOlo se apreciaba un problema potencial resefiable en el
teletrabajo: el peligro de aislamiento, aunque este aspecto fue sefialado por un
porcentaje muy bajo de voluntarios: el 12%, es decir, sélo tres voluntarios en

términos absolutos.
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No obstante, para evitar radicalmente el peligro de aislamiento, el Grupo de
Expertos ya habia decidido que en el Plan Piloto se compatibilizaria el
teletrabajo con el trabajo presencial, lo que obligaba al funcionario
teletrabajador a mantener varias veces por semana el contacto con sus

compaferos y su lugar habitual de trabajo.

6.2.2.10. Las motivaciones explicitas mostraban cierta
falta de homogeneidad con las motivaciones

implicitas

Para cerrar este epigrafe, recogemos los motivos que los propios trabajadores
declararon como principales motivadores para patrticipar en la experiencia de
teletrabajo. A juicio del Grupo de Expertos, los voluntarios han mostrado una
notable divergencia entre los motivos explicitos y los implicitos, como se

detalla a continuacion.

Motivos declarados para presentarse como voluntarios al Plan Piloto de

Teletrabajo:

Por mejorar sus condiciones de trabajo 40%
Por reducir el tiempo de desplazamientos 28%
Buscando autonomia para

organizar mejor su trabajo 32%

Busqueda de tiempo para atender a su familia 16%

Asi, el elemento familiar (“busqueda de tiempo para atender a la familia”)
aparecia fuertemente infravalorado, cuando otras respuestas indirectas (ver
puntos 4.2.2.2, 4.2.2.3 y 4.2.2.5) nos habian permitido establecer que los
aspectos familiares y relacionados con el hogar eran los principales

motivadores para acceder al Plan Piloto de Teletrabajo.
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Paralelamente, tampoco pareceria plenamente coherente que se buscara en
este Plan “mejorar sus condiciones de trabajo” si éstas ya eran consideradas al
menos satisfactorias por el 76% de los voluntarios (ver punto 4.2.2.8).

Pero, como es sabido, esta es una situacion que se da con frecuencia en las
encuestas que abordan temas sociales: el publico investigado no siempre es
totalmente consciente de sus motivaciones reales. Por ello, desde un punto
de vista técnico, parece razonable conceder plena validez a todas las

valoraciones anteriores.

6.2.3. Adecuacién de este perfil alos fines de Conciliacion

Las caracteristicas de este perfil ya permitia comprobar que las motivaciones
principales que empujaban a los empleados publicos a presentarse como
voluntarios para el Plan Piloto estaban directamente relacionadas con la
mejora de su vida familiar y personal.

Con los datos obtenidos, ya antes de iniciarse la ejecucion del Plan Piloto
podia presumirse que la aplicacion de las técnicas de teletrabajo en el MAP
podrian muy bien ponerse al servicio del objetivo general de la Conciliacién
entre la vida familiar y laboral. Pero era imprescindible realizar esta
comprobacioén en el terreno practico y estudiar con el mayor detalle posible el

comportamiento de las diferentes variables.

6.3. Disefio y funcionamiento de la Plataforma de soporte virtual

Uno de los elementos que se dispusieron para facilitar la labor de los
teletrabajadores fue la puesta en marcha de un entorno virtual de trabajo
que permitiese crear un lugar en el que compartir informacidon entre
colaboradores y supervisores, ademas de la comunicacion respecto a

diferentes temas.

Se dispuso para esta funcion un portal dinamico con herramientas de

identificacion de usuarios, transmisidbn segura mediante encriptacion, foros,
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encuestas, gestion de archivos, chat interno, mensajeria, organizacién de
grupos tematicos por documentaciébn y usuarios, asi como numerosas

herramientas para la gestién de la informacion y la comunicacion.

La ventaja de la plataforma es que aporta un entorno seguro con una gran
cantidad de herramientas para llevar a cabo la gestion del trabajo virtual.
Por otra parte, para el desarrollo de las fases preliminares y de supervision del
proyecto permitia la organizacién de encuestas para ser respondidas por los

trabajadores y ser evaluadas de forma descentralizada.

Una semana antes del comienzo de la aplicacion del teletrabajo se impartieron
sesiones de formacién para el uso de la plataforma tanto al personal que iba a

teletrabajar como a sus responsables.

El uso de este tipo de entornos aporta numerosas ventajas como se ha
comentado anteriormente, pero necesita de una incorporacion progresiva
ya que tiene una curva de aprendizaje grande y supone en si una vision
distinta de organizar el trabajo. La consideracion de los resultados del uso de
la plataforma en esta primera experiencia piloto de teletrabajo se orienta al
aprendizaje de cOmo adaptar de la mejor forma posible este tipo de
herramientas al proceso de teletrabajo en la Administracion. En ese sentido, se
parti6 de una configuracibn generalista que aportase las funcionalidades

bésicas necesarias para todas las ocupaciones.

Esa generalidad supuso una dificultad: los problemas técnicos que fueron
surgiendo hicieron que la Plataforma fuese usada muy poco para el desarrollo
de las tareas. Sencillamente los teletrabajadores desarrollaban su labor con los
programas ofiméticos y, o bien los enviaban por correo electrénico, o bien los

llevaban en su proxima jornada de trabajo presencial en el Ministerio.
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TELETRABAJO DEL MAP

Ministro
Gabinete del Ministro

Subsecretaria de Administraciones Publicas
Secr. General Técnica

wretaria Gral, Técnica
5.6G. de Estudios, Docum. v Publicaciones
5.6G. de Relaciones Internadonales
Divisién de Recursos y Relacc. con los Tribunales
D.G. Recursos Humanos, P.E v Admon Periférica
Oficialia Mayar
5.6, de Gestion de Personal

5.6.T.1.C.

5.6, de Accion Social y Formadan
Qficina Presupuesiaria

5.6, de Administraciéon Financiera

5.G. de Patrimonio ITnmobiliario

$.G. de Tec. de la Inform. y Comunicaciones
5.G. de Coordinacion de la Admon. Periférica

" b A N . N6 hay eventos peéwimos
Gabinete Técnico de la Subsecretaria

b B R e e e e e b b

Abogacia del Estado
Intervencion Delegada de la TGAE
Secretaria Gral. para la Administracidn Poablica

Imagen del entorno virtual del Plan Piloto de Teletrabajo del MAP

Para un desarrollo posterior es necesario tener en cuenta las necesidades
especificas de cada unidad, intentando ajustar las utilidades a la maxima
sencillez y practicidad. Es necesario hacer que el entorno de trabajo virtual se
asemeje lo maximo posible al presencial para que el teletrabajador no tenga

gue trabajar con dos sistemas paralelos.

6.4. Preparacion de los voluntarios para el teletrabajo

Los preparativos para iniciar el trabajo con los empleados de la Administracion
suponian el establecimiento de varias fases para dar a conocer en todo detalle
los pormenores del proyecto. Se inici6 una fase informativa para aclarar todo
tipo de dudas sobre las implicaciones del proyecto y una fase formativa con

varios puntos diferentes.

1) En primer lugar se plantearon los aspectos demostrativos para
conocer otras experiencias similares de teletrabajo en la Administracion.
Para ello se invitd a Juanni Pekkola, Senior Planning Officer del Ministerio
de Trabajo de Finlandia, vinculado a la puesta en marcha de iniciativas de
teletrabajo en la Administracion finlandesa. A esta reunién asistieron tanto
los voluntarios a participar en el proyecto como teletrabajadores, como

sus responsables.

137



El sefior Pekkola, expuso las caracteristicas del proyecto finlandés, con
una descripcion pormenorizada de los tipos de puestos y administraciones
en las que se habia llevado a cabo la implantacion, asi como el resultado
obtenido. Era especialmente resefiable que la experiencia es permanente
por lo que los resultados descritos constataban la viabilidad de la
transformacién. Esta reunidon supuso un elemento importante para la
imagen del proyecto de implantacién del teletrabajo para la Conciliacion,
porque se aportaban referentes de una realidad estable y ya probada
en sus posibilidades de mejorar las circunstancias de los trabajadores de

otra Administracion.

Asimismo, en el debate posterior a la exposicion del experto finlandés se
comentaron las posibles afinidades y diferencias entre la experiencia
finlandesa y la que se pretendia poner en marcha en la Administracion
espafiola. Aunque las experiencias que se reunian en dicho debate
estaban vinculadas a culturas diferentes como la espafiola y la finlandesa,
el rasgo de pertenecer a dos iniciativas de la Administracion Publica

suponia un elemento de gran relevancia y cercania como referencia.

2) Tras esta fase formativa introductoria se inicid una instrumental en la
gue se introdujo a los voluntarios en el uso de la plataforma virtual, asi
como en unas nociones de como organizar el teletrabajo en el ambito
domeéstico. En esta sesion el responsable técnico del MAP que habia
disefiado y organizado la plataforma mostré todos los pormenores de
funcionamiento de la plataforma virtual. Asimismo se realiz6 una segunda
sesibn con los responsables de las éareas de la Administracion
participantes para facilitar el uso de la plataforma virtual entre todos los

implicados.

3) Como continuacién y fase final de esta formacién se realizé una ultima
orientacién sobre la plataforma virtual en el puesto de trabajo. Los
trabajadores se fueron familiarizando con el uso del entorno de trabajo

desde el puesto habitual antes de usarlo a distancia, tutelados por el
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técnico el responsable técnico del MAP que hizo la labor de formador y

consultor técnico del proceso a lo largo de todo el proyecto.

La consecucion de esta fase formativa no sélo tuvo un aspecto de aprendizaje
de habilidades técnicas y organizativas sino que ademas supuso una toma de
conciencia de los cambios organizativos, tanto en el terreno laboral como
privado que iba a suponer el inicio de la experiencia. Respecto a esta cuestion
podemos entender que la preparacion fue un éxito pues no hubo sorpresas
respecto a las modificaciones organizativas que sucedieron. Sin embargo la
formacion respecto a las cuestiones técnicas no parece que fuese suficiente
por la numerosas dudas que surgieron respecto a utilidades basicas de la
plataforma. Es necesario tener en cuenta que la adaptacion a un entorno virtual
integral supone un cambio profundo en las formas de trabajo y de gestion
documental y comunicativa, por o que es necesario un programa formativo de

mayor profundidad.

6.5. Dotacion de infraestructuras a los trabajadores

Para la puesta en marcha de la experiencia de teletrabajo, la Administracion se
comprometia a aportar a los trabajadores todos los elementos necesarios,
formativos y técnicos necesarios para acometer dicha experiencia. Asi, todo
trabajador que se vinculase a la experiencia tenia que tener el equipamiento
informatico, ordenador y programas necesarios, asi como una conexion de

banda ancha para establecer una comunicacion telematica eficaz.

Para dotar a los trabajadores de los medios necesarios se realizO una
encuesta para conocer su situacion respecto a la posesion de dotacién
informatica y de conexion. Un tercio de los participantes disponia del
equipamiento informatico necesario y una quinta parte disponia de conexion
ADSL suficiente para teletrabajar. Al resto de participantes se les dotd de
ordenadores portatiles preparados con los programas necesarios y se dotd
econémicamente a todos los participantes para que pagasen una conexion
ADSL durante el tiempo de la experiencia. Se les concedid a los

teletrabajadores autonomia para contratar e instalar las conexiones ADSL. Este
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hecho supuso problemas posteriores, fundamentalmente para aquellos
trabajadores que tenian que acceder a bases de datos seguras del Ministerio
pues una incompatibilidad entre los routers de las conexiones y el acceso al
canal restringido de las bases mencionadas, imposibilitd el acceso normal a

dicha informacion.

La dotacion técnica fue suficiente para desempefiar las tareas de teletrabajo,
pero no se ajusté a todas las necesidades debido a los problemas de
incompatibilidades técnicas entre sistemas. Para una aplicacion
generalizada del teletrabajo en la Administracién es necesario el desarrollo de
sistemas de software y conexiones normalizados a los sistemas de seguridad

existentes, probados en entornos y conexiones de diferente tipo.

La flexibilidad de los entornos informaticos y de telecomunicaciones ha
servido para que los teletrabajadores pudiesen paliar los problemas
técnicos adaptandose al uso de herramientas més sencillas pero utiles, pero
es necesaria una mayor precision en la planificacion de medios para poder

aprovechar todo el potencial que el teletrabajo ofrece.

6.6. Puesta en marcha del Plan Piloto

En el periodo inmediatamente anterior a la puesta en marcha de la experiencia,
se solicitd a los responsables de las areas involucradas que notificasen cudl iba
a ser la metodologia de trabajo que pensaban incorporar en su relacion con los
teletrabajadores. La heterogeneidad de los puestos vinculados a la
experiencia hacia imposible que pudiésemos tener un procedimiento
comun a todos los teletrabajadores. Sin embargo si que existen elementos
comunes importantes propuestos en la labor de seguimiento de la actividad de

los teletrabajadores:
- En primer lugar se mostr6 en todos los casos una voluntad de mantener

una comunicacién intensa con los teletrabajadores en sus jornadas,

tanto por vias telematicas como por una comunicacion telefonica habitual.
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- En segundo lugar, se planteaba una programacion del trabajo por
objetivos. En este caso se trataba de objetivos a corto plazo, ya que el
tiempo de teletrabajo era una pequeiia parte del total. Asimismo, el tipo de
trabajo se orientd para que fuese el mas adecuado para realizarse en

tareas de teletrabajo.

- En tercer lugar, se planteé la necesidad de supervisar el trabajo
realizado en dichos tiempos teletrabajado, tanto en su forma como en
esencia. Evidentemente esta es la cuestion que mas diversidad
manifestaba ya que segun la naturaleza de cada tarea las necesidades de
supervision eran mas o menos relevantes. En esa misma linea, se
establecieron algunos criterios para contrastar la calidad del trabajo

“teletrabajado” en comparacion con los procedimientos habituales.

- En cuarto y ultimo lugar, se planteaba la idea de desarrollar una
metodologia de mayor programacion de las tareas y de trabajo de

grupo para conseguir una mejor coordinacion.

Una vez dotados todos los teletrabajadores de sus medios técnicos se inicié
en octubre de 2005 el periodo de tres meses de la experiencia piloto de
teletrabajo. Las incorporaciones al periodo de prueba no fueron simultaneas
para todos los teletrabajadores por diferentes necesidades personales y de los
servicios correspondientes, pero independientemente de la fecha de
incorporacion al proyecto todos los participantes estuvieron teletrabajando los
tres meses indicados. El periodo entre la incorporacion de los primeros

teletrabajadores y la finalizacién de los ultimos fue de cuatro meses.

La duracion de la experiencia entendemos que ha sido suficiente para
constatar de forma clara la capacidad de adaptacion de las diferentes tareas y
puestos a la transformacién organizativa que supone el teletrabajo. Respecto a
la cuestion de la Conciliacion, protagonista del proyecto, también ha sido un
tiempo suficiente para que los implicados hayan podido valorar el interés de la
iniciativa en su situacion personal. En ese sentido, creemos que ha sido una

buena eleccion como marco temporal de referencia.
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Las incidencias durante este periodo de prueba estuvieron mas relacionadas
con aspectos de la organizacién técnica de las telecomunicaciones y la
plataforma virtual que con las tareas a desarrollar en si. De hecho, una vez
superada una primera fase “de choque” la experiencia se normalizé al
encontrar en cada unidad un ritmo y forma de llevar a cabo el teletrabajo sin

mayores complicaciones.

El equipo de investigacion de la experiencia pudo supervisar de forma habitual
la labor de los teletrabajadores, a través de la entrada a la plataforma, en los
foros creados al efecto (aunque en éstos se dio poca participacion) y a través

del correo electronico en algunos casos concretos.

Es necesario reflexionar sobre las implicaciones de la experiencia en lo que
concierne a la relacién de las tareas llevadas a cabo y el tiempo que se esta
teletrabajando. En la medida en la que se proyecte el teletrabajo como solucion
puntual para situaciones de Conciliacion provisionales, podra resolverse con
mayor flexibilidad el ajuste de tareas, organizacion y medios técnicos. En el
caso de gue se plantee el teletrabajo como una via mas permanente y habitual
dentro de la organizacion, sera necesario establecer procedimientos mas
formalizados y claros tanto en las cuestiones técnicas como en las de gestion.
En ese sentido, puede ser igualmente Util segun la justificacion de cada caso
tener previsto un sistema &gil y flexible de teletrabajo para cuestiones

puntuales y otro mas formalizado para situaciones de mayor permanencia.
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7.- Evaluacibn de la experiencia por parte de los

teletrabajadores y de los Responsables de las Areas
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7. EVALUACION DEL PLAN PILOTO POR PARTE DE LOS
TELETRABAJADORES Y DE LOS RESPONSABLES DE LAS
UNIDADES ADMINISTRATIVAS IMPLICADAS

La evaluacion de la experiencia de aplicaciéon del teletrabajo para la
Conciliacion de la vida laboral, familiar y personal en el MAP, se llevé a cabo
utilizando técnicas de tipo tanto cuantitativo como cualitativo, aplicadas sobre
los dos colectivos fundamentales implicados en el proyecto: los propios
teletrabajadores y los maximos responsables de las unidades administrativas
del MAP que aportaron voluntarios a la experiencia.

En cuanto a las técnicas cuantitativas, una vez finalizado el periodo de tres
meses fijado para la experiencia, se administraron dos cuestionarios, uno
dirigido a los teletrabajadores, y otro a los responsables. En el primero, ademas
de requerir una valoracion global de la experiencia, se indagaba el grado de
mejora experimentada en diversos aspectos de la vida laboral y personal, y los
cambios que se introducirian o que hubieran supuesto una mejora global de la
misma. En el segundo se exploraban los siguientes aspectos: la adaptacién
tanto del propio encuestado como de los trabajadores a su cargo al sistema de
teletrabajo; la valoracién del trabajo realizado -en cuanto a calidad y cantidad-,
la opinion sobre la combinacion entre teletrabajo y trabajo presencial; el
funcionamiento de la plataforma informética; el deseo y la posibilidad de los
teletrabajadores implicados de continuar con la experiencia, y la valoracion de
las relaciones entre trabajadores presenciales y teletrabajadores, asi como las

reacciones de los primeros a la experiencia .

Como se ha sefalado en anteriores apartados, la informacién suministrada por
estos cuestionarios debe ser interpretada con prudencia, ya que variaciones
muy pequefias en las respuestas pueden implicar cambios drésticos en los
porcentajes totales. Ademas, los datos cuantitativos extraidos de una muestra

tan reducida y seleccionada de forma no aleatoria, en modo alguno son
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estadisticamente significativos, mostrandonos exclusivamente tendencias

generales en el grupo de personas estudiadas.

En cuanto a las técnicas de tipo cualitativo, se realizaron dos reuniones de
grupo con los responsables de los teletrabajadores, una el 20 de Diciembre de
2005, cuando ya se llevaba un tiempo suficiente de rodaje de la experiencia, y
otra finalizada ya la misma, el 31 de marzo de 2006. Ese mismo dia, se realiz
otra reunion de grupo con los teletrabajadores. En este tipo de reuniones
(siguiendo una técnica similar a la del grupo de enfoque —focus-group— ) los
participantes tuvieron ocasion de exponer libremente sus impresiones,

sentimientos, y vivencias en torno a la experiencia.

Los resultados obtenidos en cuanto a evaluacion de la experiencia, mediante
los cuestionarios y las reuniones de grupo son basicamente coincidentes,
aungue obviamente la rigueza de informacién proporcionada por las técnicas

cualitativas es considerablemente mayor.

De una forma sintética podemos adelantar que la evaluacidn realizada por
teletrabajadores y responsables es francamente positiva, encontrandose las
principales criticas en el soporte técnico y tecnoldgico, incapaz en ocasiones de
proporcionar las prestaciones requeridas. Hemos podido comprobar que han
surgido problemas y dificultades ya documentados en otros estudios sobre el
teletrabajo, y algunos que nos han sorprendido, y que habra que tener muy en
cuenta en futuras experiencias. Pasamos a presentar en detalle los principales

resultados obtenidos en la evaluacion del proyecto.

7.1. La evaluacion de los teletrabajadores

El cuestionario administrado a los teletrabajadores a medida que iba finalizando
el periodo de tres meses establecido para la experiencia piloto, va confirmando
la elevada satisfaccién con la experiencia (el 77% de los mismos se declara
satisfecho o muy satisfecho) asi como las repercusiones positivas que en
general ha tenido en lo que constituye el objetivo principal de la misma: la

conciliacion de la vida laboral y familiar y una mejora sustantiva de la presion

145



ligada a estas u otras dificultades relacionadas con el trabajo (un 77% declara

gue el tiempo de que dispone para hacer

frente a sus tareas vy

responsabilidades familiares ha aumentado, y un 54% ha visto disminuir su

nivel de estrés).

Satisfaccion global de los teletrabajadores

(en porcentajes sobre el total)

Sefiale  su nivel de| Total
satisfaccion global con la| (N=26)
experiencia.

- Muy satisfecho 27
- Satisfecho 50
- Poco satisfecho 15
- Nada satisfecho -
- No responde 8
- TOTAL 100

Evaluacion del impacto de la experiencia de teletrabajo en varios
aspectos de lavida de las y los participantes (en porcentajes sobre el

total)

Su impresion es
que, durante el
periodo de
duracioén de la
experiencia....

Ha

Permanece

aumentado igual

Ha
disminuido

No
responde

Total
(N=26)

- El tiempo de que
dispone para hacer
frente a sus tareas
y responsabilidades
familiares.

- El tiempo de que
dispone para sus
actividades de ocio
y relacion

- El tiempo de que
dispone para su
formacion.

- Su nivel de estrés

77

46

31
12

15

46

62
27

54

~ N

100

100

100
100
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En general los teletrabajadores consideran que el tiempo de duracién de la
experiencia ha sido demasiado corto, sefialando en las preguntas abiertas del
cuestionario que habrian necesitado mas tiempo para reorganizar sus rutinas

habituales, o sencillamente que desean seguir teletrabajando.

Opinion de los teletrabajadores sobre la duracidon de la experiencia
(en porcentajes sobre el total)

En su opinidn, el tiempo de
. . . Total

duracion de la experiencia _

) (N=26)
ha sido...
- Demasiado largo -
- Demasiado corto 65
- Ha estado bien 27
- No responde 8
- TOTAL 100

Sin duda alguna, el aspecto peor valorado por los teletrabajadores, como ya
nos habian adelantado sus superiores en la reunion de grupo mantenida con
ellos a finales de diciembre de 2005, es el funcionamiento de la plataforma
informéatica, el apoyo técnico recibido y en menor medida la formacion dada
previamente. Frente a ello la relacion con los superiores a lo largo del proceso
es, en general, valorada positivamente (mas de un 30% le dan un sobresaliente

0 un notable, y solo 1 de cada cinco trabajadores le otorgan un suspenso).
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Evaluacion de diferentes aspectos de la experiencia
(en porcentajes sobre el total)

Q )
Diganos qué nota daria a los 5 ° S o T
siguientes aspectos de la T S s S S | Total
experiencia piloto sobre § o g § § (N=26)
teletrabajo.... s | 2| 2| @ o
wn z
— La formacién dada previamente. - 8 46 38 8| 100
— La utilidad de la plataforma -1 12) 12 69 7| 100
informatica. 4 4 23 62 7| 100
— La asistencia y el apoyo técnico. 100

— La relacion (coordinacién, etc) con| 12| 19| 42} 19 8| 100

los superiores.
- La forma en que se le ha| 15 8| 38| 27/ 12| 100
organizado el trabajo para realizar en
casa.

En cuanto a la autoevaluacion de su trabajo, los teletrabajadores consideran de
forma mayoritaria que la cantidad de trabajo que han realizado permanece
igual (58%) o ha aumentado (31%) , lo mismo que sucede con su calidad (73%
y 19% respectivamente). El hecho de que un 32% de los teletrabajadores haya
visto incrementar el tiempo y la energia dedicadas a sus tareas puede tener
que ver con la propia adaptacidbn a un nuevo sistema de trabajo o con la
tendencia, ya documentada en otros estudios, a que -difuminada la frontera
espacio temporal entre trabajo y hogar- el trabajo tienda a “invadir” la vida de
los trabajadores. El mantenimiento o aumento en la calidad solo puede ser

interpretado, por el contrario, de forma positiva.
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Evaluacidon de la cantidad y la calidad del trabajo

realizado durante la experiencia

(en porcentajes sobre el total).

Su impresion es que,

durante el periodo de S L S S
duracion de la < Q= S S

. . c e % ] © - o Total
experiencia -y en T o =) T = 0 _

. =) £ ) (N=26)
relacion con lo que es g S 5 =
habitual en la misma ® o S —
época del afio-....
- La cantidad de trabajo
gue ha realizado. 31 58 4 7 100
- La calidad de su trabajo.

19 73 8 100

El testimonio de los trabajadores en relacion con ciertos efectos negativos del

teletrabajo confirma que la tendencia a forzarse a trabajar mas es uno de estos

efectos (el 27% de los encuestados ha tenido esta sensacion habitualmente),

siendo lo Unico resefable la percepcion de rechazo o resentimiento por parte

de los comparieros que no participaban en la experiencia (un 12% lo ha sentido

habitualmente, y casi un 42% a veces).
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Percepcion por parte de los teletrabajadores
de potenciales efectos negativos del teletrabajo
(en porcentajes sobre el total).

i cv
L o & 0 =
Sefiale si, durante la experiencia, £ © s S | Total
.ha tenl_do las siguientes < o = @ (N=26)
impresiones negativas.... = < p =
< )
£ zZ
- Se le ha forzado a trabajar mas. 4 12 73 11| 100
- Usted mismo se ha forzado a
trabajar mas. 27 46 19 8| 100
- Se ha sentido méas controlado en su 7| 100
trabajo. 4 27 62
- Se ha sentido aislado. - 23 69 8| 100
- Ha sentido rechazo o resentimiento 100
por parte de otros comparieros. 12 42 38 8| 100
- Se ha cargado con mas trabajo o
responsabilidades domésticas de lo 8 46 38 8| 100
habitual.

En general, y globalmente, la opinidon de los encuestados acerca del teletrabajo
como forma de vida laboral, tras su propia experiencia es muy positiva, aunque
se divide entre la de aquellos que consideran que podria convertirse en una
forma habitual de trabajar, y la de quienes lo circunscriben a determinadas

circunstancias o periodos de la vida de los trabajadores.
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Opinion de los teletrabajadores acerca
del teletrabajo como forma de vida laboral
(en porcentajes sobre el total)

En su opinidn, la experiencia indica que el teletrabajo.... Total
(N=26)

- Con algunas modificaciones, podria convertirse en una forma

habitual de trabajar. 46
- No es una buena opcion. Es mejor la forma habitual de trabajar. 4
- Podria convertirse en una forma habitual de trabajar, pero sélo

en ciertas circunstancias o periodos de la vida de los trabajadores. 42
- No responde 8
- TOTAL 100

Por lo que se refiere a nuestra indagacion cualitativa, la reunién mantenida con
los teletrabajadores el 31 de marzo de 2006, viene a confirmar el elevado nivel
de satisfaccibn ya manifestado en los cuestionarios, y enriquece
sustancialmente la informacién proporcionada por éstos, al tiempo que permite
apreciar con mas claridad algunos problemas que ya han sido documentados
en estudios previos realizados sobre el teletrabajo, y otros que resultan mas

novedosos.

1) Los teletrabajadores expresan mayoritariamente un elevado grado de
satisfaccion con la experiencia: a la gran mayoria les ha permitido atender
mejor y mas relajadamente a sus responsabilidades familiares, a otros —que no
tienen hijos pequefios o0 personas mayores que atender- les ha mejorado
sustancialmente su tiempo personal, de ocio y formacion. La mayoria se
refieren con enorme alivio al tiempo evitado en el transporte y los atascos de
una gran metropoli como Madrid, y a la ganancia de tranquilidad y tiempo de
suefio que supone. Varias madres se refieren con emocién a la posibilidad de
atender mejor a sus bebés, o de poder ver a sus hijos y acompafarles al
colegio algun dia por la mafana, y se lamentan de tener que volver al horario
habitual;, por estos motivos, para ellas el final de la experiencia ha supuesto

una situacion que han percibido como muy negativa.
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2) Se sefala, por otro lado, que la duracion de la experiencia ha sido
demasiado limitada como para reorganizar la vida cotidiana y conciliar. La

experiencia deberia haber sido mas larga.

3) Se habla en ocasiones de la sensacion de soledad y del sentimiento de
abandono (por parte de los responsables) en las jornadas de teletrabajo, lo que
produce una sensacion de desconcierto, de no saber “qué hacer ahora”. En
otras ocasiones se sefala, por el contrario, que el trabajo en casa, -alejado del
bullicio y de las constantes interrupciones de la oficina- favorece la
concentracion y el rendimiento, o incluso una mayor creatividad a la hora de
desarrollar tu trabajo.  Algunas trabajadoras sefialan que tras un dia de
teletrabajo se llega a la oficina con mucha mas energia que tras un dia de

trabajo presencial.

4) El teletrabajo es una buena férmula si se combina de forma flexible con el
trabajo presencial. Mas de un cierto tiempo aisla del grupo. Se comenta en este

sentido que se ha utilizado poco la opcién de chat que ofrecia la plataforma.

5) Seria bueno mas flexibilidad a la hora de teletrabajar, que no hubiera dias
fijos, que el trabajador pudiera administrar de forma mas flexible su tiempo de
teletrabajo, para adaptarse asi a los imprevistos de la gestion domeéstica

(enfermedades de los nifios, reuniones escolares, etc...)

6) Se alude repetidamente a la molestia que supone traer y llevar
documentacion desde la oficina, la angustia de descubrir en casa que te has
olvidado algun documento imprescindible para hacer tu trabajo.... seria preciso
poder “ver tu ordenador en casa”, es decir, visualizar en pantalla lo mismo que

ves cuando enciendes el ordenador en tu trabajo.

7) Se repite la idea de que se ha trabajado tanto o0 mas que en el sistema

presencial, aumentado en ocasiones al fin de semana el tiempo de trabajo.
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8) También es de mencionar que aparece cierta sensacion de culpabilidad
asociada al teletrabajo: los teletrabajadores necesitaban demostrar de alguna
manera a sus superiores y compafieros -y a si mismos- que habian estado
trabajando: a veces, poniéndose en comunicacién con sus superiores o yendo
a verles antes o después del tiempo de teletrabajo, sin que existiera una razén

técnica, solo para que “vieran” que estaban trabajando.

Este fendmeno refleja claramente la importancia que factores sociales tienen
en la experiencia de trabajo y las relaciones laborales: el reconocimiento social
de nuestro trabajo es imprescindible para que éste exista realmente a nivel

subjetivo.

9) El Unico testimonio claramente negativo en relacion a la experiencia es el de
una trabajadora que sefiala que no volveria a hacerlo, siendo la razén
fundamental precisamente la actitud negativa de sus companeros de trabajo,
que repetidamente le habian echado en cara su condicion de privilegiada, ya
que “se le pagaba por no trabajar’, o con comentarios del tipo “jcuanto tiempo
sin verte!”. Para esta trabajadora todas las posibles ventajas asociadas al
teletrabajo habian sido contrarrestadas por este empeoramiento de las

relaciones con sus companeros.

En este sentido varios teletrabajadores sefialan la necesidad de que los
superiores transmitan a sus comparieros que realmente ellos estan cumpliendo
sus funciones con la misma eficacia, que estan en su casa trabajando, no de
vacaciones, y se discuten algunas formas de “mostrar” a las personas que
estan en la oficina este hecho (conectando sus ordenadores a las impresoras

de la oficina, por ejemplo).

10) Existe un acuerdo general al reconocer que no existe suficiente cultura de
teletrabajo, lo que puede llegar a generar problemas y malentendidos entre los
compaferos, con los jefes y responsables, y provocar ese sentimiento de
culpabilidad propio.
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7.2. La evaluacion de los Responsables

La primera reunion de grupo mantenida con los Responsables de Area que
aportaron teletrabajadores a la experiencia piloto, se realiz6 a finales de
diciembre de 2005, cuando ya se llevaba un tiempo de rodaje suficiente para
establecer los principales problemas que se estaban planteando y la impresion

general respecto al proyecto.

En general, la impresion que se saca del testimonio de los Responsables en
esta primera reunion es de una elevada satisfaccion con la experiencia; nada
gue ver con el escepticismo y los recelos que se plantearon en las primeras
reuniones informativas. La sensacion que transmiten es de que “a pesar de las

dificultades —sobre todo tecnoldgicas- esto funciona”.

Las principales conclusiones que nos transmiten los Responsables son las

siguientes:

1) Perciben una elevada satisfaccion entre los teletrabajadores, tanto por la
posibilidad de conciliar su trabajo con la vida familiar y personal, como con el
cumplimiento del trabajo y la calidad del mismo. Hay menciones a ciertos
problemas: posibilidad de verse “invadido” por el trabajo; dificultad para trabajar
teniendo a menores en casa; menor comodidad y mas soledad en el trabajo en
casa (lo que hace que el teletrabajo no se vea nunca como una opcién
exclusiva), pero son problemas muy puntuales. Se menciona también, como
elemento positivo el tiempo ahorrado en transporte (y la reduccion del estrés

gue eso supone).

2) El principal fallo que se encuentra en la experiencia piloto son las
dificultades y problemas técnicos derivados de la utilizacion de la plataforma
informatica. Se sefala que la plataforma es “dificili de manejar”, “lenta”,
“antipatica”, “rigida” “poco amigable”, que “la formacién recibida no ha sido
suficiente” y que en muchas ocasiones no ha habido apoyo técnico rapido y
eficaz cuando ha surgido algun problema (se llega a hablar de “desamparo

técnico”). Ante estas dificultades la opcion ha sido no utilizar la plataforma “de
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manera ortodoxa” (responsables y subordinados han compartido sus
contrasefas, etc...) o no utilizarla en absoluto, haciendo uso del correo
electronico y del teléfono. (Estos problemas han sido especialmente graves en
el caso de la Unidad de Administracion Financiera y su trabajo con la base de
datos “Sorolla” —el entorno virtual utilizado habitualmente por el MAP-) Esto
lleva a sefalar que el uso de la plataforma en este caso concreto no puede ser

un buen indicador a la hora de evaluar la experiencia.

3) Hay alusiones repetidas a que el uso de la plataforma impone una excesiva
labor de control y supervisién por parte de los responsables, de forma tal que
los trabajadores no tienen autonomia suficiente para llevar adelante sus tareas
(o tienen menos que en el sistema de trabajo presencial). Este problema se ha
acentuado al haberse realizado la experiencia en un trimestre muy complicado

en cuanto a trabajo.

4) La superacion de problemas técnicos se ha realizado en ocasiones mediante
el uso de tecnologias mas sencillas (teléfono, correo electronico...). En
determinadas ocasiones no ha sido necesario el uso de telecomunicaciones ya
que al haberse utilizado jornadas de tarde, de forma tal que los trabajadores
llevaban y traian sus materiales de trabajo personalmente. De alguna forma los
trabajadores implicados han practicado una simplificacion de los

procedimientos buscando la sencillez y la eficacia.

5) Se han creado situaciones de gran corresponsabilidad entre trabajadores y
superiores para sacar adelante el trabajo superando las dificultades técnicas, lo

qgue ha contribuido a reforzar el clima laboral.

6) Se comenta que la experiencia en general ha generado una mayor
intensidad e implicacion en el proceso de trabajo de todos los afectados, en el
contexto ademas de una gestion del tiempo mas satisfactoria. Esta informacion
desmiente cualquier posible sospecha de que el teletrabajo haya sido un

instrumento para trabajar menos o eludir responsabilidades.
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7) En opinion de los Responsables, parece claro que el teletrabajo es
adecuado a determinadas tareas. Hay otras en que es imposible adoptar este
sistema (como en el caso de un trabajador encargado de la gestién de las

mudanzas).

8) Todos los Responsables sefialan la importancia que tiene para el éxito de la
experiencia, la combinacion adecuada de tiempo de trabajo presencial y no

presencial.

9) Se sefiala, como un elemento técnico mas a tener en cuenta, que la
contratacion e instalacion de las lineas ADSL de los teletrabajadores que no
dispongan de ellas se haga de forma conjunta, ya que si se hace de manera

individual se generan bastantes problemas posteriormente.

Del cuestionario administrado al final de la experiencia, resaltamos Gnicamente
los datos referidos a la evaluacion que los Responsables hacen de diversos
aspectos del trabajo de sus teletrabajadores. Al disponer Unicamente de 5
respuestas, reflejamos los nimeros absolutos, que muestran que la mayoria
considera que el trabajo realizado mantiene los mismos niveles que el anterior
en cuanto a calidad, cantidad y rapidez de ejecucion, o incluso en algunos

casos aumenta.
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Evaluacion, por parte de los Responsables, del trabajo
realizado por sus subordinados durante la experiencia piloto
(en numeros absolutos).

El trabajo realizado durante la
experiencia piloto es, en En cuanto | En cuanto a | En cuanto a
comparacion con el realizado 2 calidad cantidad rapidez
por el mismo trabajador
anteriormente...
- Bastante peor que el trabajo
anterior
- Algo peor que el trabajo anterior
- Igual que el trabajo anterior 4 4 4
- Algo mejor que el trabajo anterior 1
- Bastante mejor que el trabajo 1 1
anterior
- No responde
5 5 5
- TOTAL RESPUESTAS

La segunda reunion celebrada una vez finalizada la experiencia, y en las que
se les demanda una evaluacién global y sus impresiones acerca de los
problemas y potencialidades del teletrabajo, nos aporta nuevos e interesantes
matices. En esta reunion pareciera como si los diez Responsables presentes,
asumido ya el éxito del proyecto -cuyo signo mas claro es el deseo de
numerosos teletrabajadores de continuar teletrabajando y de nuevos
trabajadores de incorporarse al sistema- hicieran hincapié en las carencias
sufridas, y en los posibles peligros a la hora de convertir una situacion

experimental en una practica habitual.

1) En primer lugar, se reflexiona sobre los factores que pueden conducir al
éxito en una experiencia de teletrabajo. Aparecen como fundamentales: el tipo
de trabajo realizado; el hecho de constituir los teletrabajadores un grupo de
iguales, lo que neutraliza las posibles suspicacias, entre ellos y por parte de
terceros; y la implicacion y el compromiso de los responsables, ademas del
clima de confianza y colaboracion entre éstos y sus trabajadores.
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Reconociendo el buen resultado y la satisfaccion general de la inmensa
mayoria de los trabajadores implicados, se van desgranando posibles
problemas que se plantean.

2) Ante la demanda de varios trabajadores de continuar teletrabajando, una
vez finalizada formalmente la experiencia piloto, surge una cuestion importante:
¢qué hacer con los nuevos trabajadores que quieren incorporarse al sistema?
¢coémo evitar agravios comparativos? El éxito de la experiencia ha abierto
paraddjicamente una situacion de cierta incertidumbre acerca de como

proceder en el futuro inmediato.

3) Es imprescindible la constitucion de un Centro de Atencién Técnica al
Teletrabajador dotado de suficientes medios. Aunque en la experiencia piloto,
la falta de presupuestos se ha suplido con la entrega y el voluntarismo del

personal, ello no puede ser la norma en una situacion ordinaria.

4) En las ocasiones en los que no se han cumplido las expectativas, se apunta
una auto-culpabilizacion que sin embargo se refiere a un fallo en la
organizaciéon de la experiencia de teletrabajo: al establecer la relacion entre
teletrabajador y Responsable maximo de la unidad administrativa (subdirector
general), se ha saltado un eslabdén en la cadena jerarquica y organizativa: el
jefe o jefa de area. Los Responsables han sentido en ocasiones la dificultad de

afadir tareas de supervision a su trabajo habitual.

5) Entre los posibles inconvenientes del teletrabajo se sefalan: la incomodidad
de trabajar en casa (el espacio fisico del hogar no estad pensado para trabajar),
la sensacion de ser “invadido” por el trabajo (“el ministerio ha entrado en mi
casa”) y la importancia que tiene estar fisicamente en el lugar de trabajo —mas
alld de los estrictos requerimientos técnicos- cuando esta sucediendo algo
relevante y es importante no verse excluido de los flujos informales de
informacion. Entre los posibles inconvenientes esta también la identificacion
entre teletrabajo y satisfaccion laboral, ya que puede hacer que se identifique

de rebote trabajo presencial e insatisfaccion.
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6) Entre las ventajas claras del teletrabajo, la reduccion de los tiempos de
transporte, muy elevados en algunos casos, Yy la posibilidad abierta a algunos
trabajadores de cumplir una jornada completa (con el consiguiente beneficio
econdémico y profesional) que no hubieran podido cubrir en condiciones

presenciales.

7) El éxito de la experiencia ha estado ligada a la gran motivacion de los
teletrabajadores y a la buena relacibn personal entre estos y sus
Responsables. Se plantea la pregunta de qué pasaria si esa relacion no fuese
tan buena o la motivacion no fuese tan acusada. Se llega a sefalar, por parte
de algun responsable que la experiencia no ha reproducido las condiciones
reales de trabajo, ya que se ha contado con personas motivadas y se ha
invertido una especial dedicacion y esfuerzo. ¢ Se repetiria el éxito con un nivel
mas bajo de motivacién/dedicacion? ¢Qué pasaria si el teletrabajo no fuera
voluntario? Se plantea también si el teletrabajo puede ofrecer soluciones a las
personas que tienen problemas familiares realmente serios, que exigen una

dedicacion mayor.
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8.- Conclusiones y recomendaciones
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8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1. Un gran aprendizaje paratodas las partes implicadas

El Grupo de Expertos estimamos que las consecuencias generales de este
Plan Piloto de teletrabajo han resultado muy positivas para todos los

agentes que han participado en ella:

1) En primer lugar, el MAP, pues ha conseguido demostrar que las técnicas
de teletrabajo son una excelente herramienta para lograr la Conciliacién
de la vida familiar y laboral, potenciando en paralelo ambos aspectos. En
efecto, los voluntarios del MAP que realizaron esta experiencia de teletrabajo
no sélo mejoraron sensiblemente su vida personal y sus relaciones familiares
sino que también lograron introducir en su trabajo las nuevas tecnologias y un
modelo de trabajo innovador, respondiendo puntualmente a los objetivos de
trabajo asignados, cumpliendo fechas y manteniendo el nivel de calidad
habitual; en ciertos casos, dichos niveles de calidad incluso se han elevado,
segun la opinién de los Responsables directos de los empleados publicos

teletrabajadores.

2) Los Responsables de Area han comprobado que hay sistemas
alternativos y perfectamente eficaces al trabajo presencial. También han
vencido sus prevenciones iniciales sobre la motivacion y el nivel de respuesta
de sus empleados. Y ellos mismo, se han habituado a una valoracién por
objetivos en base al trabajo realizado, en lugar de hacerlo por una variable mas
subjetiva: las horas empleadas. Presumimos que, si se aplicasen las técnicas
de teletrabajo de una forma mas amplia, este factor permitiria elevar
notablemente la funcionalidad del trabajo en las estructuras de la
Administracién General del Estado.
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Por ultimo, los Responsables Area, seglin han manifestado ellos mismos, se
han visto impulsados a reflexionar sobre una mejor estructuracion del
trabajo en su departamento y de cara a sus empleados (la propia mecanica
del teletrabajo les obligaba a ello), debiendo fijar con antelacion tareas y plazos

con un rigor y precisiéon que no habian empleado anteriormente.

3) Los empleados publicos voluntarios que han participado en la
experiencia, ademas de las ventajas antes resefiadas, han experimentado en
Su mayoria un cambio muy positivo de percepcién y que se expresa

simultdneamente en dos direcciones:

- Cuando realizaban tareas de teletrabajo desde su casa parecian
disfrutar de una situacion especialmente favorable, que les permitia
realizar su trabajo con una elevada motivacion y con una disposicion
muy constructiva. Ello, sin duda es una consecuencia directa de la libertad
de horarios y del hecho de poder desempeiiar su trabajo desde un
entorno donde se sentian mas comodos. Este cambio en el estilo de
trabajo se prolongaba también a las jornadas de trabajo que
desempefaban en la oficina, que eran valoradas desde una nueva

perspectiva mas positiva.

- Por otra parte, han podido vivir sus relaciones personales y/o
familiares desde un nuevo enfoque, mas pleno y placentero, al
encontrarse fuera de los ritmos habituales y de la sensacién de premura y

escasez de tiempo para dedicarle a estas tareas.

Segun se ha podido comprobar, estas dos nuevas percepciones han sido
internalizadas de tal manera que, incluso después de finalizar el Plan Piloto de
Teletrabajo, pueden seguir constituyendo un modelo o pauta a la que el
empleado publico puede recurrir —ahora que ya conoce sus beneficios— para
mejorar su percepcion: aunque vuelva a los ritmos anteriores de trabajo y de
vida familiar, puede proyectar la actitud de disfrute aprendida durante el Plan
Piloto.
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4) Los miembros del Grupo de Expertos han tenido una oportunidad Unica
para coordinar y aprender de una experiencia pionera en su género, que
ha respondido en lineas generales a las pautas previstas, limitandose
adecuadamente los posibles frenos y las potenciales fuentes de conflicto que
podia haber generado este Plan Piloto, y obteniendo un nivel de eficacia y de

satisfaccion en los objetivos de Conciliacion realmente notables.

Como es sabido, la mayoria de las experiencias previas de teletrabajo habian
sido enfocadas hacia la rentabilidad —recorte de los gastos operativos de las
compafias— por ser realizadas en el sector privado, y en pocas de ellas
primaban los valores de la Conciliacion. Por otra parte, las experiencias
realizadas en otros paises en los entornos de la Administracion Publica eran
puramente referenciales, al ofrecer la Administracion y el personal a su servicio

de nuestro pais unas peculiaridades muy significadas.

Estos dos grandes aspectos resefiados en el parrafo anterior afiadian cierta
incertidumbre al Plan Piloto de Teletrabajo y colocaban al Grupo de Expertos
ante una experiencia radicalmente nueva, que les obligaba a actuar con un
permanente sentido de innovacién, flexibilidad, reflexién, capacidad de
autoaprendizaje y responsabilidad.

Por encima de las limitaciones estructurales del proyecto (tiempo, dedicacion,
escasez de recursos...) creemos, pues, que esta ha sido una de esas
situaciones en las que todos y cada uno de los agentes que han colaborado,
obtuvieron un beneficio final que ha superado con holgura sus expectativas

previas.

8.2. Conocimientos Utiles para otras experiencias similares

Nos gustaria extraer los conocimientos y las conclusiones que consideramos
mas importantes, pensando sobre todo en aprovechar estas experiencias
adquiridas para la implementacion de otros proyectos de teletrabajo que

busquen la Conciliacion de la vida laboral y personal, especialmente cuando
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se realicen en un entorno que afecte a los empleados publicos, en cualquier

nivel de la Administracién Publica.

8.2.1. Mejoras desde la perspectiva de la Conciliacion:

beneficios para la familiay la persona

Ya se ha comentado al comienzo de este punto n° 6, el Plan Piloto ha
constituido un notable éxito en casi todos sus aspectos, especialmente
en los que atafien a la Conciliacion de la vida personal y laboral. A la vista
de esta experiencia, y por su progresion —que ha evolucionado de la
prevencion inicial a un cierto entusiasmo general- pensamos que sobre todo
los trabajadores, pero también los jefes y responsables, parecen estar
esperando soluciones de este tipo que permitan no sacrificar la vida
personal y familiar en funcibn a los ritmos y los horarios de trabajo,
complicados en las grandes ciudades por los problemas de lejania y tiempo

invertido en el transporte.

Los empleados publicos voluntarios que trabajaron en régimen de teletrabajo,
han destacado undnimemente que realmente ganaron mucho tiempo para
emplear en la familia, las ocupaciones personales y el ocio. Un gran nimero de
ellos manifiesta han percibido mejoras notables en la relacion con los demas
miembros de su familia. La percepcién de un mejora en la vida personal y
familiar ha sido totalmente generalizada, aunque esta sensacion ha tenido
una intensidad variable dependiendo del tipo de trabajo y de tareas
desempeiiadas en el MAP. Parece que no ha dependido tanto de la situacion
personal, que fue disfrutada plenamente por todos los empleados publicos y no
s6lo por los que tenian mas cargas familiares: aunque la mayoria de
empleados publicos voluntarios al Plan Piloto de teletrabajo eran mujeres y con
hijos pequeiios o jovenes, alguno de los teletrabajadores que comentd haber
obtenido un gran aprovechamiento personal de la experiencia era hombre y no

estaba casado ni vivia en régimen de pareja con hijos.

Respecto a los aspectos a mejorar, los teletrabajadores han solicitado que los

dias de teletrabajo pudieran ser moviles (rotar los dias de la semana que
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teletrabajaban en casa) para poder solucionar gestiones, asuntos de su vida
personal o familiar. Los dias de teletrabajo en casa eran, en principio, fijos 'y —
como ya hemos explicado anteriormente— se procurd que coincidiesen con el
principio o final de semana (viernes, lunes) para prolongar la sensacién de
“desconexion” del trabajo en la oficina. No obstante, algunos teletrabajadores
tuvieron que hacer un uso flexible de este criterio para acudir a reuniones en el
MAP, recuperando luego como dias de teletrabajo aquellas jornadas que
habian acudido a la oficina.

8.2.2. Deseo generalizado de continuar en régimen de

teletrabajo

Como consecuencia de esta percepcion de mejora generalizada en su vida
privada pero cumpliendo perfectamente con sus responsabilidades laborables,
la practica totalidad de los empleados publicos teletrabajadores mostro
expresa y vivamente su deseo de continuar con la experiencia una vez

finalizado el Plan Piloto.

Algunos voluntarios al Plan también han expresado su disposicién y su deseo
de ampliar el porcentaje de jornada laboral teletrabajada, incluso hasta
teletrabajar el cien por cien del tiempo, sin asistir a su oficina en ningun

momento, siempre que ello fuera posible por parte del MAP.

Un buen numero de teletrabajadores sentian una sensacion de tristeza por
tener que finalizar el Plan Piloto motivado por su deseo de continuar en
régimen de teletrabajo y han insistido a sus jefes directos, los responsable del
MAP y el Grupo de Expertos para continuar la experiencia. Ante esta situacion,
los Responsables de Area y la Subsecretaria del MAP estudiaran caso por
caso quiénes pueden seguir; se da las situacion de algunos voluntarios que no
han interrumpido su régimen de teletrabajo al finalizar el Plan Piloto y van a
continuar con el régimen de teletrabajo, por comun acuerdo entre el funcionario

teletrabajador y su Responsable de Unidad.
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A este respecto también es pertinente sefialar que ningun teletrabajador ha
solicitado darse de baja durante los prolegbmenos o el desarrollo del Plan
Piloto, aunque tenia opcion a hacerlo con absoluta libertad. Alguna baja que se

ha producido ha sido por motivos exdgenos (embarazo, maternidad...)

8.2.3. Sensacion de que la duracion del Plan Piloto ha sido
demasiado breve

Tanto los empleados publicos teletrabajadores como un namero significativo de
Responsables de Area han comentado que el Plan Piloto ha tenido una
duracién excesivamente corta, y ha finalizado cuando los teletrabajadores
comenzaban a acostumbrarse al ritmo del teletrabajo; la interrupcién del Plan
les ha causado a algunos teletrabajadores una notable frustracion, aunque
conocian con antelacion la duracion del Plan —-90 dias— y su caracter
experimental y, en principio, discontinuo. Estos sentimientos estaban
directamente relacionados con la peticion generalizada, por parte de los

teletrabajadores, de poder reiniciar la situacion de teletrabajo lo antes posible,

También cierto nimero de Responsables de Area admitian no haberle sacado
todo el partido al Plan Piloto en términos de aprendizaje, disfrute, etc. por su

corta duracion.

Légicamente, los teletrabajadores contemplan este aspecto desde sus
necesidades y su punto de vista particular: para los investigadores y
autoridades del MAP la experiencia ha sido lo suficientemente larga como
analizar sus ventajas e inconvenientes y obtener conocimientos para

extrapolar esta experiencia.

8.2.4. Aspectos personales del sistema de teletrabajo

Los empleados publicos teletrabajadores han expresado de forma amplia un
cambio sustancial en su mentalidad para afrontar el trabajo, como
consecuencia de las jornadas de teletrabajo en casa. En lineas generales

durante el tiempo teletrabajado en su hogar se sentian mas abiertos de mente,
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MAas creativos, sin sefiales de tension. Expresaban haber conseguido un mayor
nivel de concentracion, que atribuyen al nivel de relajacibn y comodidad
personal; tanto es asi que solian llevarse a casa los trabajos mas complicados
y que requerian mayor atencion. También, segun afirmaban, se organizaban
mejor y les cundia mas el tiempo en comparacion con las jornadas trabajadas
en la oficina por la ausencia de llamadas telefonicas, de pausas o tiempos

muertos en el trabajo, etc.

Por otra parte, esta experiencia les ha permitido sentirse mas responsables
de sus vidas y de su trabajo. En efecto, el Grupo de Expertos ha podido
apreciar cierto sentimiento pionero y de protagonismo en los empleados
publicos voluntarios —tanto en su entorno laboral y personal- que ha jugado

positivamente a favor de los resultados del Plan Piloto.

Los propios Responsables de Area han corroborado la elevada motivacion
existente en los voluntarios en régimen de teletrabajo, comentando que
dichos empleados publicos daban cuenta de su trabajo, se preocupaban por los
detalles, mantenian contacto telefénico el dia que teletrabajaban en casa...,
aungque pensaban que esta motivacion era una actitud que podria haber
decaido si la experiencia se hubiese prolongado durante méas tiempo.

Respecto a la comparacion entre las jornadas teletrabajadas en su hogar y las
realizadas en la oficina, los teletrabajadores opinaban que el ritmo de las
jornadas de teletrabajo habia sido positivo porque les habia permitido romper
con la rutina diaria habitual: el hecho de intercalar dias de horario fijo y dias
de teletrabajo les atraia porque aportaba variedad. También han manifestado
que, gracias a este cambio de ritmo, los dias que iban a realizar el trabajo

presencial a la oficina se sentian en mejor disposicion.

En relacion con los aspectos negativos, en algunos casos el teletrabajo ha
supuesto una relativa “invasion” de ciertas areas de la vida personal:
algunas veces cierto numero de teletrabajadores sentia dificultades para
desconectar del trabajo, o volvia a un documento ya terminado con el fin de

retocarlo, o se acordaba de alguna nueva idea que le permitia mejorarlo y

167



volvia al momento a incorporarla. Pensamos que este fenbmeno —con el que el
Grupo de Expertos contaba de antemano y que esta ampliamente
documentado en otras experiencias previas de teletrabajo— puede ocurrir sobre
todo al principio de la experiencia, hasta que el trabajador se acostumbre a

organizar su tiempo de forma adecuada.

También es de resefiar que, algunas veces, los horarios de teletrabajo se
han desplazado hacia otras franjas del dia que se consideraban mas
convenientes —noches, fines de semana...— bien diferentes al horario habitual
de oficina. Pero este fendmeno —también habitual en todas las experiencias de
teletrabajo— no era visto de forma agresiva por los teletrabajadores, por cuanto
dependian de su propia voluntad y eran consecuencia directa de la flexibilidad

de horario y de su capacidad para organizar la jornada.

8.2.5. La productividad real de los empleados publicos en

réegimen de teletrabajo

Segun se desprende de las ensefianzas del Plan Piloto, la eficacia en
resultados del sistema de teletrabajo aplicados la Administracién General del
Estado dependeran mucho del tipo de tareas que sobre los que se aplique. De
acuerdo con la percepcion de los Responsables de Area, en algunas tipos de
tareas se han notado incrementos muy notables en la productividad
gracias a la aplicacion de teletrabajo —por ejemplo, en la elaboracién de
informes—. En cambio, en otras el rendimiento ha sido similar al obtenido con el
trabajo presencial, y en algunas otras se han obtenido una productividad

levemente mas reducida.

En ningln caso la productividad sufri6 bajas considerables, a pesar de
que el Plan exigia la implementacion de un sistema marcadamente nuevo que,
en bastantes casos, generd problemas iniciales. Pero, aunque los resultados
de productividad del Plan Piloto tienen que considerarse marcadamente
positivos —recordemos que, en esta experiencia, el objetivo al respecto era el

mantenimiento de la calidad del trabajo y el cumplimiento de plazos de entrega,
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ver punto 3.10 — el Grupo de Expertos no esta en condiciones de formular

una conclusion méas profunday detallada por los siguientes motivos:

- No se han podido establecer criterios homogéneos entre las diferentes

areas y servicios analizados, por ser éstos muy diferentes entre si.

- Tampoco se ha podido disponer de sistemas de medicion precisos y
determinantes a este respecto.

- Se ha tenido que depender para ello de la opinidén de los Responsables
de las Unidades de Servicio, que han sido quienes han fijado los
objetivos para cada trabajador y quienes han evaluado su productividad,

con los elementos de subjetividad que ello incorpora.

Insistimos en que en ningln caso se produjeron retrasos 0 mermas
significativas en la calidad de las tareas sometidas al régimen de teletrabajo en
relacion con las tareas realizadas de forma presencial. Por lo que damos por
supuesto que, ademas de cumplir ampliamente el objetivo de Conciliacion con
importantes mejora en su vida personal, los teletrabajadores rindieron, cuando

menos, igual durante el Plan Piloto que con el sistema de trabajo convencional.

Tampoco nos ha sido posible tratar mas a fondo ni evaluar debidamente otro
aspecto sustancial en la implementacién del teletrabajo en la Administraciéon
General del Estado, que ya apuntdbamos hace pocas lineas:

- La adecuacion y eficacia de los Responsables de las Unidades de
Servicio para fijar objetivos, preparar las tareas teletrabajables y elaborar
criterios técnicos e imparciales que determinen el grado de eficiencia del

teletrabajador.
Sin duda, el Grupo de Expertos prestdé menos atencidon de la necesaria a los

Responsables de Unidad —-a los que se les presumia un nivel de

responsabilidad y compromiso elevado en este proyecto— centrandose
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preferentemente en los aspectos que incumbian a los teletrabajadores®. Pero
todos los Responsables se quejaron de la sobrecarga sufrida y alguno de ellos
expuso que se habia encontrado con carencias importantes —basicamente por
falta de tiempo y de preparacion— para planificar y evaluar debidamente las
tareas sometidas al trabajo. Sin duda, para obtener todo el rendimiento que
puede obtenerse de la implantacibn de las técnicas de teletrabajo en la
Administracion General del Estado resultaria imprescindible:

- Formar y mentalizar debidamente a los Responsables de las Areas y a
otros cargos de responsabilidad sobre esta nueva cultura del trabajo, que
implica el manejo de nuevas herramientas y relaciones laborales, para
adaptarse mejor a los requerimientos de las técnicas de teletrabajo y

aprovechar debidamente el enorme potencial que incorporan.

8.2.6. Operatividad de la Plataforma Informatica.
Requerimientos del entorno informatico para facilitar el

teletrabajo

De todas las iniciativas y operativas puestas en marcha para el Plan Piloto, la
que menos respondi6 a las expectativas creadas fue la Plataforma Informética

que el Infocentro del MAP habia creado ad hoc para esta experiencia.

El esfuerzo realizado para crearla, configurarla y ponerla en marcha fue muy
notable y, en gran medida, estuvo conceptualmente muy unido con otras dos

variables que, en cambio, funcionaron de forma satisfactoria:

- La capacitaciéon técnica que se les proporcioné a los voluntarios y a sus
Responsables para las tareas de teletrabajo.

- La programacion de los ordenadores y su instalacion en el hogar de los

empleados publicos voluntarios.

' Debemos explicar que dos Responsables de Area fueron también voluntarios a
teletrabajar y participaron de esta forma en “ambos lados” de la experiencia.
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Desde la puesta en marcha del Plan Piloto se detect6 que la Plataforma no
era el vehiculo méas idoneo de trabajo, o provocaba sensaciones de
incomodidad o, simplemente no era necesaria para desempefiar las tareas de
teletrabajo, decantandose los teletrabajadores, con la aprobacion de sus

Responsables, por el uso de sistemas mas convencionales.

El principal problema achacado a la Plataforma era que incorporaba un
entorno completamente nuevo y diferente del habitual, con una serie de
recursos que simplemente, no habia habido tiempo de aprender a manejar con
soltura. Desde luego, resulta totalmente necesario crear un entorno especifico
para articular el teletrabajo, entre otros motivos, para garantizar la seguridad y
confidencialidad de las materias sometidas al teletrabajo. Pero seguramente es
mejor tratar de crear un entorno que se asemeje lo mas posible al que los
trabajadores utilizan en un dia de trabajo convencional en su oficina, maxime
cuando en esta experiencia se estaban simultaneando jornadas de teletrabajo
con jornadas de trabajo presencial.

Insistiendo en este punto, valoramos que es muy importante que el
teletrabajador visualice en la pantalla del ordenador de su casa el mismo
escritorio que visualiza en el ordenador de su puesto de trabajo
presencial, para sentirse realmente comodo. Los pocos teletrabajadores que
han seguido utilizando en su hogar el “Sorolla” — el entorno virtual utilizado en
el MAP- como vehiculo de teletrabajo se han sentido mas cémodos. No
obstante, la mayoria de los teletrabajadores no pudieron utilizar esta alternativa
porque los cortafuegos (firewalls) del sistema “Sorolla” no permitian su uso
practicamente en ningun caso en las conexiones realizadas a través de router y

presentaban serias deficiencia a través de médem.

Este asunto generé cierta frustracion entre teletrabajadores y Responsables
que, en un principio habian recibido indicaciones estrictas de vehicular
todas sus comunicaciones y operaciones de teletrabajo a través de la
Plataforma; esta medida habia sido establecida para que, tanto los
Responsables de Area, como los Jefes de Area, como los miembros del Grupo

de Expertos pudieran supervisar debidamente la experiencia y tuviesen
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constancia estadistica de las grandes magnitudes —la Plataforma incluia un
medidor estadistico automatico del nimero de veces que el teletrabajador
utilizaba el sistema, horas empleadas, cantidad de trabajo realizada en cada
ocasion, etc. Finalmente no fue posible utilizar esta importante fuente
estadistica al haberse realizado a través de la Plataforma sélo una pequefia

parte de las tareas de teletrabajo—.

Los problemas con la plataforma crearon cierto sentimiento de desanimo los
primeros dias de teletrabajo. Pero los teletrabajadores y sus Responsables
directos improvisaron rapidamente atajos para solventar los problemas,
acudiendo a sistemas alternativos mas convencionales: llevando y
trayendo los contenidos objetos del teletrabajo en fotocopias, escaneados,
pendrives y otros formatos. En cualquier caso, es de destacar que los
teletrabajadores se esforzaron individualmente por solucionar los
problemas y cumplir con los objetivos establecidos de entrega de trabajos,

como asi ocurrié en todo momento.

Paralelamente, algunos Teletrabajadores y Responsables afirman haber
perdido una cantidad significativa de tiempo en “preparar” el trabajo para las
labores de teletrabajo —asunto no imputable a las disfunciones de la
Plataforma— y hubieran deseado, por ejemplo, poder enviar desde su hogar un
determinado trabajo terminado para que pudiera imprimirse al momento en su
oficina habitual. Parece que, con ello, algunos trabajadores estan
solicitando una implantacién ain mas extensa de estas tecnologias, lo

gue nos pondria en la direccion de una auténtica oficina virtual.

A esto tenemos que afadir que algunos teletrabajadores y Responsables
declararon que, por las caracteristicas de su trabajo, no necesitan en
realidad ningun tipo de método informatico con una conexién on-line para
llevar a cabo sus tareas de teletrabajo: se llevaban el trabajo grabado en
soportes —disquetes, pendrives, CDs 0 autoenvios por correo electronico —esto
altimo, cuando los asuntos no eran confidenciales— y, una vez ejecutado en el

hogar, lo traian grabado o se lo autoenviaban por el mismo sistema.
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Para completar este apartado afiadiremos que todos los demas problemas
técnicos existentes en los primeros dias —tipicos y perfectamente previsibles,—
fueron achacados a la configuracion de la Plataforma, aunque un buen nimero
de ellos era totalmente ajeno a ella, debiéndose, por ejemplo, a problemas de
conexién o de incompatibilidades en la instalacion del software. Todos estos
servicios —excepto los que competian a la instalacion de lineas que fueron
contrataron con compafias telefénicas— fueron efectuados o supervisados por
el Infocentro —o departamento de informética— del MAP, que también atendio
las posibles incidencias. Un problema afadido fue la insuficiente capacidad de
respuesta de este servicio que, como ya se ha dicho antes, no conté con
recursos especificos para este Plan Piloto y se vio extraordinariamente
sobrecargado, especialmente los primeros dias de la puesta en marcha del
Plan. Bastantes teletrabajadores demandaron los servicios de una linea
caliente telefénica para asistencia técnica y consulta de averias o problemas de
funcionamiento pero, légicamente las caracteristicas de esta experiencia no
permitian la creacién de semejante logistica que, en cambio, si podria ser
aconsejable en el caso de que la experiencia se extienda y adquiera un

caracter permanente.

Por ultimo, el chat de la Plataforma Informética no ha sido practicamente
utilizado. Los teletrabajadores le habian concedido cierta utilidad pero luego,
durante el desarrollo de la experiencia Piloto, apenas se han servido de él.
Pensamos que ha sido util porque ha dado confianza, como un recurso que
impediria un hipotético aislamiento del teletrabajador. Pero la asistencia
intermitente a la oficina y las llamadas telefonicas hicieron que este servicio no

se utilizase en la préctica.

8.2.7. Las relaciones del teletrabajador con su Responsable y

con su entorno habitual de trabajo

La principal y mas interesante conclusion que se puede obtener en este
aspecto es, segun hemos comprobado el Grupo de Expertos, que el

teletrabajo obliga a reestructurar profundamente la circulacion de
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informacion, los ritmos y flujos de trabajo, las tareas de supervision, las
relaciones de autoridad y jerarquia, las intercomunicacién con comparferos de
trabajo, el nivel de autoresponsabilidad y compromiso..., en suma la mayoria

de las relaciones y habitos laborales.

En efecto, los implicados en el Plan Piloto, teletrabajadores y Responsables,
admiten que se han visto impulsados a mejorar la funcionalidad de los métodos
y recursos de trabajo, a racionalizar toda la cadena productiva y a reenfocar
toda su actividad hacia el cumplimiento del trabajo por objetivos. El régimen de
teletrabajo les ha ensefiado a todos ellos a ser mas flexibles en sus tareas
y a adoptar nuevas estrategias y soluciones; también a comprometerse
decididamente con el trabajo, responsabilizandose de los resultados y de los
plazos de entrega. Todos estos aspectos han sido destacados tanto por los
teletrabajadores como por los Responsables que han intervenido en el Plan

Piloto de teletrabajo

Por comentar un par de aspectos menos importantes, debemos mencionar que
la reparticion del horario laboral entre el teletrabajo y el trabajo presencial
ha sido muy bien apreciada: varios teletrabajadores mencionaban que para
ellos fue importante el hecho de seguir asistiendo regularmente al lugar de

trabajo.

También se generd entre los teletrabajadores y sus compafieros que no
participaban en el Plan Piloto cierta tension, con una relacion de envidia
solapada: los compaferos no teletrabajadores consideraban que el
teletrabajador vivia una situacion de favor y veian las jornadas de
teletrabajo como “dias de vacaciones”. Algunos teletrabajadores tuvieron que
ser respaldados por sus Responsables, quienes debieron ejercer una labor
informativa y dialogante para suavizar este efecto. Desde el punto de vista
racional resulta una situacién bastante paraddjica, si tenemos en cuenta que,
oficialmente, a todos los empleados publicos de estos Servicios se les dio la
misma oportunidad de presentarse voluntarios. Pero este hecho también
admite una interpretacion positiva: de ampliarse esta experiencia,

probablemente los primeros teletrabajadores voluntarios actuarian de
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propagadores de las virtudes del sistema de teletrabajo reclutando con su
ejemplo a otros compafieros que, en principio se podrian haber mostrado mas

reacios.

Por ultimo, algunos teletrabajadores hubieran deseado recibir una atencién o
apoyo personal mas explicito y continuo por parte de sus Responsables; segin
la opinion de algunos teletrabajadores, los Responsables sélo se preocupaban
de ellos cuando surgian problemas, con el fin de resolverlos. Pero los
teletrabajadores hubieran agradecido, desde el punto de vista psicologico, que

sus jefes directos se hubieran interesado mas por ellos.

8.2.8. La sobrecarga de trabajo de los Responsables de las

Unidades de Servicio

Continuando con algunas de las conclusiones reflejadas en el punto 6.2.5, es
necesario destacar que la experiencia Piloto les ha supuesto a todos los
Responsables de Area y a otros profesionales del MAP una importante
sobrecarga de trabajo, diferente segun el area respectiva, que en algunos

casos ha llegado a exigir un esfuerzo mas que notable.

Entrando en detalles, la falta de presupuesto especifico para este Plan Piloto

ha supuesto una fuerte sobrecarga de trabajo para:

- El Infocentro del MAP, que hubo de crear y mantener la Plataforma
Informatica, ofrecer los cursillos técnicos a los voluntarios a
teletrabajadores y a los Responsables de Area, proveer, programar,
instalar y desinstalar los ordenadores, supervisar las lineas, prestar
asistencia y asesoria a teletrabajadores y Responsables, solucionar

averias, etc.

- Los Responsables de las Areas, que han tenido que cambiar sus
hdbitos y ritmos de trabajo para organizar el trabajo de sus
teletrabajadores, realizar la supervision y el seguimiento de sus tareas en

unos términos totalmente nuevos y evaluarlas en funcion de objetivos.
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Todo ello ha supuesto un trabajo adicional bastante notable que, caso de
consolidarse el teletrabajo como un método de trabajo permanente en la
Administracion, exigiria reforzar estas areas y departamentos. También
convendria valorar si es mas eficaz que el seguimiento de las tareas de
teletrabajo sea ejercido en su totalidad por los Responsables de Area, como
ocurri6 durante el Plan Piloto, o si deberia ser traspasado de forma total o
compartida a los Jefes de Area.

Abundando en ello, algunos Responsables sentian que la implantacién
definitiva de sistemas de teletrabajo les obligaria necesariamente a afrontar y
gestionar ciertos conflictos de nuevo cufio —por ejemplo, qué empleados
podrian disfrutar del régimen de teletrabajo, con qué periodicidad, etc.— para
evitar que unos u otros empleados pudieran percibir la sensacion de posibles

favoritismos en esas decisiones.

Por ultimo, si se decidieran implantar las técnicas de teletrabajo de una forma
mas general, probablemente resultaria muy apropiado que dichas técnicas se
aplicasen con criterios de elevada flexibilidad en cuanto a asignaciones de
tareas de teletrabajo, lo que, por otra parte, es perfectamente compatible con
las metodologias del teletrabajo. Algo que hemos comprobado en esta
experiencia son los beneficios conseguidos intercalando el tiempo destinado a
las tareas de teletrabajo y el tiempo dedicado al trabajo presencial en la oficina.
Quizas las tareas de teletrabajo en la Administracién debieran tener un
caracter discontinuo —por ejemplo, ser aplicadas en determinados
periodos de la vida activa de los trabajadores, o de forma rotatoria entre
los empleados de un mismo servicio— de forma que el teletrabajador o el
Responsable puedan negociar entrar en el sistema de teletrabajo,
compatibilizandolo en un determinado porcentaje con el trabajo presencial, y
acordar la vuelta al trabajo presencial el cien por cien del tiempo trabajado, si
las condiciones lo requieren por parte del trabajador o de las necesidades del
Area o Servicio al que pertenezca.
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Esta mecéanica solucionaria un problema planteado por algin Responsable:
algunas tareas son muy dificiles de tratar en régimen de teletrabajo;
ciertas areas o departamentos solo disponian de muy pocos puestos o
tareas teletrabajables y, si todos los trabajadores del esa misma area
reclamasen la posibilidad de operar en régimen de teletrabajo, el Responsable
se veria en la necesidad de efectuar una seleccionar o rotar el teletrabajo entre
varios de ellos. Quizas pudiera arbitrarse algun sistema de preferencias en
base a los criterios que se estimen oportunos (antigiedad, maternidad, nimero
de hijos o personas mayores a su cargo, idoneidad para el puesto, etc.) pero,
sin duda, este tipo de solucidbn podria generar polémicas y despertar

nuevamente sensaciones de favoritismo.

De todas formas, es evidente que toda aplicacion de las técnicas de
teletrabajo debe ir acompafiada de criterios flexibles y de modelos
imaginativos. El Grupo de Expertos sabe que en nuestro pais v,
especialmente, en la Administracion General del Estado, los trabajos a tiempo
parcial estan en una situacibn muy incipiente y se prefiere la asistencia
presencial del trabajador en jornadas con horarios muy marcados. También
sabe que las férmula no convencionales de trabajo despiertan inmediatamente
las reticencias de los trabajadores y, a veces incluso en mayor medida, de los
jefes y responsables. Pero las tendencias vigentes en los mercados laborales,
y las caracteristicas de las técnicas de teletrabajo apuntan claramente en
esta direccion de nuevas formulas de trabajo que podriamos denominar

de “geometria variable”.

Sin duda, el reto estara en adaptarse a los requerimientos de cada tarea,
puesto o departamento, por un lado, y hacerlas compatibles con una
mejor realizacién laboral y personal del trabajador, por otro lado, lo que
exigira soluciones diferentes y peculiares en cada caso. Como podemos
reiterar, tras las ensefianzas obtenidas en el presente Plan Piloto sera
necesario adoptar formulas innovadoras de trabajo que, garantizando en cada
caso el mantenimiento de la calidad del trabajo y la funcionalidad laboral,
ofrezcan ventajas para la mejora progresiva de la vida personal de los

trabajadores.
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.- Anexo: rentabilidad econdmica
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|.— ANEXO: LA RENTABILIDAD ECONOMICA

I.I.— Una experiencia positiva y rentable en términos econémicos

Ya hemos expuesto anteriormente que esta experiencia, por su caracter piloto
y experimental, no dispuso de una asignacion propia, contando con los
recursos provistos principalmente por el propio MAP, con la asistencia de
GOBERNA, tanto a nivel de personal como de recursos técnicos, formacion y
sistemas informaticos. Por ello, en ningln momento se planted llevar un control

especifico de los gastos del Plan que, a efectos reales, fueron de “coste cero”.

No obstante, puestos a realizar una valoracion de los recursos movilizados en
relacion con los beneficios obtenidos, la estimacidbn no puede dejar de ser
altamente positiva. Tanto los beneficios sociales de Conciliacién, que eran el
objetivo prioritario del Plan, como el mantenimiento del rendimiento del trabajo
y el cumplimiento de plazos —que, ya se ha quedado detallado, incluso
experimentd algunos casos mejoras significativas—, como la modernizacion de
los habitos y relaciones laborales con la incorporacion del trabajo por objetivos,
suponen en su conjunto unas mejoras personales y productivas altamente
significativas y que apuntan a la consecuente rentabilidad econdmica en este

tipo de experiencias.

Légicamente, en el caso de una implementacion mas generalizada de los
proyectos de teletrabajo en el d&mbito de la Administracion, seria obligado
realizar inversiones especificas. Pero creemos que el presente Plan Piloto
provee de elementos suficientes para afirmar que, en la medida que estas
experiencias se prolongasen el tiempo suficiente y, siempre teniendo en cuenta
las caracteristicas propias del sector en el que se apliquen, seran cuando

menos rentables como para garantizar su viabilidad, mejorando incluso la
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productividad de las areas donde se implemente, sin detrimento de mantener

como objetivo principal del teletrabajo la Conciliacion de la Funcién Publica.

Por dltimo, se detallan en el epigrafe siguiente los conceptos principales en los
que se precisaria realizar inversiones especificas, en el caso de implementar
las técnicas de teletrabajo de una forma méas general. Légicamente, el siguiente
es un desarrollo-tipo en el que algunos conceptos podrian ser objeto de
negociacion o también habria que contemplar la posible aparicion de otras

necesidades no especificadas.
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I.Il.— Modelo de Valoracién de los Gastos Generales en la Implantacién de
una Experiencia de Teletrabajo y Evaluacion de su Rentabilidad

Partidas Basicas

1) Preparacion de la_experiencia. Posibles gastos en estudios técnicos de

implementacion y viabilidad de la experiencia

2) Seleccion del personal —si no es voluntario— y analisis de su perfil. Gastos en

la realizacion de tests y analisis para conocer y/o comprobar la adecuacion de

sus cualidades y sus motivaciones.

3) Formacion.

3a) Formacion técnica y mentalizacion de los teletrabajadores: ensefianza
del manejo de las herramientas técnicas necesarias, prevencion de

posibles frenos y problemas de adaptacién

3b) Formacién técnica de sus responsables: manejo de herramientas

técnicas, planificacion del trabajo y técnicas de evaluacién por objetivos

4) Hardware vy lineas. Instalacion de ordenadores en los domicilios o

adecuacion de los ya disponibles (incrementos de memoria, lineas y

conexiones necesarias).

5) Software. Instalacion de programas actualizados en los ordenadores de los
teletrabajadores que utilicen su propio equipo, cuando sea necesario.
Implementacion de una intranet para el envio de la informacion necesaria y las

materias teletrabajadas, en caso necesario.

6) Creacién y mantenimiento de una linea de servicio técnico y asistencia a los

teletrabajadores, si se considera necesario.

7) Evaluacién y control de la experiencia. Gastos para la evaluacion de la

experiencia, medicion del grado de satisfaccion de los teletrabajadores y sus
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responsables, medicién de los objetivos alcanzados y de la rentabilidad de la
experiencia (si la experiencia es continua, pueden realizarse periddicamente,

aconsejandose hacerlo a los 3, 6, 12 meses, y luego de forma anual)
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Il.- Anexo: participantes en el Plan Piloto
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SUBSECRETARIA

Ma Dolores Carrién Martin

( GABINETE SUBSECRETARIA
L José M2 Mediero Lopez

( INSPECCION GRAL DE SERVICIOS
Gerardo Centeno Macia

SECRETARIA GENERAL TECNICA D.G. RR.HH., PROG. ECONOM Y ADMON PERIFER.
Angel Jorge Souto Alonso Evencio Gonzélez de Dios

OFICIALIA MAYOR
Reyes Feito Castellano
M2 Luisa Blazquez Montero

VICESECRETARIA GRAL. TCA.
Mario Diaz

Teresa Cordero Garcia

S.G. ESTUDIOS, DOCUM. Y PUBLICACIONES S. G. GESTION PERSONAL
Manuel Martinez Barguefio
S.G. RELACIONES INTERNACIONALES ( S.G. ACCION SOCIAL Y FORMACION
Lucfa Ortiz Sanz José Luis de Ossorno Almecija
q z - Rosa M. Carretero Ruiz
Milagros Fernanc}ez B~ayon e RIS
Pilar Bartolomé Gafan L Isabel Ruiz Moya
4 OFICINA PRESUPUESTARIA
DIVISION RECURSOS Y RELAC. TRIBUNALES e =
Mariano | Gnez Carlos Merino Vazquez
Rosario Montero Cabrera

Juana Trujillo Escalona

S.G. ADMON FINANCIERA
Nicolas Garcia Zorita
Concepcién Herrera lozano
Pedro Laso Carbajo
Milagros Lépez Esteban
Purificacion Magdalena Sena
Antonia Pérez Garcia
Remedios Pulgar Camacho
Loreto Sanz del Corral
Sagrario Tarancén de Diego

-
S.G. PATRIMONIO INMOBILIARIO
Isabel Moya Pérez
Rosario Urendez Contreras

S.G. TECOLOG. INFORMACIONY COMUNCIACIONES
Esteban Cueva Alvarez
M2 Angeles Alcaine Sasot
Lorenzo Cadarso

\(

S.G. COORDINAC. ADMON PERIFERICA
Juan Antonio Redondo Parral
Angel Luis Arij6n Nieto
Mercedes Dominguez Pena
Rosa Vargas Hernandez
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