


3.15. MESA REDONDA “HORARIOS, CONCILIACIÓN 
Y PRODUCTIVIDAD”
CaixaForum. Madrid
19 de junio de 2008

De izda. a dcha.: D. Tomás Criado, Subdirector General de Asistencia a las Víctimas de la Violencia de Género de la Dirección
General de la Mujer de la Comunidad de Madrid; D. Jaime Lanaspa Gatnau, Director General de la Fundación “La Caixa”;
D. Ignacio Buqueras y Bach, Presidente de la Comisión Nacional y de ARHOE; Dña. Amparo Moraleda Mar tínez, Presidenta 
de IBM España, Por tugal, Grecia, Israel y Turquía; y D. Julio Iglesias de Ussel, Catedrático de Sociología de la Universidad
Complutense.

Presentación del DVD “Tiempo para todos” y del libro sobre el I Ciclo
“Horarios Racionales”

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE

Muchas gracias. Me satisface encontrarme aquí, en compañía de todos ustedes y de los cua-
tro magníficos ponentes que me acompañan en esta mesa redonda, como son Tomás
Criado, Julio Iglesias de Ussel, Jaime Lanaspa y Amparo Moraleda.
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Este acto forma parte del II Ciclo “Horarios Racionales”, que estamos llevando a cabo
en numerosas ciudades y entidades. Al organizar este Ciclo hemos querido, en primer
lugar, estimular una reflexión en profundidad sobre un asunto muy importante para
varios millones de ciudadanos, como es el de nuestros horarios. Y, en segundo lugar,
mover a la acción, a una actuación decidida en pro de unos horarios mejores para
todos. Unos horarios que sean más racionales y flexibles, más parecidos a los de otros
países europeos, más humanos, que hagan posible la conciliación de la vida personal,
familiar y laboral...

Pensemos en las nuevas generaciones –¿cuántos niños y adolescentes están desatendi-
dos por sus padres?–, en las familias, en las mujeres y en las jóvenes parejas, especial-
mente perjudicadas por unos horarios tercermundistas que no les permiten disfrutar
plenamente de la vida.

Pensemos en el futuro de España, un país en el que se trabaja unas 160 horas más que
la media de las quince naciones que constituían la Unión Europea antes de la ampliación
a los países del Este, y que, sin embargo, tiene uno de los índices más bajos de produc-
tividad. Ello es así porque la productividad y la competitividad no están unidas al núme-
ro de horas, sino a la motivación, a la formación, a la responsabilidad, a una dirección por
objetivos. En otras palabras: no es cuestión de cantidad, sino de calidad. Tenemos que
poner más creatividad y menos presentismo.

Recordemos que otros países de nuestro entorno –Grecia, Italia, Portugal...– gozan de
un clima mediterráneo y no por ello tienen nuestros horarios, sino unos horarios simi-
lares a los del resto de Europa.Y también que estos horarios no son inmutables; leyen-
do a Pérez Galdós o a Emilia Pardo Bazán, por ejemplo, o consultando periódicos y
revistas de la época, podemos comprobar cómo hace setenta u ochenta años nos regí-
amos por unos horarios europeos. ¿Por qué no volver a ellos?

Espero que el DVD “Tiempo para todos”, que acabamos de proyectar, y el libro sobre
el I Ciclo “Horarios Racionales”, que también presentamos en el día de hoy, sirvan para
que ustedes conozcan mejor nuestras propuestas sobre la necesidad y las ventajas de
unas jornadas más equilibradas.

Anteayer, 17 de junio, se cumplía el V Aniversario de la creación de la Comisión
Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles. Y lo estábamos celebran-
do en Tarragona, donde el próximo mes de noviembre se desarrollará nuestro III
Congreso Nacional, al que todos ustedes están invitados. Ayer, día 18, volvíamos a con-
memorar esta efeméride con un acto en la Representación de la Comisión Europea
en España, en el Paseo de la Castellana de Madrid. Hoy estamos aquí difundiendo, de
nuevo, nuestro mensaje a favor de unos horarios racionales.Y solicitando su acuerdo y
su apoyo.
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Mesa Redonda

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Sin más prolegómenos, voy a presentar, siguiendo estrictamente el orden alfabético, a los
cuatro ponentes. Empezaré por Tomás Criado. Licenciado en Ciencias Empresariales y en
Ingeniería Agrónoma por la Universidad Complutense de Madrid, es Subdirector General
de Asistencia a las Víctimas de la Violencia de Género de la Dirección General de la Mujer,
y tiene mucho que decir en los aspectos relacionados con la conciliación.

Julio Iglesias de Ussel es Catedrático de Sociología de la Universidad de Granada y cuenta
con una dilatada trayectoria investigadora. Fue, asimismo, Secretario de Estado de Enseñanza
Universitaria. Su discurso de ingreso en la Real Academia de Ciencias Morales y Políticas lleva
el sugestivo título de La dimensión social del tiempo. En el I Ciclo tuvimos el placer de oírle una
excelente conferencia sobre el tiempo y la ciudad en el Instituto de España.

Jaime Lanaspa es el Director General de la Obra Social y Fundación “La Caixa”, la entidad
que nos ha facilitado la celebración de este acto. La Caixa apoya las actividades de la
Comisión Nacional y es todo un ejemplo a seguir, con medidas como la flexibilidad de
media hora en la entrada y la salida de los trabajadores o el permiso de hasta un día de
duración por urgencias, imprevistos y otras necesidades familiares. Creemos que Jaime
Lanaspa nos va a ilustrar muchísimo con sus aportaciones en materia de conciliación y pro-
ductividad.

Finalmente, Amparo Moraleda es una de las pocas mujeres –aunque cada vez va habiendo
más– que figuran en la primera línea de los centros de decisión, desde su puesta de
Presidenta de IBM para España, Portugal, Grecia, Israel y Turquía, y ello sin dejar de conci-
liar sus elevadas responsabilidades profesionales con la atención a su familia. Su empresa es,
además, una de las pioneras en políticas de conciliación y flexibilidad de horarios. Amparo
Moraleda es, por todo ello, un magnífico referente para la sociedad española.

A continuación tiene la palabra Tomás Criado.

D.TOMÁS CRIADO
Subdirector General de Asistencia a las Víctimas de la Violencia de Género de la Dirección
General de la Mujer
Ponente

(Leyó en nombre Dña. M.ª José Pérez-Cejuela, Directora General de la Mujer de la Comunidad
de Madrid)
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La Estrategia de Lisboa se propone lograr que, para 2010, la Unión Europea sea la eco-
nomía basada en el conocimiento más competitiva y dinámica, capaz de crecer de
manera sostenible con más y mejores empleos y con mayor cohesión social. Sin embar-
go, el proceso de reformas no está avanzando todo lo que debiera.

Si favorecer la igualdad de oportunidades –en particular entre mujeres y hombres– es
uno de los objetivos, como señalaba recientemente el Comisario europeo responsable
de Empleo, Asuntos Sociales e Igualdad, Vladimir Spidla, en materia de igualdad entre
las mujeres y los hombres, queda mucho, mucho por hacer.

A pesar, efectivamente, de los enormes los logros de los últimos años, es patente
que siguen existiendo graves problemas que resolver en diversos ámbitos, como
son:

Acceso y participación de las mujeres en el mercado laboral, formación, promoción
profesional, desigualdad salarial, conciliación de la vida personal y laboral o toma de
decisiones.

Las mujeres frente al mercado laboral

El empleo de calidad es el elemento clave para alcanzar la igualdad de oportunidades entre
las mujeres y los hombres, pero el nuevo contexto mundial y europeo está imponiendo
claramente cambios en muchísimos aspectos.

Hoy, por señalar algún ejemplo, la búsqueda de la flexibilidad en el mercado de trabajo está
conduciendo a un incremento de “otras formas de contratos de empleo” que difieren del
modelo clásico, tanto desde el punto de vista de la seguridad de empleo como de la esta-
bilidad de las condiciones de trabajo.

Además de las transformaciones que se están llevando a cabo, no olvidemos –ya que esta
circunstancia arrastra muchas consecuencias todavía hoy– que el acceso de las mujeres al
mercado laboral ha tenido importantes condicionamientos y obstáculos al haberse realiza-
do en el marco de una concepción social en virtud de la cual éstas “deben” asumir la tota-
lidad de las responsabilidades familiares.

Pues bien, la dificultad de atender estas responsabilidades y, al mismo tiempo, de conseguir
y mantener un puesto de trabajo estable, digno y suficientemente remunerado, ha condu-
cido a muchas mujeres a la precariedad laboral, ha provocado la feminización de determi-
nadas profesiones y, con mayor claridad, constituye un insalvable obstáculo en muchas oca-
siones para la promoción profesional.

Las consecuencias resultan obvias. Las mujeres se encuentran en situación de desventaja en
el plano profesional ante las dificultades reales de conciliar su vida personal y familiar con
la profesional y se enfrentan a mayores dificultades para alcanzar sus objetivos personales
y profesionales, situación que carece hoy de justificación.
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Potenciar y mejorar la participación de las mujeres en el mercado de trabajo

Es necesario procurar un cambio radical en las mentalidades con respecto a la posición de
las mujeres en la sociedad actual.

Es necesario hacer hincapié en la imposibilidad desde cualquier punto de vista –tanto por
la presión de la globalización como del cambio demográfico– de renunciar a la capacidad
de trabajo y a la formación que hoy tienen las mujeres.

Pero, sobre todo, es indispensable que las mujeres puedan conciliar la vida profesional/labo-
ral y la vida personal y familiar.

En la sociedad actual no puede admitirse que las mujeres tengan que plantearse la opción
entre la maternidad o una carrera profesional, entre su vida personal y privada o la vida
laboral.

Es también necesario implicar más a los hombres en materia de igualdad, mejorar e
incrementar las infraestructuras para la atención y cuidado de menores y personas
dependientes y, lo que es fundamental, exigir el cumplimiento de las importantes obli-
gaciones que en esta materia tienen los empleadores y empresarios, como veremos.

En la actualidad no queda otra alternativa que buscar soluciones, aplicando los cam-
bios que sea preciso en las estructuras de empleo, con el fin de alcanzar el equilibrio
entre el trabajo y la vida privada y familiar, e incrementar, al mismo tiempo y de mane-
ra continuada, los niveles de productividad. Es necesario, sin más, “comprender el cam-
bio” en la sociedad.

Iniciativas para la conciliación

En el plano europeo se están impulsando desde hace varios años la adopción de medidas
con el fin de propiciar condiciones favorables para que tanto las mujeres como los hom-
bres puedan incorporarse, permanecer o reincorporarse al mercado de trabajo, y hoy, más
que nunca, como ha señalado el Comisario Spidla, “La igualdad entre mujeres y hombres es
un elemento central de la estrategia que aspira a volver a situar a Europa en el camino del cre-
cimiento y de la creación de empleo”.

La Estrategia de Lisboa ha supuesto mayor visibilidad de las cuestiones relativas al género
y ha servido para dejar patente que la participación de las mujeres en el mercado de tra-
bajo es absolutamente necesaria para el crecimiento y la competitividad.

Y recordaré que la “Estrategia europea para el empleo” ha promovido la inclusión de la
igualdad entre mujeres y hombres en su “agenda política”, facilitando así una herramienta
importantísima para luchar contra las discriminaciones y desequilibrios entre mujeres y
hombres en el mercado laboral.
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Para la Comisión Europea, la conciliación es un asunto capital que es preciso abordar para
resolver los grandes desafíos a los que hemos de enfrentarnos en los próximos años, que
no son otros que:

El pleno empleo, el envejecimiento de la población o los sistemas de protección social,
incluidas las pensiones.

De otra parte, debemos tener en cuenta que una sociedad necesita de la participación
igual de las mujeres y de los hombres en todos los procesos políticos o económicos, y es
preciso tener muy presente que los aspectos económicos y sociales son indisociables de
los derechos fundamentales.

Si una sociedad aspira, en este momento crucial en el que nos encontramos, a la prospe-
ridad y a la competitividad, es preciso tomar en consideración aspectos destacados como
son un nivel más elevado de educación, la realización de inversiones en alta tecnología, un
mercado de trabajo más flexible, una política familiar que favorezca la renovación demo-
gráfica, pero de modo muy señalado:

Aplicar políticas que favorezcan la conciliación de la vida personal y laboral, dado que la
asunción en exclusividad de las responsabilidades familiares y, por supuesto, la maternidad,
constituyen un serio obstáculo para el acceso, la permanencia o la promoción de las muje-
res en el mercado laboral.

Iniciativas a nivel estatal

Para hacer frente a los retos de la nueva sociedad se vienen instrumentando en nuestro
país, en los últimos años, una serie de medidas destinadas a favorecer la conciliación de la
vida personal y profesional.

Nuestra recientemente aprobada Ley Orgánica para la Igualdad efectiva de mujeres y hom-
bres1 dedica una especial atención a esta cuestión. Pretende no sólo establecer la igualdad
de oportunidades entre mujeres y hombres en el mercado laboral, sino la adopción de
medidas dirigidas:

– A la consecución de una distribución equitativa y más justa entre mujeres y hom-
bres por cuanto al ejercicio de las responsabilidades familiares.

– A lograr la compatibilidad de las obligaciones laborales con la necesaria atención a
la vida personal y a las tareas y cuidados familiares.

Han sido, hasta ahora, las mujeres las destinatarias de las distintas medidas conciliatorias,
pero era necesario incidir en un cambio de mentalidad social y, en este sentido, la nueva
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Ley aspira a contribuir a forzar determinados cambios sociales –de roles y estereotipos–
en términos de “corresponsabilidad”.

Quizá habría sido oportuno abordar la reforma que se ha llevado a cabo desde una pers-
pectiva más amplia; no exclusivamente desde una perspectiva laboral sino social o familiar,
al igual que en otros países europeos.

Equilibrio entre vida personal-familiar y vida laboral: el difícil problema de los
horarios

El tiempo se ha convertido en una de las cuestiones primordiales de la vida cotidiana
actual.

El ritmo de vida que llevamos en la sociedad actual impone una fuerte demanda de tiem-
po a las personas, pero parece bastante evidente que las obligaciones laborales deberían
ser compatibles con las necesidades individuales; entre otras razones, para que mujeres y
hombres deseen trabajar y permanecer en el mercado laboral.

El intento de normalización de los horarios españoles con respecto a los vigentes en la
Unión Europea se basa en su mayor racionalidad, lo que nos permitiría mejorar nuestra
calidad de vida, una vida social y familiar más plena y, en definitiva, un mejor aprovechamien-
to de nuestro tiempo.

Por otra parte, la homologación es una exigencia para facilitar la globalización, la competi-
tividad y la comunicación.

Es un debate que está ahí –planteado– y que habrá de ser todavía motivo de profundas
reflexiones.

Todos tenemos, en cierta medida, “hipotecado” nuestro tiempo pero, en mucha mayor
medida, las mujeres activas, que continúan asumiendo una parte desproporcionada de las
responsabilidades familiares y domésticas.

Las mujeres no se han liberado todavía de eso que hemos dado en llamar la “doble carga”
(trabajo y familia) a pesar de toda una generación marcada por el fuerte incremento de la
participación de las mujeres en el mercado laboral.

Los empresarios y los empleadores, por su parte, exigen, fundamentalmente, disponibilidad
de tiempo; el tiempo es el principal capital de las sociedades modernas.

Afortunadamente, muchas organizaciones están contemplando medidas que facilitan la
conciliación de sus trabajadores, lo cual es enormemente positivo y esperanzador.

Las empresas –no cabe duda– deben adaptarse a la nueva sociedad del conocimiento,
donde se valora la informatización, el talento y la innovación pero, a fin de cuentas, las
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organizaciones deben centrarse en las personas y las empresas deben asumir que las per-
sonas son sus principales activos.

Por éstas o muchas razones más, las empresas realmente innovadoras han de contemplar
en sus organizaciones medidas que permitan compatibilizar los intereses de los trabajado-
res y trabajadoras con los objetivos o intereses de las empresas.

Hay un hecho indiscutible que evidencia la situación injusta, insolidaria y desigual que hemos
estado viviendo: hasta ahora las carreras profesionales que han desarrollado los hombres
en cualquier sector –sea público o privado– se han sustentado en un “excedente de tiem-
po” que proporcionan las mujeres.

Existe, en perjuicio de las mujeres, una notable desigualdad ante el uso del tiempo y su dis-
tribución. Las mujeres tienen un importante déficit y, lo que es más grave, resultan por ello
menos aptas para el mercado de trabajo.

Debemos procurar a partir de ahora, por todos los medios, que sea –exclusivamente– el
talento y la valía de las personas los factores determinantes para la selección por parte de
las empresas y no el sexo de los candidatos.

Todas estas cuestiones nos llevan a reafirmarnos en la idea de que es necesario brindar a
las empresas los recursos e incentivos necesarios para implantar políticas de conciliación
que realmente estén al alcance del trabajador.

Los Planes de Igualdad en las empresas, regulados en la nueva Ley Orgánica de Igualdad repre-
sentan una magnífica oportunidad para optimizar el rendimiento del conjunto de la plantilla.

Los agentes sociales tienen una gran responsabilidad en esta materia y es preciso hacer hin-
capié en la importancia de la negociación colectiva para continuar mejorando todas estas
cuestiones, reforzando su papel si cabe.

Son muchos, como vemos, los problemas que están sobre la mesa e íntimamente relacio-
nados:

– El modo en que los servicios sociales dan la cobertura necesaria para compatibili-
zar trabajo y familia.

– El modo en que todos los miembros contribuyen en las responsabilidades familiares.
– Las condiciones en que se desarrolla el trabajo.
– La movilidad laboral.

La adecuación de nuestro ordenamiento jurídico interno presenta una evolución positiva
innegable ante la intensa e imparable integración de las mujeres en el mercado laboral.

Pero, aún así, debemos continuar –e incluso intensificar– estas políticas para alcanzar una
mayor igualdad de oportunidades en el ámbito laboral.
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El reparto de responsabilidades en el hogar, la mejora de infraestructuras de cuidado de
niños/as y personas dependientes, la flexibilización de horarios, permisos parentales, etc.,
son temas a los que se debe prestar máxima atención en el futuro inmediato.

Tareas éstas que han de realizarse involucrando a los agentes sociales y, de forma destacada, al
empresariado, informando, formando, sensibilizando y asesorando cuando sea necesario.

Iniciativas en la Comunidad de Madrid en materia de conciliación de la vida
personal, familiar y profesional

El sector empresarial está llamado a adoptar las medidas que faciliten determinados cam-
bios en las organizaciones y en la Comunidad de Madrid nuestros objetivos en esta mate-
ria están enfocados a propiciar y apoyar estos cambios.

Continuamos desarrollando en nuestro ámbito regional un Programa de asesoría a empresas
en materia de conciliación: Generando Cambios, Segunda Edición, que se inició en 2005 y que,
en 2008, llegará a un mayor número de empresas (400). Contemplará a partir de ahora, ade-
más de la conciliación, cuestiones relacionadas con la igualdad de oportunidades entre muje-
res y hombres, para lograr la incorporación de este principio en sus organizaciones.

El Programa Amplía fomenta la conciliación entre la vida laboral y personal, extendiendo la
cobertura de atención a niños y niñas en centros públicos de educación infantil y primaria
o en ludotecas y mejora la cualificación profesional de las mujeres, al tiempo que se favo-
recen las posibilidades de empleo de las personas que soportan mayoritariamente la carga
del cuidado de sus hijas e hijos. En 2008 se realizará en 33 municipios de la región.

La Guía para la igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres en la empresa, que edita
la Consejería de Empleo y Mujer, tiene como finalidad ayudar a las empresas a implantar
Planes de Igualdad en sus organizaciones y acercar a las personas interesadas el análisis bási-
co de los aspectos en los que hay que trabajar para profundizar en la igualdad de oportu-
nidades entre mujeres y hombres en el seno de las empresas.

El Premio de Madrid –Empresa Flexible–, así como la Guía de Buenas Prácticas de la
Empresa Flexible que edita nuestra Consejería, constituye un complemento de la anterior
y un magnífico  instrumento para la gestión del cambio en las empresas mediante la eva-
luación, diagnóstico e implantación de políticas y prácticas que las van configurando como
empresas flexibles y responsables.

La conciliación de la vida personal, familiar y laboral no es, como vemos, un asunto que afec-
te sólo a las mujeres y tampoco relacionado en exclusividad con las políticas de igualdad.
Se debate en otros foros de calidad del empleo y estrategias económicas.

Desde la Comunidad de Madrid continuaremos trabajando en este ámbito y apoyando
cuantas iniciativas puedan contribuir a mejorar la situación de las mujeres en la sociedad y
a potenciar su presencia en el mundo laboral en las condiciones más idóneas.
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Conocemos que los trabajadores –hombres y mujeres– reclaman soluciones para conciliar
y observamos con esperanza la respuesta que desde el mundo laboral se está dando a
todas las cuestiones que hoy estamos planteando.

España, comparativamente, es uno de los países de nuestro entorno donde más horas se
trabajan; sin embargo, las cifras de productividad española son bajas.

Es urgente acometer programas de conciliación sustentados por presupuestos y equipos
que los impulsen.

Para alcanzar la igualdad entre las mujeres y los hombres se necesita el apoyo y el com-
promiso activo de todos, instituciones, gobiernos y sociedad civil.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Muchas gracias,Tomás.Tiene la palabra Julio Iglesias de Ussel.

D. JULIO IGLESIAS DE USSEL
Catedrático de Sociología de la Universidad Complutense. Académico. Ex Secretario de Estado
Ponente

La industrialización ha creado la riqueza que ha permitido el desarrollo de la sociedad
del bienestar en Europa. Trabajo y ocio constituyen los dos ejes centrales en torno a
los cuales gira la vida del hombre.Tradicionalmente se ha contrapuesto el ocio al tra-
bajo. El tiempo de ocio era el tiempo de no trabajo y, de alguna manera, el tiempo de
recuperación de fuerzas para volver a la actividad laboral. Desde esta perspectiva, el
ocio tenía una identificación con el tiempo libre, libre de obligaciones que había que
atender.

Además del tiempo de trabajo y del tiempo de ocio, existen otros tiempos sociales, vincu-
lados a otras necesidades del hombre, como son los tiempos de familia o los destinados a
la salud, a la higiene y el cuidado del cuerpo, a la educación, a la participación social. Dentro
de estos tiempos, el que llamamos “tiempo de trabajo” sigue teniendo una identidad espe-
cífica y, además, determinante del uso de los otros tiempos.

En la sociedad hay numerosos ritmos temporales, muchas veces legalmente estableci-
dos, como los tiempos de apertura de los comercios, de los negocios, de los centros
educativos, de las empresas, de los centros de salud, de los espectáculos... Los proce-
sos educativos y socializadores, los procesos de intercambio de bienes y comerciales,
los procesos productivos o los procesos religiosos están alojados en espacios de tiempo
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determinados. Han sido los procesos de producción industrial los que han roto la
armonía que históricamente se había logrado en torno a la mayor parte de procesos.

Los tiempos de trabajo de la sociedad industrial y postindustrial generan importantes con-
flictos, que están vinculados a los ritmos de los tiempos del resto de procesos sociales. Los
desajustes entre tiempos productivos y tiempos sociales han provocado una serie de con-
flictos y alguno de ellos deben mencionarse.

El primero es de carácter general y se refiere a la ruptura entre los diferentes ritmos de
tiempos sociales. En 1993 Martin Moore se refería a los riesgos que implicaba una socie-
dad donde se trabaja las veinticuatro horas y carece de pausas de descansos y por eso se
puede hablar de “sociedad sin Stop” para referirse a metrópolis o grandes centros de
comunicación que prestan en continuidad servicios a gran números de personas.

¿Cómo armonizar los servicios públicos de enseñanza, salud, atención de las administracio-
nes, con los horarios de trabajo de miles de ciudadanos? ¿En qué grado los empleados
públicos están dispuestos a flexibilizar sus horarios como sucede en la empresa privada,
que trabaja de acuerdo con la filosofía de satisfacción del cliente? ¿Cómo conciliar las vaca-
ciones escolares con los tiempos de trabajo de los padres? ¿Y los intereses del profesora-
do por el horario continuado y los del aprendizaje del alumnado por una jornada de mañana
y tarde? ¿Cómo atenuar los problemas del transporte, de los atascos y de las contamina-
ciones vinculados a la rigidez de horarios? ¿Cómo compaginar los horarios comerciales y
de las entidades financieras con el horario de sus clientes? 

Los desequilibrios personales y sociales que puede provocar la desestructuración y frag-
mentación de los tiempos son muy graves. Se puede avanzar hacia un individualismo
enfrentado con la sociedad, lo que, al final, se traduce en un riesgo para el individuo y en
un peligro para la estabilidad del sistema social. Los gobiernos centrales, regionales y loca-
les de numerosos países están trabajando, en colaboración con centros de investigación,
para encontrar fórmulas que ofrezcan soluciones a estos problemas. Una situación que se
agrava cuando una actividad –una fábrica de automóviles, por ejemplo– predomina por
completo en la ciudad; los ritmos de la ciudad han tenido que ajustarse al ritmo del con-
sorcio del automóvil.

En Italia son numerosas las ciudades que, desde 1990, están trabajando en los proyectos
de “tiempo y calidad de la ciudad”, unas experiencias que emergen ya en España. Se trata
de repensar el tiempo y los horarios para una ciudad más a la medida de sus habitantes y,
muy en particular, para los ancianos, niños y mujeres. Se trata de favorecer horarios flexi-
bles y personalizados, en lugar de los estandarizados para revitalizar la ciudad y permitir la
conciliación de la vida laboral y la familia. Los “bancos de tiempo”, sistemas de intercambios
de actividades valoradas en función del tiempo requerido para realizarla, impulsan la con-
ciencia del tiempo y la cohesión en la ciudad.

El otro foco de conflictos nace de la necesidad de conciliar el tiempo de trabajo de
las personas con sus compromisos familiares. Constituye uno de los grandes temas en
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las políticas públicas y de mercado de trabajo en la sociedad europea actual. Las medi-
das legales no son suficientes para que los padres puedan garantizar una atención
adecuada a los niños, sobre todo, en los primeros años de su vida. Numerosas empre-
sas están introduciendo medidas conocidas como “buenas prácticas en recursos
humanos”, para dar una respuesta algo más humana a este problema. El reconocido
Great Place to Work Institute –en base a una auditoría sobre la cultura corporativa,
prácticas de recursos humanos y encuesta a los empleados– publica todos los años
las empresas europeas con más de cincuenta empleados, donde se dan condiciones
especiales que hacen apetecible el trabajo en ellas.Y muchas de las elegidas y premia-
das lo son por sus programas de conciliación de la vida profesional y familiar.

La conciliación de la vida familiar y el trabajo es un problema que, en teoría, afecta por igual
a hombres y mujeres, pero que tiene de hecho una repercusión mucho mayor entre las
mujeres. Un indicador claro lo ofrecen las bajas maternales. Según el Instituto Nacional de
Seguridad Social, ni en la excedencia por cuidado de hijos, ni en los permisos por materni-
dad/paternidad, la presencia de los padres es significativa, ni se incrementa de manera rele-
vante. Ambos derechos son ejercidos abrumadoramente por mujeres.

El problema de la conciliación hay que considerarlo desde una perspectiva múltiple: cómo se
percibe desde las empresas la conciliación; si existe igualdad de oportunidades para hombres
y mujeres, a la hora de acceder al mercado de trabajo y en su promoción en él y teniendo
en cuenta la conciliación del trabajo con las obligaciones familiares; en qué grado la participa-
ción, al mismo tiempo, en el rol de madre/padre y el rol profesional causa problemas a la per-
sona; qué estrategias utilizan las mujeres y los varones para conciliar su vida familiar y el tra-
bajo; y finalmente, en caso de presencia de hijos, cuál es su protagonismo en la realización de
tareas domésticas (no faltan estudios que acreditan que la discriminación por generación
–entre padres y madres frente a hijos– es superior a la de por sexo), tal vez de más dilatada
resolución que entre la pareja. Las posibilidades reales de la incorporación de la mujer al
mundo del trabajo en igualdad de condiciones con el hombre y sin abandonar el desempe-
ño igualitario de sus roles familiares, están supeditadas, por un lado, a las políticas sociales de
igualdad social, por otro lado, a las políticas reales que adoptan las empresas y que pueden
ser discriminatorias con respecto a las mujeres, sobre todo madres, y finalmente a la concien-
cia de igualdad que domine en la cultura de la pareja y en las relaciones con sus hijos.

Hay un segundo problema que cada día afecta a un número mayor de trabajadores. Los
ritmos del tiempo de trabajo imposibilitan frecuentemente la misma convivencia de la pare-
ja y de la familia. Los turnos de noche hacen que muchos padres apenas dispongan de tiem-
po para estar con su mujer y con los hijos. Cuando ellos duermen, los hijos están en el cen-
tro educativo y la mujer trabajando o atendiendo a las tareas del hogar. Lo mismo ocurre
en el caso de los trabajadores con horarios de turnos flexibles y que se les obliga a traba-
jar los sábados y domingos. Sus días de descanso están entre semana, tiempo en que los
hijos estudian y la mujer trabaja. No pueden organizar actividades de ocio, como salidas
al campo, participación en actividades deportivas o culturales. Cuando la pareja o el
padre/madre tienen día de descanso no hay nadie en casa y en las calles la gente está meti-
da en actividades que sólo tienen que ver con el trabajo.
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El trabajo durante el fin de semana es, cada vez más, un componente estructural de la sociedad
de ocio; su éxito comporta el incremento de la actividad laboral en los momentos de ocio del
conjunto de la sociedad; es notoria la relación entre ambas dimensiones. Como bien ha desta-
cado Bericat: “Cuanto mayor sea el tiempo de ocio y cuantas más personas puedan disfrutarlo,
mayor número de personas habrán de estar trabajando en esos mismos tiempos.Y el dilema funda-
mental de la sociedad de ocio, por tanto, podría expresarse como sigue: en el seno de una sociedad,
es temporalmente imposible que todos sus miembros disfruten del ocio al mismo tiempo. En suma,
hay riesgos de dualización social: tiempo de ocio de unos, trabajo en tiempo de ocio de otros”.

Lo peculiar de la sociedad actual es que, cada vez más, actividades propias de tiempo de
ocio se viven y practican como las de tiempo de trabajo. Lo novedoso es que muchas acti-
vidades de ocio se practican con un espíritu competitivo, de superación, incluso control y
supervisión y un nivel de dureza análogo al que se atribuye al tiempo obligado de trabajo.
La dicotomía tiempo de trabajo-tiempo de ocio se fractura en numerosas ocasiones. No
es la naturaleza de la actividad la que difiere, como podía ocurrir en la tradición del traba-
jo y ocio de la época industrial, sino la voluntariedad de la actividad –dura– realizada.
Tiempo de trabajo y tiempo de ocio, tantas veces antagónicos, acortan sus distancias, por
la atenuación de la dureza física del trabajo y su reaparición por la reforzada dimensión
competitiva de ocio, tantas veces vinculado al moldeado del cuerpo propio de la sociedad
de la imagen. Si el trabajo se dulcifica, el ocio se endurece.

Las exigencias físicas que comportaba la actividad laboral –que requería esfuerzo y forta-
leza física de manera ineludible para buena parte de los empleos– son cada vez menores,
pero se trasvasan a unas actividades de ocio en ocasiones tan compulsivo como lo fue en
el pasado el trabajo. Pero los distancia hoy la naturaleza voluntaria de la actividad. El peso
histórico del esfuerzo físico en la actividad humana permanece, si bien refugiado ahora en
la libre elección del tiempo de ocio. El ocio ha llegado a ser una actividad tan competitiva,
exigente y controlada como lo fue en trabajo, pero sin desencadenar –al menos todavía–
movimientos de protesta.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Muchas gracias, Julio. A continuación intervendrá Jaime Lanaspa.

D. JAIME LANASPA GATNAU
Director General de la Fundación “La Caixa”
Ponente

[El Director de la Fundación “La Caixa” hizo especial hincapié en la política de La Caixa en rela-
ción con la conciliación, la igualdad y la productividad]
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D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Muchas gracias, Jaime. Por último, tiene la palabra Amparo Moraleda.

DÑA.AMPARO MORALEDA MARTÍNEZ
Presidenta de IBM España, Portugal, Grecia, Israel y Turquía
Ponente

Buenas tardes.

Muchas gracias, en primer lugar, por invitarme a participar en este II Ciclo de jornadas sobre
Horarios Racionales.

El reto de construir un entorno de trabajo que sea capaz de alcanzar los máximos
niveles de productividad posible y, al mismo tiempo, que facilite que trabajo y vida pri-
vada no sean espacios irreconciliables es, en mi opinión, un reto muy importante en la
construcción del tipo de empresa y de sociedad que necesitamos en este complejo
siglo XXI.

En un debate en el que caben todo tipo de perspectivas, a mí me gustaría centrar mi inter-
vención en cómo, despojándonos de prejuicios pero también de idealismos, podemos
defender que trabajar por integrar vida profesional y vida privada entra dentro de lo posi-
ble. Es, de hecho, un camino a seguir por cualquier empresa que tenga aprecio por su futu-
ro en el competitivo, complejo y sustancialmente diferente mundo de los negocios en el
que estamos.

Antes de nada, me gustaría empezar por dejar claro que sería un error o una ingenuidad
interpretar que la búsqueda de mayores niveles de integración entre trabajo y vida priva-
da tiene que ver con una relajación o distensión en el modo de abordar y ejercer la acti-
vidad profesional. Más bien, se trata de todo lo contrario.

La vida de las empresas está instalada en lo que podríamos llamar una “nueva norma-
lidad”, que habla, básicamente, de que el listón se pone cada vez más alto y más difícil
y que, por tanto, lo normal es que la actividad profesional esté marcada por mayores
niveles de exigencias, mayores niveles de esfuerzo y mayores niveles de implicación
personal.

Ahora bien, dicho eso, creo que, aunque pueda parecer a primera vista paradójico, la pro-
puesta de encontrar mayores niveles de integración entre vida laboral y vida privada tiene
más sentido que nunca.
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Hoy estamos ante la necesidad y la posibilidad de que podamos ser más productivos en el
trabajo y también más eficaces y flexibles en la gestión del tiempo que disponemos para
nuestra vida privada.

La necesidad remite directamente al profundo periodo de cambio que vivimos y que está
rompiendo en unos casos y transformando en otros patrones fundamentales que definían
la actividad económica, el modo de hacer negocios o la organización social que heredemos
de la sociedad postindustrial.

El talento y la capacidad para innovar es, más que en ningún otro momento de la historia
económica y social, el gran factor diferencial que determina el éxito o fracaso de un pro-
yecto empresarial.

Pues bien, lo que todo esto significa es que cada “gramo” de talento es un tesoro funda-
mental y determinante en la capacidad competitiva de un país y, por tanto, en sus posibili-
dades de progreso y bienestar social. Pensemos, por ejemplo, en las mujeres, que represen-
tan, por pura estadística, el 50% del talento disponible. Pensemos en los cambios genera-
cionales, en las aspiraciones y comportamientos de los jóvenes (ya hablamos de la genera-
ción Z), que valoran mucho su tiempo libre y que en una entrevista de trabajo preguntan
por las opciones de flexibilidad de que van a disponer, algo que no ocurría, por ejemplo, en
mi generación.

Y ese reto estratégico de atraer y desarrollar el talento entronca directísimamente con el
reto de la conciliación, de ayudar a que el talento no se pierda o se quede a mitad de cami-
no por el sobreesfuerzo de combinar las exigencias de la vida laboral con las necesidades
de la vida personal.

Pero ¿cómo lograrlo?  ¿Cómo afrontar la complejidad de unas vidas profesionales y de unas
vidas personales que nos exigen cada vez más? ¿Cómo pasar de la rigidez a la flexibilidad
y convertir ese paso en una fuente de generación de productividad para la empresa y de-
sarrollo y bienestar para el profesional?

Todas esas preguntas, una vez vista la fuerza de la necesidad, nos llevan al segundo factor
de la ecuación: nos lleva a hablar de la posibilidad.

Porque lo primero que hay que decir que es posible y, lo segundo, que no hay recetas mági-
cas ni universales y que la definición de flexibilidad o conciliación debe estar en relación con
la realidad y peculiaridades de cada empresa, de cada sector e, incluso, de cada individuo.

Hoy disponemos de un conjunto de opciones para dotar de flexibilidad a la actividad labo-
ral impensables hace unos años, que nos pueden ayudar enormemente a que la integra-
ción entre trabajo y vida personal alcance unos estándares razonables.

El paradigma clásico por el que el profesional tenía que ir necesariamente a un centro
de trabajo para poder hacer sus labores se ha invertido, y ahora es posible que sea el
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trabajo el que acuda allí donde el profesional se encuentre y en el momento del día que
le sea más conveniente.

No es, desde luego, fácil. Sería un error convertir la flexibilidad en un dogma y hacer de
ella, en consecuencia, la nueva “rigidez” de las organizaciones.Aplicar la flexibilidad exige una
cuidadosa gestión que responda de manera dinámica a las condiciones de cada momento
y de cada situación.

Exige, asimismo, mucha madurez y mucha responsabilidad por parte de los empleados,
y mucho rigor y coherencia por parte de la empresa para fijar los límites y condicio-
nantes de la flexibilidad. Y exige también coherencia entre lo que se dice y lo que se
hace. Hoy parece políticamente incorrecto decir que una empresa no tiene programas
de conciliación, pero lo realmente importante es si esas políticas están interiorizadas
realmente en los comportamientos, si los valores declarados coinciden con los valores
vividos.

Creo que el caso de IBM demuestra que es posible.

Hoy, más de un tercio de los más de 300.000 empleados que tiene IBM en el mundo no
vienen a una oficina de IBM a trabajar, sino que lo hacen desde las oficinas de un cliente o
desde sus propias casas.

La tecnología ha adquirido ya un nivel suficiente de eficiencia a un coste razonable como
para que podamos acceder al trabajo en el lugar y momento más oportuno.

En cualquier caso, me gustaría resaltar que, si la tecnología es el facilitador, la clave del éxito
en la flexibilidad reside, fundamentalmente, en la cultura de la organización, que tiene que
estar basada en la madurez, la confianza, la claridad a la hora de fijar las expectativas y las
prioridades.

En este contexto es básico entender algo que al decirlo parece evidente, pero que no
siempre está, ni mucho menos, interiorizado en la cultura, los comportamientos y los actos
explícitos e implícitos de las organizaciones. Me refiero al hecho de que la presencia no es
lo mismo que el rendimiento.

En IBM creemos que hay que valorar al profesional en función de sus resultados y del cum-
plimiento de lo que se espera de él en términos de consecuciones reales.

La flexibilidad es un ejercicio de corresponsabilidad entre director y empleado para que,
desde la prioridad fundamental de cumplir con los objetivos de negocio y de servicio a los
clientes, la actividad profesional tenga un grado razonable de elasticidad para que se inte-
gre del mejor modo posible con la vida privada.

Los resultados demuestran que, aplicada con sentido, el esfuerzo por la flexibilidad y la inte-
gración compensa y ofrece resultados y beneficios tangibles.
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Según nuestros propios estudios, los empleados que disfrutan de opciones de flexibilidad
en el entorno de trabajo mejoran claramente su relación con el trabajo, su productividad,
su compromiso con la empresa y su calidad de vida.

En resumen, conciliar no es trabajar menos, es trabajar mejor. Conciliar no debe ser un
lema, sino una realidad, porque es una necesidad si queremos ser realmente empresas y
proyectos atractivos y nos creemos de verdad, como personalmente estoy segura, que el
éxito de las organizaciones en el siglo XXI lo va a determinar la calidad y el talento de sus
profesionales.

Insisto, para finalizar, que integrar trabajo y vida privada no es una tarea fácil, nunca lo ha
sido. Insisto también en que en tiempos de tanta complejidad, competitividad e incertidum-
bre conviene manejar cuidadosamente las expectativas, entender con claridad las priorida-
des y dependencias.

Pero también estoy convencida de que nunca hemos tenido tantas posibilidades (tecnoló-
gicas, culturales y sociales) para facilitar la integración entre el trabajo y el resto de nuestra
vida, desde la convicción de que ambas facetas forman necesariamente partes de un todo
que se tienen que equilibrar, apoyar y enriquecer mutuamente.

Muchas gracias por su atención.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Ya he dicho que Amparo Moraleda es un magnífico referente para la sociedad española,
para el mundo empresarial. Que lo que ella dice, además con el convencimiento que ella
lo dice, es y nos consta que se está aplicando en IBM, que por otra parte lo que nosotros
también hemos reiterado muchas veces, que la conciliación es rentable y nosotros hemos
también venido comprobando que especialmente estos dos o tres últimos años que nos
reunimos frecuentemente con directores de recursos humanos y con directivos de empre-
sas de selección de personal, dicen: “Nos encontramos, Ignacio, con un tema que hace unos
años era casi inaudito para nosotros”. La gente pregunta, después de preguntar el tema eco-
nómico, qué horario es el que ustedes hacen, o sea que esto, prácticamente, como bien
decía Amparo Moraleda, hace unos años no era habitual.

Sin mayores requisitos, pasamos a la parte que yo considero muy interesante de estas con-
ferencias, la parte del coloquio. Habrá unos micros para que ustedes puedan hacer la pre-
gunta. Piensen ustedes, que no lo he dicho antes, que todo lo que aquí se dice, tanto por
parte de las personas que forman parte de la mesa, como ustedes que están allí de públi-
co, al que agradecemos muy especialmente su presencia, todo se está grabando, todo se
va a publicar en un libro, como ya hicimos el año pasado, con el I Ciclo “Horarios
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Racionales”, que fueron veintidós actos en veintidós instituciones y entidades madrileñas, y
en este caso también estos actos más todos los otros que se han ido celebrando por toda
España y los que nos quedan, también darán pie a una nueva publicación.

¿Quién quiere intervenir, quién quiere romper el fuego? Nos quedan exactamente doce o
trece minutos porque hemos quedado que a las nueve en punto íbamos a terminar.

Va a ser el Presidente de la Real Academia de Doctores de España, que aquí nos acompa-
ña, adelante Alejandro.

Coloquio

D.ALEJANDRO MIRA
Presidente de la Real Academia de Doctores de España

Una pregunta para Amparo Moraleda. Amparo ha dicho que ha trabajado en Estados
Unidos y, por otra parte, ha dicho que aquí, después de acostar a sus hijas, coge el ordena-
dor y tiene que trabajar más. En Estados Unidos aunque no tuviese hijas, ¿qué hacía, nece-
sitaba trabajar más o cumplías a rajatabla el horario?

DÑA.AMPARO MORALEDA MARTÍNEZ
Presidenta de IBM España, Portugal, Grecia, Israel y Turquía
Ponente

En Estados Unidos ya tenía hijas. Por supuesto, primero buenas tardes, Alejandro, y gra-
cias por tu intervención y tu pregunta. Aclarar que cuando fui a los Estados Unidos ya
tenía niñas, pero es verdad que en Estados Unidos los horarios son infinitamente más
racionales. Para empezar es verdad que se madrugaba mucho, yo estaba allí como un
clavo a las siete y cuarto, siete y media de la mañana en la oficina, pero es que a las
cinco y media a todo el mundo se le cae el lápiz. Yo no sé si por el hecho de que la
mayoría de los profesionales tienen un traslado importante entre su lugar de residen-
cia y la oficina, o por el hecho de que la cena es, en la mayoría de los casos, un acon-
tecimiento familiar, donde la familia se reúne para cenar juntos y hablar de la jornada;
la verdad es que allí a las cinco y media aquello era la oficina fantasma. Pero también
es verdad que cuando yo llegué allí y bajé por primera vez al comedor del cuartel
general que era bastante importante en cuanto a profesionales, me encontré que había
un comedor pequeñísimo, pensé “aquí nos damos bofetadas para encontrar una mesa a
la hora de comer”, y entonces enseguida me di cuenta de que la gente bajaba a coger
un sándwich o una comida o un plato caliente, se lo ponía en una especie de caja de
cartón, como las antiguas en donde iban los huevos, y se lo subía a su oficina y comían
mientras trabajaban. Entonces, bueno, es verdad, empezaban a las siete y media y
paraban a las cinco y media, no sé si todos, pero son diez horas de trabajo seguido,
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seguido, sin una pausa de dos horas y media para comer, la verdad es que bien apro-
vechadas da para muchísimo.

Yo creo que el ahorro del tiempo de la comida, unido a un inicio más temprano y a otras
prácticas sociales, yo creo que la combinación de todo ello hace que aquello fuera bastan-
te más racional. Dicho lo cual, pues bueno, yo siempre he trabajado bastante, es una cosa
más personal que otra cosa, pero bueno también me las apañaba de vez en cuando para
quedarme tarde, pero, en general, y en promedio allí el horario de trabajo es mucho más
racional.

D.ALEJANDRO MIRA
Presidente de la Real Academia de Doctores de España

Muchas gracias.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Gracias, Amparo, por tu contestación. A continuación, D. Leopoldo Torres.

D. LEOPOLDO DE TORRES
Presidente del Grupo Educare

Muchas gracias. Un honor estar aquí hoy. Cuando uno tiene ya muchos años, una cosa
aprende y la persona que les habla ha aprendido que es de estúpidos criticar, y ya no digo
en plan crítico.Yo alabo a todas estas personas que han tenido la gentileza de venir, a mí
me emociona. Claro que yo creo que pueden hacer más, podemos, obviamente. “Oye papá
por qué no te jubilas”, “pues mira porque tengo 70 años y si el Señor me ha dado esta salud
será para algo, hay que hacer”. D. Ignacio, le conozco hace muchos años, la joven Dña.
Amparo, etc., pero fijaos, tenemos que hacer más, mucho más.Yo conozco muy bien a IBM,
es de las grandes multinacionales, trabaja la gente mucho y eso está muy bien.

Cuando hablaba Julio Iglesias de Ussel de la sociedad, yo creo, querido amigo, que la socie-
dad no existe, existen millones de personas o individuos y aquí lo que yo aporto, con el
máximo cariño y respeto, porque voy a seguir, no solamente como aragonés, sino como
hombre que cree que tiene que aportar algo. Si no aporto yo no existo y todos ustedes,
por sus currículums, están aportando muchísimo, un honor repito.

Que la actitud es todo, actitud con c. Yo respeto un poquito lo del talento y todas estas
cosas, pero no la aptitud con p, ésa te la ha dado el Señor o no sé. La actitud con c, la de
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ese alma, pensar es formar el alma, formar las vivencias, formar el alma, pensar y enseñar a
pensar es educar, ya no formar. Cómo voy a formar así de buenas a primeras esas viven-
cias, esos pensamientos, esas emociones, la memoria, el entendimiento, la voluntad y tengo
que interpretarlo, conocerlo. Es complicadísimo, nadie queremos cambiar la actitud y ahí
está el problema, hijos míos o amigos míos. Está el problema ahí. Si no cambiamos la acti-
tud, no cambiamos la forma de pensar, no lo vamos a conseguir.Y a lo que voy.Yo creo que
las personas que están ahí y que estamos aquí, los que tienen autoridad, poder, podemos
hacer más. Obviamente, como estoy muy enfadado, y yo conozco muy bien a D. Ignacio,
pues el enfado es ¡Dios mío de mi corazón! ¡Qué equivocado estoy! ¿Por qué aquí no hay
500 personas?, bueno pues por lo que sea, esto ha sido… Pido disculpas por este enfadi-
to mío particular y muchas gracias, y si alguien considera oportuno que algo de lo que he
dicho es adecuado, pues yo lo aportaré. Muchas gracias.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Muchas gracias, Leopoldo, por tu intervención y por hacer notar esta actitud que induda-
blemente todos y más en un tema como éste, que tenemos que llevar este mensaje a los
46 millones de españoles, cada día podemos hacer más y lo intentamos, y esperamos que
la Comisión Nacional pueda contar con personas como tú. ¿Más intervenciones?

D. JULIO IGLESIAS DE USSEL
Catedrático de Sociología de la Universidad Complutense. Académico. Ex Secretario de Estado
Ponente

No, unas palabras para reflexionar en relación con lo que ha planteado.Yo creo que tiene
mucha razón, en el sentido de que tenemos que hacer más y aludir igualmente que son 46
el número determinado de millones de personas que has mencionado, y no existe la socie-
dad.Y yo ahí sí que le quisiera hacer una reflexión más institucional desde el punto de vista
colectivo. Evidentemente es imprescindible. Yo creo que las transformaciones sociales se
hacen cuando cada ser humano asume una nueva manera de interpretar muchas veces
valores o principios que son inmutables. La justicia ha sido siempre el sueño de la humani-
dad, pero su aplicación concreta ha sido lo que ha ido paulatinamente ensanchándose,
redefiniéndose, aplicándose a otros ámbitos y siempre ha sido el sueño de justicia, por
ejemplo, y en ese aspecto ha ido cambiando la sociedad, porque ha ido cambiando la inter-
pretación y materialización concreta de esos principios básicos, y por eso a nivel de princi-
pios no podemos entender de inmediato todos los seres humanos y, sin embargo a la hora
de la práctica, no todos definimos de la misma manera, etc.

De modo que en ese sentido sí que es muy conveniente ese compromiso personal. Pero
yo lo que quería decir es que el compromiso personal no es suficiente, es decir, hace falta

II CICLO “HORARIOS RACIONALES” ■❚❙❘

415 ❘❙❚■



el compromiso de grupos, instituciones. Las sociedades modernas, y de la Revolución
Francesa está claro, el ser humano tiene muy poco peso, somos átomos, a lo mejor no somos
ni átomos siquiera en la sociedad. Es necesario que se formen grupos con organización, con
respaldo que tengan capacidad de hacer de palanca de las transformaciones sociales y en ésta
más que en ninguna otra, porque afecta aspectos muy básicos de la memoria personal de
cada una que en la medida que no son actos reflexivos sino actos espontáneos, a qué hora
normalmente nos levantamos o qué uso hacemos, racional o no, de nuestro tiempo en nues-
tras distintas actividades en el transcurso del día, es decir, cómo vivimos nuestra cotidianidad
es algo muy espontáneo y precisamente por eso es muy difícil cambiarla. A qué hora pone-
mos la radio, etc., es incomprensible que España tenga las tasas de audiencia de radio y tele-
visión a partir de las doce de la noche. Es decir, son actos muy irreflexivos, como todos los
cotidianos y eso hace que sea todavía más importante que organicemos grupos, actividades,
entidades que sean, en unos casos, como se ha visto, promotores de iniciativas de transfor-
mación social que hacen efectos de imagen, efectos de generación de nuevas demandas. Es
decir, si hay empresas, como se sabe, y las ha habido, y aquí mismo se han planteado expe-
riencias concretas, que introducen innovaciones, pues eso lo que hace falta es facilitar que per-
meabilice y que se produzcan demandas en los convenios colectivos de empresas que estén
situadas en el norte, en el sur, en el este y en el oeste de España que vayan en la misma direc-
ción, y ya no que esté hecho sino que se reclame y ésa es una labor colectiva y de grupos
que me parece imprescindible, pero su reflexión era muy oportuna, porque sin implicación
personal tampoco hay nada materializado que valga la pena. Nada más.

DÑA.AMPARO MORALEDA MARTÍNEZ
Presidenta de IBM España, Portugal, Grecia, Israel y Turquía
Ponente

Sólo, si me permites, añadir que por eso creo que el protagonismo y la proactividad por
parte de los líderes empresariales en todo esto es fundamental.Yo creo que el que estemos
personas que tenemos la responsabilidad de organizaciones numerosas en este tipo de
foros, eso es para mí lo que demuestra el auténtico compromiso que tienes con este tipo
de iniciativas, porque mi experiencia, y se ha hablado mucho de la resistencia al cambio, la
gente no se resiste al cambio si cambias para bien, la gente se resiste al cambio cuando cree
que va a perder algo. Entonces, tú no vas a tener ninguna resistencia al cambio por parte de
tus profesionales si les ofreces mayor flexibilidad o mayor respeto a su tiempo libre, el pro-
blema es que piensan que si se acogen a ese tipo de iniciativas van a perder prestigio, van a
perder reconocimiento, van a perder oportunidades de carrera, y hay un miedo a perder,
por asumir o por adoptar estas prácticas, que hace que la gente recele de cambiar esa forma
de trabajar. Cómo se rompe eso, pues si desde arriba y desde la dirección de las empresas
se demuestra que el acogerse a ese tipo de programas, siempre y cuando se cumpla con
los compromisos y con los objetivos de la empresa, siempre y cuando se ponga al cliente
por delante de todas las prioridades y de todo lo que hay que hacer en el día a día, cuan-
do demuestras que eso es posible y que además la gente que lo practica y que tiene bue-
nos resultados es capaz de subir peldaños en la carrera corporativa, así es como se rompen
esas dinámicas dentro de la organización, pero hace falta un liderazgo y un empuje por parte
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de la cabeza de las organizaciones que es lo que realmente puede hacer la diferencia, por-
que como les digo, en mi experiencia eso de la resistencia al cambio es una falacia, la gente
a lo que se resiste es a la pérdida, a ir a menos o a ir a peor. Si tú explicas que vas a ir a
mejor o si quitas incertidumbre ante una organización cuando estás intentando hacer algo
o impulsar un proyecto o incluso cambiar una determinada manera de hacer las cosas, pues
en mi experiencia personal raras veces te encuentras con una resistencia irracional en seres
humanos que, por lo general, son gente inteligente y razonable. Entonces, bueno, yo creo
que si todos nos sentimos agentes de cambio… Es cierto lo que tú has dicho, no se puede
hacer un cambio de estas características sin una cohesión y sin un acompañamiento de
grupo, pero yo también soy partidaria del macrocambio a través del microcambio, y creo
que si todos nos sentimos agentes de cambio y si todos vamos, de alguna manera, sembran-
do una semillita, pues realmente algo podremos conseguir.

Yo, en mi caso, insisto, he tenido la posibilidad de conseguirlo, y además tengo hijas y me
siento doblemente comprometida a que ellas se encuentren con un entorno profesional y
laboral que todavía sea más amigable para poder compatibilizar una vida profesional rica
con una vida personal plena, que al final yo creo que es lo que nos hace personas.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

La última pregunta. Sí, adelante.

D.TOMÁS CRIADO
Subdirector General de Asistencia a las Víctimas de la Violencia de Género de la Dirección
General de la Mujer
Ponente

Creo que el papel de la Administración y sobre todo de los organismos en igualdad, es bas-
tante importante a la hora de poder cambiar las actitudes y de hecho uno de las actuacio-
nes de la Dirección General de la Mujer es la educación en igualdad, para que tanto niños
como niñas aprendan a compartir las tareas, aprendan a eliminar estereotipos y que luego
eso fomentará en un futuro la conciliación.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Sí, adelante.
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D. MANUEL FUENTES
Subdirector de Recursos Humanos de CLH

En primer lugar, agradecer el respeto y la profesionalidad de los ponentes, porque con nos-
otros se han comportado de una forma extraordinaria, han puesto un entusiasmo en la
exposición como si hubiera aquí un auditorio lleno de gente, lamentablemente no lo hay,
pero los que estamos aquí somos gente importante y me siento privilegiado de poder dis-
frutar de sus ponencias, y lamento que no haya más gente, tal vez porque tienen horarios
poco racionales.

La pregunta que quería hacer a Ignacio Buqueras es si en la crisis, en la cual nos estamos
adentrando, y las corrientes legislativas que se apuntan desde Europa, desde la Unión
Europea, en relación con los horarios, esas 65 horas semanales de las que se está hablan-
do, o el tema de inmigración, no nos puede afectar negativamente a este proceso, a esta
lucha, que lleva toda la Comisión en estos años de trabajo, si es una corriente que va en
contra de esa pretensión. ¿Nos va a afectar la crisis a ese proceso necesario de racionali-
zación de horarios en España? Cuando tenemos que ir a Europa y Europa nos manda un
mensaje de duda, de incertidumbre o de crisis. Quisiera saber su opinión al respecto.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

La pregunta además me parece muy a propósito, muy adecuada. Ayer nos la hacíamos y
nos la contestábamos en este acto que celebramos, como antes se ha indicado, en la
Representación de la Comisión Europea en España; en general, decíamos que esto tiene
que ser un aliciente, un acicate más en este aspecto.Ya ha habido varios países que han
puesto en entredicho esta normativa o este planteamiento que ha presentado la Comisión
Europea.

Para nosotros va a ser un aliciente más, por la sencilla razón que también habíamos dicho,
bastantes veces, que si la Comisión Nacional tuviera medios, pagaría que hubiera una opo-
sición, porque cuando hay una oposición es cuando puede haber más controversia, es
cuando los temas pueden salir más a debate. Ésta es la realidad. Nosotros consideramos
que tenemos datos más que suficientes. Amparo Moraleda, desde una empresa líder en su
sector, nos ha aportado datos no solamente de la empresa española, sino de los 300.000
que forman parte de IBM a nivel mundial, y ahora estoy hablando de Amparo Moraleda,
pero podría estar hablando lo mismo de Repsol, La Caixa… El martes pasado tuve una
cena con Isidre Fainé, Presidente de La Caixa, y me daba también datos de resultados de
sensibilidad por parte de la gente. O sea, la realidad sea dicha, es que la sociedad españo-
la en este aspecto empieza a estar madura, empieza a estar prevista para el cambio. Que
hay personas reticentes… No hace mucho un alto dirigente, que no voy a decir su nom-
bre, y su empresa está en el IBEX, me decía: “Ignacio, qué quieres, que yo ahora a las seis de
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la tarde o a las siete tenga que ir a mi casa, tú conoces a mi mujer, ¿quieres que ella me ponga
las pilas?”. Hay personas así porque indudablemente están acostumbrados a unos años que
en España, en los años cincuenta y sesenta, la reconstrucción de España en aquellos
momentos sí que a lo mejor era un problema de horas, era un problema casi de esfuerzo
personal. Hoy día con las nuevas tecnologías, con la nueva evolución y todo esto, no es un
tema de horas sino que es un tema de innovación, es un tema de creatividad, es un tema
de trabajar por objetivos, trabajar apoyado tecnológicamente, y esto cada día son más las
personas conscientes de esto y que están ya previstas o más o menos un poco en línea
del cambio.

Si no hay ninguna otra pregunta, la hora…, para mí son las nueve y dos minutos, con lo cual
habíamos previsto, como ponía en el programa iniciar a las siete y terminar a las nueve. Hay
varios miembros de aquí de la Comisión Nacional, hoy nos han acompañado pocas perso-
nas, saben que el próximo miércoles 25 tenemos un Pleno importante, porque lo vamos
a celebrar en Radiotelevisión Española, allí nuestra cita es con Luis Fernández, que es el
Presidente de la Corporación Radiotelevisión. Consideramos que las televisiones, como
aquí directa o indirectamente se ha dicho, son, no digo las culpables, porque a fin de cuen-
tas están dentro de estos mecanismos, pero indudablemente aunque todos tenemos la
posibilidad cada día de desconectar el televisor, cuántas son las personas que están cogidas
por la serie, por la película, por el debate, etc., etc., y terminan doce, doce y media, una, algo
que es una singularidad dentro de Europa.Vamos a poner, concretamente, el día 25 a las
cinco de la tarde en Radiotelevisión Española, un primer paso importante en este tema de
las televisiones, que pueden ayudar mucho a la ciudadanía a tener unos horarios más racio-
nales, más humanos y más europeos.

Muchas gracias y buenas tardes.
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3.16. JORNADA “LA CONCILIACIÓN Y EL EQUILIBRIO
DE VIDA”
Escuela de Negocios CEU. Madrid
23 de junio de 2008

De izda. a dcha.: Dña. Alicia Kaufmann, Catedrática de Sociología de las Organizaciones de la Universidad de Alcalá de Henares; D. Ignacio
Buqueras y Bach, Presidente de la Comisión Nacional y de ARHOE; Dña. Rosa Heredero Sánchez, Directora de la Escuela de Negocios
CEU; D. Juan Pablo Maldonado Montoya, Profesor de Derecho del Trabajo y de la Seguridad Social de la Universidad CEU San Pablo; y
Dña. Ana Cabezas Fernández, Directora General de FRAPEMA,S.A.

Presentación 

DÑA. ROSA HEREDERO SÁNCHEZ
Directora de la Escuela de Negocios CEU

Muy buenas tardes a todos. Bienvenidos a la Escuela de Negocios CEU y gracias por estar
hoy aquí. Es para todos nosotros un placer participar en el II Ciclo de Actos “Horarios
Racionales” organizado por ARHOE. Como todos sabéis, es la Asociación para la
Racionalización de los Horarios Españoles.Y es un honor haber aglutinado en esta mesa a
profesionales que también desarrollan actividades docentes con perfiles tan diferentes, trayec-
torias distintas y experiencias vitales muy diversas en torno a un título que ya, en principio,
parece sugerente y no es otro, como todos sabéis, que la conciliación y el equilibrio de vida.
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En una escuela de negocios, como todos vosotros podéis intuir, y la nuestra, desde
luego, no es una excepción, el mundo de la formación y el mundo de la empresa se dan
la mano. Nuestro objetivo es formar a personas que sean capaces de desarrollar con
éxito las capacidades y las habilidades que el mercado va demandando. Pero sería muy
pobre nuestra misión si nuestro compromiso con la sociedad terminara ahí. Esta insti-
tución, el CEU, que precisamente este año celebra, como muchos de vosotros ya sabéis,
su setenta y cinco aniversario, nació con una pretensión: formar líderes de opinión que
influyeran en la sociedad. Esa pretensión hoy pretendemos, a su vez, que se mantenga
intacta y necesita, por supuesto, sin ninguna duda, de la reflexión, del espíritu crítico y
de la posibilidad de encuentros, como hoy celebramos, para poder obtener los logros
que de nosotros se esperan. Entendemos de enorme trascendencia el tema que hoy
nos ocupa. La conciliación no es una moda, ni es algo exclusivamente femenino como
todavía algún despistado pueda sugerir, ni un bluff de algunas empresas que tratan así
de mejorar su percepción en el mercado. La conciliación es una necesidad de toda la
sociedad que no afecta exclusivamente a las personas activas profesionalmente. Desde
un punto de vista particular creo que se presentará en los próximos años para estas
organizaciones como un arma inequívoca de captación y de retención de talento en
organizaciones que, a su vez, cada vez tienen más problemas para localizar y diagnosti-
car este talento.

Dentro del ámbito de la conciliación y el equilibrio de vida, racionalizar los horarios en
España es un tema tremendamente necesario. No se puede conciliar con reuniones inter-
minables a última hora de la tarde, con comidas de trabajo que, en muchos casos, son
superfluas y prescindibles, donde si se come difícilmente se puede trabajar. Tenemos que
ser cuidadosos y guardianes de uno de los recursos más escasos que tenemos: nuestro pro-
pio tiempo. Para ello, os voy a presentar a las personas que hoy han tenido a bien estar
con nosotros.Y por riguroso orden de intervención voy a comenzar con Ignacio Buqueras
y Bach.

Ignacio Buqueras es economista y doctor en Ciencias de la Información; académico
numerario de la Real Academia de Doctores de España; profesor de la Sociedad de
Estudios Internacionales y de la Real Academia del Mar ; empresario; presidente y con-
sejero de varias sociedades; directivo del Club Siglo XXI y de la Real Liga Naval
Española; Consejero de la ECU; miembro del Capítulo español del Club de Roma;
Medalla de oro al Mérito Tecnológico y Máster de Oro del Fórum de Alta Dirección;
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles
y su Normalización con los de los demás países de la Unión Europea; autor de nume-
rosa bibliografía, publicaciones, artículos en diferentes medios de comunicación y tam-
bién de prólogos a libros dedicados fundamentalmente a la sociedad civil, a la educa-
ción y a los horarios; y autor de una publicación que, evidentemente, es troncal en este
ámbito y es Tiempo al tiempo.

Después intervendrá Alicia Kaufmann. Alicia Kaufmann es doctora en Sociología por
la Universidad de la Sorbona de París y también por la Complutense de Madrid. En la
actualidad es catedrática de Sociología por la Universidad de Alcalá de Henares;
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profesora visitante de la Universidad de Yale; becaria fullbright en dos ocasiones;
autora de numerosísimos ar tículos, publicaciones sobre temas de conciliación, lide-
razgo femenino, talento en las organizaciones, eficiencia profesional y miembro acti-
vo de FEDEPE.

Juan Pablo Maldonado Montoya es doctor en Derecho; profesor de Derecho del
Trabajo en la Universidad CEU San Pablo; autor de trabajos de investigación sobre la
conciliación; coautor de la publicación Conciliación del trabajo y la vida familiar en las
pymes.

Y, por último, Ana María Cabezas es licenciada en Ciencias Económicas y Estudios
Empresariales por la Universidad de Valladolid; Máster en Dirección Financiera y Control
de Gestión por el Instituto de Empresa; MBA por la Universidad Pontificia de Comillas;
Máster en Dirección de Empresas Constructoras Inmobiliarias por el Centro Nacional de
la Edificación, y en la actualidad es Directora Financiera de FRAPEMA; y, evidentemente,
los tres, como no podía ser de otra manera, son profesores de la Escuela de Negocios
CEU.

Pues yo creo que sin perder más tiempo damos la palabra a D. Ignacio Buqueras. Mu-
chísimas gracias.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE

Quiero agradecerle a la Directora su presentación y a la Escuela de Negocios CEU
la invitación y la posibilidad de que celebremos este acto dentro del II Ciclo, que se
inició el pasado día 10 abril en Valladolid, con el Alcalde de la ciudad, y se clausura-
rá a primeros de julio. Han sido diecisiete actos en diez ciudades españolas muy
diversas.

Si no le parece mal a la Directora, sugiero que en primer lugar proyectemos el DVD, que
nos podrá poner los puntos sobre las íes respecto a los trabajos que hace esta Comisión
Nacional. De esta forma nos será mucho más fácil abordar los temas, tanto para los ponen-
tes como para mí mismo, y para que ustedes tengan una visión conjunta. Porque muchas
veces se piensa que la Comisión Nacional se ocupa sólo del trabajo, cuando éste es un
aspecto importante, pero no el único en nuestros planteamientos.A nosotros nos preocu-
pan las veinticuatro horas y la buena distribución de estas veinticuatro horas. Hay que bus-
car un equilibrio entre el trabajo y otras facetas de la vida, que es lo que estamos buscan-
do desde la Comisión Nacional.

Sin mayores preámbulos, agradecería que se pasara el DVD “Tiempo para todos”, para que
todos ustedes puedan opinar. Sería bueno que nos sentáramos para visualizarlo mucho
mejor.
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Presentación del DVD “Tiempo para todos”

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE

Creo que el DVD que han visto informa con claridad sobre lo que pretende la Comisión
Nacional. Si una imagen vale más que mil palabras, pues aquí hay unas cuantas imágenes.
Creo que es importante que reflexionemos y que actuemos en consecuencia. El pasado
miércoles, en la Representación de la Comisión Europea en España, que está situado en el
Paseo de la Castellana, 46, celebramos el V Aniversario y presentamos este DVD de mane-
ra oficial, aunque previamente se había proyectado en diferentes actos dentro de este II
Ciclo “Horarios Racionales”.

Quiere decir esto que han sido cinco años en los que la Comisión Nacional ha estado bata-
llando en este tema.Y, de la misma manera que tengo que decir con objetividad que duran-
te los dos primeros años pocas cosas se movían, en estos momentos yo les invitaría a que
ustedes fueran a una hemeroteca o miraran alguna de estas páginas web que recogen todo
lo que se publica en España. Diariamente, a mí me pasan entre veinte y treinta noticias rela-
cionadas con los horarios y la conciliación.

También tengo que indicar que hemos tenido la suerte de que en el Gobierno anterior
había un Ministro de Administraciones Públicas, Jordi Sevilla, que estaba muy en la línea que
nosotros defendemos. Cuando el Presidente del Gobierno le llamó para invitarle a formar
parte del Gobierno, le dijo: “Presidente, me honras con tu confianza y con apostar por mí, pero
piensa que yo tengo unas ideas muy claras en cuanto a la atención de mis tres hijos adopta-
dos. Para mí es básico que yo diariamente pueda estar con ellos. Si tú me nombras ministro tra-
bajaré como el que más, pero yo, a las siete de la tarde, si puedo, estaré en casa con ellos por-
que tienen una edad que no la van a volver a tener y en estos momentos me necesitan”. Ojalá
muchas madres y muchos padres tuviéramos esta escala de prioridades.

El gran problema que tenemos en España es el presentismo. La cultura de la presencia.
Parece que lo importante es estar horas en el lugar de trabajo, horas en el estudio y que
te vea el jefe. Esto es tercermundista. En la Comisión Nacional estamos haciendo un llama-
miento para cambiar la cultura de la presencia por la cultura de la eficiencia. Lo importan-
te es hacer las cosas y hacerlas bien e incluso tenemos que intentar en este año 2008 lle-
gar a la cultura de la excelencia, si queremos ser competitivos en un mundo cada día más
globalizado, cada día más complejo y cada día más difícil.

Por tanto, hacemos un llamamiento desde la Comisión Nacional a que –perdonen la expre-
sión– nos pongamos las pilas, especialmente las mujeres. Aquí mayoritariamente hay muje-
res.Ya está bien, y estoy utilizando otra expresión que no me gusta utilizar pero me pare-
ce que es muy expresiva, que tengamos que continuar soportando unos horarios machis-
tas, fruto de una época, la de nuestros padres o la de nuestros abuelos  –depende de las
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edades de cada uno– en la cual sí que hacían falta las horas. Era la España de los años trein-
ta, cuarenta. Una España semidestruida por la guerra civil, en que se requería el esfuerzo
físico para levantar el mundo de la empresa, del trabajo, de la economía, todo.

En esto lo que nos hace falta es imaginación, creatividad, saber usar con criterio y eficien-
cia las nuevas tecnologías, y marcar objetivos. No es una cuestión de horas.Además, yo creo
que la persona obsesa con el trabajo se pierde otros planteamientos enriquecedores.
Nosotros siempre lo decimos por este orden: primero lo personal, después lo familiar y
por último lo laboral. Porque cada día hay más personas que, por las razones que sean,
viven solas. La gente busca pareja o se casa más tarde. Cada día entre nosotros hay más
separados, fruto también de nuestros horarios. Cada día la vida se prolonga más. Hace
pocos días me decían que hemos superado ya los dos millones de españoles de más de
ochenta años, con lo cual, la soledad está muy presente en nuestra sociedad. Por tanto, pri-
mero, conciliar lo personal. Cada uno tiene que tener sus propias aficiones, sus propias
inquietudes, sus propios planteamientos. Después, indudablemente, la vida familiar y, por
último, lo laboral.

Nos alegramos que en las últimas décadas se haya producido una plena incorporación de
la mujer al trabajo, porque supone un enriquecimiento de la sociedad, de la misma mujer
y de todos en general. Pero, como es obvio, ya no se puede dar el reparto de papeles que
había antes, en el que el hombre trabajaba mayoritariamente fuera de casa y la mujer tra-
bajaba mayoritariamente en el hogar. Lo que ocurre es que los hombres no tienen aún la
cultura necesaria y ustedes, las mujeres, aún no les han puesto las pilas a ellos, con todos
los respetos, porque en la Comisión Nacional decimos que el hombre no debe ayudar a
la mujer ; el hombre tiene que compartir con ella las tareas domésticas y la educación de
los hijos. Y hasta que esto no se produzca, la mujer será la gran perjudicada de nuestros
horarios, porque quiere realizarse en su profesión, en sus actividades, pero, al mismo tiem-
po, también quiere su dimensión femenina de madre, de compañera, de esposa, etc.Y esto,
indudablemente, es muy difícil de conseguir con los horarios españoles.

¿Cuáles son los horarios que preconiza la Comisión Nacional? Un horario flexible de entra-
da y de salida que se iniciara por la mañana entre siete y media y nueve de la mañana, y
que por la tarde finalizara entre las cuatro y media y las seis.Y que al mediodía hubiera un
alto para una sana dieta mediterránea, de cuarenta y cinco a sesenta minutos.
Consideramos que es tiempo más que suficiente, por lo menos en las grandes ciudades, no
para comer un bocadillo sino para tomar algo más que un bocadillo. Por ejemplo, una de
las empresas aquí representadas, la de mensajería MRW, en sus dos centros de Madrid y
Barcelona, con un número superior a quinientos trabajadores, tiene junto al comedor de
empresa unas salas convenientemente preparadas para que una persona pueda descansar
diez, quince minutos, que es la duración que los médicos aconsejan para una siesta.

O sea, que nosotros no somos partidarios de suprimir la siesta, tan española. Sí discrepa-
mos de aquella siesta de “Padrenuestro, pijama y orinal”, que decía nuestro gran Premio
Nobel Camilo José Cela. No. Esto no quiere decir que la población en el campo, o en la
ciudad un fin de semana... se necesite reponer fuerzas, pero los médicos aconsejan no más
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allá de quince minutos de descanso a mediodía. Es tiempo más que suficiente como para
ponerse las pilas y continuar trabajando hasta las cuatro y media, las cinco, las seis como
máximo, depende de la hora de la entrada.

Nos hemos marcado que en el año 2010, que no está tan lejos, habremos dado un paso
importante a favor de un cambio de horarios. Nada más y muchas gracias.

Mesa Redonda

DÑA. ROSA HEREDERO SÁNCHEZ
Directora de la Escuela de Negocios CEU
Moderadora

Muchas gracias, Ignacio, y proseguimos rentabilizando nuestro tiempo con la intervención
de Alicia Kaufmann.

DÑA.ALICIA KAUFMANN
Catedrática de Sociología de las Organizaciones de la Universidad de Alcalá de Henares
Ponente

Bueno, yo tengo que decirles que estoy aquí de casualidad porque el ponente tenía que
ser Juan Carlos Cubeiro y me llamó hoy a las nueve y media de la mañana: “Oye,Alicia, ¿pue-
des?”. Yo debo confesar que quería dedicar la tarde a estar en la piscina, pero me lo pidió
Juan Carlos y aquí estoy. Digo, bueno “¿y qué les cuento?”. Podría contarles muchas cosas
pero voy a empezar con una cosa muy personal y luego voy a unir… bueno, es que Ignacio
lo ha dicho casi todo y con esa película tan maravillosa, que le pediré prestada para mos-
trarla a mis alumnos y concienciar a los futuros directivos, pues voy a contar algo personal.
El otro día yo, como todos los días, abro el mail y dice: “Le informamos que el funeral de la
profesora Isabel García será en la iglesia tal, Padre Damián 18, a tal hora”. Isabel García es una
compañera muy querida de la Universidad de Alcalá, de la Facultad de Derecho. Estuvimos
juntas en apoyar a un rector que finalmente no salió pero estábamos muy cercanas. Una
mujer muy trabajadora, muy inteligente y yo la vi hace un año en un restaurante, de casua-
lidad, y ella me dijo: “Mira, estoy celebrando que saqué la habilitación a cátedra”. Digo: “Huy,
qué bien, a mí me falta el último ejercicio”. Bueno, yo abrí el mail y me quedé literalmente
paralizada porque en la Universidad casi nadie lo sabía, se lo dijo a muy poca gente que le
diagnosticaron un cáncer de pulmón. No era fumadora. Fulminante. Diciembre, enero y,
bueno, falleció hace una semana. Entonces te planteas estas cosas que parecen un poco
lejanas ¿no? Esas cosas que uno lee en los libros, en los cuentos, “vive todos los días como si
fuera el último día porque algún día lo será”. Claro, cuando ese día es y, además, es una per-
sona que has estado muy cercana te das cuenta que la cosa va en serio y lo que perde-
mos no es simplemente el tiempo sino lo que perdemos es la vida y, como bien dijo Ignacio
con sus hijos que él no se iba a perder esos momentos porque esos momentos no
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vuelven.A mí, igualmente, me dicen muchas veces: “¿Y por qué no has trabajado en la empre-
sa privada, a ti que te gusta tanto la organización?”. Hubieras ganado diez veces más. Sí, segu-
ramente, pero me hubiera perdido lo esencial que es ver crecer a mis hijos que ahora son
hijos felices, sanos, veintiuno, veintiocho años, que es lo mejor que he hecho en la vida y si
no están ellos para ratificarlo.

Evidentemente, en esta cuestión del tiempo hay varios niveles de análisis. Quizá yo, como
socióloga, me voy a dedicar a diferenciar algunos conceptos. La cuestión cultural, como bien
ha dicho Ignacio, la cultura de la presencia, de la civilización de estar sentados, de las largas
comidas. Son hábitos culturales que son los más difíciles de cambiar pero, además, con esa
larga cultura de la presencia. La gente se aburre y no produce y no es creativa. O sea, no
sirve para nada. Puedes trabajar, estar en un sitio doce horas pero, por ahí, en una hora tie-
nes la idea genial y, sabiendo que te puedes ir a las cinco o las seis, produces mucho más.

Luego la cuestión organizacional.Yo ahí sí me permito decir y recomendar un libro que aún
no ha salido a la venta, que hemos coordinado con Juan Carlos Cubeiro en donde él habla
de la felicidad y yo hablo de coaching transformador y hay otras doce personas que hablan
de cosas todas muy interesantes. Pero yo en la parte coaching transformador, a lo que voy
es que las organizaciones tienen una forma de gestión de la Revolución Industrial. O sea,
que en la Revolución Industrial sí hacía falta la cultura de la presencia, el patrón… ¿Conocen
la película de Chaplin Tiempos modernos, el cronómetro? Pues parece que aunque estemos
en la era de los trabajadores del conocimiento porque cualquiera accede a internet que
sepa leer y escribir y tocar una tecla, claro. O sea, totalmente el Tercer Mundo, en Biafra o
en África pues probablemente no pero en los países occidentales y avanzados quien más
quien menos, los niños de cuatro años ya saben utilizar internet. Entonces, seguimos en la
sociedad del conocimiento trabajando con metodologías de trabajo totalmente ancestra-
les, que es controlar, el patrón, el jefe, que yo lo vea sentado ahí. Entonces, hay algo que
choca. La era de las nuevas tecnologías, nuevas formas de trabajar con modelos antiguos
de la Revolución Industrial. Entonces, realmente, yo creo que, Ignacio, te agradezco que nos
des tanta responsabilidad a las mujeres, ya tenemos suficientes con las que tenemos como
para, encima, ir a por el empresario, que cambie los horarios.

Pero sí es importante diferenciar que las mujeres y los hombres tenemos distintas edades.
O sea, no es lo mismo una persona, una mujer o un hombre que tiene treinta años por-
que una mujer de treinta años se plantea: “¿Pues me afianzo mucho más en el trabajo o replie-
go y tengo hijos?”. El hombre no tiene este dilema. Si no se afianza y no despega es un inútil,
vamos a decir las cosas como son.Toda la sociedad lo presiona para que haga eso por este
antiguo rol que tiene que ser el proveedor material. Que ya no lo es porque la sociedad
española está totalmente igualada.Ahora voy a contar un estudio. Uno que salió y otro que
está por salir. Entonces, la mujer está ante un dilema. ¿Cuál es la solución para acceder a
esos horarios de trabajo? Hay unos diez años de retraso en la edad de la maternidad.Yo
tengo un estudio que está ahí aparcado en el CIS, donde comparo género y generaciones
y comparo las de treinta-cuarenta y cinco y cuarenta y seis a sesenta. Hombres y mujeres,
y evidentemente es una problemática distinta. O sea, una mujer de treinta años que, ade-
más, le apetece tener hijos, bueno, pues mira, dale facilidades porque tenemos las nuevas
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tecnologías y una mujer jamás se va a desentender de sus obligaciones, al contrario, somos,
generalmente, muy obsesivas con el trabajo y trabajamos el triple por cuestiones educati-
vas y otros temas que ya serían objeto de otra charla. Entonces, yo creo que la guerra no
debería ser entre los sexos porque, al final, estamos los unos contra los otros y tenemos
que estar los unos con los otros para tener y luchar por una calidad de vida mucho mejor
porque la vida, si bien vivimos más, pasa muy, pero muy rápido.

Entonces, yo creo que ya hay algunas empresas que lo hacen así. Por ejemplo, la Fundación
Thyssen. La Directora de Recursos Humanos –somos muy amigas– logra conciliar y logra
utilizar las nuevas tecnologías. Coca-Cola también. Entonces, hablando de los correos elec-
trónicos me llega el otro día un mail de un compañero de departamento y me dice: “Estoy
encantadísimo. He visto por primera vez la ecografía de mi futura hija”. Yo digo: “Esto es nuevo”.
O sea, un hombre disfrutando de la maternidad y lo que también es nuevo es que en esta
investigación que lleva a cabo directivos y directivas y dilemas de identidad porque lo que
está en juego es la identidad, el cambio de roles. Estos roles que señaló Ignacio pues han
sido así hasta ahora. Ahora, para sobrevivir dignamente los dos tienen que trabajar. Es que
ya no hay mucha elección.Y también para vivir más o menos bien hay que compartir lo de
fuera y dentro. Pero la mujer tradicionalmente ha sido la proveedora emocional. Cuando
no ha recibido ningún máster ni ha venido al CEU para tener capacitación para esto. Luego
dicen: “Huy, son todas unas histéricas”. Hombre, como para no ponerse histéricas. Encima
tenemos que hacer la revolución nosotras solitas de los horarios. Pues no, mi querido
Ignacio, la revolución juntos, cooperando, para tener una calidad de vida mucho mejor.

Bueno, en fin, tendría muchas cosas para decirles pero no me quiero enrollar excesivamen-
te. Muchas gracias.

DÑA. ROSA HEREDERO SÁNCHEZ
Directora de la Escuela de Negocios CEU
Moderadora

Bien, muchas gracias. Alicia, yo creo que lo único que estamos exponiendo ya son pincela-
das para poder disfrutar lo interesantísimo que seguro que va a ser el debate. A partir de
ahora Juan Pablo Maldonado.

D. JUAN PABLO MALDONADO MONTOYA
Profesor de Derecho del Trabajo y de la Seguridad Social de la Universidad CEU San Pablo
Ponente

Buenas tardes a todos. Pues yo voy a empezar precisamente al hilo de las palabras de Alicia
Kaufmann cuando nos decía que seguimos con unos métodos de trabajo propios de la
Revolución Industrial. Bueno, mi análisis, el suyo ha sido sociológico fundamentalmente, el
mío –me dedico al Derecho del Trabajo– debe ser fundamentalmente jurídico.Y la verdad
es que Alicia Kaufmann me lo ha puesto muy fácil. Me lo ha puesto en bandeja porque,
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claro, si esos métodos de trabajo ya no son útiles o ya no son necesarios (aunque esto
habría que matizarlo; hay actividades en las que sigue siendo necesario trabajar como se
trabajaba antes, pero cada vez son más las actividades en que no ocurre así), lo que nos
tenemos que plantear es si tiene justificación seguir manteniendo unos esquemas jurídi-
co laborales que están diseñados o que parten de esos métodos de trabajo propios de
la Revolución Industrial, propios del paso de la artesanía a la manufactura. En concreto,
ese paso del trabajo artesanal al trabajo industrial concentrados los trabajadores en
tiempos iguales a la vista de los demás supuso la pérdida de algo que se tenía por natu-
ral hasta entonces que era una cierta autonomía en la ejecución del trabajo y una cier-
ta intimidad en ese trabajo.Y no podía ser de otra forma. Si repasamos autores de aque-
llos momentos, desde Adam Smith hasta Marx, está esta idea. Les llama poderosamente
la atención esa pérdida de algo, insisto, que se tenía por natural hasta entonces, que era
una cierta autonomía, una cierta libertad en la ejecución del trabajo. Viene el contrato
de trabajo y el contrato de trabajo consagra la desigualdad de las partes.Y, hoy, en que
los hijos difícilmente obedecen a sus padres, y los alumnos a sus profesores, nadie discu-
te que en el lugar de trabajo nos den órdenes y, además, las cumplimos obedientemen-
te.Y es perfectamente entendible que al menos en ese ámbito seamos obedientes y dis-
ciplinados. Nadie discute que al empresario le corresponde un poder de dirección. Pero
no es de extrañar que se oigan voces que postulan cierta autonomía del trabajador. Hoy,
precisamente, porque tenemos nuevas tecnologías entre otras cosas. (Las tecnologías hay
quien las interpreta que están para vigilar y controlar mejor a los que trabajan en la
empresa y puede ser que sea así, pero también nos dan, y yo creo que éste es el uso
apropiado, una capacidad de libertad en cuanto al tiempo de ejecución del trabajo, en
cuanto al lugar de ejecución del trabajo que, si somos inteligentes, tenemos que aprove-
char) y no sólo las nuevas tecnologías, sino también nuevos métodos de trabajo que
reclaman mayor autonomía, mayor creatividad en el trabajo, mayor desarrollo personal.
Todo esto redunda en una mayor creatividad. En fin, acaba siendo una pescadilla que se
muerde la cola. Jurídicamente, ¿esto tiene acogida? Sí la tiene. La está teniendo, pero muy
tímidamente. La flexibilidad de las relaciones laborales es ya hoy predicada frecuente-
mente. En un primer momento esta flexibilidad ha ido referida, o iba encaminada a dotar
al empresario de un mayor poder de dirección, más efectivo. Es decir, el que tenía que
ser flexible era el trabajador. Pero, desde hace algún tiempo, encontramos un punto de
inflexión y empieza a decirse que la flexibilidad también tiene que ser recíproca.También
el empresario tiene que ser flexible. Las circunstancias familiares están impulsando, insis-
to, ese cambio en la forma de entender la flexibilidad.Yo creo que es una forma correc-
ta, equilibrada, de entender la flexibilidad. Lo que pasa es que nos llama la atención por-
que es lo que ha aparecido en último lugar. Hace unos días, precisamente, un juzgado de
lo social, si no recuerdo mal, de Murcia, concedía a una trabajadora la facultad de deter-
minar la elección de turno de trabajo alegando sus circunstancias familiares. Bueno, por-
que la actividad productiva lo permitía. Esto es lo primero que hay que aclarar : cuando
la actividad y organización del trabajo lo permitan. Pero quiero decir que se está produ-
ciendo ese punto, ese cambio en la forma de entender las relaciones laborales que, efec-
tivamente, llaman a un trabajador más autónomo, más creativo, seguramente más feliz,
más desarrollado profesionalmente y, muy posiblemente, también en el terreno personal
y familiar.
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Y para acabar, simplemente una reflexión. Si para cumplir los objetivos de la empresa ya no
es necesario permanecer en el lugar de trabajo durante un tiempo de trabajo estricto o
necesariamente fijado por el empresario, ¿es exigible?, ¿podemos exigirlo? Si estamos exi-
giendo algo innecesario, a lo mejor, lo que está en juego ya no es la conciliación del traba-
jo y la vida familiar sino es la propia dignidad personal.Y ésa es la reflexión que, al hilo de
las palabras de Alicia Kaufmann, jurídicamente nos tenemos que hacer. Muchas gracias.

DÑA. ROSA HEREDERO SÁNCHEZ
Directora de la Escuela de Negocios CEU
Moderadora

Muchas gracias, Juan Pablo.Terminamos con Ana. Ana, cuando quieras.

DÑA.ANA CABEZAS FERNÁNDEZ
Directora General de FRAPEMA, S.A.
Ponente

Antes de empezar a hablar de conciliación y de horarios, me gustaría introducir con una
frase de Jobs, el fundador de Appel, que por encima de todo y antes de nada lo que hay
que tener es equilibrio, y para tener equilibrio él dice una frase: “Tenéis que amar lo que
hagáis y hacer lo que améis”. Porque si no nos gusta lo que estamos haciendo, aunque tra-
bajemos un cuarto de hora al día, seremos unos desgraciados.Aquí hay alumnos que están
arrancando su vida profesional. Lo primero que tenéis que tener claro es lo que queréis
hacer con vuestra vida, qué actividad profesional os gusta más y, una vez que lo hayáis
encontrado, volcaros en seguir adelante con lo que améis. Para conseguirlo hay que tener
una actitud positiva, no hay que dedicarse sólo a vivir, sino que hay que dedicarse un poqui-
to a reflexionar, a meditar. Hay que ilusionarse con las pequeñas cosas, hay que saber apro-
vechar los retos y saber las oportunidades.Y, por supuesto, que no nos pase que el árbol
no nos deja ver los bosques. En la búsqueda de la felicidad vamos eligiendo opciones,
vamos escogiendo caminos, vamos buscando direcciones. A veces hay que empezar de
nuevo, unas veces estamos a la deriva y no nos damos cuenta de que ya hemos encontra-
do nuestro puerto.

Muchas veces uso un ejemplo para hablar de lo que tiene que ser la vida y es compa-
rarla con una banqueta. Una banqueta puede tener diferentes diseños. Puede ser mono-
pata, o con patitas chiquititas, que también tiene equilibrio. Hay algunas muy rococós,
otras con muchos soportes y algunas mucho más austeras. Cada una de las patas es lo
que para nosotros es importante. Según para quien, pueden ser los amigos, el trabajo,
para otros la familia, las dedicaciones del tiempo libre, y la vida a veces nos obliga a dar
prioridad. Hay que intentar tener equilibrio entre todas las patas, que más o menos todas
se apoyen en el mismo sitio, que, más o menos, todas sean suficientemente gordas para
que, si las otras se quiebran, podamos seguir viviendo, porque a veces las patas de
nuestra vida se quiebran.Tratad de intentar equilibrar las cosas que son importantes en
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vuestra vida, e intencionadamente nosotros mismos darle la importancia que merece,
porque lo que de la caridad empieza por uno mismo, es una verdad tamaño de piano de
cola. Muchas veces, si nos dedicamos diez minutos nosotros nos sentimos egoístas. Pero
si no nos cuidamos un poquito, pues nos pueden pasar cosas muy malas. Con lo cual, tra-
temos de hacer un popurrí y lograr la conciliación.

A mí no me gusta el término de “conciliación familiar” porque ¿qué pasa de vosotros, joven-
citos, que no tenéis familia? ¿No podéis conciliar? ¿Vuestra vida no tiene patas? Pues vamos
a usar un término más genérico de “conciliación de vida”. Partamos del equilibrio y luego
pasemos a un término amplio de conciliación.Y lo de familiar, quien tenga familia, familia,
quien tenga perros, perros y, a quien le guste hacer ganchillo que haga ganchillo. Porque,
realmente, lo que define cada pata lo va a decir cada uno.Y lo que es una realidad es que
el tiempo tiene veinticuatro horas. Somos personas limitadas y tenemos que intentar orde-
nar prioridades.

Y al final, nos encontramos un camino que a veces es un poco tortuoso y otras veces es
más fácil y a mí me gusta también usar una frase que usa Frankl, que fue un psiquiatra
sobreviviente del campo de concentración nazi, en un libro magnífico que se llama El hom-
bre en busca de sentido, que dice  que “quien tiene un porqué para vivir encontrará siempre el
cómo”. Y eso, aplicándolo a la conciliación, creo que está clarísimo. Si nosotros tenemos
unos hijos o tenemos un hobby o lo que sea, que es una parte complementaria a lo que
es nuestra propia actividad profesional, ya nos buscaremos la vida para intentar dedicarnos
a lo que nos hace felices. Pero está claro que no hay que ponerse a vivir sin más sino hay
que establecer prioridades y dedicarle un momento a reflexionar en lo que queremos
hacer.

Claro, esto nos puede llevar a una situación de “yo tengo veinticinco años, como tengo muchos
hobbies trabajo lo justito y ya está”, y eso algún director de recursos humanos dice que pasa.
Que llega gente que va de becario y dice: “Yo no trabajo los jueves por la tarde porque  juego
al fútbol”. Creo que es importante pensar también que hay épocas de sembrar y hay otras
de recoger. Igual yo hablo de conciliación así, muy chulita, porque ya estoy de vuelta pero
es que antes me he partido los cuernos veinte años con unas jornadas maratonianas.Ahora
ya trabajo un poco menos, la experiencia me ayuda a ser más productiva, trabajo menos
en horas, pero en capacidad de resolución de problemas soy más eficiente que antes.
Entonces, dentro de ese sembrar, pues por ejemplo formarse es una parte importante. Ese
formarse tampoco hay que perderlo a lo largo de nuestra vida. El formarse os permitirá
tener una capacitación profesional, es una obligación que tenemos todos los profesionales
y que tenemos que mantener el resto de nuestra vida. Hace poco hemos estado dando
clases de Ética Financiera y tener capacitación profesional tanto nuestra como de nuestros
colaboradores estaba en el código deontológico de muchos colegios profesionales, como
el de los Censores Jurados de Cuentas. Con lo cual, hay un trocito de pata que tenemos
que reservar para nuestra formación profesional y humana.

¿Y qué nos pasa a las mujeres? Pues que tenemos que ser unas malabaristas. Seguimos
siendo mujeres que nos encargamos de la organización de la casa. Seguimos haciendo un
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trabajo no remunerado económicamente pero con gran compensación afectiva, y, por
otro lado, el hombre sigue cumpliendo su función de ser un buen padre de familia y lle-
var dinero a casa. Con lo cual, hay algo que tiene que cambiar.

Pero además, hay que tratar de cambiar los roles con nuestra pareja sin sentirnos culpa-
bles, tenemos que aprender a delegar. A compartir responsabilidades, a conocer nuestros
propios límites porque no somos Superman, que el día tiene veinticuatro horas para todos.
Hay que aprender a ser débil, a decir sin complejos “hoy estoy cansadísima”. Hay que apren-
der a decir que no.Y todo eso hay que decirlo con estilo y con cariño.Y, además, tenemos
que educar a los maridos y a los hijos en aspectos en que ni a nosotras mismas nos han
educado.Vamos a llevar con gracia reconocer que somos mujeres defectuosas.Vamos a lle-
var con gracia que hacemos las cosas mal pero que estamos poniendo todo el cariño y
toda la ilusión de la que somos capaces y que no pasa nada.

En artículos y libros que he leído sobre conciliación hablaban de las consecuencias de una edu-
cación desmadrada. Desmadrada no en el sentido de cachondeo, sino de educación sin
madres y padres. Al final ¿qué pasa? Pues pasa lo que pasa. Pues que los niños van un poco
desmadrados (con el otro sentido del desmadrado).También para las empresas, que ya se ha
hablado, la conciliación les trae buena cuenta porque si tienes a tus empleados cabreados por-
que querrían estar en casa y no están, angustiados porque les gustaría ir a poner la vacuna a
su hijo y no se la ponen, o porque se inventan que tienen un catarro, que es el acto de gra-
duación de su hijo, pues tendremos unas organizaciones que son un desastre. Con lo cual, creo
que les trae buena cuenta porque incluso hasta los profesionales más eficientes suelen tener
vida después del trabajo. Porque la vida existe.Y la única manera de retener talento, de que la
gente esté encantada, de que aumente la productividad, es por la vida de la conciliación.

Me ha chocado la existencia de una fundación que se llama Fundación + Familia, que ha
creado un certificado acreditativo de Empresa Familiarmente Responsable. Forman parte
de este colectivo: Banesto, Ferrovial, Iberdrola… ¿Y qué están mirando? Están mirando
mucho más que la conciliación porque la conciliación es sólo la parte del tiempo y, ya os
digo, que para mí prima más el término de “equilibrio”. Están hablando de la estabilidad en
el empleo. Si estamos pensando que te van a despedir mañana, pues igual no estás dema-
siado contento. El hecho de que haya flexibilidad, hay que apoyar a la familia, políticas de
desarrollo profesional.Ya os digo que yo considero vital dedicar una patita de nuestro tiem-
po a la formación. La igualdad de oportunidades.Y al final, pues eso, nos convertimos en
una sociedad materialista y vamos un poco regular.

Dentro de las cosas que las mujeres tenemos que conseguir para ser capaces de conciliar,
es educar. Educar porque desgraciadamente el reparto de roles sigue estando ahí y la mujer
acaba teniendo la doble jornada de trabajo en casa y fuera. Por eso, yo estoy radicalmen-
te en contra de lo que decían de que la conciliación es un tema de mujeres.Yo creo que
la conciliación es una cuestión de seres humanos, de personas, porque las mujeres somos
una pieza más del engranaje. Si sigue habiendo conciliación sólo orientada a las mujeres, lo
que ocurre es que a las empresas les sigue pareciendo que contratar a mujeres es más caro
que contratar a hombres y entonces, no nos quiere contratar nadie.Yo he llegado a decir
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en alguna entrevista de trabajo cuando me preguntaron si tenía hijos que “sí, pero son inde-
pendientes”. “¿Y qué edad tiene tu hija?”. “Un año”. Entonces se tiene que ver algo normal
que las cargas familiares estén igual de repartidas, y preguntas de ese tipo pues que no
existan.

Tampoco podemos esperar que la conciliación nos venga de fuera. Que en la conciliación
haya una norma que diga “mujeres con niños de menos de veintitrés años tienen que salir del
trabajo a las cinco”. Eso tampoco va a existir. Con lo cual, tenemos que hacer un engrana-
je de educación dentro de la casa, educación en las empresas y apoyo institucional. Porque
con uno solo de los otros no vale.

Otra de las claves que os decía para poder conciliar es que necesitamos no sentirnos cul-
pables por no llegar a todo. Hay que tener muy claro que no pasa nada por compartir res-
ponsabilidades, por compartir problemas, por dejarse ayudar. Porque, de repente, llega tu
madre y te dice “me quedo con los niños”, le das dos besos y te vas de rebajas. Que no pasa
nada. Hay que sentirnos apoyadas porque si no es verdad que la carga de la familia, la carga
de la empresa, si eres medianamente profesional, es una losa que nos puede hundir.
Entonces, tiene que ser compatible trabajar con el desarrollo personal pero no sólo el de-
sarrollo personal de los hijos que hacen cuarenta actividades, sino el desarrollo personal de
todos los miembros de la familia.Y a mí me gusta jugar al baloncesto y juego, y a mi mari-
do le gusta leer mucho y lee. Pero no pensemos que nosotras somos muy sacrificadas. Eso
lo eran nuestras madres pero no eran felices, sino que tenemos que trabajar también el ser
felices y robar un poco de tiempo de toda la familia para nosotros.

Hay una frase que también me encanta que dice que “muchas veces no somos responsables
de lo que nos pasa en nuestra vida pero sí somos dueños de cómo actuamos ante lo que nos
pasa”.

Otra de las cosas fundamentales que os comentaba para poder conciliar es que creo que
es necesario delegar.Y delegar no es sólo delegar en el trabajo sino también hay que dele-
gar en casa.Y hay veces que el delegar tiene un sabor amargo.Y a mí me ha pasado decir
a mi hija de cinco años: “Oye, ¿te vienes conmigo a dar una vuelta?”. Y dice: “Espera, que pre-
gunto a la cuidadora”. La cuidadora decirle: “Ya fuiste por la mañana y ahora no vas”. Que
está bien que a mí me pasen esas cosas porque esta muchacha que me está ayudando a
cuidar a los hijos se está ganando ese cariño y esa confianza. Pero bueno, el cariño está
repartido y tampoco pasa nada.

Y para delegar es muy importante que pensemos qué es importante en nuestra vida y qué
no lo es y qué es urgente y qué no lo es. Ese cuadro que se pone tanto en las escuelas de
negocios. Entonces, para eso tenemos que reflexionar. Lo que no es urgente ni importan-
te vamos a delegarlo. ¿Para qué vamos nosotros a destinar tiempo que es un recurso tan
escaso en algo que no nos aporta? Pues deleguémoslo sin más. Si es algo urgente pero que
es no importante lo deleguemos, pero vamos a estar encima porque hay un calendario y
unas fechas que cumplir. Las cosas urgentes e importantes dediquémonos directamen-
te, pero como nos hemos descargado de otras actividades no urgentes y no importantes
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pues nos podemos dedicar con más cuerpo y alma.Y lo no urgente y no importante pon-
gamos un calendario, marquemos unas fechas para hacerlo y pongámonos a hacerlo, noso-
tros u otros.

Y, luego, la otra cosa que creo que es fundamental para poder conciliar es asumir nuestros
propios límites. Límites de tiempo. El tiempo tiene veinticuatro horas. Si no duermes, tiene
veinticuatro. Si duermes, pues nuestra jornada diaria es de dieciocho o de diecisiete, pero,
aún así, está limitado. Con lo cual, hay que tener capacidad para decir que no. Hay que tener
capacidad cuando estamos en el trabajo agobiados para acabar una cosa que venga alguien
a cortarnos responder “no perdona, tengo que acabar esto”. No soy un grosero pero lo
vemos más tarde.Y entonces, si no tenemos esa capacidad para decir que no pues, al final,
estaremos sacrificando lo no urgente y no importante y dejando de lado lo urgente y lo
importante que igual es estar en casa o dedicarnos a nuestros hijos o dedicarnos a nues-
tros hobbies.

Otro tema importante es pensar que no podemos ser perfectos en todo.Y si no somos
perfectos en todo pero más o menos vamos saliendo adelante, pues, igual, tenemos que
bajar nuestra perspectiva y bajar nuestro nivel.

Y luego ya, aquí voy a hablar de experiencias personales.Y mi consejo es que, por favor, no
lleguéis a situaciones límites para poner equilibrio y poner coherencia en vuestra vida.Yo
durante muchos años, durante quince años, estuve trabajando en empresas con más o
menos nivel. El corazón lo dejaba en la mesilla de noche cuando me iba a trabajar. Me lla-
maban “robotito” y tenía muy claro que mi banqueta era así con una pata muy gorda que
era el trabajo y lo demás era accesorio.Yo pensaba que estaba educando muy bien a mi
hija, lo único que lo hacía era vía llamadas de teléfono a la señora que la cuidaba. Intentaba
compensar esa falta de cariño con regalos. Hubo un año que cada día le tenía que llevar
un regalo. Ojalá hubiera ido con ella a comprar el regalo en vez de llevárselo porque así le
quitaba otros diez minutos de su tiempo, aunque mejor ojalá hubiera llegado esos diez
minutos antes para estar con ella sin más. Supongo que, bueno, pues que las cosas iban
como iban y yo pensaba que había mucho equilibrio, que yo era una profesional estupen-
da. Al final, gracias a Dios, la vida me dio la medicina que necesitaba, que en su momento
fue un poco amarga. La medicina se llamaba mi hijo Miguel. Ahora tiene siete años y nació
con muchos problemas, entre ellos una patología muy importante y una lesión coronaria
grave. De repente, hubo un casquillo que se me prendió y dije: “¿Qué narices estoy hacien-
do con mi vida?”. En ese momento no se podía tomar otra decisión en la vida porque yo
no podía ser directora financiera de una empresa que facturaba 25.000 millones de pese-
tas y tener a un niño que había que operarle del corazón, que había que llevarle a estimu-
lación. Mandé todo a paseo, me tomé un año, bueno, sabático, aunque de sabático no tenía
nada, porque estaba dedicada en cuerpo y alma a él y a mi familia. Decidí tener otro hijo
y en ese momento, la verdad es que empecé a ser bastante más feliz de lo que lo era antes.
Al final, el resultado es esto. Es una familia más o menos equilibrada. El niño sobrevivió a la
operación, tuve mi otra hija. Mi hija mayor que ahora tiene catorce años, que andaba per-
dida porque se había criado sin afecto, más o menos la fui recuperando. Ahora es una niña
mucho más dulce, ahora que está en la adolescencia es una niña que nos cuenta todo, que
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nos besa, que comparte sus aficiones, que comparte sus problemas.Y al final, pagué la falta
de dedicación pero creo que lo voy empezando a compensar. Tomé la decisión en una
situación límite, pero no hay que llegar a esas situaciones. Con lo cual, yo os pido que pon-
gáis cordura. Alguien me puede decir : “Bueno, pues está el mundo laboral como para andar
eligiendo”. Yo creo que el mundo laboral siempre ha estado complicado. Llevo veintitantos
años trabajando y nunca me llamaron a mi casa para ofrecerme un puesto, ha habido que
pelearlo. Pero sí que es verdad que, si antes hemos reflexionado un poco de lo que que-
remos hacer en nuestra vida, de si es importante tener equilibrio o no, cuántas patas que-
remos tomar en la banqueta, pues igual llegamos a una entrevista de trabajo con un poco
más de soltura, con las ideas más claras.

Hay una frase que siempre me ha impresionado de Marilyn que decía: “Una carrera puede
ser maravillosa pero no sirve para acurrucarse contra ella en una noche fría”. Es verdad y, ade-
más, acurrucarse significa muchas cosas. Marilyn se mostraba a los demás como una per-
sona maravillosa, posiblemente como yo me mostraba cuando era ejecutiva agresiva y
luego, al lado, tenéis una Marilyn bastante hecha polvo. Os aseguro que la decisión más
sabia que tomé en mi vida fue dejar aparcada mi vida profesional durante un año y pico
para  poco a poco, retomarla. Luego me incorporé a equipos de segunda división, pero, no
sé, ahora meto más goles. En primera marcaba de vez en cuando pero ahora, en segunda,
sirvo de más ayuda a todo el equipo, porque aporto experiencia.Trabajo en una  empre-
sa familiar, en una empresa chiquitita, donde la primera condición que puse fue horario y
hace un año me hicieron directora general y dije: “Pese al puesto en la medida de lo posible
mantenedme el horario, aunque sea sacrificando salario”. Que el salario no lo es todo, que
gastamos mucho dinero superfluo, que somos demasiado consumistas, si lo pensamos es
fácil prescindir de algunas cosas que son necesarias y es posible vivir con menos dinero y
ser más feliz. Con lo cual, os digo, se puede ser directora general de una empresa peque-
ña e irse a las cuatro.Antes tenía muy claro por qué me quería ir a las cuatro, porque tenía
que estar con mis hijos, ahora quiero irme a las cuatro porque me encanta dar clase, por-
que me encanta jugar al baloncesto, porque me encanta correr en el Retiro y porque me
encanta leer y porque me encanta decir que me voy a las cuatro. Porque me parece que
es mi mayor logro profesional tener más patas que el trabajo soportando la banqueta de
mi vida. Aunque mi familia es mi mayor logro y está por encima de todo.

Y ya, para concluir, decir que es verdad que no existe el éxito en términos absolutos. Que
en eso también nos han engañado un poco. Que parece que tener éxito es tener una tar-
jeta donde ponga muchas cosas. En la mía pone ya muy poquito. Pero yo me considero que
ahora tengo éxito en la vida y que las cosas no son blanco o negro sino que los grises tam-
bién existen.Y luego que la vida de las personas cambian, y las circunstancias a lo largo de
la vida, y hay que tener cintura para adaptarnos. Yo con veinticinco años tomé unas deci-
siones y con cuarenta tomé otras.

Os voy a pedir que hagáis una reflexión para saber lo que es importante en vuestra vida
o no, para establecer prioridades, para establecer plazos y considerar vuestra vida con una
visión de jardinero. Pero no un jardín en el que os vais centrando en un árbol, sino el jar-
dín en su conjunto.Y no tiene mucho sentido que haya un árbol maravilloso y al lado haya
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una charca putrefacta, maloliente y asquerosa, llena de bichos.Y muchas veces hacemos eso
de nuestra vida. Creemos que porque estamos trabajando muy bien en ese árbol todo lo
demás es estupendo y no es así. Entonces, pensad en el jardín de vuestra vida, ved qué
plantas la componen, ved cuáles son las que necesitan un poco más de cuidado porque se
nos están secando, ved a cuáles las hemos dejado olvidadas, ved si el jardín está equilibra-
do, si viene una visita si lo podríamos pasear por todas los rincones del jardín, ved qué plan-
tas son más débiles y necesitan más cariño, ved cuáles están en peligro.

Simplemente con esa visión del jardín o si no sois tan románticos con la visión de la ban-
queta, podremos poner coherencia en nuestra vida.

DÑA. ROSA HEREDERO SÁNCHEZ
Directora de la Escuela de Negocios CEU
Moderadora

Bien, pues muchísimas gracias a todos los ponentes y bien, es el turno de todos vosotros.
Estoy segurísima de que habrá preguntas diversas y yo creo que podéis empezar ya cuan-
do queráis.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE

Quiero felicitar a los ponentes, que han tenido cada uno de ellos una intervención franca-
mente importante que tendremos ocasión de leer cuando publiquemos el libro. Pero,Ana,
yo quería hacer una precisión. Ella ha dicho que la conciliación es obra de las mujeres.Yo
he señalado antes que el hombre no debe simplemente ayudar a la mujer, sino copartici-
par con la mujer en todo aquello que sean tareas domésticas, educación de los hijos, etc.
Con lo cual, la conciliación es una cosa de los dos. De una manera muy clara. Considero
que su propio caso es muy expresivo pero también tengo que ampliarlo a lo siguiente:
desde hace dos años, me reúno frecuentemente con los directores de recursos humanos
de empresas grandes, medianas y pequeñas, y todos coinciden en una cosa: ahora, cuando
una persona cambia de empresa o quiere buscar otro empleo, lo primero que le importa
es lo económico, pero enseguida, como dice Ana, pregunta por el horario que va a tener.

Todos nos debemos felicitar por ello, porque demuestra que las personas empiezan a valo-
rar el tiempo. El español medio no lo valora. Por eso es impuntual por naturaleza. Hoy
hemos sido bastante puntuales, pero yo le he dicho a la Directora que si tuviéramos que
haber cogido el AVE lo hubiéramos perdido todos. Los actos no empiezan con puntuali-
dad en España. Creo que lo de los diez minutos académicos es lo peor que podemos decir.
Lo académico es lo exacto, lo correcto, lo concreto. Los diez minutos académicos nos pue-
den hacer perder un viaje en el AVE. Nada más. Ustedes son los que tienen que hablar.
Perdonen que yo haya querido hacer estas puntualizaciones a Ana.
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DÑA. ROSA HEREDERO SÁNCHEZ
Directora de la Escuela de Negocios CEU
Moderadora

Muchas gracias.

Coloquio

DÑA. MILUCA MELERO
Alumna del Master in People Administration (MPA) de la Escuela de Negocios CEU

Para D. Ignacio. El tema del vídeo que nos han presentado un poco presenta la vida en
Europa como la vida ideal con un horario ideal en contra de lo que pasa en España.Yo he
estado viviendo un año en Estrasburgo.Tanto en Francia como en Alemania frontera, y yo
diré que me encantaba cenar a las cuatro y media de la noche y me metía en la cama a
las siete y media. Creo que eso en España y por una cuestión puramente de clima lo veo
difícil.

Por un lado eso. El segundo aspecto es que se ha presentado la hora de la cena como
hora de reunión familiar y eso yo creo que puede ser en determinadas ciudades como
Madrid.Yo, por ejemplo, soy de una ciudad pequeña como Almería y la hora de la comi-
da es muy importante porque todos los miembros de la familia van a sus respectivos
trabajos andando y es un momento de reunión también la comida de dos a cuatro y
media.

Y, por último, decir a Ana que agradezco mucho algunas cosas que ha dicho como el tema
de la conciliación con la vida familiar que creo que se interpreta mucho familiar con hijos,
y que yo en la empresa privada ahora mismo en la que trabajo se empieza a hablar, por
supuesto, de conciliación con vida familiar pero parece que sea puntual a los que tienen
hijos. O sea, tú puedes entrar más tarde porque tienes que llevar a los niños al colegio, te
puedes ir antes dependiendo del horario de los niños, así lo pides a dirección y te lo dan.
O sea, que si no tienes hijos te tienes que quedar y cumplir tu horario. No puedes decir
que te quieres ir una hora antes porque no llegas a una película al cine o te quieres ir al
Retiro. No te lo permiten. Entonces, pues agradezco un poco también esa conciliación con
la vida familiar pero no sólo los que tienen hijos. Gracias.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE

Ésta es –perdone, Miluca– la pregunta que me encuentro en todos los debates: el clima de
España, la manera de ser… Tenemos el mismo clima que los otros países mediterráneos
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(Italia, Grecia, Portugal...), y todos estos países tienen los mismos horarios que el resto de
Europa. Con lo cual, queda claro que el clima no es motivo de unos cambios horarios.

Mediterráneo es Italia, Mediterráneo es Grecia… El asunto fundamental no es el clima, sino
que en España se han producido derivaciones de unos horarios que eran normales.Y nos-
otros pretendemos en la Comisión Nacional que volvamos a los horarios normales, más
teniendo en cuenta que son los que lleva Europa y que, a final de cuentas, esto nos podrá
permitir, como se dice en el vídeo, disfrutar mucho más de nosotros mismos, de nuestra
familia, de nuestro paisaje, de nuestro paisanaje, etc.

DÑA.ALICIA KAUFMANN
Catedrática de Sociología de las Organizaciones de la Universidad de Alcalá de Henares
Ponente

Me parece muy interesante la pregunta. Sobre todo, cuando yo estuve investigando prime-
ro sobre mujeres directivas, luego sobre hombres y mujeres directivos, en un grupo de dis-
cusión, una de las mujeres, de unos cuarenta años dijo: “Bueno, pero el gran grupo olvidado
somos los solos y las solas. Que llegas a casa y no es que tu pareja te ha preparado algo sino
que llegas, abres la nevera y no hay absolutamente nada”. Por esta cuestión que tú dices,
bueno, se nos echa encima todo en función de los demás. No, yo por ejemplo, el Máster
futuro del CEU, que ya está funcionando, sobre personas: Master in People Administration.
Son las personas, o sea. Si tú quieres irte a correr al Retiro y otra familia quiere estar con
sus hijos, ahí también la igualdad de derechos entre unos y otros.

DÑA. MILUCA MELERO
Alumna del Master in People Administration (MPA) de la Escuela de Negocios CEU

No se percibe igual. Por ahora, yo creo que en un futuro…

DÑA.ALICIA KAUFMANN
Catedrática de Sociología de las Organizaciones de la Universidad de Alcalá de Henares
Ponente

Bueno, no se percibe igual pero lo real es que el colectivo de personas que, por la razón
que sea, están implicados es mayor y, de hecho, la construcción de los edificios, los pisos,
la comida que te la mandan a casa, o sea, la sociedad está orientada hacia ese nuevo
grupo social. Porque tampoco está la figura del solterón o la solterona, no, es una perso-
na que elige desarrollarse igual por ahí, luego te das cuenta que, a una determinada edad,
por qué no me dediqué más a mí, por la cuestión de los horarios, ¿no? Que son cosas
mucho más complejas que el clima. Pero sí creo que hay que alzar la voz porque es un
colectivo importante que hay que reivindicar. No, es decir, es el tiempo de vida de la per-
sona. Evidentemente tiene más responsabilidad pero es cierto que no tiene que ir uno
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en desmembro de otro, sino que el desarrollo de la persona necesita tiempo de traba-
jo y tiempo de vida, como ya lo decía Freud. Lo importante es tiempo para trabajar y
tiempo para amar y para vivir. Entonces, si al que está solo le cae encima todo por com-
pensar es un problema de la estructura social y de la cultura organizacional. No debería
ser un problema individual.

DÑA. MILUCA MELERO
Alumna del Master in People Administration (MPA) de la Escuela de Negocios CEU

Yo por lo que he escuchado, por lo que suele entenderse por conciliación con vida fami-
liar… Si no tienes hijos da igual, te puedes quedar trabajando hasta las diez de la noche
entonces.

DÑA.ALICIA KAUFMANN
Catedrática de Sociología de las Organizaciones de la Universidad de Alcalá de Henares
Ponente

Sí, yo a veces pienso que conciliación es una cosa y una personalidad integrada es otra.
Porque tú puedes decir : “Bueno, yo quiero estar con mi familia que vive en Almería. Quiero
tener ese fin de semana y quiero irme el viernes al mediodía”. O sea, desarrollar tus afectos.
Es que eso no…

DÑA. ROSA HEREDERO SÁNCHEZ
Directora de la Escuela de Negocios CEU
Moderadora

En cualquier caso y, discúlpame, Alicia, yo creo que se empezó utilizando mucho el térmi-
no acuñado como tal conciliación-vida familiar-profesional y yo creo que, paulatinamente,
se está sustituyendo por conciliación-vida personal que engloba los diferentes aspectos en
los que una persona puede optar por desarrollarse. Bien. Más preguntas. Óscar.

D. ÓSCAR DEL MORAL
Responsable de Programas del Área de Dirección en la Escuela de Negocios CEU

En primer lugar, quiero felicitar a ARHOE por la iniciativa. Lógicamente, creo que ésta es
una batalla de la sociedad civil. Estoy convencido de ello y no seré yo el que lo ponga en
duda. Además, creo que si ésta va a ser eficaz será gracias a la participación y explicación
de diferentes aspectos de la sociedad civil. A mí me ha sorprendido en el vídeo que como
tarjeta de presentación tiene una factura excelente, la presencia de miembros, de personas
ligadas a diferentes asociaciones, ligadas al mundo universitario y, sin embargo, me ha sor-
prendido que, por ejemplo, no hubiera un director de recursos humanos y quería un poco

❘❙❚■ Racionalización de horarios

■❚❙❘ 438



preguntarle cómo estamos intentando ser precisamente… presionar a los directores de
recursos humanos. Está claro que hay una primera parte que es individual. Cada uno de
nosotros tenemos una responsabilidad con respecto a los directores de recursos humanos
pero también tiene que haber socialmente un apoyo a esta batalla individual. Pero, en ese
sentido, también es interesante que vayamos tomando conciencia y pensar en cómo están
y en qué grado de implicación medidas o esto va a ser un poco como algunos aspectos de
la responsabilidad social corporativa que tienen más elementos de marketing que la propia
implicación empresarial.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE

Le agradezco su pregunta, como agradezco todas; ésta, muy centrada. Piensen ustedes que
cuando nosotros encargamos este DVD, primero hicimos un pequeño concurso para ver
qué empresas había. A cada una de ellas les hicimos que nos mandaran un planteamiento,
un esbozo, y vimos también los trabajos que habían hecho. O sea, que fue una tarea labo-
riosa, porque éramos conscientes de que era un asunto delicado y lo que no podíamos,
después de que nos lo hicieran, era decir que nos habían defraudado. Aunque, indudable-
mente, siempre se puede mejorar. Nosotros tenemos una lista de diez temas que si ahora
lo tuviéramos que hacer, los tendríamos en cuenta y que, a lo mejor, en el vídeo no se han
recogido en el grado en que nosotros habíamos supuesto.

Se hizo un listado de 37 personas para ver sus intervenciones porque para nosotros los
directores de recursos humanos son una constante. Se invitó a 347 personas al acto del V
Aniversario de la creación de la Comisión Nacional, que celebramos el miércoles pasado,
día 18, a las doce de la mañana, en la sede de la Representación de la Comisión Europea
en España. También estudiamos a fondo cuál podía ser la sede de este acto, porque no
hacemos nada al azar. Teníamos una lista de entidades donde podíamos celebrar este V
Aniversario que para la Comisión Nacional era importante. Finalmente decidimos que, si
nosotros estamos auspiciando unos horarios lo más parecidos a los del resto de Europa,
lo lógico es que lo hiciéramos en la Representación de la Comisión Europea porque tiene
una razón de ser.

Trece personas intervinimos en este acto. Algunos eran directores de recursos humanos y
relaciones laborales. Estaba el de Iberdrola, Mapfre,Telefónica, etc. Por tanto, nosotros siem-
pre damos un gran papel a los directores de recursos humanos. Lo que pasa es que con
este DVD lo que queríamos era llegar a un gran público y nos pareció, quizás equivocada-
mente, que las personas que en él aparecían eran las más indicadas para este objetivo. Hubo
seis más a las que se les invitó a participar y por problemas de agenda no pudieron hacer-
lo, como Ana Patricia Botín, Presidenta de Banesto, o Amparo Moraleda, Presidenta de IBM.

No quiero entrar en mucho detalle porque este DVD, como es lógico, tiene una casuística
larga y pactada. De todos modos, si nos planteamos el año que viene realizar un nuevo
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DVD, nos servirá la experiencia de éste.Ya lo han visto varios centenares de personas en
las diferentes comunidades autónomas.Vamos a preguntarnos: ¿Vale la pena insistir en esto
o hay que poner, por ejemplo, a algún deportista? Ahora mismo tenemos un libro en la
imprenta, que nos lo entregan mañana, con los testimonios de 54 personas. Entre ellas, por
ejemplo, el cocinero que dicen que es el mejor del mundo. Un español como es Ferran
Adrià. O el único astronauta español, Pedro Duque. O sea, que siempre buscamos perso-
nas representativas de diferentes ámbitos.

D. ÓSCAR DEL MORAL
Responsable de Programas del Área de Dirección en la Escuela de Negocios CEU

Vaya por delante que no era una crítica directa al DVD sino…

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE

No, no, no. Es una explicación.

D. ÓSCAR DEL MORAL
Responsable de Programas del Área de Dirección en la Escuela de Negocios CEU

… la presencia de la lucha que yo creo que si hay unos despachos donde hay que batallar
son precisamente…

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE

Y batallamos, y batallamos en ellos.

D. JUAN PABLO MALDONADO MONTOYA
Profesor de Derecho del Trabajo y de la Seguridad Social de la Universidad CEU San Pablo
Ponente

Me dedico al tema jurídico pero no al tema de gestión de recursos humanos, pero la
sensación que yo tengo es que, precisamente, esto tiene buena acogida por quienes ges-
tionan de una forma moderna y óptima la organización del trabajo en las empresas, por-
que es un factor de productividad, de trabajo creativo, de felicidad y motivación de los
que trabajan en la organización. Es más, muchas de estas cosas no vienen por la norma
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sino que, precisamente, vienen al socaire de las nuevas formas de entender la organiza-
ción del trabajo.

DÑA. ROSA HEREDERO SÁNCHEZ
Directora de la Escuela de Negocios CEU
Moderadora

Sí, Leopoldo.

D. LEOPOLDO TORRES
Presidente del Grupo Educare

Si me permites, Ignacio, con el respeto y cariño de tantos años que nos conocemos, yo pro-
curaré que no se hable mucho de los directores de recursos humanos. Servidor tiene
setenta años, ama la responsabilidad, pero responsabilidad no como cumplidor sino respon-
sabilidad para dar respuesta a todo. Pero en fin, esto es bueno. Una persona joven, una per-
sona mayor yo creo que en el fondo…

Sobre lo que ha expuesto la señorita de Almería que, por cierto, me ha encantado porque
ahí tengo una hija que está en la Universidad. Es una gran ciudad. Seguramente no haga
falta decirles a los señores directores de recursos humanos casi nada sino a las personas
que están en el cargo de elegir personas que observen que las personas ya se están dando
cuenta de que es un fin en sí mismo.Yo creo que no hay que tener miedo.

En conciliación, es fundamental esa tenacidad de ustedes para seguir con el cambio de
horarios. Creo que un poquito antes habría que hacer terminar esa resistencia al cambio
interno y priorizar y conseguir… Decía la señorita, o tú, Rosa, al final, “¿qué es conciliación?”.
Yo creo, más o menos, que es juntar, unir ánimos. Eso es lo que yo propongo en mi pre-
sunta experiencia.

DÑA. ROSA HEREDERO SÁNCHEZ
Directora de la Escuela de Negocios CEU
Moderadora

Muy bien, muchas gracias, Leopoldo

DÑA. NURIA PÉREZ  
Alumna del Master in People Administration (MPA) de la Escuela de Negocios CEU

Soy alumna del Master in People Administration y mi pregunta es para D. Ignacio. La propues-
ta que se ha hecho a nivel europeo de 65 horas semanales ¿es viable o no? 
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D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE

El día en que se conoció esta Directiva, no es por querer exagerar, fueron once las llama-
das que recibí de diferentes medios, preguntándome qué piensa la Comisión Nacional
sobre este acuerdo de la Comisión Europea

Bueno, en primer lugar, la Comisión Nacional tiene previsto la semana que viene una reu-
nión para profundizar en ello, y no simplemente quedarnos con el flash informativo que
todos hemos leído. Este flash informativo a todos nos ha dejado, como mínimo, preocupa-
dos. Es decir, ¿qué pasa aquí?, ¿volvemos al siglo XIX? El documento exacto yo aún no lo
tengo. Cuando lo tengamos lo analizaremos, para ver sus pros y sus contras. España se ha
opuesto, pero otros países lo han avalado.Y no creo que en otros países haya una impro-
visación, haya una frivolidad. Habrá unos datos objetivos.

Da la impresión de que aquí, a final de cuentas, la Directiva comunitaria sobre la ampliación
de la jornada laboral a 65 horas semanales responde fundamentalmente a un área, la de la
salud, en la que había legislaciones muy diferentes, en que unas horas que trabajan los médi-
cos en los hospitales se consideran laborales en unos países y no laborales en otros. Parece
que se intenta unificar estos horarios en Europa.

Un principio que la Comisión Nacional siempre ha defendido es el de la libertad de hora-
rios. Podemos recomendar un determinado horario, pero la sociedad del siglo XXI tiene
que tener múltiples horarios. Una persona, por ejemplo, a lo mejor está trabajando en un
sector que al año tiene dos puntas y el resto del tiempo hay un ritmo menor de trabajo.
En ese caso, a lo mejor vale la pena que toda la empresa, en aquellas puntas de trabajo,
dedique unas determinadas horas y después compense a los trabajadores durante diez,
quince días o un mes con un horario mucho más relajado, o con unos días de permiso. Hoy
día también hay algunas empresas en las que los trabajadores terminan de trabajar el jue-
ves, y el viernes ya no van. Cuando yo empecé a trabajar, los sábados se trabajaba. Cuando
empecé a estudiar, los sábados íbamos al colegio.Todo ha evolucionado. Cada día son más
las empresas que el viernes al mediodía han terminado. En otras se está intentando que no
se celebren los festivos entre semana, sino que se trasladen a los lunes. Nos parece una
medida interesante. Para unos puede serlo, para otros no. Por tanto, consideramos que la
libertad es muy importante.

Resumiendo. Primero, preocupación. Por lo menos, por el impacto. Pero el mismo día
en que toda o casi toda la prensa española lo destacaba con titulares la propuesta de
ampliación a 65 horas semanales, y en muchos casos lo criticaba con dureza, miré perió-
dicos ingleses, franceses y alemanes y, en general, no daban un tratamiento destacado a
esta noticia. Esto a uno le hace pensar un poco. La prueba es que, después de este fogo-
nazo inicial, ha quedado relegado a tercera página o a quinta página. Con lo cual, hay
que estudiarlo y la Comisión Nacional, cuando llegue el momento, se pronunciará al res-
pecto.
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D. JUAN PABLO MALDONADO MONTOYA
Profesor de Derecho del Trabajo y de la Seguridad Social de la Universidad CEU San Pablo
Ponente

Vamos a ver, aquí, lo que se plantea fundamentalmente es la diferencia entre trabajos que en
sí mismos implican una actividad continuada (en la mayoría de los puestos de trabajo es así),
y actividades en las que el trabajo consiste en una parte importante del tiempo en estar a dis-
posición del empresario.Y en este último supuesto, de siempre, incluso en la actualidad, exis-
ten supuestos de ampliación de jornada. De hecho, si hay algo en que las relaciones laborales
no son homogéneas, porque es imposible que sean homogéneas, siempre es en tiempo de
trabajo.Ahí tenemos reducciones de jornada también en otras actividades, ampliaciones de jor-
nada y los tiros van fundamentalmente por ahí. Es decir, no es algo que parezca que vaya
a afectar al común de los trabajadores, entre otras cosas, porque sería ya incluso un cambio
cultural, como antes ha dicho Alicia Kaufmann, y eso sería imposible, al menos, a corto plazo.

D. MARIANO JORA
Alumno del MBA, especialidad en Liderazgo, de la Escuela de Negocios CEU

No me termina de quedar claro cuál es el punto de partida por el cual se empieza a deba-
tir sobre la conciliación. Si es porque la persona tiene que tener un tiempo para comple-
mentar y desarrollar otras facetas más allá de la profesionales o si es porque con la visión
instrumental de producir más para la empresa surge como una conclusión de que porque
las empresas ven que trabajan mal o cabreados los empleados, empiezan a echar mano de
este tipo de herramientas de conciliación laboral. No me termina de quedar claro cuál es
el principio. Si es porque la persona, la verdad antropológica, lo exige o para mejorar la pro-
ductividad de la empresa.

D. JUAN PABLO MALDONADO MONTOYA
Profesor de Derecho del Trabajo y de la Seguridad Social de la Universidad CEU San Pablo
Ponente

Creo que todo. Pero no sólo eso. No sólo la preocupación antropológica que, evidente-
mente, debería tener un peso importante. Antes lo he dicho. Si no es necesario, ¿es exigi-
ble ya jurídicamente? Lo que está detrás es la dignidad de la persona y evidentemente, una
determinada concepción…

A lo mejor voy a decir algo que suena raro. Lo que esto tiene de marketing. Los políticos se
han dado cuenta de que esto es algo que vende y que, además, levanta algo que es en lo
que se mueven los políticos de hoy en día, que son las emociones.Y la gente lo vive con
especial intensidad. Pero lo vive con intensidad porque es un problema percibido de cerca,
vivido. Es un problema que está ahí y que unos lo viven de una manera, otros de otra. Es un
problema de nuestro tiempo y afloran las emociones.Y aunque sea por esa vía, todo esto
va incidiendo positivamente y, al final, coincide con concepciones antropológicas. Es positivo.
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D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE

Estando completamente de acuerdo con las precisiones que ha hecho el profesor Juan
Pablo Maldonado, quiero aportar dos pinceladas. ¿Por qué se creó esta Comisión Nacional
hace cinco años? Se creó desde la sociedad civil y con un objetivo muy claro: estamos en
un país en el que pesa excesivamente en nosotros el ámbito de la política, de manera que
la sociedad civil está muy condicionada por nuestra clase política y por las administracio-
nes.Y porque España es el país europeo que tiene menos sociedad civil organizada y con-
sideramos que en el siglo XXI será preciso tener una sociedad civil fuerte, dinámica, con
peso específico, con proyección. Por ello, desde una fundación y después de hacer una serie
de estudios, nos planteamos en 2003 por qué España no tiene la sociedad civil que debe-
ría tener un país del siglo XXI. Uno de los motivos podía ser, y no deja de serlo, los cua-
renta años del régimen anterior, todo el “Papá Estado”, pero había también otras causas.
Entonces nos dimos cuenta de que si el español medio no tiene tiempo para sí mismo, para
su pareja, ni para sus hijos, ni para sus amigos, ni para sus aficiones, menos lo tendrá para
el mundo asociativo: fundaciones, ONGs, asociaciones, etc.Y éste fue uno de los motivos
por los que pusimos en marcha la Comisión Nacional, y el primer acto lo celebramos el
17 de junio de 2003. Por eso, el otro día celebrábamos el V Aniversario.

Coincido con lo que ha dicho Juan Pablo, sin lugar a dudas. Es decir, que una persona no
tiene que tener toda su vida condicionada por el trabajo.Y el español medio lo está. Que
no quiere decir que sea más productivo, porque las cifras demuestran lo contrario. Los últi-
mos datos de Eurostat nos están diciendo que el español medio trabaja cerca de doscien-
tas horas de promedio más al año que la media europea y, en cambio, nuestra productivi-
dad está en la cola. Simplemente detrás, si mal no recuerdo, sólo tenemos a Portugal.
Entonces, ¿qué pasa? Que nos estamos engañando a nosotros mismos. Muchas horas en el
trabajo, presentismo, lo que decíamos al principio, y poca eficiencia en el trabajo. Esto es
tercermundismo. Hay otras muchas causas que antes las hemos hablado y las hemos visto
en el vídeo y también las hemos debatido en la mesa.

Pero el primer motivo por el que se puso en marcha la Comisión Nacional es para que
España tenga, de verdad, una sociedad civil fuerte y que no nos encontremos con unos par-
tidos políticos normalmente en manos de la mediocridad.

DÑA. ROSA HEREDERO SÁNCHEZ
Directora de la Escuela de Negocios CEU

Bien, pues si os parece, y haciendo un ejercicio de coherencia, viendo la hora que es, yo
creo que ya hemos terminado el tema expositivo, académico y de debate, y debemos
comenzar la parte lúdica.Así que, si os parece, será para nosotros un placer compartir con
vosotros un pequeño cóctel que está preparado fuera. ¿De acuerdo? Muchísimas gracias a
todos.
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3.17. MESA REDONDA “USO DEL TIEMPO 
Y VIDA COTIDIANA”
Centro Cultural Buenavista. Madrid
30 de junio de 2008

De izda. a dcha.: D. Ignacio Buqueras y Bach, Presidente de la Comisión Nacional y de ARHOE; D. Íñigo Henríquez de Luna, Concejal
Presidente del Distrito de Salamanca; y Dña. Carmen Gallardo,Vicerrectora de Política Social, Calidad Ambiental y Universidad Saludable de
la Universidad Rey Juan Carlos.

Presentación del DVD “Tiempo para todos”

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE

Buenos días. En este distrito de Salamanca tiene su sede la Comisión Nacional: en la
calle de Alcalá, prácticamente esquina con la de Velázquez.También cerca de aquí está
la Fundación Universidad Rey Juan Carlos, en la plaza de Manuel Becerra. Por tanto,
estar aquí es un motivo doble de satisfacción.
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Este acto está enmarcado dentro del II Ciclo “Horarios Racionales”, que se ha celebra-
do en diferentes ciudades españolas, en dieciocho actos de singular importancia. Lo ini-
ciamos en Valladolid, con la presencia del Alcalde, el día 10 de abril. Nuestro plantea-
miento es que España deje de ser una singularidad europea en sus usos horarios. Que
tengamos unos horarios que nos permitan a todos poder conciliar la vida personal,
familiar y laboral, aumentar la productividad –que no es cuestión de horas, sino de cul-
tura de eficiencia–, disminuir la siniestralidad y tantos aspectos que están relacionados
con los horarios.

Yo creo que la mejor presentación es el DVD que ahora vamos a ver todos. Es convenien-
te que pasemos a las primeras filas para poderlo ver. Dura doce minutos y supongo que a
todos ustedes les abrirá más los ojos respecto a la importancia de que podamos tener
cuanto antes unos horarios más adecuados.

[Proyección del DVD “Tiempo para todos”]

Éste es un año importante para la Comisión Nacional. Celebramos el V Aniversario de su
constitución. Fue el pasado 18 de junio en la Representación de la Comisión Europea en
España, en el Paseo de la Castellana, 46. Ha sido éste, como he dicho, un año importante,
que iniciamos el pasado día 9 de enero con una audiencia con S.M. el Rey, en el que el jefe
del Estado estuvo muy receptivo a nuestros planteamientos.

También desarrollamos el 14 de febrero un Pleno de la Comisión Nacional, el número
35, en la sede del Ayuntamiento de Madrid.Allí estuvo el Alcalde Alberto Ruiz-Gallardón,
que ofreció un almuerzo a los miembros de la Comisión Nacional y nos dijo: “El
Ayuntamiento de Madrid os sorprenderá con medidas a favor de unos horarios racionales”.
Estamos pendientes de ver estas medidas, sin lugar a dudas, pero sabemos que el
Ayuntamiento de Madrid quiere ser un referente para todos los ayuntamientos españo-
les en cuanto al uso del tiempo.

Recientemente, con motivo de la celebración del V Aniversario de la Comisión
Nacional, le hemos reiterado a Alberto Ruiz-Gallardón que el Ayuntamiento tendría que
mirar que en todos sus plenos, en todas sus reuniones, en todas las audiencias y entre-
vistas del Alcalde, los concejales y los tenientes de Alcalde con ciudadanos madrileños,
sean estrictos en la puntualidad. Siempre hemos dicho que la puntualidad no debe ser
una cortesía, sino una exigencia ética. No está bien hacer esperar a las personas, por-
que todos tenemos unos tiempos limitados.También le solicitamos que los actos públi-
cos del Ayuntamiento de Madrid se celebren a unas horas adecuadas, para que los asis-
tentes puedan conciliar. El otro día nos sorprendió gratamente que el Ayuntamiento
había adoptado una serie de medidas importantes para todos los funcionarios, con per-
misos de maternidad, de paternidad, etc. Por tanto, consideramos que está en el buen
camino y deseamos que al ser Madrid la capital de España su Ayuntamiento pueda ser,
como antes indicaba, un buen referente para toda la ciudadanía.
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Mesa Redonda

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Vamos a dar inicio a este acto.Y este acto es una mesa redonda sobre el uso del tiempo y la vida
cotidiana. Importantísimo.Aquí vamos a tener tres ponentes de excepción, los cuales van a hablar
por orden estricto alfabético. En primer lugar intervendrá Carmen Gallardo, Vicerrectora de
Política Social, Calidad Ambiental y Universidad Saludable de la Universidad Rey Juan Carlos. Es
Secretaria General de ARHOE.Antes han visto ustedes en este DVD unas declaraciones suyas.
A continuación, tomará la palabra Ana Martínez Pérez, que es coordinadora del Programa de
Universidad Saludable del Vicerrectorado de la misma universidad.Y, finalmente,participará Cecilia
Peñacoba Puente,Vicedecana de Relaciones Internacionales, Política Social y Calidad y Profesora
de Psicología de la Universidad Rey Juan Carlos. A continuación habrá un breve coloquio.

Sin mayores preámbulos, y con permiso del Concejal Presidente del Distrito de Salamanca,
Carmen Gallardo tiene la palabra.

DÑA. CARMEN GALLARDO PINO
Vicerrectora de Política Social, Calidad Ambiental y Universidad Saludable de la Universidad
Rey Juan Carlos
Ponente

En primer lugar, dar la bienvenida a todas las personas que están aquí esta mañana con no-
sotros. Por supuesto, dar las gracias a la Junta de Distrito por dejarnos participar esta maña-
na aquí y poder hablar de algo que a nosotros nos preocupa, con lo cual estamos muy
motivados y que llevamos ya tiempo trabajando en este tema y sobre todo, creo que esta-
mos convencidos de que trabajar con el tema de los tiempos y los horarios tiene que ver
mucho con la salud de las personas y con su vida. Por eso, la mesa redonda de hoy se ha
titulado: “Uso del tiempo y vida cotidiana”.

Yo creo que en esto de vida cotidiana deberíamos preguntarnos: ¿Qué es tu vida cotidia-
na? ¿Qué hacemos? ¿Cómo organizamos nuestro tiempo? ¿Cómo lo planificamos? Es lo que
vamos a intentar en relación con el tema de esta mañana, darle forma. En primer lugar, yo
voy a intentar, sobre todo, trabajar una parte que tiene que ver con: ¿Repercute en nues-
tra salud? Vamos a intentar dar respuesta un poquito a eso.

En primer lugar, desde luego, dentro de este II Ciclo “Horarios Racionales” tenemos clarísimo
que el hecho de poder estar aquí esta mañana y plantearnos hablar de los horarios, estamos
fundamentalmente sensibilizando porque incorporar unos buenos horarios en nuestra vida
cotidiana significa poder conciliar nuestra vida personal y nuestra vida laboral. Significa mejorar
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nuestra calidad de vida. Significa dormir el tiempo necesario, aumentar nuestra productividad,
disminuir la siniestralidad, apoyar el rendimiento escolar, facilitar la organización y, en definitiva,
dar mayor valor al tiempo y, por supuesto, cómo no, favorecer la salud de las personas.

Desde este punto de vista, planteaba lo que hay que reflexionar. Cada día estamos com-
probando que se empieza a hablar mucho de los horarios. Fundamentalmente esto viene
ocurriendo porque nuestra sociedad va cambiando.Tenemos cambios importantes que han
ocurrido demográficamente. Tenemos una población más envejecida pero también una
población cuya vida laboral va teniendo una prejubilación… y sobre todo un aumento de
tiempo. Esto tiene repercusiones tanto económicas, como a nivel del ocio, como a nivel de
muchas parcelas de la vida cotidiana.

Fíjense que hablamos de tiempo, muchos tenemos que hablar de dos tipos de tiempo.
Unos tiempos tienen que ver con el tiempo lineal, tradicionalmente el que dedicamos a la
parcela laboral, y el tiempo que le dedicamos a nuestra vida.

Nos pasamos todo el tiempo intentando sincronizar uno y otro. Cómo organizamos uno,
cómo organizamos otro pero, en resumidas cuentas, cómo usamos el tiempo.

Fundamentalmente cuando hablamos de planificar el tiempo, y creo que en el vídeo eso de
alguna forma aparece, estamos planificando el tiempo de nuestra vida y esto ¿cómo reper-
cute? Fíjense que cuando hablamos de cómo repercute en nuestra calidad de vida estamos
hablando de considerar a las personas, este término que utilizamos muy a menudo, vamos
a trabajar por nuestra “calidad de vida”, queremos mejor calidad de vida, pero ¿a qué nos
estamos refiriendo con ese tema? Estamos hablando de que el individuo tiene un lugar en
la existencia, en el contexto de la cultura, el sistema de valores en el que vive y se relacio-
na con las demás personas. Por lo tanto, el tener una calidad de vida tiene que ver con todas
las expectativas de lo que quiere en la vida y, fundamentalmente, esto se une mucho con un
contexto que tiene mucho que ver con la salud. Con la salud física del sujeto, pero también
con el estado psicológico, con su nivel de independencia; también tiene que ver mucho con
sus relaciones sociales y, cómo no, con el entorno en el que vive. Este entorno, el entorno
a diario, sobre todo en las grandes ciudades nos marca mucho en nuestro día a día.

Cuando nosotros hablamos de que las personas, nuestra salud tiene que ver con la calidad
de vida, estamos hablando de que nuestro entorno nos repercute directamente en nuestra
salud. Fundamentalmente hablamos de que tenemos un entorno mediatizado por lo físico,
lo psíquico y lo social, en que tiene que ver, por supuesto, lo que hacemos, cómo nos move-
mos, las relaciones sociales, el tema económico, el trabajo.Todo esto nos va a dar una forma
de vida. Por lo tanto, cuando hablamos de todo este tema cada día estamos utilizando más
un término, me imagino que os sonará, que es el “estilo de vida”. Hay muchísimas campañas
de incluso bancos que hablan… hay un eslogan que se utiliza mucho. Un estilo de vida o
una vida a través de estilo. Se utiliza mucho ese término. Pero ¿eso qué es? ¿De qué esta-
mos hablando? Porque, realmente, todos entramos aquí con un estilo de vida puesto.
Directamente hemos entrado cuando hemos entrado aquí y traemos una forma de actuar
y esa forma de actuar ¿por qué nos viene?, ¿qué hacemos nosotros? El hecho de que
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nosotros hagamos más ejercicio físico, hagamos menos, o tomemos un tipo de dieta o haga-
mos… ¿De qué está dependiendo? ¿Depende de nosotros individualmente? Cada uno se
levanta por la mañana y marca lo que él quiere y lo va haciendo o ¿hay algo más a nuestro
alrededor que interfiere? Sabemos que el entorno está continuamente interactuando con
nosotros pero, de alguna forma, está influyendo en ese tipo de estilo de vida. Por tanto, cuan-
do hablamos de estilo de vida estamos hablando de comportamiento de las personas. Pero
comportamiento de las personas que está compartido con el grupo social en que se mueve
en un tiempo histórico determinado, en este momento, en el siglo XXI, en este caso Madrid
y en íntima relación con las formas de vida y de los patrones culturales. Porque realmente
nosotros cuando estamos llevando un estilo de vida, este comportamiento no solamente
depende de lo que nosotros queramos ya como personas, sino que también tenemos un
medio externo que nos está condicionando de alguna forma.Y esto lo vemos muy a menu-
do, sobre todo si comparamos con la publicidad que hay que nos habla de un modelo de
coche para un tipo de persona. Ese ejemplo que nos está poniendo una marca de coches
marca un estilo de vida. Pero ¿son los mismos en una zona de Madrid que en otra? Tampoco.
Cada día más en nuestra vida, en nuestro estilo de vida, en nuestra forma de vivir, está cro-
nometrado por una cultura de tiempo. Por una cultura de tiempo en el que nuestra vida
personal, nuestro trabajo, el cuidado de personas o cuidado personal, y con el ocio tenemos
horarios desincronizados. Cuando queremos hacer una cosa nos falta tiempo para otra…
cuando llegamos a otra… tenemos algo desincronizado.

Pero, en general, esto tiene, en una gran ciudad, unos matices importantes y es que tene-
mos unos medios de transporte que tenemos que utilizar ; queremos cada vez ser más rápi-
dos, que gastemos menos tiempo. Ese tiempo que nosotros planificamos y que es parte de
nuestra vida, tenemos que utilizar a diario.También es verdad que estamos sometidos a una
sociedad en que hay un consumo excesivo, consumismo de sustancias, de droga… de
muchas cosas. Esto nos va a dar una nueva connotación de la forma de actuar.

Nuestros ciudadanos en estos países, que estamos desarrollados, estamos sometidos muchí-
simo a una oferta de productos, fundamentalmente todo va metido por televisión, por inter-
net, por correo electrónico, por anuncios televisivos, por muchas cosas. Claro, en esto, los
horarios tienen mucho que ver porque, en general, los horarios están limitando el tiempo
de las personas y a su vez están diciendo sobre nuestro estilo de vida. Por lo tanto, en el
estilo de vida de una persona tiene que ser importante los horarios que tenga en su vida
diaria.

Vamos a poner unos cuantos ejemplos que tenemos para ver cómo repercute. Por ejem-
plo, en relación con el tema del trabajo de la mujer. En este sentido hay muchos estudios
que dicen que la mujer dedica más tiempo que el hombre fundamentalmente al trabajo
doméstico. Lo sabíamos ¿no? Tenemos datos que nos confirman, por ejemplo, que el 72,5%
de las mujeres ocupadas siguen el régimen de la doble presencia en el trabajo y en su
medio diario, frente a un 28% en el caso de los hombres.También tenemos datos que nos
dicen que en un estudio en que se preguntaba si el hombre consideraba que la mujer
debería dedicar menos tiempo al trabajo, dos horas menos para dedicarlos a asuntos de
familia, y en ese tanto por ciento hay hombres que en una edad más joven, en un 33%,
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opinaba que sí, que sería útil que lo hiciera, mientras que los hombres de la franja de los
cincuenta a los sesenta y cinco años nos dicen, en un 48%, que debería ser así, que la mujer
debería terminar su horario un poco antes para dedicar su tiempo a sus actividades…

Pero también es verdad que en las encuestas de empleo de tiempo vemos que entre hom-
bres y mujeres, las mujeres disponen para su vida, actividades de ocio, de salida, de tiempo
una hora menos que los hombres. De hecho, la diferencia de hora repercute en que en el
tema de ocio, de salidas, de actividades y también, por ejemplo, tanto en aficiones, en culti-
var, por ejemplo, el tema de medios de comunicación y también sabemos que las mujeres
en su medio, en sus actividades dedican más tiempo en el horario de familia... Incluso, si fué-
ramos viendo las creencias y nacionalidades en una familia, la mujer dedica el doble de
tiempo en las cuestiones culinarias hasta el cuidado de la ropa. Son datos, fundamentalmen-
te, que muchas estadísticas nos lo confirman.

Pero todo esto ¿por qué lo planteo?, ¿en qué repercute? En la salud de las personas.Todos
estos datos que estamos viendo de la mujer y el hombre de diferencias, vemos en las
encuestas de condiciones de trabajo del año 2003 que el 16% de las mujeres ocupadas y el
14% de los varones ocupados afirman que últimamente les cuesta dormir, dormían mal y,
fundamentalmente, también entre el 21% de mujeres y el 10% de los hombres nos dicen
que además tienen dolores de cabeza frecuentes y que tienen una sensación continua de
cansancio a través del día y a través de cómo funcionan. Éstos son signos y síntomas muy
frecuentes en la población ocupada, en una población ocupada que cuando vemos desde el
punto de vista sanitario cómo repercute, estamos muchas veces hablando de lo importan-
te de la vida saludable, del ejercicio físico, de que hay que mantenerse activo… Muchas veces
vemos que no llegamos a tener esas condiciones saludables. Por lo tanto, se dice muchas
veces que en el caso de las mujeres la conciliación la financia con su propia salud.Tienen que
quitar mucha parte de tiempo de otras cosas para poder hacer actividades.

¿Por qué planteamos todo este tema? Vemos que en el caso de los horarios hay algo muy
importante y es que hablamos mucho de ellos pero después, cuando hacemos estudios,
y valoramos si realmente estamos preocupados por ellos nos salen datos posiblemente
poco llamativos. Sin embargo, en la gestión de nuestro tiempo estamos muy preocupa-
dos. Las personas consideramos que deberíamos tener capacidad de decidir sobre ellos.
Conocemos muchos datos, sabemos cómo está la conciliación pero también vemos que
hay temas que tienen mucha relación con el estilo de vida y concretamente con los hora-
rios: desde dormir mal, desde el tema de obesidad… En España dicen que estamos en
una situación, en el siglo XXI, de una de las grandes epidemias que es la obesidad y las
que tienen que ver mucho con las dietas de comer fuera, sedentarismo…

Pero para ir terminando, aparte de todo eso, una cuestión que me parece muy importan-
te es que en nuestras ciudades, en el mundo desarrollado, fundamentalmente los efectos
que sobre la salud pueden tener los horarios implican tres aspectos: biológicos, psicoemo-
cionales y sociales. Pero, fundamentalmente, tanto a nivel individual como colectivo. Pero,
una cosa importante, nosotros nos planteamos que hay que pensar más que en los hora-
rios en el tiempo de las personas. En estos momentos sabemos que el tiempo, su uso, su
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gestión está mal distribuida. Hay que situar el tipo de gestión en el centro de nuevos mode-
los de articulación social y hay que pensar en términos de política, fundamentalmente de
usos sociales del tiempo, si queremos trabajar para que las personas tengan un mayor
bienestar y poder conseguir un mayor desarrollo económico y social.

Yo en este caso, tenemos al Concejal Presidente de la Junta de Distrito y sí me gustaría,
para terminar, que este uso social del tiempo en una ciudad como Madrid sería importan-
tísimo poder aplicar políticas sociales de uso del tiempo porque creo que serían las mejo-
res medidas de trabajar sobre nuestro estilo de vida.

Nada más, muchas gracias.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

A continuación intervendrá Ana Martínez.

DÑA.ANA MARTÍNEZ PÉREZ
Coordinadora del Programa de Universidad Saludable del Vicerrectorado de Política Social,
Calidad Ambiental y Universidad Saludable de la Universidad Rey Juan Carlos
Ponente

Buenos días. Quiero agradecer a la Junta Municipal de Distrito y, en su persona, al
Concejal Presidente del Distrito de Salamanca esta invitación y, después, a la Asociación
para la Racionalización de los Horarios, a Ignacio Buqueras, y al trabajo que están
haciendo porque me parece que la oportunidad de hoy pero también la del II Ciclo
“Horarios Racionales” son oportunidades para pensar en voz alta. Ésta es la labor para
la que creo que estamos todos aquí: para reflexionar sobre si verdaderamente estamos
haciendo lo que debemos hacer y si estos horarios que tenemos los españoles, que son
únicos en el mundo y que no compartimos con nadie, ni siquiera con Portugal, que son
nuestros vecinos, o con Francia, si estos horarios que tenemos en una sociedad como
la nuestra son racionales.Yo, desde luego, creo que no. Lo argumentaré. O sea, creo que
más que intervenir yo sola, me gustaría escucharles a todos ustedes y que, de alguna
forma, aportáramos ideas para esta reflexión.

Bueno, hablo desde el trabajo como antropóloga, que es mi formación, y dando clases de
Sociología como profesora en la Universidad, así como también desde el Programa de
Universidad Saludable que estamos llevando a cabo en la Universidad Rey Juan Carlos.
Nosotros trabajamos desde un enfoque de salud, que no es un concepto nuestro, es el con-
cepto de salud que trabaja la Organización Mundial de la Salud y que, en general, se acepta,
que la salud es entendida no sólo desde el punto de vista físico sino también desde el punto
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de vista psicológico (en ese sentido mi compañera Cecilia Peñacoba va a hablar de esa esfe-
ra), y finalmente desde un punto de vista social, que es más propiamente mi enfoque.

Vengo a reflexionar un poco de cara a qué pasa en esta sociedad, desde los usos del tiempo
que tenemos como sociedad y desde nuestra vida cotidiana. En ese sentido, todos tenemos
unos horarios que cumplir como ciudadanos, como actores sociales, como trabajadores, en cada
uno de nuestros roles.Todos tenemos, también, unas familias a las que pertenecemos y a las
que queremos pertenecer, gente a la que queremos, gente con la que compartimos nuestra
vida. En ese sentido, no venimos a hablar como expertos. Cualquiera de nosotros podríamos
venir aquí a tomar la palabra en tanto que todos tenemos horarios y todos tenemos familias.

Pero ¿cómo articulamos las necesidades y los deseos que tenemos como personas que per-
tenecemos a una familia, como personas que pertenecemos a una sociedad y que quere-
mos participar en ella no sólo como trabajadores sino también como ciudadanos? Ésa es un
poco la reflexión. Miren, cuando me propusieron, de alguna forma Carmen Gallardo me invi-
tó a participar en esta mesa redonda, yo le decía con un tono de broma, pero como esas
bromas que son veras: “¿Me puedo presentar como malabarista de la vida?”.Y era un poco la
idea que les traslado tomada de un estudio así titulado. El concepto de “malabarista de la
vida” es un concepto que me parece muy acertado para retratar lo que somos las mujeres,
trabajadoras y madres. Aunque, de alguna forma, es verdad que las personas que no tienen
hijos también tienen familia, también la tienen, y a veces se nos olvida a los que tenemos
hijos, sobre todo pequeños, muy dependientes en el sentido de estar en horario escolar y
que necesitan mucho nuestros cuidados, se nos olvida que las personas que no tienen hijos
también tienen familia y también tienen otras personas con las que quieren compartir la
vida. Pero las mujeres que somos madres y trabajadoras, digo, nos encontramos con la nece-
sidad de, precisamente, por tener unos usos poco racionales de los horarios de nuestra
sociedad, pues tener que sobrecargarnos a base de hacer malabarismos. Hacer juegos mala-
bares para poder conciliar nuestra vida personal con la familiar. Por eso yo le decía en tono
de broma: “¿Me puedo presentar como malabarista de la vida?”. Ése era un poco el rol con
el que yo venía y seguro que ustedes me entienden en la medida en que en algún momen-
to de sus vidas han tenido que hacer juegos malabares con los horarios.

Los malabaristas de la vida somos esas personas que no queremos renunciar a ninguna de
nuestras facetas, a ninguno de nuestros roles: queremos ser trabajadoras responsables, cumplir
con un trabajo que además nos gusta. Nos cuesta mucho renunciar a las invitaciones que nos
hacen en nuestros diferentes trabajos porque son tareas que hacemos con gusto en una
profesión que hemos elegido. Pero queremos compatibilizar eso con el hecho de ser madres,
de ser hijas, de ser esposas, de ser otras muchas cosas que también nos importan.Y ésa es la
verdadera dificultad porque una cosa es la lógica del mercado, del mercado laboral en el que
estamos, que tiene una lógica económica, una lógica de los dineros, que todo el mundo entien-
de, que se traduce en términos económicos con mucha facilidad; y otra cosa muy distinta es
la lógica de los cuidados. Por eso decía que las personas que tenemos a cargo miembros de
la familia a los que queremos, a los que nos une un vínculo afectivo y que son dependientes
como pueden ser ascendientes, nuestros padres o, descendientes, nuestros hijos, tenemos
que convertirnos en malabaristas. Más aún, se nos descoloca mucho la vida cuando se da una
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situación de enfermedad o cuando se da una situación de unos cuidados que, de normal, ya
sobrellevamos en la cuerda floja y si, por lo que sea, ocurre una situación de enfermedad,
que es absolutamente normal, pues se produce la “caída del castillo de naipes”, se descabal-
ga nuestro rol de la situación.Y ahí es donde viene la dificultad de compatibilizar, la dificultad
de conciliar.

¿Qué ocurre con esa situación de ser malabares? Malabaristas de la vida. Pues ocurre que
estamos en una eterna doble presencia y ausencia. Es decir, mujeres madres trabajadoras
que estamos en el trabajo y estamos pendientes de que hemos dejado a nuestro hijo con
anginas, que no es una enfermedad especialmente grave, pero que requiere su proceso de
su fiebre, de subida, de bajada. Esos procesos que todos conocemos como absolutamente
normales pero que son reales.Y una lucha tan sencilla como ésa y de la que todos somos
susceptibles de que nos ocurra, descoloca absolutamente la misma actividad profesional
cotidiana.Y, de repente, nos encontramos con que no podemos cumplir como solemos. O
si cumplimos, cumplimos con una luz constantemente encendida en nuestro cerebro, en
una doble presencia/ausencia cruel. Una luz, por no decir otra cosa más alarmante, pero el
desgaste psíquico, la energía psíquica que requiere esa doble presencia y ausencia es tre-
menda: no estamos en ningún sitio del todo y no faltamos de ningún sitio del todo. Este
término remarca perfectamente la simultaneidad con la que vivimos la escasa racionalidad
de los horarios, y es un concepto de María Jesús Izquierdo que me parece muy acertado.
Seguro que todas las personas que se han encontrado en una situación como la que des-
cribo, cuando digo doble presencia-ausencia saben perfectamente lo que es ¿no es cierto?

Por eso yo quería un poco, de cara a ese pensar en voz alta que decía, plantear esa frase
que decía Sen, que es un teórico de la economía, que en el año 68 ya decía en una expre-
sión que a mí me gusta mucho: “Lo que debe protegerse no es tanto el derecho al trabajo de
las mujeres casadas como el derecho de las mujeres trabajadoras a casarse y a tener hijos”.
Entonces, claro, en nuestra cronología, en nuestra biografía, en nuestra vida, empezamos
siendo, pues eso, mujeres. Cada uno nace con una identidad pero cuando nos incorpora-
mos al mercado laboral, entonces ya, después de nuestra formación, entonces es cuando
tomamos la decisión de tener hijos.Y, claro, eso de la vida va llegando, va llegando en la bio-
grafía de cada uno y es cuando tenemos que aprender a poner cada cosa en su sitio en un
orden de prioridades en el que no siempre es fácil ser consecuente. No creo que la socie-
dad nos lo esté poniendo fácil con estos usos horarios.Y ésa es, un poco, la reflexión que
planteo.

Quiero decir, por un lado tenemos la esfera de lo personal. Por otro lado, tenemos una esfe-
ra de lo laboral, y por otro lado tenemos una esfera de lo familiar. Digo, no solamente tie-
nen familias los que tienen hijos, hay muchos tipos de familias, afortunadamente. Las perso-
nas que viven solas o las personas que deciden no tener hijos, también tienen una familia.
Entonces, de alguna forma, cada una de esas esferas en las que todos participamos tiene que
ver con una forma de tiempo. La esfera de lo personal tiene que ver con un tiempo indivi-
dual, al que todos tenemos derecho y que, a veces, es el primer perjudicado de este pro-
blema. Es decir, las mujeres trabajadoras muchas veces nos vemos con que desaparece esa
esfera, esas ocho horas, esa triple regla de las ocho horas para cada cosa, pues esas ocho
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horas que, teóricamente, son de tiempo individual, tiempo de cada cual, desaparecen. Se per-
cibe, del mismo modo, muy bien cuando vemos qué ocurre en las familias con los espacios.

Hay tres analizadores para entender la situación de las familias como grupo de interac-
ción y son: el tiempo, el espacio y el dinero. Lo dijo Virginia Woolf en su novela Una habi-
tación propia. Cuántas veces las madres nos encontramos con que cada persona tiene un
espacio para… bueno, pues los niños que invaden la casa con sus juegos y terminan con-
virtiendo la casa en “territorio comanche”, como yo digo, y terminan invadiendo todas las
habitaciones porque, en realidad, bueno pues están en un momento de expansión, en un
momento de juegos muy activos… bueno. O ese espacio que terminamos destinando al
trabajo ¿no?, el despacho. Cuando, al final, nos damos cuenta de que no tenemos un espa-
cio para nosotros. Puede ocurrir con las mujeres, puede ocurrir con los varones. Hay
veces que son los niños los protagonistas de la familia, en ese sentido, y terminamos que-
dándonos sin espacio propio, o sin tiempo propio. Ocurre también con el dinero. Ocurre
con el dinero cuando, al final, en estos bienes gananciales repartimos, repartimos y nos
damos cuenta de que, al final, la partida que deberíamos reservar para nosotros mismos,
a nuestro ocio, a nuestro tiempo individual, a ese tiempo de reflexión, a estar con uno
mismo, termina perdiéndose. Entonces, yo siempre digo que de cara a analizar un poco y
a reflexionar en las familias deberíamos plantearnos esos tres analizadores. ¿Qué ocurre
con el dinero y qué ocurre con el espacio? ¿Estamos haciendo un reparto equitativo de
esas tres variantes? Porque a lo mejor no lo estamos haciendo.Y, a lo mejor, con ese tiem-
po, ese espacio y ese dinero estamos entendiendo lo que nos pasa como sociedad, desde
la escala de lo microsocial a lo macrosocial.

Vamos a ver, en cuanto al vídeo que acabamos de ver, aparte del planteamiento de la fami-
lia y del tema de la dificultad de la conciliación, me ha gustado mucho la intervención de
Pedro Duque cuando decía eso de que todas las personas contamos con el mismo tiem-
po. Efectivamente, cada día tiene veinticuatro horas. Parece una cosa absolutamente obvia,
pero es que se nos olvida.Y se nos olvida porque, al final, terminamos haciendo sustitucio-
nes un poco injustas.A veces, por darle demasiada importancia a la lógica del mercado, ter-
minamos dedicando mucho tiempo al trabajo y poco tiempo a nuestros seres queridos, a
nuestra familia, a nosotros mismos. O terminamos dedicando mucho tiempo a los demás
y poco tiempo a uno mismo, en fin. Habría que revisar qué ocurre con todo eso. Por eso
yo no quiero sólo que esta reflexión quede en tirar la piedra y esconder el brazo. Me gus-
taría hacer algunas propuestas.

Primero: ¿Es posible conciliar la vida laboral y familiar teniendo en cuenta que uno perte-
nece a la lógica del mercado, a la economía, y otra pertenece a la lógica de los cuidados y
de los afectos?

La segunda pregunta que yo me hago es: ¿No sería más acertado pedir que conciliasen
quienes no han conciliado hasta ahora, quienes no concilian cada día? Por ejemplo, es que
me parece que las mujeres como madres llevamos conciliando toda la vida, por lo menos
las que llevamos siendo madres trabajadoras equis tiempo sabemos muy bien de qué va
esto. Entonces, a lo mejor, deberíamos plantearnos una reflexión de cara a la sociedad.
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Mi planteamiento es que éste es un tema social y no sólo individual o familiar. No esta-
mos hablando de nuestros hijos. Nuestros hijos son hijos de la sociedad, son el futuro
siendo presente, y es una reflexión de cara a la sociedad.

¿Podemos conciliar sin antes redistribuir las tareas entre los que no somos dependientes,
somos adultos, pero tenemos el cuidado de nuestros hijos o de nuestros padres, esto es, las
personas dependientes de nuestra familia? Yo creo que habría que hacer primero un ajuste de
los objetivos de todos y todas. Es decir, bueno, ¿en qué momento de mi vida estoy? ¿Puedo
rebajar mi nivel de exigencia, por ejemplo, laboral, ahora mismo que mis hijos son pequeños?
Tendré que ajustar mi nivel de exigencia en todos los niveles cuando tengo gente a la que quie-
ro que depende de mí. Seguramente, seré más productiva dentro de diez años cuando mis
hijos no me necesiten tanto.

Deberíamos pensar también hasta qué punto podemos derivar la parte de las tareas
que hacemos a otras personas. Es decir, a otras personas o a otras instituciones.
Debería ayudarnos, en ese sentido, del Estado. De hecho en los países europeos que
veíamos en el vídeo se encuentran con el apoyo por parte de las instituciones. Y, por
otro lado, me parece importante que reflexionemos en torno a si es sostenible dedi-
car todo nuestro tiempo y todo nuestra energía a cubrir las necesidades de una sola
de nuestras facetas, sea la personal, sea la laboral, o sea la familiar. ¿No deberíamos ten-
der al equilibrio? Ésa es, un poco, la reflexión que yo quería hacer. Un equilibrio entre
los tiempos es un equilibrio de corresponsabilidad y de conciliación. Pero no de con-
ciliación de las mujeres o de los hombres, o de los trabajadores, una conciliación de la
sociedad. Ésa es, un poco, mi reflexión, que busquemos unos usos horarios más racio-
nales en beneficio de todos.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Muchas gracias, Ana. Por último, intervendrá Cecilia Peñacoba. Adelante, Cecilia.

DÑA. CECILIA PEÑACOBA PUENTE
Vicedecana de Relaciones Internacionales, Política Social y Calidad de la Universidad 
Rey Juan Carlos
Ponente

Buenos días a todos. En primer lugar, me gustaría agradeceros vuestra presencia aquí. Creo
que, efectivamente, como se ha comentado ya en la mesa, el uso del tiempo es un tema
importante y que, además, lo interesante de estos encuentros es precisamente que haya
distintas perspectivas para poder encajarlas todas y ver la importancia de cada uno de
estos aspectos desde un enfoque multidimensional.
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Quiero agradecer también, evidentemente, a la Junta de Distrito y al Concejal Presidente
su invitación, y a la Asociación y al Presidente por la importante tarea que están realizan-
do en este sentido.

Como ya se ha puesto de manifiesto en las anteriores intervenciones, el uso del tiempo
es un aspecto, como casi todos aquellos que inciden en los problemas de salud, que tiene
su componente biológico, su componente social y su componente psicológico. En este
contexto, y dado que los aspectos más biológicos y sociales han sido tratados, voy a dar
algunas pinceladas sobre el componente psicológico, componente que quizá es, a veces,
el más olvidado. Como ya se ha comentado, es fundamental la importancia que temas
como la sociedad, los horarios, la compatibilidad… tienen en la temática del uso del tiem-
po y en los efectos de éste sobre la salud.Aunque, evidentemente, es cierto que tenemos
una sociedad que no es nada racional en el tema de la asignación de horarios, no por ello
es menos cierto que nosotros, desde nuestro ámbito personal, podemos hacer cosas por
mejorar nuestro uso del tiempo. Es lo que podríamos llamar la dimensión más personal
del tiempo.

Cuando hablamos de los modelos actuales de salud, de los modelos biopsicosociales, exis-
te un concepto relativamente reciente de la Organización Mundial de la Salud, un modelo
conceptual que se denomina “habilidades para la vida”. Pues bien, cuando anteriormente
hablaba Carmen Gallardo sobre la relación entre horarios y salud, el concepto de habilida-
des para la vida permite un marco conceptual explicativo para entender la dimensión per-
sonal del tiempo a la que hacemos referencia y su relación con la salud. Cuando hablamos
de habilidades para la vida, en definitiva, hacemos referencia a que en parte nuestra salud
depende de cómo seamos cada uno de nosotros, de nuestros pensamientos, nuestras
emociones y nuestra forma de interactuar con los demás.

Dentro de esas habilidades de la vida, se separan tres grupos de habilidades: aprender a
conocer, aprender a ser, aprender a convivir con otros.

Los que trabajamos en la denominada Psicología clínica de la salud estamos más que habi-
tuados a ver cómo las personas tenemos distinta salud en función de esas habilidades, de
cómo somos, de cómo sentimos, de cómo pensamos. Precisamente en este “aprender a
ser” una habilidad que señala la Organización Mundial de la Salud es la administración de
nuestro tiempo.Y eso nos va a hacer más o menos saludables. Entendiendo la salud desde
esa esfera también biopsicosocial. Salud no es solamente no estar enfermos, sino realmen-
te estar satisfechos con lo que hacemos, con nuestra vida, tener calidad de vida.

Cuando se habla de la esfera personal del uso del tiempo, y para tratar de ejemplificar lo
mejor posible aquello que se pretende transmitir, yo suelo realizar la tarea de observar a
la audiencia y tratar de hacer un esquema del posible uso de sus tiempos en función de
los roles a desempeñar (trabajo, estudios, tareas de casa, cuidado de otros…). No cabe
ninguna duda de que el tiempo es un valor fundamental en las personas. No obstante, la
significación del mismo depende de cada persona, es un valor idiosincrásico, particular. Por
ejemplo, cuando uno tiene cuidado de hijos y además trabaja, se tiende a disminuir el
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tiempo dedicado a uno mismo, e incluso se le concede distinto valor que el que le conce-
den otras personas con situaciones diferentes.

Lo que pretendo con esta intervención es reflexionar brevemente sobre este aspecto más
psicológico del tiempo.

Partiendo de estos aspectos más psicológicos, me gustaría comenzar por una frase o por
un interrogante que debemos hacernos a nosotros mismos, que es: ¿Realmente nos roban
el tiempo o nos lo dejamos robar? ¿O ambas cosas? Es decir, ¿cuánto depende de las cir-
cunstancias, de la sociedad y cuánto depende de mí mismo, de que no sé decir no, de que
no sé delegar…? Es una reflexión que propongo. Es cierto el problema de la conciliación,
del reparto no equitativo de las tareas… Pero aquí, que veo público mayoritariamente
femenino, también podemos preguntarnos: ¿Cuántas veces el hecho de que el hombre,
que es lo que señalan las estadísticas, realice menos tareas domésticas frente a la mujer,
se debe, en muchas ocasiones, a que nosotras, las mujeres, tenemos un perfil más contro-
lador y nos cuesta delegar? Es decir, además de los condicionantes sociales, existen una
serie de habilidades que son personales y que dependen de nosotros y eso va a influir
también en nuestra gestión de tiempo, en nuestra calidad de vida y en nuestra salud.

Junto con la delegación, existen otro tipo de habilidades que sin duda influyen en el uso de
nuestro tiempo. Si os parece, vamos a continuación a comentar algunas de ellas, por lo
menos para hacer una reflexión personal de cómo estos aspectos influyen en nuestra dis-
tribución del tiempo.

Hay una frase de Séneca que dice: “Nuestro tiempo en parte nos lo roban, en parte nos lo
quitan y el que nos queda, lo perdemos sin darnos cuenta”. Me gustaría recomendaros un
pequeño ejercicio: se trata de realizar, desde que os levantéis, un registro de las actividades
que realizáis a lo largo del día y la hora de comienzo y de terminación de cada una de esas
actividades. Así durante un día. Si hacéis ese ejercicio de manera espontánea y sumáis los
tiempos de cada actividad, tendréis un registro del uso del tiempo que quizá pueda sor-
prender respecto a la idea que teníais de cómo administrabais vuestro tiempo. Si además
luego anotamos en otra columna la calificación de esas tareas que hemos realizado por el
grado de importancia, y por el grado de satisfacción que nos producen, tal vez nos ayude
a tomar conciencia de por qué al finalizar el día, uno ve que ha trabajado sin parar, y sin
embargo no ha sacado todo el trabajo que necesitaba sacar (de hecho se estima entre un
30% y un 40% el rendimiento real en relación al tiempo que utilizamos). Podemos concluir
que, tal vez, en menos tiempo pero con mayor planificación y organización, podríamos sacar
mayor rendimiento. Si además examinamos el grado de satisfacción, podremos encontrar
sentido a nuestras emociones negativas al finalizar algunas de nuestras jornadas.

Esta tarea de autoanálisis es importante, es importante entre otras cosas para identificar lo
que conocemos como los “ladrones de tiempo”.Todos tenemos ladrones de tiempo. Uno
de los aspectos importantes es aprender a controlar esos ladrones de tiempo. ¿Cuáles son
los ladrones de tiempo? Los ladrones de tiempo tienen relación con todas esas actividades
que ni buscamos realizar, ni conllevan ningún tipo de resultado para nosotros.Y no ha de
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pensarse sólo en el terreno laboral o productivo.Tomar un café con una amiga porque me
apetece no es un ladrón de tiempo, pero que una amiga me asalte cuando he quedado en
recoger a mis hijos para ir al cine y no pueda hacerlo, sí es un ladrón de tiempo. En este
contexto, los ladrones de tiempo tienen que ver con llamadas telefónicas, visitas inespera-
das, falta de puntualidad, procesos burocráticos, el desorden personal… Muchas veces,
cuando uno va a buscar algo, ve todo absolutamente desordenado, pero piensa “ya lo orde-
naré otro día”, y, seguramente, si ordenamos en ese momento ganamos mucho tiempo. Hay
numerosos ladrones y algunos de esos ladrones de tiempo se producen por la falta de una
habilidad que en sí misma es una habilidad para la salud, una habilidad para la vida, es lo
que conocemos como “asertividad”. Es decir, entre otras habilidades (pedir favores, hacer
y recibir críticas, halagos…), la asertividad hace referencia a la capacidad de decir no. A
veces no sabemos decir no. Algunos de nosotros nos caracterizamos por no saber decir
no. Cargamos y cargamos con tareas y pensamos que el tiempo se extiende indefinidamen-
te. Como bien se ha mencionado, y como bien decía también en el vídeo Pedro Duque,
efectivamente, el día tiene veinticuatro horas.Tiene el mismo tiempo para todos. No pode-
mos dilatar el tiempo. Hay que ser realistas.A veces la insatisfacción viene de un deseo idea-
lista de realizar demasiadas tareas. Muchas veces, esa insatisfacción con nuestro tiempo es
por esa sobrecarga y por esa percepción que tenemos de que podemos hacer absoluta-
mente todas las tareas. Si al realizar ese registro del tiempo, nuestra extensión temporal
excede esas diez horas de trabajo productivo, tendremos que hacer una reflexión perso-
nal de qué queremos hacer con nuestra vida (en el caso de que estemos insatisfechos con
la misma). El análisis, la toma de conciencia, la reflexión son pasos necesarios para el cam-
bio. La rutina, el asumir que las “cosas son así porque sí” nos impiden reflexionar sobre los
verdaderos determinantes de nuestra salud y nuestro bienestar. Es el momento de pensar,
tal vez no estamos delegando bien, tal vez necesitamos una persona que nos ayude, tal vez
tenemos que cambiar nuestras tareas en función de nuestras prioridades… o tal vez ten-
gamos que tomar decisiones acerca de nuestra vida, porque al fin y al cabo, el tiempo es
vida. Es decir, hay numerosos factores (en este caso personales) sobre los que hay que
pararse a reflexionar, factores que conviene valorar.

Otro aspecto importante es el tema de los objetivos. Existe una característica de perso-
nalidad muy interesante, propia de las personas saludables, y poco difundida en mi opi-
nión, que es lo que se conoce como personalidad resistente. Se ha demostrado que las
personas que tienen esta cualidad son personas que sufren menos estrés y menos pro-
blemas de salud. De hecho, el estudio inicial de sus autores (Kobasa y Maddi) se realizó
con personas que habían sufrido un evento estresante (campos de concentración nazis)
y se observó que las personas que tenían este tipo de personalidad eran personas mucho
más saludables. Una de las características de estas personas es que se implicaban en todo
aquello que realizaban día a día y que veían sentido y significado a todo aquello que hacían.
El tema de los objetivos es fundamental para una personalidad resistente. En una perso-
nalidad resistente resulta difícil tener un listado de tareas y no encontrar ningún tipo de
motivación (hacer por hacer). Siempre hay que buscar un objetivo para hacer las cosas. A
veces, nos resulta relativamente sencillo encontrar los objetivos en el tiempo laboral y en
el del cuidado de otros, pero más difícil en el tiempo personal. Uno de los posibles obje-
tivos del tiempo personal es el estar bien y no se puede cuidar a otros si uno no está
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bien. El asignarnos un tiempo personal es importante y el tener objetivos en nuestra pla-
nificación del tiempo es esencial. Eso nos ayudará a decidir qué tareas de las que estamos
realizando día a día son necesarias y cuáles no, porque, efectivamente, hay muchas que se
pueden delegar y, a veces, no las delegamos porque no nos hemos planteado nunca si las
puede hacer otra persona por nosotros.

En este contexto, como ya se ha comentado, la delegación es una habilidad crucial en el
uso del tiempo. Conviene no olvidar, además, que el delegar enriquece también a la per-
sona en la que estamos delegando. Se constata en las sociedades actuales que la capaci-
dad de delegación y el nivel de autonomía de los niños ha disminuido en las últimas déca-
das. Los cambios sociales han condicionado sin duda a que los niños de hoy en día realicen
menos tareas por sí mismos. Pero también es cierto que existen variables psicológicas
(exceso de proteccionismo, sentimientos de culpabilidad, creencias irracionales…) que
afectan a esa falta autonomía. Es una tarea pendiente: hay que delegar determinadas ta-
reas, hay que fomentar la autonomía y tenemos que aprender a delegar (y para ello, tal
vez sea necesario analizar las verdaderas causas de la falta de delegación y con ellas nues-
tra propia forma de ser y de ver el mundo).

Otro aspecto que me gustaría comentar es la necesidad del refuerzo. Es necesario para
nuestra satisfacción personal, incluir siempre en nuestro tiempo algo agradable, algo positi-
vo. En mi opinión, esto es fundamental. El estado de ánimo influye en nuestro rendimiento
y, por lo tanto, podemos considerar una obligación el no acostarse sin haber hecho algo
positivo en el día. Los profesionales que tenemos experiencia clínica en temas de salud
mental, comprobamos día a día la importancia del refuerzo. Hay muchos tipos de refuer-
zos: un pequeño capricho, una salida, cinco minutos, un tiempo para mí, eso es fundamen-
tal y hay que incluirlo en nuestra planificación. No debemos olvidar que el tiempo es vida,
y a veces otorgamos un matiz claramente negativo y castigador al mismo, sin otorgarnos ni
una pequeña satisfacción.

Finalmente, no quisiera concluir sin citar el tema de los ritmos biológicos, la cronobiología.
Nuestro organismo se rige de una manera determinada con determinados ciclos biológi-
cos. Los condicionantes sociales, nuevamente, trabajo por turnos, etc., rompen estos ciclos.
No obstante, en la medida de nuestras posibilidades, podemos adaptar el funcionamiento
de nuestro cuerpo a la realización de tareas y a la distribución personal de nuestro tiem-
po. Si tenemos un trabajo de jornada diurna, hay que adaptar las actividades, en la medida
de lo posible, a los ritmos biológicos. Conocer las horas más altas de rendimiento por la
mañana y el conocido “bajón” después de la comida. En este sentido, es importante no tra-
tar de hacer una tarea que requiera concentración en esa hora del “bajón” sino aprove-
charla para tareas de menor concentración o para el tiempo personal.

Concluyendo, lo que pretendía poner de manifiesto a través de esta breve intervención es
que el tema de los horarios es un tema multidisciplinar. Es un encaje complicado entre lo
social, lo biológico y lo psicológico. Los aspectos psicológicos son una pieza más en ese
puzzle. No obstante, reflexionar sobre los aspectos psicológicos permite entrever una
realidad: los hombres no somos meras víctimas del tiempo sino que podemos hacer cosas
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por mejorar nuestra salud a través de una gestión adecuada del mismo. Es importante que
no nos olvidemos de la importancia de este enfoque. Gracias por vuestra atención.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Muchas gracias, Cecilia, como reitero mi gratitud a Carmen y a Ana. Y antes de pasar al
coloquio, porque nos quedan apenas doce o trece minutos, por la sencilla razón de que va
a cerrar el acto el Concejal Presidente del Distrito de Salamanca, yo simplemente querría
hacer unos comentarios casi telegráficos.

Desde la Comisión Nacional estamos luchando para cambiar de cultura. A todos nos per-
judican nuestros horarios, pero fundamentalmente a la mujer. Se ha dicho que la mujer, en
estos últimos años, ha salido de casa, pero que el hombre aún no ha entrado en ella. Con
lo cual, el hombre aún no ha asumido las responsabilidades que tiene que asumir. Nosotros
decimos muchas veces que el hombre no debe ayudar a la mujer, sino que debe compar-
tir con ella, completamente, las tareas domésticas y de educación de los hijos. Hasta que
esto no se produzca, la situación no va a estar adecuadamente equilibrada. Hasta que esto
no lo tengamos muy claro y no solamente claro, sino lo empecemos a aplicar... Pero la mujer
también tiene que saber delegar. Porque si no, el hombre, habitualmente remiso en estas
obligaciones del hogar, no se pondrá las pilas.

Después de estas consideraciones vamos a pasar, como yo les decía, al coloquio. ¿Quién
abre el fuego? Un caballero, otra señora...

Coloquio

D. JOSÉ MIGUEL JIMÉNEZ
Abogado

Muchas gracias. Me llamo José Miguel Jiménez, soy abogado, estoy casado, tengo hijos y
mis hijos ya están en la universidad. Es que el hecho de que mis hijos estén en la univer-
sidad seguramente influye mucho en cuál es mi postura en este momento sobre estas
cuestiones. Pero vamos, he tenido hijos, he tratado de conciliar, hemos tratado de conci-
liar mi mujer y yo la vida familiar. Es cierto que ella por su profesión tiene más posibilida-
des que las que tenía yo en su momento.Yo trabajaba en una empresa ocho horas y tenía
ocho horas para dormir, ocho horas para trabajar y casi, casi, otras ocho horas para com-
partir entre el resto del trabajo y la conciliación de la vida familiar. Pero bueno, en resu-
midas cuentas, me quiero limitar a dos comentarios. Creo que se mezclan dos cuestiones
en la exposición que se ha hecho por parte de los ponentes. Por un lado, está, digamos,
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la componente externa a la familia o a la persona y la componente interna. En la compo-
nente externa yo estoy convencido de que esto casi no depende de cada uno de los que
estamos aquí. Me imagino que habría que hablar con la CEOE, por un lado, y con los sin-
dicatos, por otro, para que las empresas, que son las que condicionan prácticamente la
vida de nuestra sociedad, sean las que, de alguna forma, determinen la posibilidad que
luego en la componente interna podamos tener cada uno de nosotros. Supongo que esto
que estoy diciendo es una perogrullada y que, a estas alturas, pues la CEOE y los sindica-
tos están al cabo de la calle de todo esto y que ésa es una de las cuestiones que ya se
tienen controladas.

Y de puertas para adentro pues yo entiendo que los que estamos casados cuando nos
casamos en su momento, hicimos, no son técnicamente unas capitulaciones matrimoniales,
pero cada cual dependiendo de esas habilidades para la vida de la que hablaba la última de
las ponentes, Cecilia, entiendo que cada uno es muy responsable de lo que es capaz de
contratar o de consensuar con la otra persona con la que vive y en la medida en que eso
se deje claro desde el primer momento, posiblemente luego, a lo largo de la vida, repercu-
te en el matrimonio.Yo sigo casado después de treinta años, parece que lo he conseguido
pero depende mucho de cuáles son las cuestiones que el matrimonio se reparte a la hora
de llevar una vida en común. Muchas gracias.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Agradecería que a continuación formulara la pregunta la señora y la mesa contestará a las
dos cuestiones.

DÑA.ANA CASTAÑO
Abogado y periodista

Hola, buenos días, brevemente. Mi nombre es Ana Castaño, soy abogado y periodista, y
actualmente estoy dirigiendo una empresa que se dedica a temas de proyectos de innova-
ción social. Entonces a mí me gustaría plantearos una reflexión acerca del tema del tiempo
que yo creo que verdaderamente es, quizá, la función pública la que debería promocionar-
lo, es decir, es el tiempo que en nuestra sociedad actual existe cuando una persona se jubi-
la y nos encontramos con que tenemos personas que con sesenta y cinco años están súper
sanas, o sea, vamos a un envejecimiento de la población muy grande y entonces parecería
como que tenemos desequilibrada la vida. Es decir, todo se concentra en unos años de vida
laboral donde hay que tener hijos, familia, profesionalmente y luego, de repente, como vein-
te años en el que el tiempo, pues prácticamente no se utiliza de una manera útil. Entonces,
como la dinámica de la vida empresarial realmente no va a ser capaz de utilizar muchas
veces a las personas, porque muchas personas tienen problemas en que no han podido
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tener una vida laboral como les hubiera gustado y mucha gente que no tiene los trabajos
que le han gustado, yo creo que la valía de la persona luego no se rescata desde ningún
punto de vista. Entonces ese conocimiento, esa valía de la persona, ese tiempo, debería, de
alguna manera, tener que ser usado por nuestra sociedad y no tener que tener el pressing
que tenemos todos de que tenemos que hacer todas las cosas en unos años determina-
dos y a partir de ahí ya estás fuera de juego ¿no? Entonces, ese tiempo también yo creo
que es el que han utilizado muchos intelectuales que a los ochenta años, prácticamente,
han estado escribiendo libros y han hecho cosas muy importantes y yo creo que ése sí que
es un buen planteamiento para cambios sociales ¿no? No sé, ¿qué os parece?

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Antes de que contesten los ponentes, yo quería hacer una precisión al primer intervi-
niente, D. José Miguel Jiménez. Hemos celebrado Plenos de la Comisión Nacional en la
CEOE, la UGT y Comisiones Obreras. Lo único que nosotros decimos es que empie-
zan a estar receptivos, pero con una lentitud enervante. No quiero ocultarlo.
Empezando por la misma composición de sus mesas directivas, en las que hay una esca-
sísima representación de mujeres. O sea, que hasta que no haya una mayor presencia
de las mujeres, que, como yo antes ya he hecho notar, son las grandes perjudicadas de
nuestros horarios…

Estos horarios, ya lo hemos dicho muchas veces, son unos horarios machistas, fruto
de una época en que había un claro repar to de papeles. El hombre era el que mayo-
ritariamente trabajaba. La mujer trabajaba tanto o más que él, pero era en la casa.
Tenemos que recordar que mientras que en estos momentos la tasa de natalidad es
de 1,3 hijos por matrimonio, hace veinte o treinta años éramos líderes europeos en
familias numerosas. Por tanto, la mujer tenía un trabajo ímprobo en la educación de
los hijos, en llevar la casa; además, entonces no existía la actual riqueza de electrodo-
mésticos: lavadoras, lavavajillas, etc. A veces tenían ayudas externas de las abuelas,
otras mujeres de la familia, las empleadas del hogar… Todo nuestro respeto a nues-
tras madres, abuelas… Pero la mujer ha accedido masivamente al trabajo remunera-
do y los horarios continúan siendo prácticamente los mismos. Con lo cual, la mujer
está en la doble función porque el hombre aún no se ha incorporado en la misma
proporción al trabajo doméstico.

Por tanto, sindicatos y CEOE tienen que hacer un largo recorrido, tal y como la Comisión
Nacional se lo ha reiterado muchas veces a Gerardo Díaz Ferrán, a Cándido Méndez y a
José María Fidalgo.

Los miembros de la mesa podrán contestar más concretamente a las preguntas que habían
hecho tanto la Sra. Castaño como el Sr. Jiménez.
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DÑA. CARMEN GALLARDO PINO
Vicerrectora de Política Social, Calidad Ambiental y Universidad Saludable de la Universidad
Rey Juan Carlos
Ponente

Yo sí creo que el tema de horarios pasa por una manera de plantear la actividad, dividir
tiempos y, sobre todo, cuanto mejor uno tenga sus funciones claras y qué parte se puede
compartir, lógicamente va a ser mejor.Y eso yo creo que es… y no es obvio, ni aunque
decía que muchas veces puede ser una obviedad, creo que hay que repetirlo continuamen-
te porque parece que eso lo damos por sentado pero muchas veces no está tan claro ni
tampoco se hace.Y lo que planteaba, no recuerdo el nombre, Ana, por supuesto yo creo
que es un tema importantísimo que ahora mismo si estás trabajando mucho en una línea,
en general de ocio entre las personas. De hecho, nosotros incluso tenemos algunos pro-
gramas trabajando en la Universidad de ocio exclusivo para personas mayores, para per-
sonas con discapacidad, porque si la esperanza de vida ha aumentado tenemos gente toda-
vía joven, con unas capacidades fabulosas que además creo que pueden dar mucho a la
sociedad y de alguna forma independientemente de que antes han hecho lo que querían,
lo que no se ha desarrollado, yo creo que esa parcela hay que recuperarla.Y yo sí creo que
en todo lo relacionado con los tiempos hay muchísimos programas que pueden dar resul-
tado, pueden desarrollar capacidades. Nosotros estamos en un programa muy puntual con
la Casa Encendida, en uno en concreto en el que participamos alumnos de nuestra univer-
sidad de mayores.Tenemos una universidad y la gente viene y se matricula en una serie de
actividades y también algunos alumnos que tenemos con discapacidad los fines de semana
para ese ocio.Yo creo que sería muy interesante poder hacer actividades en que estas per-
sonas nos den todas esas capacidades que tienen en este momento que yo creo que es
muchísima. Si se pasara a un componente económico de productividad, por llamarlo así,
sería altísima.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Ya hemos llegado a las 11.30 horas, que era la hora de finalizar.Telegráficamente.

D. LEOPOLDO DE TORRES
Presidente del Grupo Educare

Bueno, soy Leopoldo de Torres, Presidente del Grupo Educare y sigo durante muchos
años a la Comisión y, en este caso, el agradecimiento al Concejal que ha venido. Si el
Concejal no se lo cree, si el Concejal no lo ama no lo podrá poner en práctica. Pero no
es maldad, es que no se puede.Y si el Concejal quiere y sus superiores no lo aman, no
lo quieren, el Concejal tendrá dificultades. Es decir, dicho esto, que parece negativo se
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convierte en positivo en cuanto yo, mi actitud con c y mi forma de pensar, la educación,
lo ponga en marcha, se pondrá. Este hombre que les habla tiene setenta años y recuer-
da perfectísimamente desde un año o dos o tres o cuatro, hasta los cuarenta, en nuestra
casa se levantaba la gente, trabajaba a las ocho, estábamos hasta las doce, mis padres, me
refiero, comíamos en una horita y después a las cinco. A las cinco te daba tiempo para ir
a segar al campo, para hacer un montón de cosas. La vida ha cambiado, en esto estoy de
acuerdo, pero quiere decirse que como ha cambiado en plan positivo las personas que
tienen-tenemos posibilidades de cambiar esta forma de pensar, cambiar esta actitud, lo
tenemos que intentar. Si no, no va a pasar nada, continuaremos. Gracias.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Cedo la palabra a las ponentes, por si quieren hacer alguna puntualización.

DÑA. CECILIA PEÑACOBA PUENTE
Vicedecana de Relaciones Internacionales, Política Social y Calidad de la Universidad 
Rey Juan Carlos
Ponente

Bueno, más que puntualizaciones, el tema me interesa y seguiría pero el tiempo es oro.

DÑA.ANA MARTÍNEZ PÉREZ
Coordinadora del Programa de Universidad Saludable del Vicerrectorado de Política Social,
Calidad Ambiental y Universidad Saludable de la Universidad Rey Juan Carlos
Ponente

Muchas gracias. Con respecto a la primera intervención, me gustaría decir que, efectiva-
mente, no es una cuestión de pedirle a la CEOE o pedirle a los sindicatos que reflexionen.
Creo que es una reflexión de la sociedad y que debemos empezar por cada uno. No
puede ser que pidamos “remedios vendo y para mí no tengo”, quiero decir, tenemos que
empezar por cada uno y, efectivamente, me parece un buen ejemplo, revisar desde cada
familia o desde cada relación de pareja, en el caso de la familia y del cuidado de los hijos.
Pero, desde luego, ocurre que terminamos desplazando el problema y no solucionándolo
cuando pedimos a las instituciones que sean ellas las que lo hagan cuando nosotros no lo
hacemos. Pasa con los horarios escolares, por ejemplo. Si reivindicamos una jornada conti-
nua como docentes, como trabajadores ¿no? Los maestros que en el claustro se reúnen, el
Consejo Escolar aprueba una jornada continua. ¿Qué ocurre con esos niños? Hay niños
cuyos padres pueden permitirse unas extraescolares y un cuidado ajeno, pero hay otros
que no.Y a esos niños les tenemos que colgar una llave en el cuello, los “niños de la llave”,
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y tienen que ir a sus casas solos y ver la tele, que es la canguro de los que no tienen otra
cosa mejor, el ocio de los pobres. Entonces, cuidado con pedir que sean las instituciones las
que lo hagan cuando nosotros no lo podemos hacer. Me parece una reivindicación laboral
que los docentes, en tanto trabajadores, tienen derecho a hacer pero habrá que revisar qué
pasa si esa reivindicación no se hace a nivel social, porque entonces nos queda a los de
siempre la tarea de resolverla y cubrir carencias sociales. Por eso digo que es un problema
social y no particular de un colectivo determinado. Ni de los padres porque tenemos hijos
ni de los dependientes porque no son autónomos… Estamos ante un problema de todos.

Y luego con respecto a la segunda intervención, me parece interesante que revisemos
qué pasa con las relaciones intergeneracionales. Me parece que el hecho de las prejubi-
laciones y el hecho de que, efectivamente, la esperanza media de vida se ha alargado
mucho, afortunadamente, está aportando otras visiones y otras maneras de interaccio-
nar en la sociedad.Y, en ese sentido, me parecen muy interesantes iniciativas de interven-
ción social que pongan en contacto nuevas generaciones o nuevas formas de contacto
intergeneracional entre personas absolutamente capaces que no están en la vida activa
porque ya no son trabajadores en activo pero que son absolutamente capaces, y el ejem-
plo que decía la Vicerrectora de la Universidad de Mayores, me parece, en ese sentido,
muy interesante ¿no?

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Presidente-moderador

Quería recordarles que estos días han empezado las vacaciones escolares. Me da la impre-
sión de que aquí hay varios abuelos y varias abuelas. Gracias a los abuelos y a las abuelas
los padres pueden continuar trabajando. Si un día los abuelos o las abuelas hicieran una
huelga de brazos caídos, que espero que nunca lo hagan, sería dramático para este país.
Nunca agradeceremos lo bastante lo que hacen los abuelos y las abuelas por sus nietos.
Sin lugar a dudas, les quieren, pero consideramos que no es buen sistema que el abuelo o
abuela sea esclavo de las circunstancias. Están para ayudar, no para tener que cubrir, muchas
veces, los horarios intempestivos, inadecuados, de los padres. Está muy bien que los padres
quieran tener vacaciones en Honolulú o donde sea, que quieran cambiar de coche, que
tengan que continuar pagando la hipoteca y tantas otras cosas, pero no a costa de los abue-
los y de las abuelas. De ahí nuestra reivindicación desde la Comisión Nacional, en estas
fechas especialmente cruciales y especialmente preocupantes.

Quedan todos ustedes también invitados a participar y a intervenir en el III Congreso
Nacional –ahí tienen información– que se va a celebrar el 18 y el 19 de noviembre en la
ciudad de Tarragona. Mi gratitud, una vez más, al Concejal Presidente del Distrito de
Salamanca, con el deseo que este distrito y el Ayuntamiento de Madrid en su conjunto sean
puntos de referencia, no sólo para los madrileños sino para todos los españoles. Muchas
gracias.
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Clausura

D. ÍÑIGO HENRÍQUEZ DE LUNA
Concejal Presidente del Distrito de Salamanca

Buenos días a todos. Yo para intentar cumplir el horario establecido voy a intentar ser
breve. Quiero agradecer a Ignacio la organización de estas jornadas y espero que en una
siguiente edición busquemos un horario que concilie mejor la vida laboral, de los vecinos
del Distrito de Salamanca. Me ha parecido muy interesante y comparto todo lo que ha
dicho Carmen, Ana y Cecilia. La verdad es que yo tampoco voy a hacer un diagnóstico de
la situación española porque ya lo habéis hecho, pero es cierto que la incorporación masi-
va de la mujer al mercado laboral, es algo obvio, que no vamos a perder ni un segundo en
justificar, ha traído una serie de cambios, en primer lugar para las propias mujeres como ya
habéis dicho.Yo estoy casado, tengo tres hijos, mi mujer trabaja, soy el prototipo de familia
de hoy en día que lo tiene muy difícil para conciliar el tiempo. Se ha dicho que el rol de los
hombres está cambiando. Es verdad que mayoritariamente ya ayudamos pero es cierto,
como ha dicho Ignacio, que no compartimos plenamente la responsabilidades familiares.
Supongo que eso es un tema generacional que irá cambiando poco a poco, pero hoy en
día, las mujeres que trabajan, que tienen hijos, es fundamental que tengan derechos como
has dicho. Es algo normal ¿no? Yo creo que en España somos atípicos en muchas cosas, tam-
poco vamos a ser pesimistas. Lo de los abuelos y lo de una familia extensa creo que es una
fortaleza también de nuestra sociedad y, seguramente, en momentos de crisis económica
como la que viene, pues es un colchón la familia que ayuda un poco a superar estas difi-
cultades.

Me parecen muy importantes las reflexiones que se han hecho y quisiera comentarlas míni-
mamente. Cecilia ha hablado de delegación ¿verdad? Es cierto, a veces nos cuesta delegar
responsabilidades.Tú has dicho delegación y es verdad.Yo, sinceramente, creo que desde
las administraciones estamos intentando hacer un esfuerzo de recursos importantes para
ayudar a las familias a conciliar. Lo que pasa es que, a veces, esas dinámicas que se crean
pueden no ser las correctas. Creo que la delegación que queremos los padres hacia nues-
tros hijos es en el colegio, y a veces los colegios no facilitan suficientemente esa concilia-
ción laboral y familiar.Ahora ya han terminado los colegios. Esta mañana acabo de dejar en
un campamento a mis dos hijos mayores. Es un campamento organizado por el colegio y
la verdad es que es de agradecer que lo hayan hecho. Pero cuando llega el mes de junio,
de repente, deciden reducir la jornada escolar y entonces tú, como padre o como madre,
dices: “Fenomenal y a mí quién me cambia en el mes de junio mi jornada laboral”.
Simplemente te ponen una nueva dificultad donde tienes que echar mano de los abuelos,
tienes que echar mano de quien... pero hay gente que no tiene abuelos y a veces la movi-
lidad laboral hace también que estés trabajando en una ciudad donde no tienes el sopor-
te de la ayuda de tu familia, y la verdad es que esto lo hace mucho más difícil.

Bueno, pues yo creo que tenemos que intentar hacer con jornadas como ésta una labor
de concienciación social. Creo que España tiene que cambiar, no tiene que cambiar en
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lo bueno y en lo positivo, pero sí en lo negativo.Tenemos una jornada laboral excesiva-
mente prolongada. Yo creo que esa cultura de trabajo es impuesta por los jefes, tene-
mos un país con una cultura laboral donde hay que invertir un mínimo de dos horas al
mediodía para comer y luego está la cultura del café. Esto me pasa a mí también, es
decir, en la propia actividad pública está a caballo entre el horario administrativo, que a
veces ese horario es de ocho a tres que parece que ayuda mucho a conciliar, pero tam-
bién hay que hacerle una autocrítica. Esa tarde libre mucha gente no la emplea en dedi-
carla a su familia sino a mantener una segunda actividad laboral. Ese tema también
habría que reflexionarlo en profundidad. Pero es cierto que mi jornada laboral acaba a
las dos y media, tres menos cuarto, y a las cinco o a veces cinco y media empiezas una
segunda jornada que se prolonga hasta las nueve. Antes, no sé ahora cuál es tu nombre
porque no te he entendido pero hablabas comentando si yo me lo creo realmente,
claro que me lo creo. A mí me encantaría poder llegar a mi casa pronto... yo tampoco
pido llegar a las siete, pero con que llegara a las ocho lo firmaría ahora mismo. Mi mujer
también llega sobre esa hora pues no puede llegar antes.Tiene unas responsabilidades
en su trabajo que no lo puede hacer. La ayuda la deberíamos tener más en los colegios
¿no? Creo que los colegios se han inventado no para que unos trabajadores tengan un
puesto de trabajo sino para dar un servicio educativo; a veces, cuando desde el propio
sector público se reivindica la jornada continuada en la escuela, yo me pregunto qué
vamos a hacer los padres con nuestros hijos el resto del tiempo. Creo que no es tan
difícil pero es cierto que, a veces, desde las administraciones públicas deberíamos incen-
tivar más que esa prolongación de la jornada escolar se pueda hacer de una manera
más lógica. Por ejemplo, aquí está Pilar Aguado, nuestra técnica de educación, y aprove-
cho para hacerle también a ella esa crítica aunque es su trabajo.Tenemos programas de
subvención, programas de extensión educativa, donde subvencionamos actividades de
prolongación de la jornada escolar, pero no conseguimos que esa prolongación de la
jornada se haga de una manera regular. Pero, claro, eso a un padre no le resuelve nada.
Si resulta que tú quieres tener tu vida organizada, la organización es fundamental como
se ha dicho, pero para eso tienes que tener el mismo horario para dejar a los niños o
recogerlos. Eso, a veces, en los programas que hacemos no conseguimos que se de-
sarrollen de una manera efectiva y homogénea todos los días de la semana. Pero es cier-
to que también si miramos hacia atrás nos damos cuenta que hace quince años, segu-
ramente, los recursos públicos y las escuelas infantiles que existían eran muy inferiores
a las actuales. Yo creo que estamos en el proceso. Me parece que esa labor que está
haciendo la sociedad civil en la Asociación es absolutamente fundamental. Sinceramente
creo que muchas grandes empresas están empezando a cambiar, yo tengo amigos que
trabajan en grandes empresas donde esa jornada intensiva se está aplicando de una
manera mucho más real, creo que tenemos que ser optimistas.

Es lógico y es racional lo que se está defendiendo. España que hoy es mucho más euro-
pea después de haber ganado la Eurocopa, estoy convencido que en los próximos años
va a hacer un gran esfuerzo de integración en la cultura positiva europea, que necesita-
mos para ser un país moderno plenamente y que ayude a las familias a conciliar la vida
laboral y familiar. Muchas gracias por la iniciativa y esperamos organizar próximamente una
segunda jornada.

II CICLO “HORARIOS RACIONALES” ■❚❙❘

467 ❘❙❚■



3.18. ACTO DE CLAUSURA
MESA REDONDA “HORARIOS, CONCILIACIÓN 
Y PRODUCTIVIDAD”
ESADE. Madrid
2 de julio de 2008

De izda. a dcha.: D. José Antonio González Moreno, Director de Recursos Humanos de IBM Global Business Services en España, Portugal,
Israel, Grecia y Turquía; D. Pedro Arellano Gil, Presidente del Club RR HH ESADE Alumni; D. Ignacio Buqueras y Bach, Presidente de la
Comisión Nacional y de ARHOE; y D. José M. Gasalla, Profesor del Departamento de Dirección de Recursos Humanos de ESADE.

Presentación

D. PEDRO ARELLANO GIL
Presidente del Club RR HH ESADE Alumni

Buenos tardes a todos. Bienvenidos a esta mesa redonda. En primer lugar, quería presentar
a los miembros de la mesa. A mi izquierda se encuentran José María Gasalla, Profesor del
Departamento de Recursos Humanos de ESADE, y el Sr. Ignacio Buqueras, Presidente de
la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles.Y a mi derecha está
José Antonio González, Director de Recursos Humanos de IBM Global Services Business
Services en España, Portugal, Israel, Grecia y Turquía.
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En nombre de Recursos Humanos de ESADE Alumni agradezco vuestra participación.
Insisto en la idea de participación porque el formato de la sesión es un formato de mesa
redonda, habrá unas intervenciones iniciales, pero más allá de esas intervenciones iniciales
posiblemente el interés sea el de compartir opiniones. De ahí el considerar como partici-
pantes a todos más allá de la asistencia. Empezaremos en primer lugar con la proyección
del DVD “Tiempo para todos”.

Mesa Redonda

D. PEDRO ARELLANO GIL
Presidente del Club RR HH ESADE Alumni
Moderador

Vamos a empezar con las presentaciones. En primer lugar, intervendrá el Sr. Ignacio
Buqueras.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Ponente

Buenas tardes a todos. En primer lugar, mi gratitud a ESADE por la sencilla razón de dar-
nos, una vez más, la oportunidad de estar aquí. El año pasado celebramos en este mismo
lugar un acto del I Ciclo “Horarios Racionales”, que clausuramos en otro centro prestigio-
so, el IESE. Este año, por una serie de razones, clausuramos el II Ciclo en ESADE. Hoy, con-
cretamente, finalizan los actos que hemos celebrado en diferentes ciudades españolas:
Madrid, Barcelona,Valencia, Zaragoza, Cádiz, Zamora, Oviedo, etc. Este Ciclo lo iniciamos el
10 de abril en Valladolid. Estuvo su Alcalde, Javier León de la Riva, en el acto de inaugura-
ción, en un salón repleto de personas. Mi gratitud a ESADE: a la Asociación de Alumnos, al
profesorado y a Pedro Navarro, que ha sido nuestro introductor en esta escuela.

A todos ustedes, también mi agradecimiento por estar aquí. Comprendo que no es la hora más
oportuna para hablar de horarios, cuando son más de las siete de la tarde. Hoy van a conciliar
poco. Lo lamento en la culpa que me pueda tocar a mí, pero me indicaron que era la hora idó-
nea para ESADE porque ustedes durante el día están atendiendo otras responsabilidades.

Voy a tratar de ser muy concreto porque creo que la mejor presentación –una imagen vale
más que mil palabras– es el DVD, que no tiene una imagen sino cientos de ellas que uste-
des habrán podido captar. En primer lugar, a esta Comisión Nacional no simplemente le
preocupan los horarios de trabajo.A nosotros nos preocupan las veinticuatro horas del día,
porque depende de la distribución de estas horas que en el ámbito del trabajo, en el de la
familia y en el personal uno actúe de una manera o actúe de otra.
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Malo es el caso de aquella persona que todo lo centra, supongamos, en la familia. Sería
digno desde otros puntos de vista, pero a lo mejor también hasta cierto punto estaría
empobrecido. Peor aún son los de aquellas personas, que las hay entre nosotros, que lo
centran todo excesivamente en el trabajo. Consideramos, visto con objetividad, que en un
mundo de cambios constantes estas personas pueden llegar a ser nefastas para la misma
empresa porque no están oteando lo que pasa en el mundo, sino que están centrados
obsesivamente en una sola línea de trabajo.

La Comisión Nacional está integrada por 112 instituciones y entidades, entre las que se
incluyen ministerios, comunidades autónomas, organizaciones empresariales y sindicales,
universidades, asociaciones… Este año ha cumplido el V Aniversario, que celebramos el
pasado 18 de junio en un acto que tuvo lugar en la Representación de la Comisión
Europea en España –Paseo de la Castellana, 46– porque entendimos que el lugar más
apropiado podía ser éste, ya que la Comisión Nacional pretende que adecuemos los hora-
rios españoles a los de otros países europeos de un nivel económico, social y cultural simi-
lar al nuestro.

Es largo, difícil y complejo el camino para lograr que España tenga unos horarios más huma-
nos, racionales y europeos, porque cambiar hábitos es difícil.Y más cuando existe la men-
talidad de pensar que nuestros horarios siempre han sido así. Es un grave error.Yo les invi-
to a ustedes a visitar cualquier hemeroteca, donde ustedes podrán comprobar que hasta
los años treinta del siglo pasado nuestros horarios eran similares a los del resto de Europa.
Cuando ustedes viajan por Europa, habrán visto que lo normal es almorzar entre las doce
y la una del mediodía y cenar entre las seis y las ocho de la tarde. Si alguno de ustedes
tiene un abuelo o una abuela de ochenta o noventa años, podrán comprobar que esto tam-
bién era así en España. Cualquier novelista de la época, como Pérez Galdós o la Condesa
de Pardo Bazán, les puede ilustrar en este sentido. Sus personajes comen alrededor de las
doce y media en los restaurantes de aquella época. Esto era lo habitual.

Otro tópico que aquí se acostumbra a decir –de esta manera ya desbrozo dos caminos
que son habituales en cualquier coloquio– es el clima de España. El clima de España es
un clima mediterráneo, similar al que tienen en Grecia, Italia y Portugal.Y en estos países
los horarios son similares a los del resto de Europa y bastante diferentes a los actuales
españoles.

Existiendo, como existen en España, empresas como Repsol, IBM, Grupo Santander, Mapfre,
Iberdrola, La Caixa, MRW, Mutua Madrileña, Banesto,Telefónica, Banco Popular, etc., etc., que
tienen bien puestas las pilas en materia de conciliación y horarios racionales, estamos con-
vencidos de que el cambio que propugnamos es imparable. Así se lo dijimos a S.M. el Rey
el 9 de enero, cuando recibió al Comité Ejecutivo del II Congreso. En estos momentos hay
personas interesadas en frenarlo o retrasarlo. Lo podrán hacer hasta cierto punto porque
están en una cultura de pasado, una cultura arcaica, de aquellos hombres que no quieren
acudir a casa a las siete de la tarde por si la mujer les hace trabajar y prefieren estar en la
oficina llamando a la secretaria y con todos sus colaboradores, que no se van hasta que no
se va el gran jefe.
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Esto es tercermundismo y pasa en muchas empresas y en muchos ministerios. Cuando el
Ministerio de Administraciones Públicas sacó el Plan Concilia felicitamos al Gobierno y a
Jordi Sevilla, que era el Ministro de Administraciones Públicas. Al cabo de tres meses hici-
mos un estudio en todos los ministerios.Vimos que el Plan Concilia se cumplía por la mayor
parte de los funcionarios pero que no se cumplía en las altas esferas: ministros, secretarios
de Estado, etc.Tenemos los testimonios de muchos directores generales y subsecretarios
diciendo que a las siete de la tarde han terminado su trabajo, pero que hasta que no se va
el superior se encuentran a disgusto si se marchan.

Hasta que no revisemos todos los planteamientos continuaremos siendo tercermundistas
en este área.Y no por eso seremos más productivos. Los últimos datos de Eurostat mues-
tran que el español medio trabaja cerca de doscientas horas más por encima de la media
europea y que, en cambio, nuestro grado de productividad está en la cola de Europa. Si mal
no recuerdo solamente tenemos por detrás a Portugal. Porque aquí aún tenemos la cultu-
ra del presentismo, propia del siglo XIX, más incluso que del siglo XX. Nosotros pedimos
una cultura de eficiencia, el trabajo por objetivos, bien apoyado por la tecnología. Con un
ordenador de última generación y las mismas horas, la productividad puede ser mucho
mayor. Hay que tender a esto. En un país como España, que en muchos aspectos está en
primera línea, tenemos que intentar poner más creatividad y menos presentismo.

La conciliación es otro asunto importante, como se dice en el DVD. Nosotros, cuando
hablamos de conciliación, hablamos antes de lo personal que de lo familiar. Cada día entre
nosotros existen más personas que viven completamente solas. La gente, si se casa, toma
esta decisión más tarde que hace quince o veinte años. El promedio está por encima de
los treinta años. Por otra parte, cada día entre nosotros hay más personas separadas. Esto
también es fruto de los horarios. Hay personas que no tienen tiempo para hablar o para
los hijos. Esto es un verdadero problema.

Cada día hay más personas que llegan a edades más avanzadas. En España ya hemos supe-
rado los dos millones de ciudadanos con más de ochenta años. Ayer mismo, en el acto de
los Cursos de Verano de El Escorial donde yo participaba, uno de los ponentes decía que
no tenía problema con sus hijos sino con su padre, que tiene 92 años. Es de alabar que los
hijos traten de atender al padre como el padre en su momento debió atender a los hijos.
Por tanto, primero lo personal, después lo familiar y por último lo laboral.

Para terminar hago un llamamiento a la colaboración. No se trata de un tema del
Gobierno, sino que tenemos que ser todos los ciudadanos los que demos un paso adelan-
te para concienciarnos. Cada uno tenemos nuestra área de influencia en el ámbito de la
familia, de los amigos o de la empresa para que de una manera objetiva podamos dar este
cambio. ¿Debemos esperar a que nos lo resuelvan los demás? La Comisión Nacional indu-
dablemente está incidiendo en el Gobierno de la nación, con todas las Comunidades
Autónomas, en el sector sindical, la CEOE, etc.

Hoy mismo se recogen unas declaraciones mías en el diario Público que a más de uno le
habrá sentado mal. Mientras que la CEOE, UGT y CC.OO. tengan en sus Comités y Juntas

II CICLO “HORARIOS RACIONALES” ■❚❙❘

471 ❘❙❚■



Directivas un altísimo porcentaje de hombres, indiscutiblemente no avanzaremos. No
defendemos la paridad, pero sí consideramos que la gran perjudicada de nuestros horarios
es la mujer. Nuestros horarios son fruto de una época en que había un claro reparto de
papeles. Nuestros padres y abuelos eran los que trabajaban mayoritariamente fuera de casa
mientras que las mujeres trabajaban mayoritariamente en la casa. Había licenciadas en la
enseñanza, la medicina, etc., pero eran minoría. Que en aquellos momentos los horarios de
trabajo finalizaran a las ocho de la noche no tenía mayor importancia porque los hombres
llegaban a la casa y todo estaba resuelto, incluso la mesa puesta.Y ellos preparados para
sentarse y, si convenía, bendecirla. Mientras, la mujer había hecho los deberes con los niños,
los había bañado y los había acostado.Ahora tienen que ser los dos. Nosotros defendemos
que el hombre no debe ayudar a la mujer sino compartir con ella todas las tareas domés-
ticas, incluida la educación de los hijos. Por tanto, invitamos a las mujeres a que digan
“¡basta!” a los actuales horarios.

Nuestro llamamiento es a que todos nos pongamos las pilas, que todos hagamos un cier-
to esfuerzo, que intentemos cambiar las cosas, pensando en nosotros, en nuestra genera-
ción y, sobre todo, en las próximas generaciones. Muchas gracias.

D. PEDRO ARELLANO GIL
Presidente del Club RR HH ESADE Alumni
Moderador

Doy la palabra a José Antonio González.

D. JOSÉ ANTONIO GONZÁLEZ MORENO
Director de Recursos Humanos de IBM Global Business Services en España, Portugal, Israel,
Grecia y Turquía
Ponente

Buenas tardes. Para mí es un placer estar aquí. Intentaré ser breve porque creo que lo más
interesante, dado que el grupo es pequeño, es que después haya un coloquio. Lo primero
que voy a hacer es presentarme.Yo soy Director de Recursos Humanos de IBM en la parte
de Servicios, que para IBM es el negocio de consultoría e integración de sistemas.Y lo soy en
una región que se gestiona desde Madrid que es España, Portugal, Israel, Grecia y Turquía.
Tengo la suerte no solamente de trabajar en IBM sino de poderlo hacer en un territorio mul-
ticultural y diverso, lo cual realmente aporta mucho.Tengo la suerte de trabajar en IBM y por
tanto poder hablar en un tono personal en esta presentación, y también organizacional por-
que desde un punto de vista de valores tengo una coincidencia personal bastante grande con
la organización en la que trabajo. Lo cual me permite dar a esta presentación un contenido
personal. Estoy casado, soy padre de dos hijos, tengo una vida social que intento que sea
amplia y diversa. Me quita más el sueño leer que mi trabajo porque me gusta leer por las
noches. Desayuno fuerte, como poco y hago lo que puedo por conciliar una vida que está
llena de cosas y todas ellas son interesantes en los diferentes ámbitos que contemplan.
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Voy a contar tres cosas.Voy a hablar primero de algunas consideraciones que invitan a la
reflexión, que yo por lo menos me hago. Después voy a hablar un poquito de IBM.Y por
último voy a hablar de dos conceptos que en IBM están extendidos, trabajados y que tie-
nen mucha relación con el tema que estamos planteando esta tarde como son la “diversi-
dad” y la “flexibilidad”.

Para reflexionar sobre el entorno, vivimos en un mundo global. Hace muchos años que IBM
no habla de España sino de regiones que van mucho más allá de lo que es el ámbito espa-
ñol. La mayor parte de los profesionales que estamos trabajando en esta organización lo
estamos haciendo en conexión continuada con otros países de lo más diversos geográfica
y culturalmente.Vivimos en un mundo global donde las cosas cambian a una velocidad tre-
menda, donde las compañías aparecen, desaparecen, son compradas, participadas, vendidas,
donde las supuestas crisis económicas aparecen y desaparecen repentinamente, donde se
hace algo energéticamente para resolver un problema de suministro de petróleo y se
estropea el mercado de los alimentos a nivel mundial, en definitiva, donde nos vemos some-
tidos a fenómenos que son difícilmente interpretables.Vivimos en un mundo donde la tec-
nología nos ha cambiado. Este aparato que tengo en mis manos tiene más tecnología que
toda la tecnología de la que se podía disponer cuando yo estaba estudiando la carrera
entre los años 1985-1990.Y esa tecnología ha permitido movilizar ese cambio y crear una
velocidad de actuación en las organizaciones muchísimo mayor.Vivimos en un mundo diver-
so. En el caso solamente de España tenemos 4.500.000 de inmigrantes.Tenemos muchos
españoles viviendo fuera de España.Tenemos un mundo multicultural en lo que se refiere
a lo religioso y a lo social, donde las fronteras en toda Europa hace mucho tiempo que
dejaron de existir. Y tenemos un mundo transparente donde una organización no puede
decir que está haciendo una cosa que no hace porque todo el mundo sabe lo que hace
antes de que la organización se pronuncie. No hay más que meterse en varios foros de
internet y hacer varias preguntas asequibles para saber absolutamente todo de todo el
mundo. Lo que no se puede saber no se puede ni contar, no hay que sacarlo ni de casa.Y
ya está empezándose a poner en duda si también se pueden meter dentro de nuestra casa
a través de la tecnología. Ése es el mundo en el que estamos.

Quiero complementar estos conceptos globales con tres conceptos personales que yo
intento plantearme en mi día a día. Uno es la “realización”. A mí la palabra conciliación, que
por cierto intento practicar, me produce un temor de forma inmediata como es que se
caiga en el error de considerar que la conciliación es la gestión del tiempo libre externo al
trabajo olvidando que también hay que tener un trabajo en el que uno se sienta plenamen-
te realizado. Yo creo firmemente que la realización personal, que cada uno defina como
quiera, está relacionada con un éxito no solamente en el aspecto personal –teniendo una
vida personal rica y placentera en todos los aspectos, incluso en el aspecto de intentar con-
seguir una sostenibilidad socialmente, es decir, aportando el que tiene un poco de más a
los que quizá tienen algo de menos– sino que creo que el éxito en lo profesional desde el
punto de vista en el que uno se considere realizado y poniendo sus capacidades en fun-
cionamiento a tope, sin duda, es una parte de ese éxito global que compone a una perso-
na. Permítanme meter aquí el segundo concepto de “reflexión”.Yo siempre he pensado que
en definitiva estamos aquí para ser felices. Al menos debemos plantearnos qué es lo que
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nos aporta el tipo de vida que llevamos en lo particular, en lo profesional, en lo social y en
todo, para ser feliz y qué no. El tercero es el “conocimiento de uno mismo”. Es un aspec-
to que en lo que hoy nos trae aquí es fundamental. Si hay algo que realmente concilia es
entender donde están los límites de uno y entender hasta dónde uno puede llegar y pedir-
se eso de una forma exigente pero de una forma medida a lo que uno es. Esto era sola-
mente para abrir la reflexión en el plano personal.

Yo en un mundo global tengo la suerte de trabajar en una empresa global, que está en 170
países, que tiene alrededor de 320.000 empleados, de los cuales en la región en la que yo
estoy trabajando hay 10.000 y dentro de esa región en nuestro país hay 8.000. Quiero dar
un dato de IBM que todos ustedes conocen pero me parece importante por su relación
con los conceptos personales que también antes mostraba. IBM ha sido una empresa capaz
de reinventarse. Es decir, de ligarse al cambio y de convertirse mediante un proceso que
duró muchos años en una empresa fabricante de tecnología, básicamente de hardware y de
software, a ser una empresa de servicios. La mayor parte de los ingresos que IBM tiene hoy
en su día a día viene de la prestación de servicios profesionales y no de la fabricación y venta
de tecnología.Yo soy un convencido de que las tecnologías de la información y que el cono-
cimiento permiten responder a los retos sociales que tenemos planteados y que la vía para
conseguir que esto suceda es la innovación. Como tal trabajo en una compañía que desde
hace trece años lidera el ranking de patentes en EE.UU. Es la compañía que más inventa en
el mundo, donde la creatividad es un valor absolutamente apreciado y que se desarrolla
especialmente en los laboratorios. Lo último que ha inventado IBM es el Petaflop, un orde-
nador capaz de procesar mil billones de operaciones por segundo. Es el ordenador más
potente que existe en el mundo. Trabajo en una empresa que históricamente ha estado
orientada a valores y en esta orientación a valores ha destacado básicamente por tres cosas.
Primero, por su visión de cliente –en IBM el cliente siempre ha sido el rey–, segundo, por su
innovación, que ya he mencionado –la innovación siempre ha sido el motor– y tercero, por
la persona. El valor que gobierna las relaciones personales dentro de mi organización es la
confianza y la responsabilidad. En IBM la gestión de personas se basa en este valor.

La diversidad es clave en el éxito. Diversidad es negocio. Diversidad no es respetar sino
integrar. No es respetar que otros trabajen conmigo sino saber que estoy trabajando con
otros. Como algunos ejemplos de lo que en IBM significa trabajar con diversidad les puedo
comentar que existen comisiones de trabajo de mujeres. IBM en España está presidida por
una mujer. Hay un foco en el desarrollo directivo de mujeres a nivel mundial desde hace
muchos años, con comisiones que miden y persiguen que esto suceda. Lo hay también en
el caso de personas que presentan discapacidades. Lo hay también en el caso de la diver-
sidad cultural.Y lo hay también en el caso de opciones sexuales que se incluyen dentro del
colectivo de GLBP –gays, lesbianas, bisexuales y transexuales–, que existe dentro de la cor-
poración y que se dedica a proteger los derechos de las personas que como tales tienen
esa opción sexual y defender que no tengan ninguna diferencia de trato respecto a otros
empleados. Estamos trabajando también en el tema de la edad. Sabemos que en el caso
específico de la sociedad española tenemos un problema serio de pirámide de población
y estamos trabajando desde ya en temas de reengagement para plantear carreras profesio-
nales a personas de más de sesenta años.
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Hace mucho tiempo que en IBM se maneja el concepto de “flexibilidad” como que el lugar
de trabajo no existe. Les confieso que a nivel personal yo tardé varios meses en saber cuál
era la jornada de trabajo que oficialmente el equipo que trabaja conmigo tiene en su con-
trato laboral.Y cuando lo descubrí fue producto de tener que mandar un reporte de infor-
mación fuera de España. Lo menos importante en las relaciones profesionales que yo tenía
con mi equipo era el horario que ellos tenían. Habitualmente trabajamos en lugares desde
los cuales no nos vemos. Primero a nivel internacional. Hemos hecho una limitación tre-
menda de los viajes. En IBM se viaja poco a pesar de ser una compañía tan global. Se está
poco en el centro de trabajo e indistintamente se trabaja desde casa o desde la oficina en
miles de casos, sin exagerar.Y el horario también protagoniza esta flexibilidad. Puedes ver
fácilmente que a las diez de la mañana no dispones de alguien de quien estás disponiendo
a lo mejor a las once de la noche porque ha decidido que ese día tenía que atender una
visita con los profesores de sus hijos en el colegio y ha decidido que su correo electróni-
co lo iba a contestar por la noche en su casa con las herramientas tecnológicas facilitadas
para ello. Flexibilidad es confianza versus control y es permitir que cada uno trabaje y pueda
trabajar desde cualquier lugar y en cualquier momento.Yo creo más, y mi grupo lo hace
también, en una opción de flexibilidad que permita adaptar el horario a las necesidades
personales que no una opción de reducción de jornada estricta en horarios. Hemos
demostrado, y lo vivimos en el día a día de nuestra compañía, que eso posibilita adaptar
mucho más la vida personal que unos horarios estrictos aunque sean más cortos.

La flexibilidad es una necesidad de negocio.Yo me lo autoaplico como cliente. A pesar de
que estoy de acuerdo en que es imprescindible racionalizar horarios en este país y dar
tiempo a otras cosas aparte de trabajar, yo lamento tremendamente que en este país se
decidiera que los domingos no abrieran los comercios. Porque sinceramente el mejor
momento de la semana que tengo yo para poder comprar es el domingo.Y además me
resulta hasta relajante poder ir de compras el domingo.Yo no le estoy pidiendo a El Corte
Inglés ni a ninguna compañía comercial que tenga la misma persona los siete días de la
semana. Lo que les estoy pidiendo es que me dé servicio los siete días de la semana para
poder comprar cuando yo quiera. La flexibilidad es negocio. El negocio es cliente.Y la fle-
xibilidad permite una orientación al cliente dándole el servicio cuando y donde él quiera.
Insisto, no siempre con la misma persona porque sería terrible.

Igualdad no es tratar a todo el mundo igual sino que todo el mundo tenga las mismas opor-
tunidades, que es un poco diferente. Presencia no es rendimiento. Esto ha salido en la pre-
sentación anterior y es evidente. No se miden los resultados de las personas por el tiem-
po que están trabajando sino por los resultados que realmente obtienen.Y no siempre los
resultados están ligados al tiempo de dedicación. Algunas veces pasa incluso lo contrario.
Las opciones de flexibilidad no son un derecho aunque es bueno utilizarlas.Y una clave fun-
damental para que las opciones de flexibilidad puedan funcionar es que no pueden perju-
dicar el desarrollo profesional de las personas que deciden tomarlas en un momento dado.
Evidentemente la tecnología permite la flexibilidad.

Solamente voy a contar algunos ejemplos de métricas porque en IBM como buena com-
pañía informática nos gusta medirlo todo. Medimos las cosas más inverosímiles que se
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puedan imaginar. El 98% de nuestros empleados en España tienen ordenador portátil, es
decir, se pueden mover con su trabajo. No es una computadora sino una estación de tra-
bajo personalizada que permite ir contigo a donde tú vayas. El 44% tiene una línea ADSL
corporativa. El 57% tiene teléfono móvil. Por cierto, el ordenador portátil también permi-
te el uso telefónico y la llamada de voz.Y un 19% tiene una tarjeta UMTS.

Cuando preguntamos cuáles son los factores de retención más importantes, el principal que
encontramos en estudios que se han hecho fuera de nuestra corporación es el poder dispo-
ner de un equilibrio entre trabajo y vida personal. Después el salario, la seguridad en el empleo
y la oportunidad de progreso. Cuando hacemos la misma pregunta dentro de IBM, nos encon-
tramos con que lo que más importa a nuestros empleados, diferenciando entre hombres y
mujeres, es lo mismo: el equilibrio entre trabajo y vida personal.Después coincide bastante con
lo anterior, la compensación, los beneficios, y el sentimiento de logro. En definitiva, es la com-
binación de trabajo y tiempo libre, una buena compensación y la capacidad de hacer una carre-
ra profesional interesante. Cuando les preguntamos la satisfacción que tienen en el trabajo a
nuestros empleados que tienen opciones de flexibilidad, nos encontramos con que el 83% está
satisfecho y cuando nos las tienen nos encontramos con que solamente está satisfecho el 64%.
Y cuando analizamos el impacto que tienen las opciones de flexibilidad sorprendentemente
uno de los mayores impactos que tienen, aparte de la motivación, que es fácilmente entendi-
ble después de lo que he contado, es desde luego el impacto sobre la vida personal y también
en la productividad. Es decir, quien puede ser flexible en su trabajo además resulta que es más
productivo. Cuando facilitamos la forma de trabajar facilitando el acceso desde donde sea y a
la hora que sea resulta que hay una motivación mayor y que la productividad sube.

Nada más. Estoy dispuesto a las preguntas que ustedes quieran hacer en el coloquio.
Muchas gracias.

D. PEDRO ARELLANO GIL
Presidente del Club RRHH ESADE Alumni
Moderador

Doy paso a José María Gasalla.

D. JOSÉ MARÍA GASALLA DAPENA
Profesor del Departamento de Dirección de Recursos Humanos de ESADE
Ponente

Muchas gracias, Pedro. Muchas gracias también a todos por estar aquí esta tarde y haber
elegido esta opción, porque como decía D’Ors,“en Madrid, a las siete de la tarde o das una
conferencia o te la dan”. Hay gente que se apunta a cuatro y decide a última hora. Nosotros
aquí en ESADE ya tenemos la experiencia de que siempre hay un fallo de un 25% porque
han elegido otra opción en el último momento. Por tanto, muchas gracias a los que habéis
elegido la buena opción que sin duda es ésta.
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A mí me gustaría plantear esta ponencia desde el punto de vista de mi propia experiencia.
Toda mi vida me he dedicado a la formación tanto a nivel de universidad como a nivel eje-
cutivo.Y he complementado con la consultoría y de ahí extraigo mi pensamiento.

Son personas que dicen tener un criterio y unas ideas, quieren labrarse su futuro y creen
que tienen que avanzar en base a lo que es su vida y la sienten. De ahí aparece el tema de
la automotivación. No creo en la motivación. Solamente creo en la automotivación.Y siem-
pre digo que la empresa no tiene que motivar a la gente. Lo que tiene que hacer es no
desmotivarla y punto. Pero las empresas desmotivan.

Cuando aparece un tema como éste: horarios, conciliación y productividad, tengo que
reconocer que me afloran sentimientos contrapuestos. Aquí tenemos a Ignacio, que es el
padre de la criatura, y a lo mejor creamos debate porque si todos decimos lo mismo y
estamos todos de acuerdo no es emocionante.

Hay dos tipos de aprendizaje fundamentalmente: por lo cognitivo y por lo conductista.
Mediante lo cognitivo te enseñan a que entiendas la realidad y que trates de cambiar y de-
sarrollar la realidad en base a lo que piensas que te conviene. Mediante lo conductista ya
casi inexorablemente te llevan a actuar de una forma determinada y si no actúas te puede
venir “un palo” en forma de multa o lo que sea. Al final en la empresa hace falta lo cogni-
tivo y lo conductista desgraciadamente, aunque como seres humanos debería bastar sola-
mente con lo cognitivo. Pero no basta. Al final siempre hay aprendizaje conductista.Vamos
aprendiendo así. A mí como ser humano en vías de desarrollo me da un poco de lástima
pero reconozco que son medidas útiles. No basta con discursos, recomendaciones o
advertencias. Hay que crear procesos que exijan actuar de determinada forma.

Cuando hablamos de racionalización siento ciertas inquietudes. Mi primera empresa de traba-
jo durante tres años fue Bedaux, que se dedicaba precisamente a métodos y tiempos. E íbamos
con el cronómetro a cada puesto de trabajo para ver cuántos segundos se tardaba en desarro-
llar la actividad.Yo que fundé una consultora en 1980, que nos hemos dedicado a temas de cam-
bio cultural en las organizaciones, cuando algún consultor se me quejaba de que su trabajo en
estos temas era duro le decía que no tenía ni idea. Porque lo duro era ir con un cronómetro y
cronometrar los segundos, sabiendo que ese señor sabía que dependiendo de los segundos que
le pusiese se le iba a incentivar con una prima de producción o no. Siento un poco de inquie-
tud por el tema de la uniformidad, la linealidad, el pensamiento único y la rigidez. Mi tesis en este
campo no es la opuesta a Ignacio pero tampoco es la misma. Estoy muy alineado con la que
dice José Antonio. Para mí la clave es la flexibilidad y el desarrollo personal.Ya sé que es una uto-
pía el desarrollo personal porque tenemos un porcentaje de trabajadores que están en esos
niveles, que decíamos antes, de dependencia, de que le digan lo que tienen que hacer, y simple-
mente tienen el trabajo para ganar un sueldo al mes. Pero es una contradicción si estamos
hablando de globalización, diversidad y sociedad del conocimiento.A lo mejor habría que hacer
lo que a los sindicatos no les gusta, que es segmentar. Hay que hacer un análisis serio del tema
que estamos hablando. Porque seguramente es muy distinto el trabajo de un albañil o de un
señor que está con actividad manual el que el de un señor que está con un trabajo mental.Ya
en mi consultora desde 1980 que fue la fecha en que la montamos la gente no tenía horario,
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ni siquiera los administrativos. Existía una flexibilidad de hora y media por delante y por detrás
y dependiendo de los proyectos.Y funcionaba en base a la autorresponsabilidad.

A mí no me gustaría que el tema de los horarios se pusiese como la razón por la cual somos
poco productivos o la razón a través de la cual vamos a ser productivos cuando nos iguale-
mos con Europa. Porque además hay muchas contradicciones. Estamos en una economía de
mercado. Esta misma tarde hay un debate en el Congreso por el tema de la crisis, la recesión
y la desaceleración.Y una de las cosas que se pretende con el tema de los 400 es que con-
sumamos más. Como dice José Antonio queremos facilidad para consumir, luego si pueden
estar los domingos abiertas las tiendas mejor.Y los sábados por la noche también.Y a cualquier
hora. Menos mal que por internet ya podemos consumir todo el tiempo. Estamos yendo tam-
bién por la otra línea.Acepto críticas al modelo español, podemos poner indicadores sobre el
fracaso escolar, el número de divorcios, etc., etc.Yo no sé si todos son válidos. Lo que sí es váli-
do es que de momento España, saliendo de donde salió hace veinte años, es la novena poten-
cia económica del mundo.Y durante los últimos quince años no han ido tan mal las cosas a
pesar de los horarios. Quiere decir que a lo mejor estamos sacrificando otras cosas. Es cierto.
Pero yo en esa tesis iría a la conciliación integral de uno mismo. No me gusta ni siquiera la
denominación de conciliación vida privada y vida laboral. Parece que la vida laboral no es tuya
o es un aditamento. La vida laboral es parte de tu vida, es un elemento de tu vida igual que
otras actividades muy diversas que realizamos o en el día a día o de vez en cuando.Yo no creo
que haya que conciliar lo uno con lo otro sino que se trata de una sola vida.Y cada uno tiene
que pensar qué significa mi vida y qué significa el trabajo dentro de ella. El problema es, y aquí
sí estoy de acuerdo con Ignacio, que para un porcentaje muy alto de la gente el trabajo es sim-
plemente poder comer cada mes. Para mí aquí está uno de los problemas básicos. Estamos
atacando cosas accesorias sin atacar cosas más básicas. Esto es un tema cultural, un tema de
paradigmas. Seguimos pensando que uno será feliz cuando deje de trabajar. No está tan claro
tampoco. Es una paradoja. Sabemos de gente que se prejubila y no encuentra su sentido de
la vida. La contraargumentación es que eso se produce porque no ha conciliado anteriormen-
te.Yo digo que puede ser porque realmente no ha sido una persona que no se haya abierto
al mundo. Es igual que la persona que nunca se quiere mover de su sitio.A mis alumnos en la
facultad, ahora que terminan la carrera de Administración de Empresas, siempre que pregun-
taba quién se iría a Sudamérica a trabajar no levantaban la mano más que siete u ocho en un
grupo de cien. Parece que queremos la comodidad. ¿Entonces para qué hablamos de globali-
zación, de diversidad, de múltiples posibilidades? Ésas son mis inquietudes, a nivel de la rigidez.

Hay modelos psicológicos. El problema está por fuera pero también por dentro. Por ejemplo,
hay un modelo que a mí me gustaba mucho que era el modelo de los frenadores e impul-
sores. Psicológicamente cada uno de nosotros tiene ciertos frenadores e impulsores dentro.
Os voy a dar cuatro que son los más interesantes. Hay personas que sienten la necesidad, un
impulso no racional, de “complacer” a los demás. ¿Qué pasa con esas personas que tienen
ese impulso de complacer a los demás? ¿Qué pasa con su tiempo? Es terrible. Porque viene
un compañero de trabajo y le dice que le eche una mano.Y como no sabe decir no, pues le
echa una mano. Pero a continuación viene otro y también le ayuda.Y esas personas empie-
zan a sentir una angustia porque dicen que el tiempo no les llega. Esto es un tema psicológi-
co. Cada uno se tiene que organizar. Otro frenador es, por ejemplo, “ser perfecto”. Hay
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personas que tienen dentro, no conscientemente –insisto–, un impulso de hacer las cosas con
entera perfección.Y todos sabemos que está en contra de la eficiencia porque nunca les llega
el tiempo.Yo tardé cinco años en escribir mi libro: La nueva dirección de personas. Cuando veo
autores que publican cuatro libros al año pienso que tienen un día de cuarenta horas. Cuando
eres demasiado perfeccionista lo pagas administrando mal tus tiempos. El tercer frenador es
“ser fuerte”. Ahí los hombres estamos perdidos porque nos lo han metido desde pequeñi-
tos. Nos han dicho que el hombre no puede llorar, tiene que ser fuerte, tiene que aguantar,
etc. La mujer ha tenido otra educación y ha sido capaz de decir que no. El hombre por su
orgullo interno de ser fuerte nunca dice no.Y el cuarto frenador, que es muy de nuestros días
es “apresurarse”. Éste es otro impulso interno que hace que te dé la sensación de que tienes
que estar corriendo continuamente.Y yo que trabajo con muy diversas empresas, cuando
resulta que este “apresúrate” lo tiene el número uno, el de arriba, todo el mundo está corrien-
do porque hay un gran mimetismo de arriba abajo.Todo el mundo se pone a correr como
loco y se crea una neurosis organizacional.Todo esto tiene que ver con horarios pero aun-
que no sé si es el tema clave más vale empezar con algo que se pueda ir avanzando en ello
y a ver si después avanzamos en otros elementos que para mí tienen mucha importancia.

En definitiva, y para concluir, tenemos que avanzar desde lo cognitivo pero también, de
momento por lo menos, desde lo conductista.Y al mismo tiempo pensando que la única posi-
bilidad de una sociedad del conocimiento, donde dentro de poco va a haber un mayor por-
centaje de trabajadores de conocimiento que trabajadores físicomanuales, va a ser que esas
personas se desarrollen como seres autorresponsables, personas que sepan que ellos se
organizan sus tiempos con tal de tener unos objetivos y unos resultados que la organización
a la que pertenezca les pida. El número de trabajadores autónomos o microempresarios, que
es lo mismo, crece cada vez más. En Gran Bretaña el porcentaje está ya cerca de un 30%. Ese
autónomo o microempresario tiene unos objetivos determinados. ¿Les vas a decir que cierre
a las siete de la tarde o que se levante a las nueve para dormir suficientemente? Si estuviése-
mos en una economía del bienestar con todos los recursos y posibilidades podríamos segu-
ramente conseguir mucho con poco tiempo. Pero no estamos en esa realidad. Lo que sí está
claro es que tenemos que aprender a trabajar mejor, más eficientemente.

He querido lanzar una serie de pinceladas que sirvan para enriquecer el debate. Muchas
gracias.

Coloquio

D. PEDRO ARELLANO GIL
Presidente del Club RRHH ESADE Alumni
Moderador

Empezaremos con el debate. Hay posibles preguntas lanzadas ya en la mesa sobre lo que
sería el sentimiento paradigmático, por llamarlo de alguna forma, entre un modelo u otro.
En cualquier caso lo dejo abierto. D. Ignacio tenía un par de preguntas.
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D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE 
Ponente

Yo quería hacer un par de precisiones. Cualquiera de vosotros puede acceder a nuestra pági-
na web: www.horariosenespana.es.Allí veréis que la Comisión Nacional nunca ha hablado de
rigideces. Siempre de flexibilidad. Somos conscientes de que en una sociedad del siglo XXI
son múltiples los sectores y cada sector tiene su propia problemática o planteamiento.Y cada
persona dentro de cada sector tiene sus problemas. Por tanto, me ha parecido muy bien, por
ejemplo, lo que ha indicado José Antonio, que dentro de la organización indudablemente hay
personas que a lo mejor por la mañana tienen que hacer algo fuera del trabajo. No todos los
sectores tienen las posibilidades de conciliar como en una empresa del tipo de IBM. Hay sec-
tores como la Administración donde las personas tienen que estar en un establecimiento
público y cumplir con unos determinados horarios. Pero nosotros desde siempre hemos
defendido horarios flexibles de entrada y de salida e incluso hemos llegado a ir más allá.

Teniendo en cuenta que una sociedad del siglo XXI tiene que tener múltiples horarios, es lógi-
co que los hospitales estén funcionando las veinticuatro horas, igual que los servicios de bom-
beros, las fuerzas de orden público, etc. No quiere decir que una persona esté funcionando las
veinticuatro horas, sino que durante todas las horas del día tiene que haber alguien haciéndolo,
y para eso están los turnos. Por tanto, flexibilidad completa. Lo que decimos es que una gran
parte de la población española podría tener un horario que se iniciara todos los días entre las
siete y media y las nueve de la mañana y finalizara entre las cuatro y media y las seis de la tarde.

Otro tema importante es la libertad de horarios comerciales. La reglamentación de la
Comunidad de Madrid, que es la más avanzada de España, para nosotros se queda corta.
¿Por qué una persona si quiere abrir su establecimiento un domingo no puede hacerlo? Si
uno pone una tienda de zapatos para niños en una ciudad dormitorio de una gran ciudad,
sería absurdo que cada día abriera a las diez de la mañana, cerrara al mediodía, volviera a
abrir por la tarde, etc. Si la mayor parte de las mamás está trabajando, y los niños están en
la escuela o en el jardín de infancia, ¿quién va a ir a comprar zapatos para niños entre sema-
na? Solamente podrán ir los sábados y los domingos.

En consecuencia, nosotros defendemos la libertad de horarios en el sector comercial.Y, por
otra parte, flexibilidad de horarios, teniendo muy presente que en la sociedad del siglo XXI
hay múltiples sectores, con sus propias peculiaridades y necesidades.Y cada día habrá más.

D.ANTONIO GIL
Trabajador de General Motors en Zaragoza

En primer lugar felicitar al Sr. González por esos índices que tiene de satisfacción de sus
empleados, que son envidiables, y por su flexibilidad. Estoy por enviarle mi currículum algún
día porque creo que todos trabaríamos muy a gusto en IBM.

❘❙❚■ Racionalización de horarios

■❚❙❘ 480



En segundo lugar, quiero decir que lo que usted plantea, que tiene absoluta lógica, en una
empresa como General Motors difícilmente se puede plantear porque estamos trabajan-
do en una producción en serie donde el buen trabajador tiene que trabajar en su turno
porque tiene que pintar el coche, poner la puerta, para que el otro ponga la rueda, etc.,
etc. La conciliación se puede hacer a nivel familiar y personal, cada uno se organiza como
puede, pero lo que es muy difícil es que haya flexibilidad en los horarios de los trabajado-
res, que trabajan dos turnos, tres turnos, y no tienen remedio porque la producción se hace
así. Yo fui testigo cuando se puso en marcha el tercer turno en una fábrica. Se trabajaba
dos turnos y se subió a tres.Veinticuatro horas al día. Sorprendentemente los trabajadores
que trabajaban por la noche sobrepasaban entre sus peticiones el número de plazas dis-
ponibles. Había más candidatos a trabajar de noche que el número de gente que podía tra-
bajar. Indudablemente la conciliación jugaba un papel importante porque esos señores que
salían de trabajar a las seis de la mañana iban al huerto que tenían al lado –casi todos tra-
bajaban en zonas rurales–, trabajaban un poquito y luego se iban a su casa.Y a lo mejor
veían a los niños que se iban al colegio. Era un tema en mi opinión bastante sorprenden-
te. De hecho nunca ha habido escasez de trabajadores que quieran trabajar por la noche.
Está más remunerado porque tienen su plus consiguiente y no ha habido problemas sindi-
cales. El tema salió de una forma diáfana y tranquila.

Por lo que respecta a lo que decía el Sr. Gasalla, también estoy de acuerdo en sus plantea-
mientos de lo que hay dentro de cada persona a la hora de trabajar. En Suiza, concreta-
mente, me llamaba la atención que las campanas sonaran a las seis para que los trabajado-
res se fueran a casa. Ahora suenan a las siete. Pero a las siete suenan todas las campanas
de la ciudad de Zurich para indicar a los trabajadores que ya es hora de irse a casa. Aquí
a un señor no le puedes decir que ya es la hora de irse a casa. Pero en esos sitios sí exis-
te esa conciencia de manera que a las siete tienen que salir para casa. Eso es impensable
en nuestra cultura. Hay que comenzar por mentalizar, por educar, por incentivar, a la gente
para que esos tics que tenemos se vayan corrigiendo y entremos en una dinámica que yo
creo que a la larga es positiva. Establecer unos horarios racionales permite también aho-
rrar gasolina, eliminar horas punta y muchas otras cosas que ustedes saben mejor que yo.

D. JOSÉ ANTONIO GONZÁLEZ MORENO
Director de Recursos Humanos de IBM Global Business Services en España, Portugal, Israel,
Grecia y Turquía
Ponente

Solamente un comentario.Yo creo que no hay un modelo a seguir.Yo he contado el modelo
de una compañía de servicios que mide tensiones horarias porque cuando un cliente quiere
algo lo puede querer en un momento intempestivo o en un momento que no lo es.Y lo que
he tratado de plantear a nivel más global es que hay que vivir en un mundo de adaptación. El
ejemplo industrial evidentemente no lo domino pero si vuelvo al ejemplo comercial, una vez
me pasó que estaba de vacaciones y decidí irme de compras a las once de la mañana a un
centro comercial y jamás me atendieron mejor. Nunca había tenido una atención tan perso-
nalizada como entonces. ¿No es ridículo que cuando todo el mundo no está trabajando no
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estén estos señores presentes y que cuando todo el mundo está trabajando estén en las tien-
das de brazos cruzados? ¿No hay otros modelos diferentes? Es necesario buscar soluciones
imaginativas y tratar de combinar esas soluciones con las necesidades que tienen las personas
que están trabajando en esas organizaciones. Otro ejemplo es el de las empresas de asisten-
cia telefónica.A mí me sorprende la cantidad de personas que estaban fuera del mercado de
trabajo porque no tenían unos estudios específicos para hacerlo y que gracias a estas compa-
ñías, que tendrán sus defectos, han conseguido, con sistemas de trabajo muy flexibles, ser colo-
cadas. Porque se puede trabajar cuatro horas por la noche solamente y tener un día libre para
hacer otras cosas. Para mí el concepto que yo manejo como IBM y si me fuera a trabajar a
otra compañía intentaría manejar es cliente, servicio e intentar que las necesidades personales
sean resueltas. Si yo tengo que poner un e-mail a un señor de fuera de España que me lo está
pidiendo para mañana a lo mejor esta noche tengo que trabajar pero igual me viene bien el
viernes irme de fin de semana a la una en lugar de las tres antes de que se forme el atasco y
me ahorro un problema de tráfico y de enfado por cómo está la autovía. Eso es flexibilidad.

DÑA. MARIBEL MARTÍNEZ EDER
Portavoz de la Federación Ibérica de Telespectadores y Radioyentes

Buenas noches. Muchísimas gracias. Comparto gran parte de los puntos de vista en relación
con la flexibilidad, la rigidez y la complejidad de la sociedad en la que vivimos. Creo que no
avanzaremos –el Sr. Buqueras lo sabe muy bien porque siempre que he tenido la oportuni-
dad se lo he dicho– si no somos capaces de hacer entender a los medios de comunicación
y más concretamente a las televisiones, que es un tema en el que trabajo, que los horarios
de España en ese sentido deberían modificarse por varias razones. No es éste el foro para
hablar de la protección de menores, pero pensamos que el abuso de poder en España es
enorme en ese terreno y creo que un ajuste de horarios podría modificar algunos conteni-
dos. La mayor parte de la programación en horario de máxima audiencia acaba a la una de
la mañana. Es imposible ver una película entera, no solamente porque tenemos la mayor pre-
sión publicitaria de Europa. Si por ejemplo se adelantasen una hora los informativos y las pelí-
culas acabasen a las doce de la noche mejoraríamos todos. Las televisiones deberían plante-
arse todo el problema de la protección de menores, etc.Tendríamos mayor racionalización
en eso y desde luego también en la vida laboral, familiar y personal porque creo que no por
eso perjudican la complejidad de la sociedad que tenemos. Sería perfectamente compatible.
Yo creo, Sr. Buqueras, que en ese terreno la Comisión ha incidido poco. Es un terreno en el
que debemos incidir para mejorar la calidad de vida de todos. Muchas gracias.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Ponente

Agradezco las palabras de Maribel, una gran luchadora que forma también par te de
la Comisión Nacional. Lleva parte de razón. El pasado 25 de junio, el Pleno nº 37 de la
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Comisión Nacional se celebró en RTVE. Habíamos citado al Presidente de la Corporación
de RTVE, Luis Fernández, que no pudo asistir porque hacía dos días que había fallecido su
madre. Hemos celebrado otros Plenos en el Congreso de los Diputados, donde estuvo su
Presidente, Manuel Marín; en UGT, con Cándido Méndez; en CC.OO., con José María
Fidalgo; o en varios ministerios con los ministros correspondientes.

La reunión la promovimos para incidir sobre la televisión que pagamos todos –porque los
déficits crecientes de TVE los pagamos los contribuyentes– y marcar unas pautas de con-
ducta. Previamente yo me había reunido con José Manuel Lara, Presidente de Antena 3;
con Alejandro Echevarría, Presidente de Telecinco; con Rodolfo Martín Villa, Presidente de
Sogecable, para llevarles a todos esa sensibilidad y decirles que España en la programa-
ción de la televisión es única en Europa. No hay ningún país europeo cuyos informativos
comiencen tan tarde, los programas de máxima audiencia empiezan y terminan a horas
completamente intempestivas. Horarios que, por otra parte, influyen, porque tenemos
datos de ello, en la productividad. Una persona que está viendo la televisión hasta la una,
al día siguiente a lo mejor se tiene que levantar a las seis de la mañana para estar en el
lugar de trabajo a las ocho. Aquella persona estará puntual para fichar en la empresa, en
la fábrica, en el ministerio o donde sea, pero su grado de productividad lo pongo yo en
entredicho.

La siniestralidad en muchos casos también está relacionada con que la gente no ha descan-
sado lo suficiente. El español medio duerme cincuenta minutos menos que el europeo
medio y esto, según dicen los médicos de clínicas del sueño, es preocupante. Es una de
nuestras prioridades en este año, como ya lo era el año pasado.

Nosotros podemos influir mediante las cartas a los directores de los medios y llamadas a
las radios y emisoras. El primer contacto que yo tuve con Luis Fernández, Presidente de
la Corporación de RTVE, fue una llamada suya. Los periódicos ABC y El País habían publi-
cado una carta mía en la que exponía que Televisión Española había iniciado la campaña
electoral invitando al programa “59 segundos” a seis directores de periódicos nacionales.
RTVE inició la campaña electoral con este debate que comenzó a las doce y cuarto de la
noche y terminó a las dos menos diez de la madrugada, una franja horaria totalmente
inapropiada para las personas que al día siguiente tienen que madrugar para trabajar o
asistir a clase.

Un día, mi secretaria me dijo que estaba al teléfono el Presidente de la Corporación de
RTVE, al que no tenía el gusto de conocer. Me llamó diciendo:“He leído su carta en El País.
Permítame que le diga que estoy completamente de acuerdo con usted. ¿Qué día le viene bien
para que nos podamos reunir?”. Diez días después yo me reunía con él en la Casa de la
Radio. Tengo por costumbre, cuando me reúno con cualquier persona, enviarle al día
siguiente una carta con todos los temas tratados para que quede puntualizado lo que yo
le he dicho y lo que he entendido que me ha dicho la otra persona. Para que en caso de
no estar de acuerdo se diga. Una de mis peticiones fue que antes de finalizar el mes de
junio uno de los Plenos de la Comisión Nacional se celebrara en RTVE para, de esta mane-
ra, poner los puntos sobre las íes.
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Luis Fernández ha cumplido varios planteamientos: primero, nombrar un interlocutor,
Francisco Javier Pérez, Director de Relaciones Institucionales de RTVE, con el que hemos
tenido ya seis reuniones; segundo, que antes de finalizar el mes de junio tuviéramos esta
reunión. Hemos dicho que antes del 1 de octubre queremos puntualizaciones concretas
en siete temas que hemos planteado. Indudablemente, no tenemos poder coercitivo pero
por lo menos hay un acercamiento.

Por otra parte, hemos solicitado a las televisiones privadas una reunión a través de UTECA
(Unión de Televisiones Comerciales Asociadas), con el Ente Público, para que de esta mane-
ra la televisión pública sea la que dé el ejemplo. Porque los representantes de las televisio-
nes privadas nos dijeron: “Estamos de acuerdo pero consideramos que el primero que tiene
que dar un paso al frente es la Corporación de RTVE”.

Por tanto, es necesaria la ayuda de todos los españoles en general, que creo que se debe
prestar a través de cartas a los medios de comunicación, del mundo asociativo, del mundo
empresarial, etc., para que de esta manera se produzca este cambio en nuestros horarios.
Consideramos que el cambio en los horarios televisivos sería importante cualitativamente,
porque todos los españoles cada noche tenemos la oportunidad de desconectar pero no
todos tienen la fuerza de voluntad de hacerlo cuando están siguiendo una serie, viendo una
película, un debate, o lo que sea. Perdonen que me haya extendido más pero considero
que los horarios de las televisiones condicionan excesivamente –y de manera muy negati-
va– a muchos ciudadanos.

D. CARLOS CARREIRA
Ex alumno de ESADE

Soy Socio Director de una empresa especializada en comunicar en DVD temas que son abs-
tractos, difíciles de explicar y sintetizar, y que suponen además explicar en profundidad para-
digmas o resistencias al cambio. La sensación que quería compartir es que de alguna manera
se cambia el paradigma. En la medida en que los trabajos son cada vez más abstractos, hay
que implicarse más, y luego aportar un recurso mecánico la actitud, la satisfacción, la proacti-
vidad, es cada vez más importante. Se les puede decir a los stakeholders de una empresa que
por qué ahora hay que conciliar y demás.También por la productividad porque según qué
trabajos cuando alguien tiene un horario prácticamente imposible de conciliar con una vida
familiar se disparan los divorcios, la soledad y otro tipo de neurosis, y eso también repercute
en la adecuación de las decisiones que cada vez toman más directivos y no sólo directivos
sino trabajadores. De ese punto reclamo un tema que me parece muy importante que es la
neurosis organizacional. Hay organizaciones que tienden a generar neurosis. Luego cada uno
aguantamos como podemos. Eso al final significa que somos personas y por tanto hay temas
que nos van a afectar queramos o no.Y los horarios es uno de ellos. Sobre esto sólo quería
hacer una puntualización que no sé hasta qué punto es una obsesión mía o es un tema que
no se reflexiona lo suficientemente y que además está en la base de todo. ¿Qué es la hora?
Parece una tontería pero la hora es la posición del Sol en un lugar geográfico. Parece que está
bastante documentado que el Sol nos influye.Yo creo que lo primero sería dejarse de las
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milongas que nos vendieron en el 70 cuando se acababa el petróleo y decir que estamos en
la hora que estamos. En España llevamos un adelanto solar que supera las dos horas. Lo más
gracioso es que en un ciclo de autonomismo radical se ha planteado en Galicia hace poco
cambiar el horario, lo cual no es ninguna tontería porque Portugal lo tiene distinto, como si
fuera el disparate más absoluto. No ingresaron en el psiquiátrico de Santiago al que lo plan-
teó de milagro. Me parece que para empezar hay que poner la hora donde tiene que estar.
Y después los hábitos. Si nos empiezan engañando en los hábitos, pedir que pongamos hora-
rios más racionales es absurdo. Estos días se está poniendo el Sol a las 22.30 horas. En Galicia
a las 23.00 horas. Intento acostar al niño a su hora todavía con sol. Mi propuesta es que ese
aspecto se debería incluir. ¿Qué opina al respecto? Muchas gracias.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Ponente

Agradezco especialmente al Sr. Carreira su intervención por la sencilla razón de que en la
Comisión Nacional consideramos que en el año 1876, en la Conferencia que se celebró
en Washington y en la que participaron veintidós países, España absurdamente optó por el
meridiano que pasa por Berlín en lugar de hacerlo por el de Londres, que es el que tienen
Canarias, Portugal e Inglaterra. Esto se lo hemos planteado también al Gobierno de España
y a todos los partidos políticos con representación parlamentaria.

Por tanto, no nos olvidamos de la cuestión del meridiano. Lo consideramos prioritario. Pero
valoramos en un momento determinado que si a la situación general añadíamos este asun-
to, que puede ser prioritario a otro, aún creábamos más problemas en nuestra relación con
los sindicatos, las empresas, el Gobierno, etc. Cuando en Galicia salieron diciendo que a
ellos les correspondía la misma hora que Portugal les felicitamos.Y la prensa gallega refle-
jó unos comentarios míos positivos porque al final de cuentas es de sentido común.

D. PEDRO ARELLANO GIL
Presidente del Club RRHH ESADE Alumni
Moderador

Vamos a dar paso a la última pregunta para intentar ajustarnos a los tiempos e intentar pre-
dicar con el ejemplo.

D. JULIO GONZÁLEZ
Miembro de SECOT (Seniors Españoles para la Cooperación Técnica)

Somos un grupo de personas jubiladas que intentamos ayudar a la gente emprendedora
nueva.También pertenezco a la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios

II CICLO “HORARIOS RACIONALES” ■❚❙❘

485 ❘❙❚■



Españoles.Ya el Presidente ha contestado a lo que yo pensaba contestar pero quiero decir
dos cosas. Primero, darles las gracias a José María y a José Antonio por la cantidad de ideas
nuevas, que han hecho que a mí se me hayan despertado muchísimas inquietudes. Pero
además quería decir otra cosa por la que he pedido la palabra. En este momento, como
ha comentado José María, el Presidente del Gobierno está hablando de la triste situación
económica que tenemos y algunas de las medidas que quiere establecer son medidas que
contribuyan al ahorro de energía. No cabe duda de que el ahorro de energía se produce
si los horarios de las televisiones se cambian. Y en esto el Gobierno tiene fuerza para
poderlo hacer. Ese prime time que termina a la una se puede terminar a las once de la
noche. Es decir, en horarios muchísimo más racionales.Yo creo que eso es algo que desde
la Comisión debemos forzar y plantear para que el Gobierno tenga en cuenta porque una
de las cosas que quiere hacer es ahorrar energía y eso produce ahorro de energía. Muchas
gracias.

D. IGNACIO BUQUERAS Y BACH
Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles 
y de ARHOE
Ponente

Agradezco la sugerencia de D. Julio González, que está muy en la línea de los planteamien-
tos de la Comisión Nacional. La prueba es que en estos momentos ya hemos encargado
unos estudios tan pronto hemos visto que el Ministro de Industria ha dicho que teníamos
que poner las lavadoras a partir de las doce de la noche para ahorrar energía, cuando lo
lógico es lo que tú estás diciendo. Sería un ahorro importante de energía que los progra-
mas de máxima audiencia de la televisión española terminaran a las mismas horas que los
demás países de la Unión Europea. En este aspecto estamos ya trabajando para trasladar-
lo al Gobierno y a los medios de comunicación porque existe la posibilidad de enfocar las
cosas con mucha más trascendencia y con un ahorro mucho más importante cuantitativa-
mente hablando.

D. JOSÉ MARÍA GASALLA DAPENA
Profesor del Departamento de Dirección de Recursos Humanos de ESADE
Ponente

Te agradezco que hayas comentado que hay algo rescatable de mi presentación, que pare-
ce que no estaba alineada, pero yo quiero alinearme totalmente con el tema de los pres-
criptores de comportamiento social que son los medios de comunicación. Creo que se
podría empezar con esa medida y sobre todo desde la televisión pública. Parece que si la
televisión pública se empeña en ser rentable tenemos problemas porque esto no se cam-
bia de la noche a la mañana. No hace mucho leí que una cadena de televisión alemana cuya
programación era música clásica y teatro tuvo que cerrar a los cuatro años por falta de
rentabilidad.Y estoy hablando de Alemania, que en el tema cultural nos supera por todas
partes.Yo estoy de acuerdo que lo público es lo público porque si no ya nos vamos a un

❘❙❚■ Racionalización de horarios

■❚❙❘ 486



mercado muy brutal. En eso estoy totalmente de acuerdo. Desde ahí se debería trabajar.
Sin embargo, algo que alguien ha comentado y no he entendido del todo es que un hora-
rio determinado de salida del trabajo también nos hará ahorrar energía. Creo que es jus-
tamente lo contrario. Ignacio ya comentó que ellos no están por la rigidez sino que tanto
en la entrada como en la salida tiene que haber un margen. Se gasta mucha energía si todo
el mundo actúa uniformemente. Si todo el mundo sale del trabajo a la misma hora no hay
quien aguante los embotellamientos. Igual que las vacaciones. Si todo el mundo se tiene
que tomar las vacaciones en el mes de agosto es terrible. En todos los sentidos, ya no sola-
mente a nivel de energía sino de accidentes automovilísticos, etc., etc.Yo sigo apoyando el
tema de la flexibilidad pero hay que hacerlo bien. He discutido mucho con los sindicatos
este tema de la flexibilidad. Los sindicatos inmediatamente interpretan que la flexibilidad es
el despido gratuito. No. Hay flexibilidad funcional, de horarios, de contratos, etc. El part-time
en España se usa poquísimo y el puesto de trabajo compartido todavía menos. Hay canti-
dad de cosas alrededor de esa flexibilidad que se pueden hacer porque cada uno trabaja
de una manera o de otra y cada uno se acompasa en una época de su vida de una mane-
ra y en otra época, como hace Julio, de otra. Un señor jubilado puede seguir haciendo
cosas. A mí la linealidad me perturba internamente. Igual que cuando se habla del tema de
la mujer suelo decir que también hay que extenderlo a otro tipo de discriminaciones, por
ejemplo la de la edad. Parece ser que a partir de los 50 somos inútiles.Yo que tengo 63
debo ser superinútil.Y también es otra contradicción con una sociedad del conocimiento
y en la que con la edad se va aumentando ese capital conocimiento.

D. PEDRO ARELLANO GIL
Presidente del Club RRHH ESADE Alumni
Moderador

Muy bien. Hasta aquí hemos llegado. Deseo que haya sido una sesión inspiradora. Os
damos las gracias a todos por la participación. Gracias.
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4. Presentación
del libro sobre el 

II Congreso
Nacional 

y Actos
Informativos 

del III Congreso
Nacional para

Racionalizar 
los Horarios

Españoles



El Presidente de la Comisión Nacional para la Racionalización de los Horarios Españoles,
D. Ignacio Buqueras y Bach, presentó el libro sobre el II Congreso Nacional e intervi-
no en actos informativos del III Congreso Nacional para Racionalizar los Horarios
Españoles en las siguientes ciudades:

• 23 de septiembre. Barcelona. Palau Centelles. Acto organizado por el
Departamento de Trabajo de la Generalitat de Cataluña.

• 29 y 30 de septiembre.Tarragona:Valls,Vendrell,Tortosa y Tarragona.
Actos organizados por la Confederación Empresarial de la Provincia de Tarragona
(CEPTA).

• 1 de octubre. Sabadell. Almuerzo-coloquio con los Jóvenes Empresarios
Textiles. Barcelona. USOC. Intervención del Presidente de la Comisión Nacional
en la reunión del Comité Nacional de la Unión Sindical Obrera de Cataluña
(USOC), con la presencia de su Secretaria General Dña.Antonia Gil.

• 6 de octubre.Tarragona. Cámara de Comercio. Rueda de prensa.
La Selva del Camp. Reunión con sesenta presbíteros convocados por el Sr.
Arzobispo.
Federación Comarcal de Asociaciones de Jubilados y Pensionistas del
Tarragonés. Sesión informativa del III Congreso Nacional.

• 7 de octubre. Madrid.Asociación de la Prensa de Madrid. Intervención del
Presidente de la Comisión Nacional junto con la Delegada de Medio Ambiente del
Ayuntamiento de Madrid, Dña.Ana Botella; el Rector de la Universidad CEU San
Pablo, D. Alfonso Bullón de Mendoza; y el Presidente de la Asociación de la
Prensa, D. Fernando González Urbaneja.

• 9 de octubre. Inca (Mallorca). Ayuntamiento. Acto organizado por el
Ayuntamiento de Inca, con la intervención del Alcalde D. Pere Rotger i Llabrés.

• 16 de octubre. Lérida y Gerona. Cámaras de Comercio. Actos organiza-
dos por el Departamento de Trabajo de la Generalitat de Cataluña, en las Cámaras
de Comercio respectivas.
Barcelona. Acto organizado por el Centro de Estudios Económicos y Sociales
(CEES) y Grupo de Entidades Catalanas (GEC) de la Familia.

• 21 de octubre. Málaga. Salón de los Espejos del Ayuntamiento. Acto
organizado por el Área de Igualdad de Oportunidades del Ayuntamiento de Málaga,
con la intervención del Alcalde D. Francisco de la Torre Prados.

• 23 de octubre. Vigo. Antiguo Rectorado. Acto organizado por el Ayun-
tamiento de Vigo con la intervención del Alcalde D.Abel Caballero.
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• 27 de octubre. Cádiz. Salón de Plenos del Ayuntamiento. Acto organiza-
do por el Área de Familia y Coordinación de Distritos del Ayuntamiento de Cádiz,
con la intervención de la Alcaldesa Dña.Teófila Martínez.

• 31 de octubre. Mérida. Hotel Velada. Acto organizado por la Dirección
General de Consumo de la Junta de Extremadura, con la intervención de su
Director General D. Pedro García Ramos.

• 3 de noviembre. Madrid. Centro Cultural Buenavista. Acto organizado por
la Dirección General de Familia, Infancia y Voluntariado, Área de Gobierno de
Familia y Servicios Sociales, del Ayuntamiento de Madrid; con la intervención de su
Directora General Dña. Dolores Flores Cerdán.
Tarragona. Ayuntamiento. Reunión con los Regidores del Ayuntamiento y
directivos de la sociedad civil; reunión con directivos de los partidos políticos; y cena
con Rotarios.

• 4 de noviembre.Valencia. Cámara de Comercio. Acto organizado por la
Concejalía de Bienestar Social e Integración del Ayuntamiento de Valencia, con la
intervención del Presidente de la Cámara D. Arturo Virosque, y la Concejala y
Diputada Dña. Marta Torrado.
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Patrocinan



TIEMPO
PARA TODO

La necesidad de unos horarios racionales tiene
como objetivos prioritarios conciliar nuestra
vida personal, familiar y laboral; aumentar la

productividad; apoyar el rendimiento escolar ;
favorecer la igualdad; disminuir la siniestralidad;
facilitar la globalización; mejorar nuestra calidad 
de vida; cuidar y mantener hábitos saludables;
dormir el tiempo suficiente… y, en definitiva,

dar mayor valor al tiempo.

Todo esto pasa, ineludiblemente, por racionalizar
nuestros horarios, para hacerlos convergentes
con los países de economías más avanzadas.

C/ Alcalá, 97 - 28009 Madrid
Tel.: 91 426 15 68/69 - Fax: 91 426 00 48

info@horariosenespana.com
www.horariosenespana.es
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