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De la IA a la reducción de jornada:  
vivimos ya una nueva forma de trabajar  P4-12
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S
i viajáramos en el tiempo,
unoscuantosañosantesde la
pandemia –pongamos entre
1981 y 2001–, hasta la época

en la que un tal Jack Welch era CEO
de General Electric y se le conside-
raba un gurú del management... Vol-
veríamos a ese momento en el que
el teletrabajo era una práctica reser-
vada a unos pocos, y en el que ni re-
motamente se podía imaginar un ex-
perimento global de trabajo remoto
como el vivido a partir de 2020.

Ahora sabemos que Jack Welch re-
presentaba el modelo de jefe abona-
do a las más rancias teorías sobre el
presentismo, propias de organizacio-
nes que valoran más el estar que la
productividad y los resultados rea-
les. Llegó a escribir que “teletrabajar
es lo más parecido a un suicidio pro-
fesional”, y sus teorías –y prácticas–
apoyaban a las de aquellos que des-
confían del trabajo a distancia, de la
flexibilidad y de las posibilidades de
ascenderque tienen losqueseacogen
a estas fórmulas.

Welch solía decir que “las organi-
zaciones rara vez promocionan para
puestos de mayor responsabilidad a
aquellos que no están en la oficina y a
quienes no pueden ser controlados y
medidos convenientemente”. Por

aquel entonces, un estudio de la So-
ciety for Human Resources Manage-
ment recordaba que, “aunque los pro-
fesionales que trabajan desde casa
son un 13% más productivos que los
que desempeñan sus tareas en la ofi-
cina, tienen la mitad de posibilida-
des de promocionar en su empresa”.
Y un conocido y muy citado estudio
realizado en 71 países por Korn Ferry
afirmaba que seis de cada diez eje-
cutivos opinan que el empleo desde
casa ralentiza la carrera: “Los déficit
relacionales–ladificultadparacontac-
tar con personas que en la oficina se-
ría sencillo abordar para solucionar
asuntos de forma casi inmediata– im-
plican un aislamiento y una pérdida
de networking (conexiones y rela-
ciones valiosas) que se traduce en una
desventaja”.

El pasado se repite

De vuelta al presente, y recapitulando
los cambios que hemos vivido en tres
años y medio, junto con el experimen-
to mundial de teletrabajo, o la lle-
gada de los modelos híbridos, cada
uno tendráuna experienciaparticular
y diversa sobre las estrategias de vuel-
ta a la oficina que le ofrece su com-
pañía, y la conexión o desconexión

con la propia empresa, los jefes, el
puesto y hasta la carrera. Sobre esto,
una investigacióndeZippiarevelaque
el 68% de los empleados en mercados
como el estadounidense está desvin-
culado de su organización; y en su
informe State of the Global Workpla-
ce, Gallup concluye que el bajo com-
promiso le cuesta a la economía mun-
dial 7.800 millones de dólares.

“Obligar a los empleados a acudir
a la oficina bajo la amenaza de la dis-
ciplina conduce a la desconexión, el
miedo y la desconfianza”, según el di-
rector de investigación y estrategia
para la gestión del lugar de trabajo de
Gallup, Ben Wigert. Gallup considera
que “el impulso óptimo del compro-
miso se produce cuando los emplea-
dos pasan entre el 60% y el 80% de
su tiempo, o de tres a cuatro días en
una semana laboral de cinco días, tra-
bajando fuera de la oficina”.

A estas alturas, y con lo que hemos
vivido, hay quien habla de sesgo de
proximidad, algo que recuerda a las
estrategias y prácticas del presen-
tista Jack Welch, y que tiene que ver
con el favoritismo –a menudo incons-
ciente–de un jefe hacia los empleados
que van a la oficina, frente a aque-
llos que prefieren seguir en la activi-
dad en remoto.

Larry Fink, CEO de BlackRock,
mostrósureticenciaapermitirque los
empleados realizaran sus funciones
en remoto toda la semana pues esto,
según él, afecta a la productividad y
contribuye a una mayor inflación.
Fink pidió en su momento a los traba-
jadores que fueran “mucho más cons-
cientes de sus responsabilidades en la
oficina”.

Por su parte el CEO de Goldman
Sachs, David Solomon, se reveló
como un discípulo aventajado de Jack
Welch, calificando el trabajo remoto
como una “aberración que hay que
corregir cuanto antes”. Hay algunos
más: el director ejecutivo de JPMor-
gan, Jamie Dimon, o el CEO de Sales-
force, Marc Benioff, se han mostra-
doconvencidosdequesusempleados
hacen un mejor trabajo en modo pre-
sencial que sus colegas que teletraba-
jan.

Así, parece evidente que el concep-
to de sesgo de proximidad no es nue-
vo, aunque perdura tras la pandemia
yen lavueltaa lanormalidad.Muchos
podrían argumentar que este sesgo es
lo que provoca que muchas empresas
favorezcan la actividad presencial, a
pesardequenumerososestudioscon-
cluyen que los profesionales son más
productivos cuando trabajan de for-
ma remota.

El sesgo de proximidad puede ma-
nifestarse en el terreno de las opor-
tunidades de avance y en la carga de
trabajo; puede llevar a pasar por alto
a un empleado para un ascenso, a
asignarle una cantidad de actividad
desproporcionada; o a limitar los au-
mentos de sueldo. También podría
afectar al desarrollo profesional si
un jefe excluye de los proyectos signi-
ficativos a quien trabaja en remoto.

Volver, volver...

La gran renuncia o gran dimisión fue
impulsada por las abundantes opor-
tunidades laborales, la escasez de
mano de obra y los aumentos sala-
riales para los profesionales que re-
nunciaron a un trabajo que les resul-

No tiene sentido pasar
entre 2 o 4 horas al día
de viaje para sentarse
en la oficina a hacer
videollamadas

21 OCTUBRE 2023

VIDA LABORAL El tiempo en el que las empresas temían los efectos de la‘gran dimisión’ ha pasado, y la cascada de incentivos para lograr que
la gente se quede se seca. Las estrategias de vuelta a la oficina –muchas cuestionadas y de dudosa eficacia– se empapan del ‘sesgo de proximidad’
y tienden a abusar del control. Cada vez hay menos‘zanahorias’ y un grupo creciente de organizaciones recurre al ‘palo’. Por Tino Fernández

Más palo que zanahoria en la
estrategia de vuelta a la oficina
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El dilema sobre si es posible trabajar menos 
LA NUEVA GESTIÓN DEL TIEMPO

El pacto entre PSOE y Sumar, que busca reducir la jornada laboral a 37,5 horas sin reducir el sueldo, reaviva un debate casi eterno en España sobre 

S
eguiremos hablando de todo 
aquello que tiene que ver con 
la gestión (o autogestión) del 
tiempo. En España nos he-

mos enredado en grandes debates (al-
gunos estériles) sobre estas cuestio-
nes, que inciden en la flexibilidad y las 
posibilidades de conciliación.  

Discutimos en su día la posibilidad 
de salir del trabajo a las seis de la tar-
de; y luego llegó la polémica sobre el 
control horario, para resolver el pro-
blema de las horas extra que no se co-
bran, pero con un cierto tufo de ges-
tión decimonónica y de imposición. 
Parece evidente que cualquier medi-
da que encorsete y fomente la rigi-
dez en la prestación de servicios, la 
cultura del presentismo o el mero re-
gistrar por registrar el horario, están 
reñidos con los nuevos modelos de or-
ganización y la evolución del merca-
do laboral que demandan los profesio-
nales. 

Personalizar 
Los expertos pronostican que vamos 
a convivir con un ecosistema a la car-
ta. El modelo híbrido será la tenden-

cia general, pero en el sector tecno-
lógico y en perfiles superespecializa-
dos el trabajo tendrá que ser en remo-
to por necesidad, y las empresas ten-
drán que crear un ecosistema híbri-
do que atraiga, y un menú a la carta 
para que los profesionales puedan ele-
gir. 

Si quisiéramos enredar más la ma-
deja, podríamos decir que el control 
horario, el teletrabajo, los modelos hí-
bridos y las estrategias de vuelta a la 
oficina están relacionados. Todos ver-
san sobre la organización y el tiem-
po de trabajo. Unos reflejan el dón-
de y otros el cuánto. 

En todo caso, últimamente nos cen-
tramos en los modelos que propugnan 
una reducción de jornada basada en 
el hecho de trabajar menos tiempo sin 
cobrar menos... Y en las consecuen-
cias del pacto entre PSOE y Sumar, el 
pasado octubre, que propugna la re-
ducción de jornada laboral sin reducir 
el sueldo persiguiendo una reducción 
a 37,5 horas. 

Todos estos debates se han aviva-
do en la medida en la que el tiempo 
libre se convierte en moneda común 

en muchas empresas que 
desean recompensar a sus 
profesionales de manera di-
ferente y efectiva.  

Así, se generan expectati-
vas sobre una especie de fan-
tasía que supone aplicar la 
reducción de jornada sin re-
ducir el sueldo y sin entrar 
en cuestiones fundamenta-
les, como la productividad 
y su medida. 

Un traspié 
Precisamente sobre este di-
lema, en los últimos días se 
ha producido una novedad 
que tiene que ver con el mo-
delo de semana laboral de 
cuatro días: el Gobierno bel-
ga implantó hace un año 
este modelo de trabajo que 
permite, pero no impone, 
que los trabajadores concentren las 
horas de diferentes maneras, sin ne-
cesidad de ir a la oficina de lunes a 
viernes. 

Un año después de entrar en vigor, 
sólo el 0,5% de los profesionales ha 

optado allí por esa opción, pues la me-
dida no estaba destinada a aplicarse a 
todos los empleados, sino a satisfacer 
las necesidades específicas de algu-
nos. Un 25% de los directivos con-
sideraba que la fórmula no podría 

ser aplicada en su empresa. Y además, 
los profesionales carecían de la in-
formación necesaria, lo que les ha lle-
vado a creer que se rechazaría su pe-
tición de  semana de cuatro días o que 
terminarían acumulando jornadas y 
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L
apandemianos trajoelexpe-
rimento mundial de trabajo
en remoto –que ni es ni ha
sido verdadero teletrabajo– y

todo esto nos hizo centrarnos en los
modelos híbridos, en las estrategias
devueltaa laoficina,yenquédíasnos
quedamos en casa y cuáles vamos a la
oficina.

Parecía que nadie se acordaba ya
de debates prepandemia estériles,
como la idea de regular la salida de
la oficina a las seis de la tarde –sin
resolver antes problemas estructu-
rales de equilibrio entre la vida pro-

fesional y personal; de adaptación a
nuevos modelos de actividad y ca-
rrera; de fórmulas de compensación,
recompensa y reconocimiento–; o del
registro horario y los controles de
entrada y salida... Hasta que la se-
mana pasada trascendió que las fi-
liales españolas de las Big Four (las
cuatro grandes auditoras: EY, Deloi-
tte, KPMG y PwC) recibieron la ines-
perada visita de los inspectores de
Trabajo tras la mala publicidad –se-
gún Financial Times– sobre los em-
pleadosque tienen que trabajaralme-
nos 12 horas al día.

También esto se nos había olvida-
do: el debate sobre los horarios abusi-
vos, el trato a los becarios y profesio-
nales más jóvenes, la medida de la
productividad, las nuevas recompen-
sas o el presentismo estaban asimis-
mo en stand by. Y en ese limbo que-
daba la crisis de France Telecom en-
tre 2008 y 2009, que provocó el sui-
cidio de 35 empleados que se con-
sideraban víctimas de abusos; la pos-
terior ola de conflictos legalessobreel
trabajo en prácticas que derivó en una
discusión sobre este modelo, provo-
cando que compañías como Condé

Nast valorasen dejar de contratar be-
carios en Estados Unidos; el triste epi-
sodio del becario de Bank of Ameri-
ca en Londres, Moritz Erhardt, falle-
cido al sufrir un ataque epiléptico tras
72 horas seguidas de trabajo en el
banco; la alarma en 2014 por las du-
ras circunstancias laborales de quie-
neshacíanprácticasen labancade in-
versión londinense, con jornadas re-
gulares de hasta 100 o 110 horas se-
manales; o el también mediático sui-
cidio en 2017 de Matsuri Takahashi,
empleada de Dentsu, obligada a jor-
nadas laborales de hasta 20 horas dia-

rias, que provocó la dimisión del pre-
sidente de la compañía y que el Go-
bierno de Japón tomara medidas
drásticas para combatir las conse-
cuencias del karoshi –la muerte por
exceso de trabajo–, que allí se consi-
dera un problema de salud pública.

La semana pasada parecía que
todo volvía a empezar. Era evidente
queyaensudíaeldebatesobreelcon-
trol horario demostró que la idea de
controlar el fraude está bien, pero si el
modelo usado lleva a más regulación

28 ENERO 2023

VIDA LABORAL Llevaba casi tres años hibernado, pero ha bastado una visita sorpresa de los inspectores de Trabajo a las sedes de las‘Big Four’
para resucitar el debate sobre el registro horario. Aunque ahora la experiencia del teletrabajo, los modelos híbridos de actividad y la vuelta (o no)
a la oficina condicionan y restan protagonismo a una norma legal que se topa con una realidad que la supera. PorMontseMateosyTinoFernández

El dilema del control horario
choca con la realidad laboral
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G
anar tiempo para la vida...
La política sirve para
eso”... Ese era uno de los
argumentos esgrimidos

para anunciar el pacto entre PSOE y
Sumar, el pasado 24 de octubre, que
convertirá la más que probable le-
gislatura de PedroSánchez como pre-
sidentedelGobiernoen lade la reduc-
ción de jornada laboral sin reducir el
sueldo.

Se persigue así una reducción a
37,5 horas que quedan reflejadas en
el acuerdo firmado entre los dos so-
cios de Gobierno, que pretenden se-

guir en el diálogo social “para conti-
nuar reduciendo la jornada junto con
los agentes sociales”, aunque sin ha-
blar de fechas concretas en las que
la ley podría entrar en vigor.

Todo esto no es nuevo y mantie-
neentrampadosaempresas,profesio-
nales y políticos en un bucle alejado
de la realidad del mercado de traba-
jo en el que, desde hace años, se gene-
ran expectativas sobre una fantasía
que supone aplicar la reducción de
jornada sin reducir el sueldo y sin
entrar en cuestiones fundamentales,
como la productividad y su medida.

Javier Blasco, director de The
Adecco Group Institute, cree que
“quien legisla ahora no sabe realmen-
tequé esel trabajo. Creenqueescom-
patible un Estado intrusivo con el
ideario de beneficios sociales”.

Enrique Ceca, socio responsable
del Área Laboral de Ceca MagánAbo-
gados, también se muestra preocupa-
do por “la intervención preocupante
del Ejecutivo en el sector privado. Se
sigue la idea del empresario explota-
dor que obliga a trabajar, pero no se
dice nada de la productividad”.

Ceca recuerda que ya pasó algo

similar con el registro horario para
controlar lashorasextra.Eldebateso-
bre el control horario demostró que la
idea de controlar el fraude está bien,
perosielmodelousado llevaamásre-
gulación y no a más cumplimiento,no
vale de mucho... Si va contra el fu-
turo del empleo, vale aún menos, y
es necesario buscar una fórmula que
vaya hacia las nuevas tendencias del
empleo y al aumento de la produc-
tividad.

La cultura del “estar” no puede im-
ponerse a la de obtener resultados, y
el controlhorarionoesalgoapartedel

teletrabajo, de la flexibilidad, los nue-
vos modelos de actividad y las estra-
tegias de regreso a la oficina. Se tra-
ta de una normativa que se topa con
una realidad que la supera, en una so-
ciedad mundial del talento en la que
el tiempo de trabajo es cada vez me-
nos importante.

Parece evidente que cualquier me-
dida que encorsete y fomente la rigi-
dez en la prestación de servicios, la
cultura del presentismo o el mero re-
gistrar por registrar el horario, están

4 NOVIEMBRE 2023

VIDA LABORAL Hace ya algunos años que en España se sostiene un debate hueco –promovido sobre todo por políticos– sobre el control horario,
la reducción de jornada y la implantación de modelos de actividad como la semana laboral de cuatro días, que suenan bien pero que no tienen
en cuenta factores reales como la productividad y su medida o la posibilidad cierta de trabajar menos y cobrar lo mismo. Por Tino Fernández

Por qué el bucle de las 37,5
horas nos aleja de la realidad
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Según Martín Godino, socio director de
Sagardoy Abogados,“la flexibilidad no es
trabajar de forma ilimitada, olvidando los
tiempos de descanso, ni burlar la necesidad
de desconexión digital que deben
respetarse”. Un mayor número de horas de
trabajo no equivale a un mayor rendimiento
o productividad, y mucho menos si esto se
identifica con la mera presencia física en la
oficina. Está demostrado que se rinde mejor
con cierta libertad de horarios, ubicación
física flexible y pudiendo conciliar la vida
laboral, familiar y personal. Lo que se
demanda sobre todo es flexibilidad.Y poder
elegir la hora de entrada y salida. Es la

posibilidad de organizarse para no tener que
destinar tiempo improductivo en transporte,
comida...

L Que todo eso no robe tiempo de calidad.
La flexibilidad lleva inevitablemente a la
personalización y a las relaciones laborales a
la carta y a medida. Aquí no vale el‘café para
todos’.

L No parece que las empresas estén
dispuestas a pagar lo mismo o más a sus
empleados por trabajar menos horas. En el
caso de la semana laboral de cuatro días,
repartir horas de trabajo durante esos cuatro

días es como hacerse trampas al solitario.
Si lo que se busca es flexibilidad,
conciliación, tiempo libre y una gestión
adecuada de éste, ese reparto de horas no
arregla gran cosa.

L Los expertos pronostican que vamos a
convivir con un ecosistema a la carta. El
modelo híbrido será la tendencia general,
pero en el sector tecnológico y en perfiles
superespecializados el trabajo tendrá que
ser en remoto por necesidad, y las empresas
tendrán que crear un ecosistema híbrido
que atraiga y un menú a la carta para que los
profesionales puedan elegir.

L Si el futuro es de sistemas híbridos en los
que todo convive, cuanto más flexibles sean
las empresas para encajar esa flexibilidad
que se exige, mejor.

L Hay quien piensa que un modelo ideal de
flexibilidad sería aquel que aportara la
tecnología que garantice la posibilidad y la
facilidad de conexión, es decir, los medios
idóneos para trabajar desde cualquier sitio.

L También conviene recordar el concepto de
trabajo por proyectos. Más que por salarios,
a los profesionales se les retribuye por esos
proyectos.

Principios de un nuevomodelo de trabajo

se verían forzados a terminar tareas el 
quinto día, incluso de forma remota. 

La premisa fundamental en todo 
esto es la productividad, y la asig-
natura pendiente es cómo medirla, so-
bre todo en un entorno de nuevos mo-

delos de trabajo que no admiten el 
café para todos y caminan hacia la 
personalización y la flexibilidad real. 

La flexibilidad lleva a la persona-
lización y a las relaciones laborales a 
la carta y a medida. 

El desafío de las organizaciones 
está en ir hacia un paradigma en el 
que lo que prima sea la confianza por 
defecto, la orientación a los resulta-
dos, a los objetivos, la motivación, y 
que exista un modelo mixto en el que 
se pueda teletrabajar. 

Javier Blasco, director de The 
Adecco Group Institute, cree que “la 
idea es monitorizar tiempo de tra-
bajo real y que cada uno se organice 
como quiera, pero hay que cambiar 
muchas cosas en el modelo regulador 
para que esta sea viable. Se trata de 
que cada uno sepa dónde es más pro-
ductivo (ahí entra en juego la confian-
za), que existan relaciones laborales a 
la carta y que todo eso se regule”. 

 Un mayor número de horas de tra-
bajo no equivale a un mayor rendi-
miento o productividad, y mucho me-
nos si esto se identifica con la mera 
presencia física en la oficina. Está 
demostrado que se rinde mejor con 
cierta libertad de horarios, ubicación 
física flexible y pudiendo conciliar la 
vida laboral, familiar y personal. Lo 
que se demanda sobre todo es fle-
xibilidad. Y poder elegir la hora de en-

trada y salida. Es la posibilidad de 
organizarse para no tener que desti-
nar tiempo improductivo en transpor-
te o comida. 

Rendimiento y competitividad 
No se trata tanto de establecer una jor-
nada de cuatro días como de buscar el 
justo equilibrio entre rendimiento y 
competitividad, con la mejor experien-
cia y ecuanimidad posible para las per-
sonas, durante toda la semana laboral. 

Además, no resulta factible la pres-
tación de servicios profesionales vin-
culados a una reducción de la jorna-
da. La apuesta futura va más en lí-
nea con la flexibilidad, con culturas 
basadas en la confianza que facilitan 
adaptaciones horarias temporales o 
permanentes, más que en la aplica-
ción de medidas iguales para todos. 

En general, las empresas no pare-
cen dispuestas a pagar lo mismo o 
más a sus empleados por trabajar me-
nos horas, y la jornada reducida con 
salarios reducidos implica que la gen-
te tendrá que buscar más trabajos. Eso 
hace que acaben trabajando más 
tiempo. 

Javier Blasco añade que “es nece-
sario saber cuál es el talento de alto va-
lor, analizar cuál es la aportación de 
valor y qué aporta cada uno a lo que 
se produce y cómo afecta a la cuenta 
de resultados. Se debe negociar el 
salario sobre la base de esa nueva ma-
nera de medir la productividad y de-
sempeño en función del tiempo de tra-
bajo, y hace falta subir el listón de la 
cualificación”.  

Además, resulta difícil desvincular 
el desempeño de las horas. Sería con-
veniente hacer un análisis individua-
lizado de cada función y de cada pues-
to, teniendo en cuenta que es com-
plicado de definir y hay que tener ad-
vertir que cada sector tiene su rea-
lidad y su dificultad. En este sentido 
Orestes Wensell, director general de 
Talent Solutions en ManpowerGroup, 
cree que “el equilibrio entre produc-
tividad y horas de dedicación es difí-
cil. En todas las profesiones no se pue-
de desgranar el puesto para analizar 
la productividad, y el problema es que 
muchos puestos están asociados a 
un tiempo efectivo”.

SIGUE EL DEBATE ETERNO...  
El debate sobre el control horario, 
la reducción de jornada o la 
implantación de modelos de 
actividad como la semana laboral 
de cuatro días no tiene demasiado  
en cuenta factores reales como la 
productividad y su medida o la 
posibilidad cierta de trabajar 
menos y cobrar lo mismo.

horas y cobrar lo mismo
gestión del tiempo, flexibilidad, productividad y nuevos modelos de trabajo. Por Tino Fernández


