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“No se trata de la cantidad de kilos de carne que se coma, ni del nimero de veces que se pueda
ir a la playa, ni de la cantidad de articulos importados que pueden adquirirse con los salarios
actuales. Se trata de que el individuo se sienta interiormente més rico y més responsable”.

ERNESTO GUEVARA: “El Socialismo y el Hombre”

INTRODUCCION

Imagine que vamos al trabajo. Piense
en las horas “pico” del transporte,
Surgen multiples dificultades: sonreir-
le al que nos piso en el bus. La con-
gestion. El problema de aparcar. Lle-
gar al puesto de trabajo a las carreras o
con media hora de anticipacion. El
problema de la madre que trabaja.
Cuando en la noche se prolongo la fies-
ta o alguien se enfermo en la casa. Un
minuto tarde puede significar discusio-
nes en la empresa y en el hogar. La
tension nerviosa es una constante...,
complete usted mismo el cuadro.

El HORARIO FLEXIBLE DE TRA-
BAJO es una técnica tan vieja o tan
nueva como usted considere la llegada
del hombre a la luna. Aparece en Sue-
cia, en una empresa donde los emplea-
dos estaban obligados a frecuentes

desplazamientos.  Pasa inadvertida.
En 1967 se implanta en una empresa
alemana de 6.000 empleados, LA BOL-
KOW, donde el acceso de mas de 1.000
vehiculos a la empresa a la hora de en-
trada, hacia casi imposible aplicar el
reglamento...

1. DEFINICION

Baudraz lo define, como un siste-
ma que fija los limites de un tiempo
minimo diario de trabajo, llamado
“TIEMPO BLOQUEADO”. Por fuera
de estos limites, el trabajador es libre
y responsable de administrar su tiem-
po de trabajo, segiin un nimero de ho-
ras determinado, por semana. El siste-
ma permite, igualmente, una gran fle-
xibilidad en la determinacion del mo-
mento y la duracion de la pausa del
medio dia(1).
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2. ILUSTRACION GRAFICA

En el tiempo “Blogueado’”, to-
dos los empleados deben hallarse en
sus puestos de trabajo. Supone nor-
malmente de un 60o/o a 80o/0 del
tiempo total. El ‘“Margen” es el ni-
mero de horas trabajadas, en mas o
menos, en relacion con el promedio
exigido. La acumulacion no esta per-
mitida y la compensacion debe efec-
tuarse, normalmente, en la semana si-
guiente. Un ejemplo de margen puede
ser 2 horas por semana. En el medio
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dia se fija un minimo para la pausa,
por ejemplo: 50 minutos.

3. PRINCIPALES RETOS PLAN-
TEADOS POR EL HORARIO

FLEXIBLE

3.1 Organizacion general del
trabajo en la empresa: en
empresas de tipo administrativo, las
tareas deben ser distribuidas de modo
que los empleados puedan trabajar sin
la presencia del jefe, conociendo cuan-
to deben realizar.



El mando debe abandonar la idea de
que su presncia es sinonimo de vigilan-
cia. Abandonar la potestad a reprimir
los retrasados. Si la empresa es de
produccion y no es en cadena, la aso-
ciamos al caso anterior. Si es en cade-
na, también puede hacerse con el esta-
blecimiento juiciosamente calculado,
de STOKS intermedios. En cuanto a
la coordinacion, el horario flexible
precisa de una gran descentralizacion
y de una auténtica delegacion de fun-
ciones y por tanto, de una notable au-
tonomia de decision en los niveles je-
rarquicos inferiores. Ello implica un
mayor grado de responsabilidad en ca-
da individuo.

3.2 Problemas para el control
de horario flexible: el con-
trol se hace mediante FICHAJE; es ne-
cesario porque un horario sin control
puede ser respetado por 90 de 100 in-
dividuos, pero esos 10 entorpecen el
sistema. Ademas, el personal no esta
acostumbrado a la relativa libertad
que le concede el nuevo sistema. El ti-
po de control, mediante fichaje o fir-
ma, establece un control global del nG-
mero de horas semanales que trabaja
cada empleado. Se introduce una to-
lerancia, como dijimos, llamada “mar-
gen’’ que le permite trasladar horas
de una semana a otra. Los mandos
también deben hacer fichaje. EI me-
dio de control, depende de la empresa.
Puede ser un aparato de control auto-
matico, o un control para el examen
automatico de los datos (mediante lec-
tura de bandas perforadas. Cada
miembro lleva un “distintivo”: es co-
Mo un carné).

3.3 Otros problemas: debe in-
formarse previamente al
personal. No se puede implantar el
sistema como un hecho consumado.
Informar previamente que los mandos
no tendrin inconvenientes y que el
rendimiento no disminuird, Se deben
reglamentar las ausencias forzosas, las
horas extras, fijar el reglamento del
sistema.

4. VENTAJAS DEL HORARIO
FLEXIBLE

4.1 Parael personal:

4.1.1 Desplazamientos: el
tiempo de transporte disminuye res-
pecto a las horas “‘pico”. Para los que
van en bus y para los que van en ve-
hiculo particular. Evita la “madruga-
da” excesiva para llegar a tiempo...

4.1.2 La pausa del medio
dia o siesta: puede escoger su dura-
ci6n, inclusive volver a casa.

4.1.3 La Familia: las ma-
dres pueden disponer de tiempo al me-
dio dia para preparar almuerzo a sus
hijos. Se facilitan muchas cosas, como
el que un conyuge lleve al otro al tra-
bajo, disminuye la tensiéon nerviosa,
etc.

4.1.4 El tiempo libre: eslo
que mds se aprecia del sistema: entre-
namientos deportivos, fiestas prolon-
gadas, visitas a enfermos, etc.

4.1.5 Las compras: son po-
sibles en horas distintas a las de maxi-
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ma aglomeracion, al tiempo que se be-
nefician también los almacenes. Pen-
semos por qué.

4.1.6 Aprendizaje de la
propia autonomia: queda autoexpli-
cado,

4.1.7 Dificultades en acep-
tar el fichaje: si la informacion ha si-
do suficiente, las relaciones ante el fi-
chaje 7o tiene importancia. Cuando
se descubre la libertad del nuevo siste-
ma, esas dificultades desaparecen por
si mismas.

4.2 Efectos a nivel industrial.

4.2.1 Un mejor clima de
trabajo y descenso del nerviosismo;
desaparece el temor a la llegada tarde.

4.2.2 Supresion de la coac-
cion, toma de conciencia por parte del
empleado de su propia responsabili-
dad; su interés por el trabajo y la em-
presa, evolucionan favorablemente(2).
La secretaria no cortara abruptamen-
te la carta, faltando tres lineas, discul-
pandose en que ‘‘sono el pito”.

4.3 Ventajas para la empresa:

4.3.1 El horario flexible es
un medio para rebajar el porcentaje
anual de abandonos e ingresos de nue-
vos empleados (Turn-Over). Reflexio-
nemos en lo que significa eso: todo
un proceso administrativo; gastos en
anuncios, traslados internos, ...entre-
namiento. En Europa varia del 200/0
al 400/0. El horario flexible lo dismi-
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nuye del 20/0 al 5o/0. El good will

mejora.

4.3.2 El horario flexible
combate el ausentismo: se comprueba
una disminucion del 40o/o al 500/0
del ausentismo. El ausentismo, mu-
chas veces, se basa en el temor a la
sancion o reprimenda y no se asiste
ese dia. Los motivos: el despertador,
ruidos, enfermedad familiar... Hay
que reemplazar el ausente. Cuantas
horas-hombre significa todo ésto?(2).

4.3.3 Mejora el clima de
trabajo: disminuye el nerviosismo, los
conflictos, los celos, mejora el rendi-
miento, aumenta la armonia y la tran-

quilidad.

434 Aumenta el sentido
de responsabilidad del empleado y se
aumenta en entendimiento entre cole-
gas. Si es una cadena, el grupo com-
pleta la serie. No se “‘simula” estar
trabajando hasta que suene el pito. Se
delegan poderes. Los jefes pueden ha-
cer cosas distintas que vigilar,

4.4 Costos y ventajas.

4.4.1 Riesgos de pérdida de
personal de mando: en algunos casos,
los mandos que se han opuesto al sis-
tema es posible que se retiren porque
piensen que han perdido autoridad.

4.4.2 Costos e inversion: se
debe invertir en el aparato de control;
los gastos del estudio e informacion; a
veces cambios en los sistemas de entra-



da y salida. En produccion, a menudo
se necesita una creacion de stocks in-
termedios y reestructuracion de cier-
tOS procesos.

4.4.3 Oposicion patronal y
sindical: sorda y no abiertamente de-
clarada, en ciertos medios patronales
y sindicales, se protesta ante el fichaje
y resistencia a cambiar el reglamento
de horas extras.

5. EVALUACIONES

Veamos una encuesta hecha a 43
supervisores de una empresa de Esta-
dos Unidos. El 700/0 considero que
la productividad habia aumentado con
el horario flexible.

El 200/0 no experimento ningln
cambio. El 70/0, noté un deterioro
en la productividad; 37 estuvieron a
favor de que se mantuviera; 4 optaron

por el retorno al horario regular y 2 se
mostraron inciertos(3).

En cuanto a empleados y trabajadores,
se establece una aceptacion general ca-
si absoluta.

Segin datos de 1977, en Europa lo
aplicaban el 250/0 de las empresas y
en Estados Unidos, un poco menos del
200/0(2).

6. EPILOGO:

Serfa muy importante una inves-
tigacion tipo Ceset-gobierno-empresa
privada, para la implementacion de es-
ta técnica en Medellin. ¢Qué repercu-
sion podria tener el sistema en el trans-
porte masivo (léase “horas pico”), en
la actual congestion de los almacenes
populares y... sobre todo en una pe-
quenia pero notable dosis de bhumani-
zacion en el trabajo 1
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