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Presentacion

Me han pedido que escriba unas lineas acerca del absentismo y voy a hacerlo
desde la perspectiva que me da la experiencia con el mismo en un entorno
industrial de fabricacion de alto volumen y con un ciclo de produccién unitaria
inferior a los sesenta segundos.

Hay dos cosas que un profesional de Recursos Humanos debe tener claras y
asimilarlas para poder analizar, pensar y sugerir acciones relacionadas con el
absentismo.

La primera es que el director de Recursos Humanos es la persona a la que
miran todos cuando hay algun problema de absentismo.

La segunda es que el absentismo en cada empresa es como la huella digital:
unico. Las circunstancias, los factores, la historia, las condiciones ambientales
de trabajo, la composicidén de la plantilla y muchos mas factores, me han lle-
vado a concluir que no hay dos empresas idénticamente iguales en el absen-
tismo.

Hablemos un poco de la primera de las situaciones. Dado que todos miran
hacia nosotros cuando hay alguna situacion rara de absentismo, hay que estar
preparados a admitir que tratar temas de absentismo nos provoque alguno de
los siguientes trastornos:

e Frustracion: cuanto mas el resultado de nuestras acciones depende
muy poco de nuestras acciones, no es de extrafar que estemos ex-
puestos a frustraciones.

e Quebraderos de cabeza: los canales de actuacion para solucionar asun-
tos de absentismo no son muchos, de ahi que nos obligue a pensar qué
hacer o qué sugerir.

e Broncas: nuestras relaciones con los jefes, con los mandos intermedios,
con los representantes sindicales y con los mismos empleados se ven
tensionadas y surgen fricciones.

e Insomnio: hasta ese extremo llega la preocupacidn por tener situaciones
de absentismo alto.



En el lado positivo, también puede decirse que el tener que enfrentarse a si-
tuaciones de absentismo, a veces despierta nuestra creatividad, sobre todo
cuando damos con algo que, aunque sea en el corto plazo, produce efectos
de mejora del mismo.

Para todo lo anterior hay que estar preparado y, ante la problematica del ab-
sentismo, no hay que descartar a priori ninguna ayuda. Toda sugerencia es
buena y las circunstancias particulares, asi como la idiosincrasia de la em-
presa, permitiran que tenga mas o menos efecto positivo.

En definitiva: hay que enfrentarse al problema que podamos tener “de frente”,
entrando al detalle e involucrando a quien corresponda en los casos en los
que no hay aparente justificacion de tipo médico que impida el que alguien
venga a trabajar de manera habitual.

Cuando me piden que defina el absentismo, yo utilizo la siguiente definicion:

“Absentismo es la situacion que se produce cuando la prestacion
a la que se compromete el trabajador en su contrato de trabajo
no es entregada en el momento y tiempo que se espera y, ade-
mas, esa falta de entrega y, por tanto, de cumplimiento de la obli-
gacion contractual, no es compensada en modo alguno a la otra
parte contratante (empresa)”.

De esta definicion sui generis se desprende que cuando se produce la cir-
cunstancia del absentismo, la empresa sufre un impacto que, en ultima ins-
tancia, llega a ser econémico.

Es decir, se produce una falta de entrega de la obligacién contractual que, por
acumulacién de casos individuales, hace necesario tener un pequefio sobre-
dimensionamiento de plantilla para poder hacer frente a las ausencias.

No dice nada mi definicion sobre causas que conducen a la falta de entrega
de la obligacién contractual de acudir a trabajar los dias laborables previa-
mente fijados. Lo primero que como profesionales de Recursos Humanos de-
bemos hacer es ver la causa que provoca la ausencia. Fruto de ese andlisis,
en el cual contaremos con apoyo de los servicios de proteccion de la salud de



los empleados, habra casos en los que haya una razén genuina para no poder
acudir a trabajar. Cuando asi sea, lo mejor es ayudar a que la causa que mo-
tiva la ausencia desaparezca o se palie, hasta que la normalidad, en forma
de asistencia a trabajar, se restaure.

Pero cuando el analisis de la ausencia no tiene unas causas médicas o pato-
l6gicas concluyentes nos toca a nosotros actuar con toda nuestra creatividad.

Lo primero y mas dificil es dichas circunstancias es convencer a todos aque-
llos con los que tenemos las broncas que anteriormente mencionaba (jefes,
mandos intermedios, representantes sindicales) de que ellos son también
parte activa de lo que haya que hacer para hacer volver al trabajo a aquellas
personas que estan ausentes sin, aparentemente, razones médicas o patolo-
gicas.

Lo segundo que hay que hacer, y que ayudara a conseguir lo anterior, es la
personalizacion de los casos a tratar. Por esta personalizacion me refiero
tanto a saber quiénes son las personas ausentes, como las personas que en
primer o segundo nivel ejercen supervision sobre las mismas. De esa manera
fragmentamos tanto el dato del absentismo que lo que inicialmente parece un
problema amplio, que requiere mucho tiempo y esfuerzo, se relativiza.

No es de extranar entonces que, como resultado de esa personalizacion, un
mando intermedio tenga que dedicar atencion, esfuerzo y accion a solo una
sola persona, a veces a dos, pero también a veces a ninguna.

No voy a entrar en protocolos de actuacion, pues, como dije al principio, de-
penderan de las circunstancias de cada empresa, pero dichos protocolos han
de estar establecidos para que tengamos éxito en esa involucracioén de las
personas que, inicialmente miran hacia nosotros, pero que son los sufridores
del absentismo vy, por tanto, deben participar en su solucién.

Lo que si quiero indicar es que, aparte de los protocolos, los responsables de
Recursos Humanos debemos estar preparados para involucrarnos personal-
mente, incluso en reuniones cara a cara con las personas que inexplicable-
mente siguen ausentes, para reforzar las acciones de nuestros compareros
y para transmitir la gravedad que la situacién puede llegar a provocar.
Créanme, una convocatoria escrita a un empleado por parte del director de
Recursos Humanos tiene efectos que, a veces, no llegamos ni a pensar.



Antes me referia a que cualquier ayuda puede ser efectiva y no hay que des-
cartarla a priori. El proceso de gestion responsable del absentismo lanzado
por Asepeyo Yy a disposicidn de sus mutualistas es una de esas herramientas
que se muestran de utilidad a la hora de actuar en aras a reducir el absen-
tismo. Es un proceso que abarca todos los aspectos que pueden influir y pre-
venir la aparicion del mismo y que se muestra util y fructifero, a la vez que
fortalece los vinculos entre el personal de la empresa y la mutua a la hora de
tratar iniciativas y actuaciones encaminadas a recuperar a las personas con
ausencia. Nosotros lo tenemos implantado en nuestra empresa y nos mos-
tramos satisfechos de los resultados obtenidos después de los dos anos que
venimos utilizandolo.

Gracias por su atencién en la lectura de estas lineas.

José Abargues Moran
Director de Recursos Humanos de Ford Espara, SL
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Introduccion

Existe un amplio consenso sobre la dificultad de analizar el fen6meno absen-
tismo, distribuir responsabilidades y encontrar soluciones. Es una cuestion
compleja que afecta a todo tipo de organizaciones y personas, existiendo de-
sacuerdos importantes respecto a su origen, significado y tratamiento.

En lo que si se acostumbra a estar de acuerdo es en que los costes de ab-
sentismo laboral son un claro factor de competitividad y de eficiencia que con-
dicionan la sostenibilidad y el crecimiento. El absentismo es anticiclico con la
economia: mejora (baja) cuando la economia no va bien y empeora (sube)
cuando la economia mejora. En este sentido, en 2015, la recuperacion en la
afiliacion a la Seguridad Social ha venido acompafada de un repunte en las
tasas generales de absentismo, tras seis afios de disminucion continuada.

Por lo tanto estamos ante un fendbmeno en alza. Para ilustrar esa tendencia,
durante 2014, ano en el que el numero de trabajadores afiliados al Sistema
de la Seguridad Social se incrementd en un 2,57 %, aumentaron las presta-
ciones por incapacidad temporal, tanto por contingencias comunes (12,20 %),
como por contingencias profesionales (8,76 %), respecto del ejercicio 2013.
En cuanto al accidente de trabajo y la enfermedad profesional, tras una dis-
minucion del 54,7 % de los casos con baja en el periodo de 2007 a 2013, 2014
supuso un incremento del 3,28 %.

El absentismo laboral afecta a la competitividad de las empresas, a sus pro-
cesos de recursos humanos y a la motivacién de directivos y trabajadores y
merece que desde sus mas altas instancias jerarquicas se aborde con un sis-
tema de gestion pautado y estructurado, huyendo de improvisaciones y visio-
nes parciales que no pueden solucionar un problema ya de por si complejo.
Asi, no resulta conveniente enfocar su gestion desde una perspectiva exclu-
sivamente de control y seguimiento de las ausencias injustificadas o del com-
ponente negativo de la voluntad deliberada del trabajador de no acudir a su
puesto de trabajo. Esos modelos centrados exclusivamente en la baja médica
casi nunca conducen a una solucion satisfactoria del problema.

El enfoque del presente libro se centra en cambio en el analisis concreto de

las causas de la inasistencia mediante procesos de abordaje mas profundos,
gue escarban en la propia organizacién empresarial, su cultura, sus procesos,
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sus relaciones internas y sus modelos de liderazgo. A partir de dicho analisis
se ofrecen una serie de soluciones estructuradas en torno a un modelo de
gestion basado en la responsabilidad social corporativa, la promocién de la
salud en la empresa, la implantacion de una cultura preventiva y, como no,
también en el seguimiento y acomparnamiento profesional de procesos de au-
sencias al trabajo.

A partir de ese abanico de posibles lineas de trabajo, el lector puede escoger
aquellas que mas se adapten a su empresa, sus necesidades 0 a su situacion
especifica en relacion al absentismo aunque siempre preferiblemente en el
marco de un modelo que pueda ser conocido y reconocido por la plantilla y
monitorizado en relacién a su grado de avance y resultados.

Finalmente, queremos agradecer muy especialmente la colaboracion de las
empresas que se han brindado a compartir sus mejores practicas en la gestion
del absentismo. Esas mejores practicas, que componen el capitulo final, son
sin duda un espejo donde muchas organizaciones de este pais pueden mi-
rarse para mejorar su situacion.

Ricardo Alfaro Puig
Director de Operaciones y Personas de Asepeyo
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El absentismo laboral

1. Concepto y significados

¢, Qué es el “absentismo”? La experiencia demuestra que si formulamos esta
pregunta a distintas personas recibiremos respuestas muy diversas. En ge-
neral, la vision que se tiene de este fendbmeno esta condicionada a las expe-
riencias personales y al rol o funcion que se desempefia en el mundo laboral.

La definicibn que proporciona el diccionario de la Real Academia Espafiola
(RAE) es un primer indicio de la dificultad con la que nos encontraremos.
Transcribimos las dos acepciones principales del vocablo:

Absentismo (segun RAE)

1. Abstencion deliberada de acudir al trabajo.
2. Costumbre de abandonar el desempefo de funciones y de-
beres anejos a un cargo.

Observamos que en su primera acepcion la definicion comun o general de
este vocablo incluye la condicion de que el comportamiento sea “deliberado”
(voluntario, intencionado, hecho a propdsito), lo que excluiria en principio au-
sencias en las que el trabajador no puede asistir al trabajo, como por ejemplo
las causadas por enfermedad o averias en el medio de transporte, estando
impedida la persona, desde un punto de vista fisico, en contra de su voluntad,
para la asistencia al trabajo.

La segunda acepcion del término tiene evidentes connotaciones negativas
respecto al comportamiento absentista, al referirse a él como “costumbre”, in-
cidiendo de nuevo en el caracter voluntario de la ausencia.

Aparece entonces una primera posible categorizacion del fenébmeno del ab-
sentismo, ya que podriamos diferenciar entre las ausencias voluntarias o evi-
tables (causadas por no tener la persona una suficiente motivacién) y las
involuntarias o inevitables (la persona realmente no puede asistir, por ejemplo
por enfermedad).
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Si consultamos definiciones especializadas o técnicas propuestas por orga-
nismos o entidades que estudian la cuestién del absentismo, nos encontramos
con amplias diferencias segun los autores y objetivos de las mismas.

La Fundacion Europea para la Mejora de las Condiciones de Vida y de Trabajo
(EUROFOUND) en su publicacion “La prevencidn del absentismo en el lugar
de trabajo” define absentismo como “la incapacidad temporal, prolongada o
permanente para trabajar como resultado de una enfermedad o dolencia”. Es
de destacar que esta definicidn es practicamente excluyente a la proporcio-
nada por la RAE, ya que restringe su alcance Unicamente a los procesos de
incapacidad laboral. Debe decirse que ésta no es una definiciobn comun, sino
que generalmente las ausencias por incapacidad laboral son consideradas
una categoria del absentismo, no su totalidad.

En general las definiciones especializadas o técnicas son mas amplias y com-
prenden cualquier ausencia al trabajo cuando estaba prevista la asistencia
(desde un punto de vista legal, “segun términos del contrato de trabajo”). Apa-
rentemente el significado de absentismo seria claro: la persona esta o no esta
en el trabajo (debiendo estar).

No obstante el tema es mas complejo. Antes de abordar el estudio de las au-
sencias de su personal, las organizaciones deberian revisar y clarificar sus
enfoques frente al fenbmeno del absentismo. Veamos de qué modo.

Si el “absentismo” se entiende como un problema que debe ser resuelto, cau-
sado por una insuficiente motivacion de determinados trabajadores que injus-
tificadamente no asisten a sus puestos, entonces predominaran las politicas
de control de las ausencias.

Pero el “absentismo” también puede ser percibido como un fenbmeno social
originado por la reaccion de los trabajadores ante un trato poco equitativo,
como una reaccion consistente en devolver a la organizacioén las pobres con-
diciones que se recibe de las mismas. En este caso el tratamiento consistiria
en mejorar la motivacion y satisfaccion de los trabajadores y lograr una cultura
que inste a la asistencia al puesto de trabajo y no al absentismo.

Cada organizacion entendera el absentismo de forma distinta y se situara en

una de las dos opciones planteadas anteriormente, o en un enfoque interme-
dio, condicionando ello sus politicas en este ambito.
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Sea como sea, una definicibn amplia de absentismo como la planteada ante-
riormente englobara fendbmenos muy distintos. Se hace necesario entonces
establecer criterios de clasificacidn de ausencias que ayuden a su analisis y
tratamiento. La siguiente tabla muestra una posible categorizacion.

Criterios de clasificacion de las ausencias

1. Voluntariedad

* Voluntarias o evitables
* Involuntarias o inevitables

2. Legalidad

+ No previstas en la normativa laboral

* Previstas en la normativa laboral
Previstas en el Estatuto de los Trabajadores
Previstas en el Convenio Colectivo

3. Duracién

« Menos de un dia
+ Undiao mas
Corta duracion
Larga duracion (prolongadas)

Es esencial la clasificacién de las ausencias, ya que incide directamente en
la problemética de la medicion del absentismo. La medicidn es necesaria para
el andlisis, y el andlisis estara condicionado por el significado y enfoque que
da cada organizacion al absentismo.

Si existen diversas opciones y posibilidades de realizar mediciones del fené-

meno, escoger una u otra dependera, principalmente, de los aspectos en los
que la organizacién pone el acento.
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Cualquier analisis del comportamiento absentista debera tener la cautela de
respetar tanto los distintos enfoques asociados a esta conducta como la me-
todologia de medicion.

2. Mediciones

Las mediciones del fenbmeno del absentismo se realizan segun el propésito
y contexto de las mismas, pero en general se engloban en las actividades de
analisis y evaluacion del mismo.

En el absentismo, como en cualquier otra cuestién objeto de la gestion em-
presarial, son fundamentales las mediciones sobre el fendbmeno y sobre las
practicas organizativas llevadas a cabo para su prevencion y control. A conti-
nuacion se abordan distintos aspectos a tener en cuenta en las mediciones
del absentismo.

e Enfoque propio basado en la teoria

Disponer y aplicar un modelo teérico causal o de diagndstico sobre el ab-
sentismo es de gran utilidad y previo a posibles planteamientos sobre el
problema de las mediciones.

En cada momento la organizacion deberia conocer las variables del mo-
delo que mide y el porqué. Con frecuencia se miden exclusivamente las
variables indicativas de las ausencias, aunque deberia realizarse un mayor
esfuerzo en profundizar sobre las variables relacionadas con las causas
de las ausencias, por ejemplo a través de su categorizacion o a través de
mediciones directas sobre las practicas organizativas de la empresa (por
ejemplo porcentaje de certificados entregados respecto los exigibles, 0 me-
joras introducidas en el disefio del trabajo). En este ambito cabe destacar
la realizacidn de auditorias de evaluacion de los sistemas implantados para
la prevencion y control del absentismo en las organizaciones.

e La seleccion del periodo de tiempo
Toda medicion del absentismo se realiza sobre el comportamiento o los
sucesos producidos durante un periodo de tiempo de referencia, el cual

condicionard el resultado de las mismas. El intervalo de tiempo de las me-
diciones debe ser el adecuado.
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Deberian analizarse cuales son los posibles periodos de tiempo naturales
de referencia de una organizacion particular, periodos condicionados e in-
fluenciados, entre otros, por los siguientes factores propios de cada em-
presa:

Politicas de control de las ausencias. Por ejemplo, en caso de haber es-
tablecido un numero de dias de ausencia maximo para un periodo de-
terminado, pudiendo ser éste un periodo fijo o variable de calendario.
Estacionalidad de las ausencias, al estar relacionado con periodos va-
cacionales y meteorologicos.

El trabajo a turnos, teniendo en cuenta que las ausencias en determi-
nados turnos pueden ser superiores a las de otros turnos, o puede su-
ceder que las ausencias en el primer dia del nuevo turno son mas
frecuentes que en las del resto de dias del turno, con independencia
del turno. El periodo de tiempo natural seleccionado podria ser una ro-
tacion completa.

Caracterizacion de los datos registrados

Los datos disponibles en la organizacion respecto a las ausencias al trabajo
deben ser analizados teniendo en cuenta las politicas de control de las au-
sencias establecidas y su aplicacidon. Por ejemplo, distintos colectivos pue-
den estar sujetos a distintas politicas, o determinadas ausencias requieren
de un certificado o comprobante mientras otras no lo requieren, o pueden
existir cambios en las politicas o éstas ser aplicadas de forma distinta por
los miembros del equipo directivo o por los supervisores.

La seleccidn del tipo de ausencias

El estudio del absentismo, por ser un concepto que incluye circunstancias
y causas de tan diversa naturaleza, requiere el establecimiento de distintas
categorias para centrar el objeto de estudio. Cada organizacién deberia
establecer sus tipologias propias segun necesidades y medir el absentismo
de acuerdo a ellas.

Proceso de registro de las ausencias

Cada organizacion establece sus propios procedimientos sobre como se
registran las ausencias, los cuales estaran estrechamente vinculados a sus
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politicas de control. Las personas implicadas en la empresa son el traba-
jador, el mando intermedio y el equipo directivo.

Los procedimientos de registro estaran muy relacionados con los procedi-
mientos de notificacion de la ausencia y las practicas establecidas para la
obtencion de informacion sobre la misma, procedimientos y practicas que
deberian ser establecidos claramente por la organizacion.

e La seleccidon del indicador de mediciéon

Los posibles parametros a utilizar en las mediciones se clasifican en funcién
de si éstos miden la magnitud del absentismo, la frecuencia, duracién u otros
aspectos mas especificos. A continuacion se relacionan las principales posi-
bilidades de medicion y los parametros utilizados.

Todos los parametros ejemplo indicados hacen referencia a un periodo de
tiempo determinado, y se calcularan para unas categorias determinadas de
ausencia y para un individuo, un grupo (o departamento) o para toda la orga-
nizacion.

En los ejemplos mostrados mas adelante los parametros corresponden a in-
dices o tasas, es decir, son definidos como el cociente de un valor relativo al
absentismo (niUmero de tiempo o episodios de ausencia) y un valor indicativo
del nivel de actividad o exposicién a posibles ausencias (nUmero de trabaja-
dores o tiempo trabajado). Ello permite llevar a cabo comparaciones validas,
por ejemplo a lo largo del tiempo (evolucion del absentismo), entre personas
o departamentos, o entre centros de produccion distintos.

a. Parametros de magnitud

Miden la magnitud los parametros indicativos de la importancia, dimension
o severidad del problema que supone el absentismo, a través de las me-
diciones del tiempo total perdido (en dias u horas).

Ejemplos:

- Numero de dias (u horas) de ausencia / Numero total de dias (u horas)
de asistencia previstos
Numero de dias (u horas) de ausencia / Numero total de trabajadores
Numero de dias (u horas) de ausencia / Numero total de dias (u horas)
trabajadas

18



b. Parametros de frecuencia

Indican el grado de repeticioén de episodios de ausencia durante un periodo
determinado, sin tener en cuenta su duracion.

La utilizacion de este parametro exige la previa definicion de lo que se con-
siderara un episodio de ausencia (también llamado proceso o suceso). Por
ejemplo, podria establecerse que las consecutivas ausencias debidas a un
mismo hecho causante es un Unico suceso o episodio (por ejemplo recai-
das en caso de accidentes o enfermedades).

Ejemplos:

- Numero de episodios de ausencia de un trabajador ocurridos en un pe-
riodo de tiempo determinado (o de un equipo de trabajo cuyos compo-
nentes se mantienen constantes en el tiempo)

Numero de episodios de ausencia / Numero total de trabajadores
Numero de episodios de ausencia / Numero total de dias (u horas) tra-
bajadas

Numero de episodios de ausencia / Numero total de dias (u horas) de
asistencia previstos

c. Parametros de duracion
Los parametros utilizados miden la duracion de los episodios de ausencia.
Ejemplo:
Numero de dias (u horas) de ausencia / Numero de episodios de au-
sencia

d. Parametros de coste economico

Miden las consecuencias negativas del absentismo en términos de coste
econbmico que ocasionan las ausencias.

Ejemplos:

- Coste econdmico ocasionado por las ausencias / Numero total de tra-
bajadores
Coste econémico ocasionado por las ausencias / Numero de episodios
de ausencia
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e Construccion de bloques

Por “construccion de bloques” nos referimos a extender (construir) un pe-
riodo de ausencia continuado (en bloques) utilizando pocos episodios 0
sucesos de ausencia. Ejemplos de este comportamiento son construir fines
de semana de tres dias con ausencias de lunes o viernes, o de cuatro dias
si el lunes es festivo y no se asiste al trabajo el viernes. Y todo ello con in-
dependencia de si la ausencia esta amparada por los términos del contrato
de trabajo o no lo esta.

Sea como sea, la incidencia de este fendbmeno en las organizaciones es
muy diversa, pudiendo afectar de forma significativa a la productividad.

Un posible parametro de medicion es, para un periodo de tiempo determi-
nado:

Numero de ausencias de un dia que se producen adyacentes a un dia
festivo o no laborable en la empresa.

Numero de ausencias de un dia que se producen adyacentes a un dia
festivo o no laborable en la empresa o para la persona / Numero total
posible de dias adyacentes.

3. Costes para la empresa

El absentismo tiene unas consecuencias negativas para el trabajador y su fa-
milia, sus companeros de trabajo, la empresa y su personal directivo, y la so-
ciedad en su conjunto.

Desde el punto de vista de la empresa, el absentismo es un problema que
merece tratamiento (adopcién de acciones especificas) en la medida que
puede afectar negativamente a sus objetivos. Asi, la perspectiva econémica
del problema del absentismo cobra especial importancia, siendo necesarias
evaluaciones en términos econémicos.

Para las empresas, las principales consecuencias negativas del absentismo
son la disminucion de la productividad y el aumento de los costes.

e Absentismo y productividad

Al estudiar la productividad y el absentismo deben distinguirse tres niveles
de analisis. La productividad global de la empresa, la de un puesto de tra-
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bajo y la de un grupo de trabajo, siendo ésta ultima importante en determi-
nadas tecnologias o industrias donde es central la productividad de los
equipos de trabajo, por ser la unidad primaria de produccion.

En general el absentismo afecta de forma mas intensa a la productividad
cuando:

Los procesos de produccién son poco automatizados, existiendo una
dependencia del trabajo de las personas.

Las personas ausentes tienen una funcion central en el proceso.

Las ausencias no son previstas ni conocidas con antelacion.

La relacién entre el absentismo y la productividad puede resumirse del si-
guiente modo: Un puesto de trabajo en el proceso de produccion no esta
ocupado o cubierto debido a una ausencia, lo que ocasiona una disminu-
cion de la produccion. La posible respuesta de la organizacion podria ser
la sustitucion del trabajador. El nivel de conocimiento y habilidad requerido
para desempenar ese puesto incide en la productividad del proceso de pro-
duccién. Un menor conocimiento y habilidad de la persona que substituye
al trabajador ausente disminuiria la productividad.

Algunos puestos de trabajo son mas centrales que otros. Su desempeno
afecta al desempefo de otros puestos o a otras actividades de la organi-
zacion. En los puestos centrales las ausencias pueden ocasionar disfun-
ciones importantes y afectar gravemente a la productividad.

Absentismo y costes

El absentismo lleva asociado unos costes que la empresa deberia conocer
y evaluar antes de adoptar acciones dirigidas al tratamiento del problema.
Los costes del absentismo pueden clasificarse en costes directos e indi-
rectos.

a. Costes indirectos

Pueden incluir los derivados por disminucién de la productividad expuestos
con anterioridad, determinados costes de sustitucién (reclutamiento, se-
leccion, formacion), de fallos en la calidad del producto o servicio, de dis-
minucion de beneficios, las cotizaciones sociales y en general costes de
administracion (personas y actividades de gestion de las ausencias). Las
estimaciones de estos costes presentan una cierta dificultad.
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El caso de las ausencias por accidente de trabajo o enfermedad profesional
mereceria un estudio mas amplio, ya que los costes tienen un alcance su-
perior (sanciones o recargos de prestaciones de la Seguridad Social, por
paralizacidon de la actividad, pérdidas de imagen, dafios materiales, pérdida
por posibles reducciones de las primas o cotizaciones por contingencias
profesionales por baja siniestralidad, etc.).

b. Costes directos

Los principales costes directos del absentismo son los salarios de los tra-
bajadores ausentes, determinados costes de sustitucion (retribuciones de
los substitutos) y los costes de las horas extras. En general, estos costes
pueden ser calculados con una cierta precision.

En Espana los costes directos totales de las ausencias por incapacidad la-
boral estdn asegurados por la empresa a través del sistema de la Seguri-
dad Social, por lo que parte de los mismos no son asumidos directamente
por la empresa. No obstante, es importante sefalar que no todos los costes
directos estan asegurados, siendo costes directos para la empresa los re-
lacionados a continuacion:

e Salarios
En el caso de incapacidad temporal (IT) por contingencias profesionales
CP (accidentes de trabajo y enfermedad profesional) la empresa asume
el salario del trabajador el dia de la baja médica, también el dia de la
baja en caso de recaida.

e Subsidio por incapacidad temporal (IT)
En el caso de las contingencias comunes CC (accidente no laboral y
enfermedad comun) la empresa debe hacerse cargo de la prestacion
de incapacidad temporal del dia cuarto al decimoquinto de la baja mé-
dica (ambos dias inclusive).

e Cotizaciones sociales
Durante las situaciones de incapacidad temporal, sea derivada de con-
tingencias comunes o profesionales, subsidio de riesgo durante el em-
barazo, subsidio de riesgo durante la lactancia natural, maternidad o
paternidad, se mantiene la obligacién de la empresa (salvo extincion
del contrato) de cotizar. La obligacion se mantiene en los casos de IT,
como maximo hasta los 545 dias.
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En caso de contratos de interinidad para sustituir a trabajadoras de des-
canso maternal, paternidad, riesgo durante el embarazo y riesgo du-
rante la lactancia natural, existe bonificacion del 100 % de las cuotas
de la trabajadora sustituida.

e Complemento voluntario
La empresa puede tener también otro coste directo si, a través de la
mejora voluntaria de la accion protectora, el Convenio Colectivo ha es-
tablecido complemento voluntario de la IT, de la maternidad, paternidad,
subsidio de riesgo durante el embarazo y subsidio de riesgo durante la
lactancia natural. Dicho complemento puede ser con referencia a la
base de cotizacion o, mas frecuentemente, al salario del trabajador/a.

En contingencias profesionales la mutua o el INSS abona el 75 % de la
base reguladora a partir del dia siguiente al de la baja hasta el alta mé-
dica, pero la empresa puede hacerse cargo del complemento hasta el
100 %.

En contingencias comunes, del dia 1° al 3° el trabajador no percibe sub-
sidio. Del 4° al 15° la empresa asume el subsidio, del 16° al 20° la mutua
o el INSS lo soportan en un 60 % de la base reguladora , y a partir del
21° dia también el INSS o la mutua se hacen cargo, pero en un 75 %.
Por lo tanto los complementos voluntarios podrian representar para la
empresa hasta los siguientes costes directos:

1° al 3° dia: hasta el 100 % del salario
4° al 20° dia: hasta el 40 % del salario
A partir del 21°: hasta el 25 % del salario

4. Marco legal

El marco legal del absentismo en nuestro ordenamiento es tratado desde una
doble perspectiva; por un lado establece las causas o0 supuestos en los que
la ausencia al puesto de trabajo esta justificada por el motivo que la produce
(por ejemplo enfermedad o permiso por nacimiento de hijo), y por otro lado
sanciona el absentismo con la extincion del contrato de trabajo.

La regulacion del marco legal se establece en el Estatuto de los Trabajadores,

si bien en algunos casos el supuesto del absentismo se debe completar con
su definicidén en la Ley General de la Seguridad Social y normativa de desa-
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rrollo de la misma, como el Real Decreto 295/2009, de 6 de marzo, por el que
se regulan las prestaciones econémicas del sistema de la Seguridad Social
por maternidad, paternidad, riesgo durante el embarazo y riesgo durante la
lactancia natural. No menos importante dentro del marco legal es el Convenio
Colectivo aplicable, el cual puede mejorar el tiempo de ausencia segun la
causa o supuesto de que se trate e incluso ampliar los motivos reconocidos
de las ausencias.

4.1. Causas y supuestos contemplados

Las causas de ausencia al puesto de trabajo que estarian amparadas por el
marco legal, como se ha indicado anteriormente, vienen reguladas por el Es-
tatuto de los Trabajadores, si bien pueden estar ampliadas por el Convenio
Colectivo aplicable, bien el tiempo de ausencia, bien el supuesto. A ellas de-
berian anadirse aquellas que son una liberalidad de la empresa en el sentido
que admita dicha situacion.

En la siguiente tabla se recogen las diferentes causas de ausencia, la duracion
de la misma, el precepto que la regula referido al Estatuto de los Trabajadores
y el coste directo de dicha ausencia.

Las causas o supuestos de ausencia de la tabla pueden agruparse en tres
grandes grupos:

a. Permisos o ausencias

Permiten la ausencia al puesto de trabajo sin tener que recuperar dicho
tiempo y con derecho a cobrar el salario pertinente como si hubiera acudido
al trabajo. Es decir, el coste directo de la ausencia es a cargo de la em-
presa.

Corresponden a las causas reguladas en el articulo 37 del Estatuto de los
Trabajadores, existiendo alguna excepcidn respecto el coste directo (por
ejemplo en la reducciéon de 2 horas de jornada por hijos prematuros).

b. Suspensiones del contrato de trabajo
Son situaciones reguladas en el articulo 45 del Estatuto de los Trabajado-
res. En su mayoria incluye supuestos en los que los trabajadores tienen

cobertura de la Seguridad Social, por lo que ademas del Estatuto de los
Trabajadores son reguladas también por la Ley General de la Seguridad
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Social y normativa de desarrollo (incapacidad temporal IT, maternidad, pa-
ternidad, subsidio de riesgo durante el embarazo o subsidio de riesgo du-
rante la lactancia natural).

En tales supuestos el coste directo es o bien del propio trabajador o bien
de la Seguridad Social, normalmente compartido. No obstante, a través de
la mejora voluntaria de la accién protectora, el Convenio Colectivo puede
haber establecido obligaciones para la empresa que repercuten en la exis-
tencia también en estos casos de coste directo para la misma (por ejemplo
complemento de la IT).

En tales ausencias, al tratarse de suspensiones del contrato de trabajo y
por establecerse asi en la normativa de Seguridad Social, se mantiene la
obligacion de mantener de alta en Seguridad Social y normalmente cotizar
por dichos trabajadores.

Dentro de las suspensiones se incluyen también tres supuestos sin relacion
con la proteccion de Seguridad Social: la huelga, la suspension de empleo
y sueldo, y la excedencia forzosa.

Formacién

Las ausencias vienen motivadas por la formacion del trabajador como de-

recho reconocido en el articulo 23 del Estatuto de los Trabajadores. Y el
coste directo es del empresario.
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Causa Duracion Articulo Coste
Traslado de domicilio 1 dia 37.3¢) Empresa
Matrimonio 15 dias 37.3a) Empresa
Deber publico, personal e inexcusable Tiempo necesario 37.3d) Empresa
Nacimiento, fallecimiento, enfermedad gra-
ves, hpspltallgaglon 0 mtervencnqn quirdr- 5 4o 37.3b) Empresa
gica sin hospitalizacion que precise reposo
domiciliario. Sin desplazamiento.
Nacimiento, fallecimiento, enfermedad gra-
ves, hpspltallgaglon o mtervencnqn quirdr- - oo 37.3b) Empresa
gica sin hospitalizacion que precise reposo
domiciliario. Con desplazamiento.
Funciones sindicales o de representacion 15-40 horas/mes 37.30) Empresa
del personal.
Exa_lfnenes prenatales y técnicas de prepa- Tiempo necesario 37.31) Empresa
racion al parto.
Lactancia del menor hasta 9 meses. 1 hora/30 minutos/ 15 dias 37.4 Empresa
Prematuros hospitalizados 1 hora 37.4 bis Empresa
Prematuros hospitalizados Reduccion 2 hora 37.4 bis Trabajador/a
Guarda legal 12,5 a 50% 37.5 Trabajador/a
Menor con cancer o enfermedad grave 50 a 99% 37.5 Seguridad Social
Victima de violencia de género 37.7 Trabajador/a
3 dias Trabajador/a, 17
Incapacidad temporal CC Baja 451 ¢c) Empresa y resto Seguridad
Social. Complemento IT
. . 1 dia Empresa y Seguridad
Incapacidad temporal CP Baja 451 ¢) Social. Complemento IT
) Seguridad Social.
Maternidad 16+2 semanas 45.1 d) Complemento
. 13+2 dias (4 semanas Seguridad Social.
Paternidad 2013) 451 d) Complemento
. _— Seguridad Social.
Riesgo durante el embarazo Segun riesgo 45.1 d) Complemento
. . B Seguridad Social.
Riesgo durante la lactancia natural Segun riesgo 45.1 d) Complemento
Huelga Duracién 45.1 1) Trabajador/a
Sancién suspension sueldo y empleo Duracién 45.1 h) Trabajador/a
Excedencia forzosa Duracion 45.1 ky 46.1 Trabajador/a
Excedencia voluntaria con reserva 12/15 6 18 meses 46.3 Trabajador/a
Permiso por examen Duracién 23.1 a) Empresa
Permiso por formacion profesional 20 horas (acumular 5 afios) 23.3 Empresa

Permiso por adaptacion

Duracioén (2 meses)

23.1dy52b) Empresa
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4.2. Extincion del contrato de trabajo

En el ordenamiento laboral la extincién del contrato de trabajo por absentismo
se contempla en dos situaciones:

e Despido disciplinario (art. 54.2 a) Estatuto de los Trabajadores)

El precepto sefala: “El contrato de trabajo podra extinguirse por decision
del empresario, mediante despido basado en un incumplimiento grave y
culpable del trabajador. Se consideraran incumplimientos contractuales las
faltas repetidas e injustificadas de asistencia o puntualidad al trabajo.”

e Despido por causas objetivas (art. 52 d) Estatuto de los Trabajadores)

Tras la aprobacion de la Ley 3/2012, de 6 de julio, de medidas urgentes
para la reforma del mercado laboral, en vigor desde el 8 de julio de 2012
el supuesto contemplado en el precepto senala: “Por faltas de asistencia
al trabajo, aun justificadas pero intermitentes, que alcancen el 20 % de las
jornadas habiles en dos meses consecutivos siempre que el total de las
faltas de asistencia en los doce meses anteriores alcance el 5 % de las jor-
nada habiles, o el 25 % en cuatro meses discontinuos dentro de un periodo
de doce meses. No se computaran como faltas de asistencia, a los efectos
del parrafo anterior, las ausencias debidas a huelga legal por el tiempo de
duracion de la misma, el ejercicio de actividades de representacion legal
de los trabajadores, accidente de trabajo, maternidad, riesgo durante el
embarazo y la lactancia, enfermedades causadas por embarazo, parto o
lactancia, paternidad, licencias y vacaciones, enfermedad o accidente no
laboral cuando la baja haya sido acordada por los servicios sanitarios ofi-
ciales y tenga una duracion de mas de veinte dias consecutivos, ni las mo-
tivadas por la situacion fisica o psicologica derivada de violencia de género,
acreditada por los servicios sociales de atencion o servicios de Salud,
segun proceda. Tampoco se computaran las ausencias que obedezcan a
un tratamiento médico de cancer o enfermedad grave.”

En primer lugar cabe destacar la dificultad de aplicar este tipo de despido
objetivo; como sefiala en la sentencia del TSJ de Andalucia/Sevilla de 9
de junio de 2009: “los requisitos exigidos por la ley son tan extremos, que
dificilmente se dan en la practica, siendo muestra de ello las muy escasas
ocasiones en las que las empresas hacen uso de la causa del articulo 52.0)
Estatuto de los Trabajadores La norma parte genéricamente de faltas de
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asistencia, aun justificadas, de asistencia al trabajo, pero la lista de exclu-
siones es tan notable que en la practica las computables quedan recondu-
cidas a las bajas laborales debidas a riesgos no profesionales por
incapacidad temporal de corta duracion.” Esta afirmacién sigue siendo va-
lida incluso con la nueva redaccion dada al precepto.

Para aplicar este despido se requieren dos requisitos:

a. Cualitativo: referido a las faltas de asistencia que computan, siendo las
justificadas debidas a contingencias comunes (enfermedad comun o
accidente no laboral) de duracion inferior a 20 dias, salvo que sean por
cancer, enfermedad grave o causadas por el embarazo, parto o lactan-
cia.

b. Cuantitativo: caben dos posibilidades:
- 20 % en 2 meses consecutivos si dentro de los 12 meses anteriores
las ausencias fueron del 5 % de la jornada.
- 25 % en 4 meses discontinuos dentro de un plazo de 12 meses.
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Incapacidad laboral

1. Generalidades

La incapacidad laboral se entiende como aquellas situaciones en las que el
trabajador presenta una lesién o enfermedad que previsiblemente curara, pre-
cisando de asistencia sanitaria y como consecuencia de las mismas esta im-
pedido para desarrollar su trabajo. Es el factor principal a tener en cuenta en
el seguimiento de las causas de absentismo y en su declaracion y control in-
tervienen diferentes agentes.

La emision del parte de baja corresponde a los médicos de los Servicios Pu-
blicos de Salud para las contingencias comunes, y a médicos de las mutuas
colaboradoras con la Seguridad Social para las contingencias profesionales
(cuando la empresa tiene suscrito un documento de asociacion con una
mutua), lo que implica que estos médicos deben tener un conocimiento de los
puestos de trabajo.

En el control de las bajas los agentes que intervienen aumentan. A los médicos
indicados anteriormente se afaden los inspectores médicos de los Servicios
Publicos de Salud y los del Instituto Nacional de la Seguridad Social, con la
necesaria coordinacion de todos ellos para una mejor gestion.

Por otro lado, en el sistema espanol de la incapacidad laboral se encuentra a
faltar una regulacion mas flexible que pudiera permitir una reincorporacion fle-
xible al trabajo, en el sentido que puede el/la trabajador/a estar en la recta
final del tratamiento de su lesion o enfermedad, realizando rehabilitacion que
pudiera compaginar con la prestacion de su trabajo.

2. Clasificacion de las contingencias

Las causas de ausencia al trabajo justificadas por incapacidad laboral, rela-
cionadas con el nacimiento de un hijo (maternidad, paternidad, riesgo de em-
barazo, riesgo de lactancia) o cuidado de un menor enfermo, y que tienen
aparejada una prestacion de Seguridad Social, se pueden clasificar en tres
contingencias:

1. Contingencias profesionales

2. Contingencias comunes
3. Cuidado de menor
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2.1. Contingencias profesionales
Dentro de las contingencias profesionales las causas pueden ser:
a. Accidente de trabajo

El accidente de trabajo se regula en el articulo 115 de la Ley General de la
Seguridad Social. En el mismo se incluyen una definicion genérica del ac-
cidente de trabajo y ademas otros supuestos que se consideran accidente
de trabajo.

Accidente de trabajo es toda lesion (fisica o psiquica) sufrida por un traba-
jador con ocasion o consecuencia del trabajo.

También se considera accidente de trabajo:

In itinere: sufrido al ir o volver del trabajo.

Desemperio de cargos electivos de caracter sindical.

Trabajos ordenados por el empresario o espontaneamente en interés
de la empresa.

En actos de salvamento que tengan conexion con el trabajo.
Enfermedades no susceptibles de declararse como enfermedades pro-
fesionales cuando son por causa exclusiva del trabajo.

Enfermedades agravadas por un accidente de trabajo.

Enfermedades o accidentes intercurrentes o debidos al nuevo medio
donde se ha situado al paciente (ej: al ir a rehabilitacion).

Los accidentes con imprudencia profesional del trabajador.

Los sufridos con culpabilidad de un tercero (empresario, companero o
ajeno a la empresa).

A su vez, las lesiones sufridas en tiempo y lugar de trabajo tienen la pre-
suncién de accidente de trabajo, debiendo probar quién lo negase la falta
de relacion entre la lesidon y el trabajo.

b. Enfermedad profesional
La enfermedad profesional se define en el articulo 116 de la Ley General
de la Seguridad Social y las diferentes enfermedades se listan en el cuadro

aprobado por el Real Decreto 1299/2006, de 10 de noviembre, por el que
se aprueba el cuadro de enfermedades profesionales en el sistema de la
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Seguridad Social y se establecen criterios para su notificacion y registro.
De esta normativa se desprende que se requieren 3 requisitos:

Enfermedad incluida en el cuadro de enfermedades profesionales
Producida en las actividades recogidas en el citado cuadro
Provocada por los elementos y sustancias recogidos en el cuadro

c. Riesgo durante el embarazo

El riesgo durante el embarazo se define en el articulo 134e de la Ley Ge-
neral de la Seguridad Social y articulo 26.1y 3 de la Ley 31/1995, de 8 de
noviembre, de Prevencidn de Riesgos Laborales.

Supone que ante agentes, procedimientos o condiciones de trabajo que
pueden influir negativamente en la salud de la madre o del feto y no es po-
sible la adaptacion o cambio del puesto de trabajo se suspende la relacién
laboral, percibiendo la interesada la prestacion de la Seguridad Social.

d. Riesgo durante la lactancia natural
El riesgo durante la lactancia natural se define en el articulo 135 bis de la
Ley General de la Seguridad Social y articulo 26.1 y 4 de la Ley 31/1995,
de 8 de noviembre, de Prevencidn de Riesgos Laborales.
Supone que ante agentes, procedimientos o condiciones de trabajo que
pueden influir negativamente en la salud de la madre o del hijo (para la lac-
tancia natural) y no es posible la adaptacién o cambio del puesto de trabajo
se suspende la relacion laboral, percibiendo la interesada la prestacion de
la Seguridad Social.

2.2. Contingencias comunes

Dentro de las contingencias comunes las causas pueden ser:

a. Enfermedad comun

La enfermedad comun se define, de forma negativa, en el articulo 117.2
de la Ley General de la Seguridad Social.

31



Se considerara enfermedad comun las alteraciones de la salud que no ten-
gan la condicion de accidentes de trabajo ni de enfermedades profesiona-
les.

b. Accidente no laboral

El accidente no laboral se define, de forma negativa, en el articulo 117.2
de la Ley General de la Seguridad Social.

Se considerara accidente no laboral el que, conforme a lo establecido en
el articulo 115, no tenga el caracter de accidente de trabajo.

2.3. Cuidado de menor

Esta dltima contingencia, creada en la Ley de Presupuestos Generales del
Estado para el afo 2011, y donde no se califica como profesional ni comun,
supone la reduccién de la jornada.

Se regula en el articulo 135 de la Ley General de la Seguridad Social.

Se protege a los progenitores, adoptantes o acogedores de caracter preadop-
tivo o permanente, para el cuidado del menor/es que estén a su cargo y se
encuentren afectados por cancer (tumores malignos, melanomas y carcino-
mas), o por cualquier otra enfermedad grave (de las recogidas en el Real De-
creto).

3. Actores y responsabilidades
3.1. Reconocimiento y duracion de la situacion

Cuando la existencia de una situaciéon de falta de salud, sea cual sea su ori-
gen, se produce en un individuo con responsabilidades laborales activas, y la
afectacion de la misma es suficientemente importante como para impedir el
desarrollo normal de sus responsabilidades profesionales, se requiere la ex-
pedicion, por parte de un médico, de un documento oficial que certifique dicha
incapacidad temporal. Este documento es el que se entiende como parte mé-
dico de baja por incapacidad temporal.
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Es importante destacar la consideracion no solo médica de este documento.
La baja no tan solo evidencia la existencia de un problema de salud (conside-
racion estrictamente médica) sino que las consecuencias y efectos de esa
falta de salud, incapacitan de forma temporal a la persona que los padece
para la realizacién de su trabajo.

Decimos que este documento adquiere una dimensién mas alla de la estric-
tamente médica por el hecho que su expedicién genera de cumplir los requi-
sitos legales, derechos econémicos a quien la recibe.

La cobertura del sistema de Seguridad Social abraza dos tipos de prestacion:
la sanitaria y la econdmica. La propiamente asistencial se garantiza desde la
aparicion y diagnéstico de la patologia hasta lograr la maxima recuperacion
del estado de salud, mientras que la econdmica se vincula a la incapacidad
para el trabajo habitual. Esta segunda prestaciéon, que es la que se reconoce
expresamente o, mas comunmente de forma tacita, tras haberse emitido los
documentos de baja y alta, no necesariamente debe coincidir, ni en su inicio
ni en su final, con la primera.

Asi pues, mas alla del estudio de los signos clinicos y los conocimientos pro-
piamente sanitarios necesarios para un correcto diagnéstico y tratamiento, re-
sulta fundamental conocer también los requerimientos del puesto de trabajo
con el fin de medir convenientemente ambas variables para una adecuada y
correcta prescripcion de una baja por incapacidad temporal. La existencia de
un problema de salud y la necesidad de tratamiento no objetiva, por si mismo,
la existencia de una baja por incapacidad temporal.

La duracion de la baja médica se ajustara al tiempo imprescindible en el que
el trabajador esté incapacitado para desarrollar el ejercicio de su profesion.
Por ello, tan pronto la recuperacion del lesionado/enfermo permita la reinte-
gracion a su puesto de trabajo, debera emitirse el oportuno certificado de alta.
En linea con lo apuntado en el apartado anterior, es posible que no se pro-
duzca una coincidencia entre las prestaciones sanitaria y econémica, ya que
una mejoria en el estado de salud puede facilitar la reincorporacion profesio-
nal, manteniendo a la vez la continuacion de un tratamiento sanitario.

Durante el periodo de baja laboral debera mantenerse un régimen de visitas
que permita la evaluacion continuada, tanto de la evolucion del estado de
salud en funcion de los requerimientos médicos, como de la constatacion que
se mantiene la incapacidad para el trabajo. Con ese fin la legislacién que re-
gula la incapacidad temporal obliga a la emision de los partes de confirmacion.
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Existen numerosos estudios sobre tiempos estandar de duracion por patolo-
gias. Estos estudios combinan las evidencias de los resultados en funcion de
las mejores practicas clinicas con importantes muestras de casos que buscan
la significacidon estadistica. Estos estudios proporcionan, sin duda, orientacio-
nes generales sobre la duracion estandar de los procesos, y por tanto son Gti-
les en cuanto a proporcionar elementos de validacion respecto a la muestra
general. Pese a ello, en ningun caso pueden substituir la valoracion individua-
lizada de cada uno de los procesos dado que la correlacion entre la limitacidon
funcional que provoca el problema de salud con los requerimientos individua-
les del puesto de trabajo son dificiimente ajustados en estos estandares.

3.2. Niveles de actuacion y funciones

En el momento de describir los distintos actores que participan directamente
de la gestion de la incapacidad temporal es habitual hacerlo de forma enume-
rativa y ordenada en funcion de su dependencia organizativa o funcional.

Con objeto de evitar quedarse en la simple enumeracién y la descripcién de
sus funciones, abordaremos este apartado de manera que, empezando por
la inicial decision de prescribir, 0 no, una baja médica, los distintos actores se
vayan situando en funcion de su margen de maniobra y decisidén sobre el pro-
ceso de incapacidad temporal.

Primer nivel: prescripcion de baja

Si el origen de la baja es un acto clinico provocado por la solicitud de asisten-
cia de un trabajador, no cabe ninguna duda de que los actores mas directa-
mente implicados en el proceso son aquellos que pueden prescribir dicha
incapacidad temporal. Es decir, los médicos de los Servicios Publicos de
Salud, o bien para las contingencias profesionales los médicos de las mutuas
son los que se situan en el primer circulo de decision.

Es en este ambito donde resulta fundamental el equilibrio entre la evaluacion
de las posibles limitaciones provocadas por los problemas de salud existentes
con los requerimientos del trabajo habitual.

Asi pues, el primer paso para esta decision debe ser objetivar las posibles li-

mitaciones o disminuciones funcionales que provoca el problema de salud,
partiendo de la anamnesis y de la exploracion clinica del paciente.
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A continuacion, deberan relacionarse las mismas con los requerimientos de
las actividades concretas vinculadas a su puesto de trabajo, para lo cual de-
bera conocerse también por parte del facultativo, de la forma mas cercana y
objetiva posible, la situacion profesional del enfermo o lesionado.

Es posiblemente en esta segunda operacion en la que aparecen las principa-
les dificultades e inconvenientes para una correcta gestion de la incapacidad
temporal, pero es también en esta situacion donde mejores soluciones pueden
ofrecerse dada la precocidad de la decision. Cualquier otra solucién por la via
de mecanismos de control posteriores, no es mas que el reconocimiento del
fracaso de esta primera decision.

Es bueno identificar algunas de las situaciones que provocan estas dificulta-
des:

1. El conocimiento del facultativo del puesto de trabajo y de los requerimientos
del mismo se realiza en muchas ocasiones exclusivamente con la informa-
cién que aporta el propio trabajador. Esta informacion puede resultar sub-
jetiva y de parte.

2. Las limitaciones de tiempo disponible por parte del facultativo priorizan fun-
damentalmente la orientacion estrictamente asistencial-curativa, relegando
a un segundo plano la valoracion del desempefo profesional dentro del
marco de una correcta entrevista clinica laboral.

3. Laescasa formacién de los facultativos, especialmente de atencidon prima-
ria, en las cuestiones propias de la gestion de la incapacidad temporal que
provoca que la decisidn al respecto sea vista simplemente como una cues-
tiébn burocratica.

4. La actitud de algunos trabajadores de que la primera motivacion para acu-
dir a los servicios médicos es la expedicion de la baja laboral por delante
de la demanda de asistencia.

5. La desdibujada frontera entre posibles situaciones de necesidad econ6-
mica que, si se considera necesario, deberian entrar en el &mbito de los
servicios sociales pero que acaban camuflados por la existencia de un cer-
tificado de baja laboral.

Segundo nivel: funcion de inspeccion
El segundo nivel de actuacion es el ejercicio de la funcion inspectora. El propio

término de inspeccidn nos sitla en el entorno de revision y por tanto de una
sobreestructura que tiene como responsabilidad examinar detalladamente lo
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realizado por otros. Sin duda que los mecanismos de inspeccidn son necesa-
rios, dado que siempre existiran ineficiencias para corregir, pero deberia ser
también fundamental priorizar los esfuerzos y recursos hacia el primer nivel
de decision con el fin de garantizar el funcionamiento del sistema en las fun-
ciones de responsabilidad, y no exclusivamente en las de inspeccion. Acudir
a la inspeccién es reconocer que el sistema falla.

En las funciones de inspeccion distinguimos claramente entre las que se re-
alizan desde los propios Servicios Publicos de Salud y las asumidas directa-
mente por el Instituto Nacional de la Seguridad Social (INSS).

El traspaso de competencias en materia de sanidad a las comunidades aut6-
nomas ha segregado claramente entre la funcion propiamente asistencial de
los Servicios Publicos de Salud y las responsabilidades directamente relacio-
nadas con la prestacion econémica, que han quedado en el ambito de la Ins-
peccion Médica del Instituto Nacional de la Seguridad Social.

e Inspeccién Sanitaria de los Servicios Publicos de Salud

Los objetivos y prioridades de cada una de las Consejerias de Salud de las
comunidades autbnomas condicionan claramente el despliegue y desarrollo
de dicha funcidén. Aunque con responsabilidades parejas, la orientacion y prio-
rizacion de esas responsabilidades y la dotacion de los recursos disponibles
acarrean una situacion absolutamente heterogénea en funcion de la comuni-
dad autbnoma de que se trate. Es importante destacar que el nulo impacto
econdmico que significa la gestién de la incapacidad temporal en la financia-
cién autonémica (ni tan solo en posibles beneficios hacia la organizacion sa-
nitaria que presta el servicio) en ningun caso ha favorecido la implicacién de
dicha organizacion hacia esta gestion. Esta situacion se ha pretendido resolver
mediante la firma de acuerdos entre el propio INSS y las distintas comunida-
des en los que, a cambio de una mayor implicacion y mejora de los ratios, se
transferian unos recursos econémicos.

e Servicios médicos del INSS

Los médicos adscritos al INSS actuan desde la funcion de entidad gestora
que asume el pago de la prestacion econdmica. En esa labor tienen capacidad
de realizar, a través del control de los partes médicos de baja y los oportunos
reconocimientos médicos que consideren, propuestas de alta hacia la Inspec-
cion Médica de los SPS, e incluso la potestad de realizar propuestas de alta
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a efectos econdmicos. Todo ello durante el periodo maximo de duracion de la
incapacidad temporal (365 dias).

Fue con objeto de reforzar las posibilidades como entidad gestora del INSS
en las funciones de control de la incapacidad temporal, y en especial, en los
casos de larga duracion, que la Ley 40/2007 asigné directamente la respon-
sabilidad de la gestidn de los casos, una vez transcurrido ese periodo, al INSS.

Tercer nivel: funcion de control y seguimiento

Mas alla de los actores con responsabilidad asignada reglamentariamente en
la gestion de la incapacidad temporal, existen otro tipo de organizaciones y
recursos que, aunque de forma distinta, en ocasiones tangencial, pueden y
deben implicarse en la eficiencia de estos procesos.

La capacidad de intervencion de estos actores se centra, prioritariamente, en
la evitacidon de los tiempos muertos y esperas que el modelo organizativo ge-
nera de forma sistematica y continuada por diversos motivos. En especial por
la presion asistencial y la falta de recursos. Estamos por tanto ante unos agen-
tes cuya principal aportacion a la eficiencia la deben realizar partiendo de la
colaboracién con el enfermo o lesionado.

e Servicios médicos de empresa

La disponibilidad de un servicio médico de empresa, que no debe confundirse
con las responsabilidades en vigilancia de la salud emanadas de la LPRL,
debe de ser orientada dentro del marco de una determinada cultura de em-
presa que permita generar la percepciéon en los empleados de mejora social
y de herramienta de cuidado para su salud.

Las aportaciones de este servicio pueden ser numerosas y van desde las pro-
piamente asistenciales (las visitas en el propio centro de trabajo pueden evitar
desplazamientos y esperas ineficientes) hasta las orientadas hacia las cam-
pafias de mejora de salud del colectivo, el conocimiento previo y rapido de
posibles bajas, la facilitacion de reincorporaciones en funcion del perfil del tra-
bajador y la labor desempenada, etc.

La proteccion a los lesionados que ofrece actualmente la legislacion (y en es-
pecial la LOPD) sobre su estado de salud y evolucion es maxima. Pero el ul-
timo responsable de quien posee informacion al respecto y de gestionar la
misma es el propio enfermo o lesionado. Por lo que, en un marco de colabo-
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racion y confianza, los servicios médicos de empresa pueden ser vistos por
los trabajadores como una forma facil y mas proxima de resolucion de sus
problemas de salud y a la vez representar una herramienta de mejora en la
gestion de la incapacidad temporal.

Menos conocido y utilizado por las empresas es la posibilidad, conforme al ar-
ticulo 20 del Estatuto de los Trabajadores, de efectuar controles a su cargo
por parte de médicos para comprobar la situacién de incapacidad temporal y
que permite, en caso de no comparecer el trabajador, suspender el pago del
complemento de incapacidad temporal (IT). Y si del control efectuado entiende
que no reune los requisitos de IT, poder plantear ante la Inspeccién Médica
una propuesta de alta médica.

e Mutuas en contingencias comunes

El papel de las mutuas en la gestion de las contingencias comunes se centra
fundamentalmente en la perspectiva econémica. Es decir, el pago del subsidio
econOdmico en las condiciones y cuantias que establece la Ley. Para el de-
sempenfo de dicha responsabilidad, las mutuas disponen de capacidad para
realizar visitas de control y reconocimiento a los pacientes que se encuentren
en situacién de incapacidad temporal a su cargo.

A partir de estos reconocimientos pueden realizar distintas iniciativas con el
fin de mejorar la rapidez del proceso y por tanto el acortamiento del tiempo de
incapacidad o bien realizar acciones ante la inspeccién de los servicios publi-
cos de salud si presumen la inexistencia de las condiciones requeridas para
que se continde un determinado proceso en incapacidad temporal.

Se trata pues de dos escenarios que pretenden influir bien en la ineficiencia del
sistema (adelanto de pruebas diagndésticas, de tratamientos quirdrgicos,...) bien
en las posibles actuaciones de subsidio no justificado).

e Seguros sanitarios

En linea parecida a la disponibilidad de un servicio médico de empresa, la
contratacion empresarial de un seguro de salud para la plantilla, mas alla del
efecto de mejora social puede facilitar el acceso rapido a servicios médicos,
especialmente especialistas, que pueden reducir significativamente las au-
sencias a la vez que mejorar la rapidez diagnostica asi como facilitar una pre-
coz actuacion sanitaria que reduzca las posibles incapacidades temporales.
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Modelo de gestion de absentismo

El absentismo laboral deberia ser abordado a nivel de empresa mediante un
sistema de gestion que contemple acciones estrcturadas encaminadas a la
obtencion de un diagnéstico organizativo que permita ejecutar acciones en-
caminadas a su reduccién. El sistema deberia transmitir de manera clara a
todos los componentes de la empresa la preocupacion sobre la importancia
del absentismo.

El plan de gestion del absentismo sera el documento escrito de definicion del
sistema de gestion y se adaptaréa a la cultura y entorno de la empresa.

Las claves del éxito del plan de gestion del absentismo pueden resumirse en:

e Apoyo de la alta Direccion: Es imprescindible que explicite su apoyo al plan,
dando luz verde a que se destinen los recursos humanos, temporales y
econdmicos necesarios para su puesta en marcha.

e Implicacion de toda la escala jerarquica, con especial énfasis en los man-
dos intermedios: Constituyen un elemento clave para ayudar a determinar
las causas del absentismo y proponer medidas de mejora. La participacion
activa de los mandos intermedios en el desarrollo del plan permite obtener
su compromiso con la implantacion de acciones, facilitando el proceso de
cambio en la empresa.

e La colaboraciéon del Comité de Seguridad y Salud o de los delegados de
prevencion: Deberian ser participes activos desde el inicio para conseguir
el maximo de implicacion de toda la plantilla en la reduccion del absen-
tismo.

1. Justificacion del plan de gestion de absentismo
Existe una gran preocupacion por el absentismo derivado de la incapacidad

temporal (IT) y por ello, se quiere avanzar en la gestion mas eficiente de este
tema, abordandolo de una manera organizada y ordenada.

39



De ahi surge la necesidad de poner por escrito la realizacion de acciones, y
redactar procedimientos para estructurar el sistema de gestion del absentismo.

La filosofia que debe inspirar un adecuado sistema de gestidén del absentismo
es, ademas del estricto cumplimiento de los deberes empresariales en la ma-
teria, la adopcién de medidas de proteccidon y prevencion de los trabajadores
que amplien el grado impuesto legalmente y permitan obtener cotas mayores
de satisfaccion en todos los niveles de la organizacion.

El sistema de gestion del absentismo pretende actuar como un plan integral,
de forma que cualquier situacion que pueda aumentar el riesgo sea conocida
y controlada, en la medida de lo posible, de manera adecuada en tiempo y
forma. Asi pues, el objetivo es evolucionar hacia la mejora de las condiciones
de trabajo y salud en el entorno laboral mediante un compromiso general de
observacion, analisis y anticipacion, considerando los siguientes principios:

Colaboracién proactiva de todos los integrantes de la empresa.
Andlisis de los casos de interés.

Estudio de medidas activas de mejora, una vez analizados los casos.
Planificacion de medidas activas que permitan reducir los casos en el
futuro, asi como acortar su duracién y mejorar el compromiso de toda
la organizacion.

5. Formacién e informacion a los trabajadores en materia de absentismo,
implicandoles en una gestidén responsable.

Hoop -

2. Organizacion de la gestién

El absentismo laboral es un problema complejo por cuanto comporta la nece-
sidad de implicar a un gran numero de integrantes de la empresa y la necesi-
dad de coordinar esfuerzos. Por ello se hace imprescindible contar con un
sistema organizativo que impulse y lidere, de una forma efectiva, el despliegue
y ejecucién del plan, facilitando el contacto periddico, el intercambio de infor-
macioén y la cooperacidn entre todos para cumplir con los objetivos planteados
en el mismo. La concrecidon de dicho sistema organizativo dentro de la em-
presa se plasma en la creacion de un Comité de absentismo y la asignacion
de unas funciones a llevar a cabo en cuanto a la gestioén del absentismo.
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2.1. Comité de Absentismo

El Comité de Absentismo se crea con el objetivo principal de constituirse como
grupo de trabajo para tratar todos los aspectos relacionados con la mejora de
la salud de los trabajadores y la reduccion del absentismo.

Dicho comité analizara, debatira, propondra y acordara las medidas necesa-
rias para lograr mayores niveles de salud entre los trabajadores, y unos indices
de absentismo asumibles para la empresa.

De forma orientativa, podra estar formado por los siguientes miembros:

Un representante de la Direccidn

Un representante de los trabajadores (delegado de prevencion)
Un responsable de gestion del absentismo

Un encargado general o mando intermedio

Si el propio Comité de Absentismo lo estima necesario, pueden incorporarse
puntualmente asesores externos (técnicos, consultores, servicio de preven-
cién, etc.). En cualquier caso es importante contra con la figura del coordinador
general de absentismo que es la persona miembro del comité que liderara el
disefio e implantacion del plan.

El marco de trabajo del comité deberia ser exclusivamente de gestion del ab-
sentismo.

2.2. Funcionamiento y objetivos del Comité de Absentismo

El Comité de Absentismo puede asumir las siguientes funciones para conse-
guir los objetivos propuestos en la gestion del absentismo:

Andlisis periddico de datos de absentismo

Deteccion de necesidades

Andlisis de casos significativos

Diagndstico y conclusiones

Recomendacion de medidas, definicion y desarrollo

Supervision de su implantacion

Formacion e informacién a los afectados

Seguimiento del impacto que han tenido las mismas, a través de anali-
sis periédicos de los datos

ONOOALDN A
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Es importante clarificar a priori la delimitacion de las funciones asi como la
periodicidad de las reuniones en funcién de factores como la evolucién de los
datos de absentismo, propuesta de medidas, casos concretos o recursos dis-
ponibles.

Peribdicamente, redactara planes especificos de accion, con la finalidad de
fijar una estrategia de medidas a implantar en el siguiente ejercicio, definiendo
la priorizacion de las iniciativas y medidas mas importantes para cumplir con
los objetivos de absentismo marcados.

2.3. Gestores de Absentismo (GA)

Seran aquellos trabajadores responsables, designados por la Direccion, con
funciones especificas en materia de absentismo. Las funciones que desarro-
llaran seran:

Identificar cuales son las causas del absentismo

Tener un papel proactivo y motivador

Seguimiento y supervision de las estrategias implantadas

Reportar

Colaborar con la Comision en la mejora de la gestion del absentismo
Promover y fomentar la cooperacion de los trabajadores en la ejecucion
de los procedimientos definidos por la Comision

ok~

3. Definicion de criterios de absentismo

El absentismo se define como toda ausencia del trabajo, justificada o no, com-
putable por la diferencia cronoldgica existente entre los tiempos de trabajo
controlados y los efectivamente realizados. Debido a la variedad de causas
de ausencia y su diferente incidencia en cada organizacion, debe concretarse
y describirse sobre qué tipo de absentismo se va a trabajar, dejandolo reflejado
en este apartado.

Los tipos de absentismo que mas afectan a la organizacidén son los de tipo
legal justificado. Este absentismo supone un coste directo para la empresa,
ya que el trabajador puede seguir percibiendo su remuneracion. Pero existen
otros tipos de absentismo que afectan al rendimiento laboral y a los objetivos
de la organizacién. Se trata de situaciones donde, estando presente el traba-
jador en su puesto, dedica el tiempo a otras actividades que no le son propias:
es el absentismo presencial (por ejemplo: redes sociales, internet...).
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4. Indicadores de medicién y costes

Para que la informacién sea valida y comparable entre si, es necesario norma-
lizar los indicadores y estandares que se van a utilizar. Como apoyo al Comité,
resulta imprescindible contar con un cuadro de mando (informe de absentismo)
donde figuren los principales indicadores sobre los que monitorizar el segui-
miento en la evolucion del plan.

Dicho cuadro de mando puede reflejar, entre otros, los siguientes indicado-
res:

e Tasa de absentismo
(Dias de baja transcurridos del periodo x 100) / (Dias del periodo x Media
trabajadores afiliados del periodo)
e Tasa de incidencia
(Proyeccion anual de bajas iniciadas en el periodo x 100) / (Media trabaja-
dores)
e Dias de baja acumulados
Dias de baja CP o CC acumulados en el periodo de estudio
e Bajas iniciadas por dia de la semana y por mes
N° casos iniciados en el periodo de estudio
e Comparativa con ejercicios anteriores de la empresa
Comparativa de los mismos indicadores de la empresa en el mismo pe-
riodo de ejercicios consecutivos
e Duracion media de las altas
(Dias de baja de las altas médicas del periodo) / (N° de altas del periodo)
Porcentaje de las bajas en funcién de su duracion
Media de trabajadores de baja al dia
Casos sin baja
Comparativa con empresas del mismo cddigo nacional de actividad eco-
némica (CNAE). Comparativa de los indicadores, con los de todas las em-
presas de Asepeyo que cotizan por el mismo CNAE y con el nUmero de
trabajadores semejante
e Datos econémicos
Costes del absentismo
Datos por tipo de expediente
Datos por edad
Datos por sexo
Datos por tipo de contrato
Datos por antigiedad en el puesto de trabajo
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e Factor de Bradford
Clasificacidon de los trabajadores en funcién del numero de bajas y los dias
de baja del periodo analizado
e Datos econémicos individualizados
Costes del absentismo por cada trabajador

Estos indicadores se podran diferenciar por tipo de contingencia, comun o pro-
fesional.

Se pueden considerar otro tipo de indicadores que abarquen ausencias deri-
vadas de derechos de los trabajadores recogidos en normativa legal, presen-
tismo y faltas injustificadas.

5. Analisis

Partiendo de los indicadores de referencia, se analizara la situacion de ab-
sentismo de la empresa. Periddicamente se actualizaran estos datos para es-
tudiar su evolucidén y hacer un seguimiento de las medidas implantadas.

Informes estadisticos periédicos

Es un documento de recogida de datos fiable que aporta una idea inicial del
absentismo existente en la empresa, en base a los indicadores prefijados.

Informe de analisis de datos

Elaborado en base a los datos estadisticos de la empresa, emite unas con-
clusiones del estado de la empresa en materia de absentismo. Esto permite
la deteccion de problematicas particulares que se usaran como punto de par-
tida a la hora de proponer lineas de actuacion.

Dinamicas de grupo

Reuniones grupales realizadas con mandos intermedios y con personal a su
cargo participando, en funcién del tamafo de la empresa, responsables de
Recursos Humanos, asesores de absentismo, responsables de prevencion,
etc.

Seria recomendable que se realizaran en distintos niveles jerarquicos.
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El objetivo de estas dinamicas de grupo es triple:

1. Conseguir la implicacion y participacion de los trabajadores en el Sis-
tema de Gestion de Absentismo

2. Obtener informacion a través de los trabajadores, inquietudes, preocu-
paciones, sugerencias, etc.

3. Realizacién de cuestionarios de opinion de absentismo en su empresa

6. Plan de accion

Este documento permite planificar una estrategia priorizando las iniciativas
mas importantes a cumplir con el objetivo de reducir el absentismo en la em-
presa.

Debe constituirse en el principal instrumento de evaluacion continua de las
iniciativas del sistema de gestion y contener los siguientes apartados: estra-
tegias a seguir, programas, acciones, tareas, costes, recursos, plazos y res-
ponsables. Asimismo, se podran definir los indicadores de seguimiento en el
propio documento.

Para su implantacién deben tenerse en cuenta una serie de criterios o ele-
mentos que resultan fundamentales a la hora de garantizar su efectividad y
conseguir satisfacer las necesidades marcadas, en cuanto a motivacion, pro-
cesos de control, implicacién directiva y compensacion. A continuaciéon se de-
tallan los principales.

6.1. Estrategias para mejorar la asistencia al trabajo

Mediante el disefio y aplicacion de politicas de control de las ausencias, la
empresa puede utilizar refuerzos positivos y negativos a efectos de lograr fre-
cuencias de asistencia adecuados. En esta categoria se incluyen también los
ciclos de mejora basados en el analisis y tratamiento de los problemas iden-
tificados.

El objetivo de crear una cultura orientada a la asistencia es fortalecer la moti-
vacion a asistir al trabajo mejorando el atractivo del entorno de trabajo. Se in-
cluyen técnicas de reclutamiento y seleccion de empleados para lograr que
éstos sean los adecuados para los puestos de trabajo que ocuparan, asi como
intentos de la Direccion para disefiar puestos interesantes para los empleados.
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Diseno de politicas de control de las ausencias

La falta de politicas de control de las ausencias o su inadecuacion es un factor
principal que puede explicar los altos niveles de absentismo de algunas em-
presas. Puede darse el caso de que determinadas politicas, de disefio inade-
cuado, sean incluso contraproducentes y sean la causa del absentismo. Seria
el caso, por ejemplo, de excesos en la penalizacion por retrasos al trabajo y
carencia de controles y actuaciones ante la no asistencia durante todo un dia
al trabajo.

Una parte del absentismo esta directamente relacionada con el nivel de moti-
vacion, integracion e implicacion del trabajador con la empresa. En este as-
pecto, se vuelve fundamental reorientar las politicas clasicas de control hacia
politicas de participacion en la cultura de empresa basadas en el contacto dia-
rio y proximo con cada uno de los trabajadores.

Una vinculacién proxima del trabajador al mando directo y a sus compafneros
beneficia posturas no fraudulentas por parte de algunos trabajadores, y un
mayor compromiso con el resultado del equipo.

La empresa puede incorporar dentro de sus responsabilidades las siguientes
funciones:

e Fijar los objetivos de absentismo.

e Realizar el seguimiento de los ratios (indicadores) de absentismo, que per-
mitira actuar en el foco del problema y optimizar los resultados.

e Realizar seguimiento de datos de bajas: la empresa debe llevar un control
exhaustivo (por ejemplo semanal) e individualizado de las bajas, en el que
conste quién esta de baja, puesto afectado, dias de ausencia, etc., que
permita posteriormente analizar al detalle la problematica concreta de los
grupos de trabajo respecto al absentismo, por ejemplo: discriminar situa-
ciones puntuales de los casos en los que el absentismo se convierte en
una practica usual, puestos de especial exigencia, etc.

e Tener identificada la incidencia concreta del absentismo en el equipo que

gestiona, pues ello permitira a él y a la empresa actuar en el foco del pro-
blema y optimizar los resultados.

46



e Analizar los accidentes e incidentes laborales.

La proximidad del mando crea un mayor compromiso entre los componentes
del equipo. Ademas, los trabajadores se implican y comprometen con la em-
presa y los objetivos globales del grupo.

Creacion de una cultura orientada a la asistencia

Para mejorar la motivacion a asistir al trabajo, ademas de las politicas de con-
trol de las ausencias, las organizaciones tienen a su disposicion un segundo
conjunto de estrategias mas orientadas en lograr un comportamiento volunta-
rio y un entorno de trabajo atractivo. En este sentido destacan tres estrategias
especificas cuyo valor es el de crear una cultura orientada a la asistencia para
la mejora de la motivacioén:

a. Reclutamiento y seleccion de personal

A través del establecimiento de criterios para el reclutamiento y la selec-
cion, el equipo directivo de la empresa tiene la oportunidad de moldear la
cultura de la organizacion. Si lograr altos niveles de asistencia es un obje-
tivo, la predisposicion individual de la persona que se incorpora a la em-
presa deberia ser un criterio importante en los procesos de reclutamiento
y seleccion.

Respecto al reclutamiento puede decirse que debera estudiarse si existe
una posible correlacion entre las fuentes de reclutamiento y el nivel de au-
sencias del empleado. Cada organizacidon deberia conocer si existen dife-
rencias en este campo entre personas que entran en el proceso de
seleccién a través, por ejemplo, de anuncios convencionales o mediante
contactos de los empleados de la empresa, y actuar en consecuencia.

Como parte del proceso de reclutamiento también puede tener incidencia
el desarrollo de descripciones realistas de los puestos, las cuales deben
ser comunicadas a los aspirantes a través de presentaciones orales, visitas
al centro de trabajo u otros medios. De esta forma la organizacion se ase-
gura de que los candidatos tienen un conocimiento o mas ajustado a la
realidad posible del puesto y de la organizacién, incluyendo tanto sus as-
pectos positivos como negativos. Estudios demuestran que esta comuni-
cacion previa logra menor rotacion y mayor satisfaccion en el puesto y, por
tanto, menor probabilidad de ausencias voluntarias al puesto.
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b. Clarificar las expectativas del puesto

Clarificar las expectativas generales del puesto, y en particular la asistencia
esperada al mismo, es un factor motivador significativo. La mejor opcion
es hacerlo, como se ha indicado anteriormente, desde un inicio, es decir,
en la fase de reclutamiento. Una vez contratado el empleado debe conti-
nuar recibiendo informacion sobre lo que se espera de él respecto a su
asistencia al trabajo, integrando tales comunicaciones en programas que
existan en la organizacién, por ejemplo en los de orientacién al empleado
y de evaluacion del desempefio. Por ello el supervisor inmediato del em-
pleado juega una importante funcion en crear una cultura orientada a la
asistencia.

Los programas de orientacion son un método importante para clarificar y
comunicar el comportamiento esperado respecto a su asistencia al trabajo.
En organizaciones de dimension elevada deberia haber una presentacion
formal de las politicas de la empresa, incluidas las de asistencia, las cuales
deberian estar por escrito junto al resto de elementos del programa de
orientacidén. En organizaciones de pequefio tamano el propio supervisor
puede llevar ese trabajo directamente.

El como se lleva a cabo la comunicacién de esas politicas es fundamental.
La regularidad de las clarificaciones y comunicacion de las politicas por
parte del supervisor a sus empleados, pueden tener una gran influencia
en lograr evitar o reducir ausencias no autorizadas.

Uno de los mecanismos principales para incidir en la cultura de la organi-
zacion es medir y controlar aspectos de la misma. Por ello es critico que
los supervisores inmediatos lleven a cabo mediciones de asistencia de los
empleados y les comunique a éstos los resultados obtenidos y su evalua-
cion.

Si un alto nivel de asistencia es un comportamiento deseado, entonces la
asistencia al trabajo deberia ser contemplada como un elemento mas del
desempeno. Por ello debera formar parte de los criterios y entrevistas para
la evaluaciéon del desempefio de los empleados. Y, por consiguiente, cons-
tituir un factor a tener en cuenta en las decisiones relativas a promociones
y remuneraciones.

La funcidn de orientacidén y ayuda continuada a los empleados que pueden
realizar supervisores puede resultar decisiva para los logros en cualquier
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componente del desempenio, y en particular respecto a la asistencia al tra-
bajo. Para ello los supervisores deben estar formados en las habilidades y
técnicas dirigidas a esa funcién, y en especial a la solucién de problemas
que pueden surgir en el dia a dia 0 ante situaciones dificiles.

Disefo de puestos

La satisfaccion del empleado en el trabajo ejerce una fuerte influencia en
la motivacion para la asistencia al trabajo. Disefios adecuados de los pues-
tos de trabajo pueden crear entornos de trabajo atractivos y altos niveles
de satisfaccion.

El disefo de los puestos de trabajo condiciona las relaciones que se esta-
blecen entre, por un lado, las caracteristicas de la organizacién del trabajo
y, por otro, las capacidades, habilidades y recursos de los que disponen
los trabajadores para desarrollar su trabajo adecuadamente. Cuando estas
relaciones no son adecuadas se pueden producir alteraciones en su salud,
su rendimiento y, por tanto, también, en su motivacion de asistencia al tra-
bajo.

Son multiples los factores organizativos asociados al disefio de puestos
que influyen en la satisfaccidon del trabajador. La siguiente tabla recoge una
relacién de los mismos.

Factores organizativos de la satisfaccion

Procesos de comunicacion en el trabajo
Estilos de mando y supervision
Posibilidades de promocion profesional
Formacion

Inestabilidad laboral

Disefo de la tarea

Sobrecarga o falta de carga de trabajo
Significado del trabajo

Definicion de competencias

Conflicto y ambigtedad de rol

Nivel de autonomia

Participacion toma de decisiones
Responsabilidad

Monotonia y repetitividad
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- Exigencias psicoldgicas del trabajo

- Importancia del trabajo

- Carga mental

- Exigencias emocionales

- Horarios de trabajo

- Pausas y descansos

- Tiempo de duracién de la jornada

- Ritmos de trabajo

- Trabajo a turnos y nocturno

- Relaciones interpersonales en el trabajo

Las posibles estrategias de mejora en el diseno de puestos consisten en la
realizacion de cambios en los sistemas de organizacion del trabajo, de modo
gue se consiga una mayor satisfaccion del empleado a través, por ejemplo,
de aumentar su participacion en los aspectos organizativos y su capacidad de
decision sobre aquellos aspectos directamente relacionados con su puesto
de trabajo.

Algunas de las estrategias de mejora son:

e Redisenar el trabajo para aumentar la variacion de las tareas y reducir la
monotonia, dotandolas de significado y proporcionando capacidad de de-
cision y control a los trabajadores.

e Pasar del trabajo individual al trabajo en grupo, favoreciendo autonomia y
capacidad de decision, factores que contribuyen a la motivacion en el tra-
bajo. Los circulos de calidad o seguridad son un ejemplo.

e Favorecer la participacion de los trabajadores en las decisiones de la em-
presa que les afecten directamente, a través de reuniones de grupo perio-
dicas, buzones de sugerencias, etc. La participaciéon es un elemento
esencial de motivacion laboral.

e Informar periédicamente a los trabajadores de lo que sucede en la em-
presa: posibles cambios, fusiones, ventas, etc., a través de canales de co-
municacion adecuados.

e Establecer procesos formativos y de promocion segun las necesidades de-

tectadas que permitiran, ademas de la adquisicidon de conocimientos, el
cambio de actitudes y la mejora de los puestos de trabajo.
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e Introducir cambios en el estilo de direccion que fomenten la participacion,
la autonomia y responsabilidad del grupo y la comunicacion entre los dis-
tintos niveles jerarquicos.

Estas posibles modificaciones en la organizacion del trabajo permitiran con-
seguir el entorno organizativo atractivo, ademas de obtener actitudes positivas,
niveles de satisfaccion laboral adecuados, trabajadores altamente motivados,
responsables y comprometidos con la empresa, y, por consiguiente, una alta
motivacion de asistencia.

Por el contrario, disefios inadecuados de los puestos conllevara insatisfaccion
laboral y, por consiguiente, baja motivacion de asistencia. Aunque la insatis-
faccion laboral no es el Unico efecto adverso, un mal disefio de puesto puede
también producir estrés laboral, burn out o “sindrome de estar quemado”, vio-
lencia en el trabajo y acoso psicolédgico en el trabajo, todos ellos efectos ad-
versos sobre el trabajador que podran ocasionar baja motivacién e incluso
imposibilidad de asistir si el trabajador sufre trastornos psicoloégicos incapaci-
tantes (ansiedad, depresion, etc.).

Uno de los problemas psicosociales que pueden tener una mayor incidencia
en el absentismo es probablemente el acoso psicologico en el trabajo debido
a que supone, en la mayoria de los casos, un atentado contra derechos fun-
damentales de las personas tales como su dignidad, reputacion y desemperno
laboral, dafnando profundamente la motivacion e incluso la capacidad de asis-
tencia.

En Espana los efectos sobre la persona derivados de los factores organizati-
vos antes enunciados se engloban habitualmente en el ambito de la preven-
cion de riesgos laborales, concretamente en el estudio de los riesgos
psicosociales, existiendo metodologias para su evaluacion y tratamiento de
los mismos.

6.2. Acciones a desarrollar

Detallar mediante fichas las acciones concretas a desarrollar alineadas con
las diferentes estrategias definidas, sefialando, para cada una de ellas, los
objetivos perseguidos, los responsables de su consecucion y los mecanismos
de medicién a utilizar (indicadores) para garantizar su adecuado control y se-
guimiento periddico (plazos). Para cada estrategia se elaborara una ficha de
acciones.
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Para resultar eficaces, las acciones de mejora propuestas en el plan deben ser:

Consensuadas por los miembros del Comité de Absentismo.

- Coherentes con el diagnostico realizado por el Comité y los objetivos
generales de la empresa.
Estructuradas por medio de un conjunto de acciones concretas, con
unos determinados recursos y responsables.
Viables en el contexto en el que se plantean para poder cumplir los ob-
jetivos programados.

- Acotadas tanto en el tiempo como en el grado de cumplimiento.

- Flexibles, sin apartarse del enfoque inicial.

Planificacion de acciones

Por planificacidn de accidn se entiende el proceso que guia las actividades
(tareas) de una organizacion o proyecto y determina sus necesidades, cuando
deben realizarse, quién debe hacerlas y qué recursos o aportaciones se ne-
cesitan.

Para priorizar las acciones se aconseja utilizar un cronograma; por cada una
de las acciones disefiadas hay que relacionar todas las tareas a realizar con
Su programacion.

Seguimiento de las acciones

En un contexto de planificacién de acciones, el seguimiento constituye la eva-
luacidén en curso de como funcionan los planes de accidn de una organizacion
o proyecto. El seguimiento del contexto del plan de accién trata asuntos como:

Consecucién de los resultados dentro del marco temporal establecido
Optimizacioén de los recursos

Ejecucidn de las acciones y analisis de las desviaciones
Cumplimiento de los objetivos departamentales e individuales

Ao~

La responsabilidad del seguimiento interno y la revision periédica del plan de
accion de mejora recae en los responsables de las diferentes acciones de me-
jora. Sin embargo, sera necesario que el coordinador del equipo de trabajo
asuma la coordinacion y sea el responsable del proceso de seguimiento y re-
vision del plan de accion de mejora en su conjunto.

Para facilitar el seguimiento del plan se aconseja utilizar un modelo de ficha

de trabajo (calendarizacion) de las acciones de un plan de gestion de absen-
tismo.
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Memoria de desarrollo del plan de accién (Informe de resultados)

Es un documento periddico que recopila el estado del seguimiento de la im-
plantacion de las acciones, asi como la evolucion de los indicadores.

La memoria de desarrollo recogera los siguientes puntos:

1. Introduccién: equipo humano, seleccién del equipo y planificacién del
trabajo.

2. Desarrollo del plan de accion: descripcion de las fases de desarrollo se-
guidas, resultados obtenidos e indicadores, incidencias y dificultades
encontradas.

3. Valoracion global: valoracion de cada accién de mejora y valoracion glo-
bal del plan de accion en su conjunto.

4. Breve memoria econdmica: balance de gastos por accion de mejora y
gastos totales.

5. Anexos: incluir las fichas de seguimiento (calendarizacion).

La elaboraciéon de la memoria recaera en el coordinador de absentismo, infor-
mado en todo momento por los responsables de las diferentes acciones de
mejora, y teniendo en consideracion las fichas de trabajo ya comentadas cum-
plimentadas por los mismos.
6.3. Guia de la implantacion de un Plan de Gestion de Absentismo
Comunicacién de intenciones de la Direccién
Es importante el redactado de un documento por parte de la Direccién, y pos-
teriormente comunicado a toda la organizacién, mostrando la preocupacion
por el absentismo en la compafiia y la decision de realizar actuaciones y con-
troles en todos los aspectos del absentismo.
Organizacion de la gestion del absentismo
Nombrar responsables
Establecer el numero de trabajadores implicados en la gestion del
absentismo y las funciones que llevaran a cabo, entre las que se po-

dran incluir:

- Analisis periédico de datos de absentismo
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- Deteccién de necesidades

- Analisis de casos significativos

- Diagnéstico y conclusiones

- Recomendacidén de medidas, definicidn y desarrollo

- Supervision de su implantacion

- Formacion e informacién a los afectados

- Seguimiento del impacto que han tenido las mismas a través de
analisis periddicos de los datos

Definir indicadores

Hay que definir los indicadores que se van a utilizar para realizar el
seguimiento del absentismo y sus criterios de calculo.

Consultar informe de absentismo proporcionado en la web
www.gestiondeabsentismo.com.

- Fijar objetivos
Establecer objetivos generales. Los objetivos deberan ser alcanza-
bles y realistas y se evaluaran en los plazos marcados en funcién
del tipo de objetivo. Los objetivos para los responsables de absen-
tismo estaran vinculados al cumplimiento de las estrategias.

Analizar datos. Definir y planificar estrategias.

En funcion del anélisis de datos previo, se definirian las lineas de actuacién
que se consideren mas adecuadas.

Implicacion plantilla
Difusion

Es conveniente que la informacion sea divulgada a todos los trabaja-
dores, en lo referente a:

- Datos absentismo

- Organizacion interna de la empresa y personal con responsabilidad
en gestion de absentismo

- Estrategias de gestion

- Objetivos
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Recogida de propuestas y vision de los trabajadores

Recopilar de los trabajadores opiniones, propuestas e ideas referentes
a la problematica del absentismo en la empresa y sus posibles solucio-
nes. La finalidad es que aporten su vision, ademas de involucrarles en
cualquier decision futura que pueda tomarse en cuanto a las estrategias
a implantar.

Revisién y control de la evolucién

- Realizar reuniones periddicas para el analisis y la valoracién de infor-
macion.
Establecer periodos razonables que permitan observar la evolucién de
los datos.
Llevar un control de los plazos, actualizarlos y/o adaptarlos.
En funcion de la evolucion de las estrategias, continuar con la implan-
tacion, modificarlas, rechazarlas o disefar otras nuevas.

7. Lineas de actuacion

Recogen las estrategias de gestion administrativa y gestion integral y definen
las herramientas de la gestion del absentismo en la empresa para mejorar las
condiciones de seguridad, salud laboral y de gestion de los recursos humanos
y disponer de una empresa mas eficaz, eficiente y saludable.

7.1. Gestion administrativa

A continuacion se definen algunos protocolos que, desde una gestion admi-
nistrativa, pueden ayudar a gestionar y controlar de manera eficiente el ab-
sentismo. Cabe sehalar la importancia de que esos protocolos sean
comunicados y conocidos por toda la organizacién y muy especialmente por
los representantes de los trabajadores.

Protocolo de planificacion en caso de ausencia

Se elabora un mapa que localiza cada puesto de trabajo clasificandolo en fun-
cion de las mayores o menores necesidades de reemplazo o sustitucién en
caso de ausencia, asi como las interrelaciones que esta necesidad genera
entre companeros y/o departamentos. El grado de necesidad de reemplazo
se evaluara a partir de la descripcion del puesto de trabajo.
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El mismo mapa de planificacién se puede usar como herramienta para la lo-
calizacidén de puestos de trabajo criticos en los que centrarnos a la hora de
tomar medidas preventivas y de provisidn de recursos humanos. Ademas, su
difusiéon contribuiria a la informacidn de los trabajadores en cuanto al conoci-
miento de la gestidn de sus funciones durante su ausencia.

Protocolo de actuaciéon en caso de contingencias comunes

Ante una ausencia de un trabajador, la empresa debe actuar con un protocolo
definido previamente para contingencias comunes, y que sea conocido por
toda la organizacion.

Dicho protocolo interno puede recoger, entre otros aspectos, los siguientes:

Cbmo debe actuar el trabajador al ausentarse
Registro de todos y cada uno de los casos de absentismo
Gestion de la informacion por parte de la empresa
Comunicacién de la incidencia al resto de la plantilla y publicacién de
los datos estadisticos de manera periddica
Gestion de la reconduccion de tareas
- Valoracion de la situacion de la persona ausente y asignacion de la for-
macioén del puesto de trabajo
Valoracién de la contingencia
Protocolo de reincorporacion

Protocolo de actuacion en caso de contingencias profesionales

Al igual que en el caso anterior, la empresa deberia tener establecido un pro-
tocolo de actuacion en caso de ausencia por contingencia profesional, comu-
nicado y conocido por toda la organizacion.

Este protocolo, tras ser aprobado por la Direccion de la empresa, y conve-
nientemente por la representacion de los trabajadores, debe incluir:

Valoracién de la gravedad
- Quién y como emite los volantes de asistencia
- Cuando el trabajador debe ser acompanado y cuando no
- Definicidbn de medios de transporte adecuados
- Andlisis de los accidentes y de los incidentes
- Detalle de personas implicadas en el seguimiento de la situacion
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Protocolo de actuacion de asistencia sanitaria internacional

Ante una contingencia de un trabajador desplazado al extranjero, la empresa
debe actuar con un protocolo definido previamente que debe ser conocido por
todos los afectados.

El protocolo debera recoger entre otros aspectos:
Cbmo debe actuar el trabajador

- Donde debe dirigirse
- Qué documentacion debe aportar
- Comunicacion de la contingencia a la empresa

Gestion de la informacion por parte de la empresa a los servicios mé-
dicos de salud
Costes

Analisis de absentismo reincidente

El andlisis de la acumulacion de ausencias por trabajador resulta una herra-
mienta valiosa para la deteccion de casos susceptibles de un estudio mas mi-
NuUCcioso.

El Factor de Bradford es un indice que nos permite listar a los trabajadores
gue han tenido alguna contingencia durante el periodo de estudio, ordenan-
dolos de mayor a menor, segun el valor del indice. El Factor de Bradford
prioriza la acumulacién de contingencias frente a los dias de baja que éstas
generan. La formula para su obtencion es:

F. Bradford = N° Contingencias 2x Dias de baja que generan

Es aconsejable que los listados de Bradford formen parte del informe de ab-
sentismo que periddicamente se estudie en el Comité de Absentismo ya que
en ellos apareceran clasificadas cada una de las contingencias y los dias de
baja correspondientes a las mismas.

Debe respetarse siempre el derecho a la confidencialidad y la privacidad de

cada persona y cada caso debe examinarse considerando sus circunstancias
particulares.

57



Para los casos en los que el Comité de Absentismo considere necesaria una
observacion mas detallada, se puede recurrir a los historicos de contingencias
individualizados, que son unos calendarios graficos en los que se reflejan las
bajas y altas del trabajador, de tal forma que visualmente permite una compa-
rativa temporal que puede poner de manifiesto bajas ciclicas o repetidas en
determinadas fechas, facilitando asi la oportunidad de intentar prevenirlas.

Protocolo de reincorporacién al trabajo tras una baja

Recoge una serie de medidas que permiten realizar un seguimiento individua-
lizado de los procesos de baja una vez que el trabajador recibe el alta y se
reincorpora a su puesto de trabajo. Ademas de suponer un mecanismo de me-
jora del conocimiento de las circunstancias de la ausencia es un instrumento
clave para la implantacioén de una cultura de empresa no absentista por cuanto
con el se pone de manifiesto que cada ausencia es importante para la em-
presa y para el conjunto de la plantilla.

Se diferencian dos posibles tipos de actuaciéon en funcion del nUmero de bajas
acumuladas que lleve el trabajador en el periodo estudiado.

La primera consiste en la implantacion de un formulario que el trabajador de-
bera rellenar y entregar a la empresa junto con el parte de alta. La empresa
determinara el nUmero de bajas acumuladas que implican el paso a la si-
guiente fase del protocolo.

La segunda implica la realizacién de entrevistas de retorno. Estas entrevistas
comenzaran siendo realizadas por el mando superior determinado por la em-
presa para, en bajas sucesivas, ir pasando a ser realizadas por mandos je-
rarquicos superiores.

Deben tenerse siempre en cuenta las circunstancias y el caso particular de
cada trabajador para elaborar los contenidos de las entrevistas asi como el
caracter de las mismas.

Gestion normalizada de permisos y licencias
Se consideran permisos retribuidos las autorizaciones para faltar al trabajo
durante el tiempo y por los motivos que se prevén en la normativa aplicable,

con derecho a remuneracion. Estas situaciones se regulan en el Estatuto de
los Trabajadores con caracter de minimos, pudiendo, a través del contrato in-
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dividual, o convenio colectivo y acuerdos de empresa, afadir otros motivos o
exigir determinados requisitos para su disfrute y comprobacion.

En los permisos se mantiene la obligacion de retribucion y, por tanto, de cotizar
a la Seguridad Social, lo que sucede también en los permisos sin sueldo.

Las licencias o excedencias requieren autorizacion. Normalmente tienen
mayor duracion que los permisos. Las licencias, en cambio, si pueden ser re-
guladas por la Direccion. Las licencias sin sueldo no estan previstas legal-
mente; sblo se producen por acuerdo individual o colectivo entre empresario
y trabajador.

Es aconsejable que la empresa redacte una serie de procedimientos e ins-
trucciones, contempladas en el Manual de acogida, que hagan entendible para
el trabajador la normativa vigente y clarifiquen los procesos de solicitud y au-
torizacion, en su caso.

Proceso de seleccion: entrevista personal

Cuando la empresa requiere contratar personal, Recursos Humanos establece
un perfil laboral para los aspirantes. Quienes encajen dentro de este perfil
seran elegidos para seguir con el proceso de seleccion.

La empresa podra cubrir los puestos vacantes mediante procesos abiertos
(candidatos fuera de la organizacién) o cerrados (candidatos dentro de la or-
ganizacion), segun necesidades o como combinacion de ambas.

La definicion del perfil consiste en listar las competencias, habilidades y ex-
periencia laboral requeridas para cada area.

Al crear las listas de competencias hay que ser exhaustivo y definir los perfiles
precisos.

Lo importante es que sean las competencias las que definan los perfiles, y no
al contrario, ya que sélo asi se puede encontrar a los candidatos ideales para
cada puesto, actividad o tarea.

Tipo de contrato

El tipo de contratacién que se realice sera influyente en la motivacién del tra-

bajador. Algunas estrategias a utilizar para evitar que se puedan generar si-
tuaciones de absentismo son:
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Fomentar la contratacion indefinida del trabajador, adoptando politicas
incentivadoras y motivadoras durante toda la relacion laboral.
Concretar el periodo maximo de prueba permitido por la normativa apli-
cable.

- Evitar la concatenacién de contratos para ocupar un mismo puesto de
trabajo.
Utilizar tipologias contractuales que permitan una renovacion genera-
cional y/o cultural.
Realizar contratos de trabajo de acuerdo al nivel de estudios realizados
por el trabajador.

Plan de igualdad

Es un conjunto ordenado de medidas, adoptadas después de realizar un diag-
néstico de situacion, tendentes a alcanzar en la empresa la igualdad de trato
y de oportunidades entre mujeres y hombres, y a eliminar la discriminacion
por razén de sexo.

El plan de igualdad debe recoger las particularidades de la empresa y fijar los
objetivos de igualdad a alcanzar, establecer las estrategias y practicas a adop-
tar para su consecucion y marcar sistemas eficaces de seguimiento y evalua-
cion de los objetivos.

Segun la Ley Organica 3/2007, sera obligatorio el plan de igualdad para em-
presas de mas de 250 trabajadores, en aquellas empresas donde su convenio
colectivo o propio lo establezca y cuando la autoridad laboral, por un procedi-
miento sancionador, hubiera acordado la sustitucion de las sanciones por la
elaboracion de un plan de igualdad. Para el resto de empresas es voluntario.

Rotacion de personal y polivalencia

Permite a la empresa contar con mas recursos con los mismos costes, dispo-
ner de empleados que permitan cubrir varios perfiles profesionales, facilitar
las labores de gestidn, ajustar el personal a la productividad y evitar la mono-
tonia laboral.

Con el fin de disponer de personal polivalente para cubrir distintos puestos de

trabajo, es necesario promover la formacién y el desarrollo profesional de los
trabajadores.
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Algunos de los beneficios que percibe el trabajador son el incremento de la
motivacién, el aumento del nivel de satisfacciéon laboral y mayores posibilida-
des de promocion.

Régimen extintivo y disciplinario

Para gestionar conductas abusivas, se pueden aplicar las politicas sanciona-
doras existentes, siendo coherentes, proporcionadas y conocidas por todos
los trabajadores.

Sera aplicable el régimen disciplinario, segun la normativa aplicable, en el
caso de bajas laborales fraudulentas, ausencias o retrasos injustificados al
trabajo, siempre que se acredite un claro animo de fraude.

Se utilizara la posibilidad extintiva cuando las técnicas preventivas y de control
no hayan obtenido los resultados previstos.

Complemento de incapacidad

Por incapacidad temporal se entiende aquella situacion en la que se encuentra
el trabajador que, por causa de enfermedad o accidente, esta imposibilitado
para el trabajo con caracter temporal precisando asistencia sanitaria de la Se-
guridad Social o de entidades colaboradoras.

Los convenios colectivos podran establecer complementos a los minimos le-
gales establecidos en los casos de incapacidad temporal.

La actuacion sobre la prestacion econdmica en situacion de incapacidad tem-
poral es una medida mas a la hora de reducir las tasas de absentismo.

Se pueden introducir limitaciones al complemento de la prestacion de incapa-
cidad temporal, incorporando variables como el numero de dias y casos en
que el trabajador se encuentra en situacién de incapacidad en un periodo de-
terminado, o el porcentaje de absentismo a nivel colectivo, y asi ligar el com-
plemento a los indices de absentismo. Siempre hay que utilizar la negociacion
colectiva o acuerdos de empresa para incorporar estos parametros, infor-
mando a los trabajadores de la finalidad de la medida.

Se recomienda plantear un sistema en el que se prime a los trabajadores
menos absentistas en lugar de solo penalizar las ausencias.
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Promocidén y reconocimiento

Se concretan las acciones necesarias para poner en evidencia el buen de-
sempefio de los trabajadores, elevar sus niveles de satisfaccion personal y
reforzar la confianza en sus capacidades.

El reconocimiento del trabajo efectuado, ya sea mediante promociones o re-
muneracion, es una de las estrategias mas importantes para la motivacion. El
empleado se siente valorado, Util y ve reforzada su autoestima.

Postergacion y presentismo

La postergacion es la accion o habito de posponer actividades o situaciones
que deben atenderse, sustituyéndolas por otras situaciones mas irrelevantes
0 agradables.

El presentismo se refiere al hecho de permanecer en el puesto de trabajo mas
alld de los horarios o jornadas pactadas aunque con una productividad baja
ya que el presentismo suele llevar asociada una actitud de postergacion.

Este es un tipo de “absentismo presencial” complicado de localizar y medir
por lo que planteamos un sistema de cuantificacion basado fundamentalmente
en dos fuentes de recogida de datos: el andlisis de los indices de productividad
o rendimiento y las encuestas de opinién.

Resulta critico llevar un control de los indices de productividad para analizar
mas detenidamente las secciones o departamentos que no cumplan con las
previsiones establecidas y determinar, tras estudiar las circunstancias y cargas
de trabajo asignadas, si se hace necesario un estudio del nivel de procrasti-
nacién o presentismo a través de encuestas de recogida de opinidén de datos,
referentes a tiempos de trabajo y ladrones de tiempo, realizadas a trabajado-
res y mandos intermedios.

Las posibles herramientas y/o circunstancias laborales propiciadoras de pos-
tergacion y presentismo son muy diversas, y se deberan estudiar para cada
organizacion en particular, pero las mas comunes son: Internet, correo elec-
tronico, teléfono, prensa, alargamiento de periodos de descanso, tabaco, ter-
tulias entre companeros, ralentizacion de tareas cotidianas, etc.

Ante una problematica de este tipo, se suele recurrir a diversos sistemas de
control (mecanismos de control de presencia, limitaciones telefénicas o de co-
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nexion a internet, revisiones frecuentes de desempefio, etc.), aunque conviene
tener en cuenta que estos métodos suelen implicar medidas percibidas como
agresivas por los trabajadores y pueden llegar a conseguir el efecto contrario
al que deseamos. Por este motivo es recomendable complementarlas con me-
didas destinadas a promover la motivacion, que es la mejor herramienta de
movilizacion de las personas.

Ayudas para el cuidado de hijos

Las responsabilidades de los empleados que son padres respecto al cuidado
de sus hijos pueden afectar a la asistencia al trabajo de dos formas:

Los padres tienen establecido un plan para que sus hijos sean atendi-
dos adecuadamente durante su horario de trabajo, pero este plan puede
fallar. Por ejemplo, si normalmente se ocupa un familiar, éste puede
caer enfermo, o puede suceder que la nifiera no se presente ese dia,
sin previo aviso, o que la guarderia o escuela cierre de forma impre-
vista.

Un hijo puede ponerse enfermo y por ello requerir el cuidado de uno de
los padres.

Aunque la empresa se encuentra con serias dificultades para facilitar la asis-
tencia del empleado, en tales situaciones existen diversas posibilidades de
prestarle ayuda:

Disponiendo o patrocinando centros para el cuidado de los hijos, ya sea
dentro o fuera de las instalaciones de la empresa, y ya sean centros
propios o en participacion con otras entidades o instituciones.
Prestando un servicio de informacion y direccionando a centros locales
para la atencidn de los hijos.

Disponiendo de una habitacion o sala en el centro de trabajo para el
cuidado de los hijos, habilitado con juguetes (medida mas propia de la
pequefia empresa).

Estableciendo programas de actividades extraescolares, propios o en
colaboracién con otras entidades.

Organizando programas de verano para cubrir la ausencia de los pa-
dres en periodos vacacionales.

Disponiendo o patrocinando centros para el cuidado de los hijos enfer-
mos.

Reservando plazas para hijos de empleados en centros ya existentes.
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Planes de movilidad

Los problemas en el transporte pueden llegar a ser causa importante del ab-
sentismo, principalmente cuando deben recorrerse largas distancias para ir al
trabajo, o los viajes son de duracidn elevada. No disponer de medios propios
de transporte o la climatologia adversa son unos de los factores mas signifi-
cativos. Ademas el problema puede agravarse segun el tipo de politica disci-
plinaria para tratar los retrasos que aplica la organizacion, ya que un posible
retraso puede derivar en una ausencia, produciendo un aumento del absen-
tismo.

Para mejorar las barreras de asistencia debidas a los problemas de transporte,
las empresas pueden establecer planes de movilidad. Los planes de movilidad
en las empresas son el conjunto de estrategias y medidas para la gestion ra-
cional de los desplazamientos, y de la exposicidon al riesgo de accidentes de
trafico y los impactos ambientales y sociales tanto de trabajadores como de
proveedores y clientes.

También se puede considerar como una herramienta para la identificacion, va-
loracién, control y seguimiento de los accidentes laborales in itinere y en mi-
sion.

En el plan de movilidad se definen las medidas dirigidas a reducir los impactos
negativos de los desplazamientos en la salud de los trabajadores mediante
un cambio mas eficiente y racional en el modo de transporte, consiguiéndose
que los desplazamientos del personal de la empresa sean sostenibles, segu-
ros y saludables.

Un plan de movilidad es un modelo sistematico de estudio de los habitos y
pautas de desplazamiento de los trabajadores, en un determinado ambito te-
rritorial, con el fin de buscar la forma mas sostenible, segura y saludable po-
sible de realizarlos. Se trata de recoger la informacion necesaria y evaluarla
para llegar al establecimiento de unos objetivos de mejora respecto a los des-
plazamientos que deben realizar los trabajadores con motivo de su trabajo.

Existen diferentes estrategias de mejora contempladas en el plan de movilidad
como:

a. Fomentar y facilitar el transporte publico: proporcionar a los empleados in-
formacion referente al sistema de transporte publico: mantener un “tablon
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de movilidad”, suministrar de forma regular planos de transporte, horarios,
etc.

b. Implantar medidas de transporte de empresa: servicios de lanzadera entre

un nodo o intercambiador de transporte publico y la empresa e implantar
rutas de empresa con autobuses o microbuses.
La organizacidon o promocidn de un servicio de autocares para el transporte
de los empleados hasta el centro de trabajo figura como una de las opcio-
nes mas utilizadas por las organizaciones con la finalidad de evitar no asis-
tencias por problemas al ir al trabajo.

c. Promover el uso del coche compartido. Consiste en coordinar e incentivar
a los empleados que tengan su lugar de residencia préximo entre si, para
que se pongan de acuerdo y acudan juntos al trabajo empleando el auto-
movil de uno de ellos. Existen distintas modalidades: carpooling, carsha-
ring, vanpooling, etc.

Ademas de un claro beneficio en el nivel de asistencia, estas estrategias re-
ducen problemas de congestion en las vias de acceso a los centros y diminu-
yen el consumo de combustible y la contaminacion ambiental.

Para el empleado los beneficios son claros, ya que disminuyen los costes de
desplazamiento, incluidos los costes de aparcamiento y combustible, y per-
miten un viaje mas placido.

Los programas de seguridad fuera del trabajo, y en particular las acciones di-
rigidas a la seguridad al ir y volver del trabajo, tienen también su incidencia
en la prevencion de accidentes al ir al trabajo, y por consiguientes ausencias
0 retrasos por este motivo.

En definitiva, las ventajas que reporta son, entre otras:

Econdmicas: ahorro de costes directos
Conciliacion: mejora la vida familiar y laboral, reduce el estrés, las pri-
sas, adaptacion de los horarios

- Aprovechamiento del tiempo: mejorando la puntualidad, reduciendo
tiempo de busqueda de aparcamiento
Mejora de la salud de los trabajadores: reduccion de estrés, ansiedad
Mejoras sociales: disminucion de la siniestralidad
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7.2. Gestion del proceso de baja por contingencias comunes

Ante una baja por contingencia comun de un trabajador, la empresa puede
llevar a cabo una serie de acciones para que la gestion de esta baja sea lo
mas eficiente posible y para que no repercuta excesivamente en aumentar
sus indices de absentismo. En el caso de que la empresa tenga concertada
con su mutua la prestacion econémica por contingencias comunes estas ac-
ciones podrian resumirse en:

Comunicacioén a la mutua de la baja

La empresa debe comunicar a la mutua cuando un trabajador esta de baja 'y
tramitar la carga administrativa al sistema RED. La empresa estara informada
de la progresion de la baja del trabajador ya que este debe entregarle los par-
tes de confirmacion de baja en el periodo indicado segun la duracion estimada
del proceso.

Informacion datos de contacto

Es muy importante facilitar a la mutua los datos de contacto del trabajador que
esta de baja que permitan su localizacion. Para ello la empresa debe velar
por mantener actualizada en todo momento su base de datos de trabajadores,
especialmente en lo que respecta al teléfono mévil y correo electrénico.

Contacto inmediato y presentacion de la baja

En el momento en que la Mutua se tiene conocimiento de la baja, esta realiza
un contacto telefonico con el trabajador para obtener una primera evaluacion
del caso. En funcion del resultado de la evaluacién de cada caso, se planifican
un conjunto de actuaciones con el objetivo de optimizar el proceso de recu-
peracion del trabajador. Es importante que desde la empresa se verifique que
ese contacto se realiza en tiempo y forma.

Optimizacion de procesos médicos
Existen casos en los que una ausencia derivada de una enfermedad comun
se alarga en el tiempo, no sélo por la evolucion l6gica de la patologia, sino en

ocasiones por los plazos de espera de la sanidad publica en los procesos de
diagnéstico y en la realizacion de las terapias necesarias.
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La empresa tiene posibilidad de contratar entidades que se encarguen de la
gestidon, seguimiento y avance de pruebas, o bien a través de su mutua, si
tiene concertada la gestion de las contingencias comunes.

Realizacién de pruebas diagndsticas o de rehabilitacion

Delante de cada caso, la mutua prioriza aquellos en los que sea factible que
se adelanten pruebas diagnésticas o intervenciones. Se aplican protocolos y
técnicas sanitarias especificas segun grupos patologicos, aspecto que su-
pone una mejora en el resultado del proceso.

Propuestas de alta por parte de la mutua

Desde la mutua se revisa peridbdicamente cada caso para valorar su evolucion
y tomar nuevas decisiones, si es preciso. Si el médico considera que el traba-
jador esta preparado para reincorporarse a su puesto de trabajo, se realizara
la propuesta al Servicio Publico de Salud. La empresa colaborara en facilitar
esta informacién para que se le tramite el alta.

Anticipacién procesos patologias invalidantes

Determinadas patologias son susceptibles de generar una incapacidad per-
manente, ésta podria llegar a prolongarse en el tiempo sin la deteccidn precoz
de estos casos.

Cuando la empresa tenga concierto de las contingencias comunes con la
mutua, ésta tendra todas las competencias para poder proponer una pro-
puesta de incapacidad a los Servicios de Inspeccion Publica, sin necesidad
de agotar el periodo de plazo maximo de la baja médica. También son com-
petentes para ello el interesado, el médico de atencidn primaria y la empresa.

Cuando la empresa no tiene concierto de las contingencias comunes con la
mutua y el trabajador se encuentra en situacion de baja médica, puede iniciar
la propuesta de incapacidad permanente el propio interesado, el médico de
atencion primaria y el propio INSS en los casos de bajas que agotan el periodo
establecido (12/18 meses).

Si un trabajador no se encuentra en situacion de baja, la solicitud de la inca-
pacidad permanente s6lo puede ser propuesta por el propio trabajador.
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7.3. Gestion integral

Se definen acciones de caracter global para la mejora de la salud y clima la-
boral y, en definitiva, para mejorar la capacidad de asistencia.

Conciliacién. Cambios en el tiempo de trabajo

La conciliacién de la vida familiar, laboral y personal contribuye a construir una
sociedad basada en la calidad de vida de las personas, con el fin de poder
desarrollarse en todos los ambitos vitales, progresar profesionalmente, aten-
der las responsabilidades familiares y poder disfrutar del tiempo, tanto familiar
como personal.

La percepcion de bienestar en los trabajadores no solo esta dada por éptimas
condiciones laborales, como trabajos estables y bien remunerados, puestos
de trabajo espaciosos y comodos, buenas relaciones con comparieros y jefes,
sino también por la influencia de algunas medidas sobre su vida extralaboral.

Algunas medidas que incrementan la motivacion y constituyen un incentivo a
la hora de la contratacion y fidelizacion de trabajadores son: teletrabajo, tra-
bajo a tiempo parcial, flexibilidad horaria, reduccion de jornadas, jornadas in-
tensivas, permiso para cuidados especiales, guarderia, asesoramiento sobre
servicios de atencidn a personas mayores, atencion a domicilio, apoyo psico-
l6gico y pedagodgico, servicios médicos, asesoria juridica y fiscal y ayudas eco-
ndémicas para gastos por cuidado de hijos y personas mayores.

En las Gltimas décadas cada vez mas organizaciones estan introduciendo
cambios en las formas tradicionales de la ordenacion del tiempo de trabajo, y
ello con la finalidad de mejorar la satisfaccion en el trabajo y reducir el absen-
tismo.

Ademas existe acuerdo en las posibles consecuencias para la salud del tra-
bajo a turnos, por lo que éstos requieren de la atencion necesaria en su disefio
y control.

Horario flexible
Aunque por las caracteristicas de cada proceso de negocio no siempre es po-
sible, el principio que rige en el horario flexible es conceder al empleado un

cierto grado de eleccidn respecto a las horas de entrada y salida del trabajo.
En general se requiere su presencia en las horas centrales de la jornada. Por
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ejemplo, podria establecerse una asistencia obligatoria entre las 9.30 h y las
15 h, permitiendo una entrada a cualquier hora entre las 6.30 hy las 9.30 hy
una salida si esta entre las 15 h y las 18 h, siempre que se trabajen 8 h al dia.

Los defensores del horario flexible esgrimen que el hecho de permitir al em-
pleado un cierto margen para decidir las horas de entrada y salida reduce
los retrasos en la entrada y las ausencias, principalmente las ausencias de
un dia. Ademas el empleado puede organizarse mejor su tiempo por lo que
no debe incurrir en ausencias para otras obligaciones o necesidades per-
sonales.

Existe un cierto acuerdo en que el horario flexible es positivo para mejorar la
asistencia al trabajo, estando demostrado que también produce disminuciones
en la rotacion del personal y en la necesidad de horas extra, y mejora la pro-
ductividad.

Los horarios laborales flexibles son aquellos que no establecen una jornada
de trabajo rigida, sino que se adaptan a las necesidades de los trabajadores,
gue pueden decidir, a través de diversas formulas y dentro de unos limites es-
tablecidos y previamente acordados, sus horarios de entrada y salida del tra-
bajo.

Los horarios flexibles reportan multiples beneficios, tanto a las personas como
a las empresas:

Mejoran la calidad de vida de las personas al facilitar la conciliacién de
la vida personal, laboral y familiar.
Reducen el absentismo.
Aumentan la productividad en la empresa.
- Mejoran el clima laboral.
- Retienen el talento.

Semana comprimida

Las opciones de semana comprimida son diversas, pero una de las mas fre-
cuentes es la de cuatro dias y cuarenta horas a la semana con tres dias libres.
Otra variante posible es la basada en dias de diez horas y descansos de cua-
tro dias.

Los efectos positivos sobre la asistencia al trabajo provienen de que esta or-
denacion del tiempo de trabajo permite disponer de mas dias de descanso
que pueden ser utilizados para atender necesidades del empleado, como son
las visitas médicas o compromisos personales.
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No obstante, existen factores que podrian cuestionar la eficacia de la solucién,
como el hecho de que, al ser mayor el nUmero de horas de trabajo al dia, la
ausencia de un dia ocasiona una pérdida mayor del nUmero de horas.

Trabajo a turnos

La mayoria de los estudios cientificos que relacionan el trabajo a turnos con
el absentismo detectan que el turno de noche es el que ostenta mayores au-
sencias, seguido del de tarde. Parece ldgico pensar que la causa esta en las
mayores exigencias, tanto fisicas como psicoldgicas, que demanda el trabajo
en el turno de noche.

Las alteraciones mas importantes del trabajo a turnos afectan a tres ambitos
de la vida de los trabajadores: la salud fisica y mental, la vida privada y social
y la vida laboral.

Las diferentes funciones del organismo estan sujetas a ciertos ritmos bioldgi-
cos, determinados por el entorno fisico y social, que tienden a mantenerse
inalterables a pesar de las variaciones que se puedan introducir como conse-
cuencia de los horarios de trabajo.

Los trabajadores a turnos pueden tener mayor tendencia hacia una falta de
socializacion, es decir a sentirse distintos al resto de la sociedad debido a la
no coincidencia de horarios en la realizacién de actividades con la familia y
con las amistades. Esta puede devenir una causa de la insatisfaccion del tra-
bajador a turnos y de las alteraciones psicosomaticas y la fatiga psicoafectiva.

Dentro de la realizacion del propio trabajo, los horarios a turnos también pro-
vocan una serie de alteraciones importantes en aspectos como el rendimiento,
la calidad y la seguridad.

Algunas estrategias para mejorar el trabajo a turnos y asi disminuir el absen-
tismo asociado a ellos pueden ser:

Establecer los turnos respetando al maximo el ciclo de suefio. Los cam-
bios de turno pueden situarse en los siguientes intervalos: entre 6 y 7
h,14y 15hy 22y 23 horas.

Las comidas deben ser equilibradas. Su ingestion debe tender a reali-
zarse en caliente. Por ello, las empresas deben dar facilidades y habi-
litar un espacio que lo permita.
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La elecciéon de los turnos sera discutida por los interesados sobre la
base de una informacion completa y precisa que permita tomar decisio-
nes de acuerdo con las necesidades individuales.
La participacion de todo el personal implicado en la organizacion del
sistema de turnos es fundamental para que éstos obtengan un nivel de
satisfaccion adecuado.
La tendencia actual se inclina por los ritmos cortos de rotacion (2,3 dias)
debido a que se produce una mejor y mas rapida adaptacion, ocasiona
menores trastornos del suefio, produce menores perturbaciones biol6-
gicas y tiene una mejor recuperacion.
- Disminuir el nUmero de anos de trabajo continuado en turno nocturno.
- Reducir o evitar en lo posible cargas elevadas de trabajo en turno noc-
turno.

Teletrabajo

El desarrollo de las tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones
(ordenadores, telefonia movil, internet, etc.) ha facilitado nuevas formas de
trabajo en las que ya no es necesaria la presencia del individuo en la empresa.
El trabajo puede realizarse desde el propio domicilio, o bien desplazado del
centro de trabajo. En estos sistemas se establecen otros parametros que in-
dican la adecuada realizacion del trabajo, distintos a la mera presencia de la
persona en el centro de trabajo de la empresa.

El teletrabajo introduce novedades en el campo de la organizacion (control de
la propia actividad) y ofrece ventajas tanto a las personas que lo ejercen como
a las empresas: flexibilidad de horario lo que permite la conciliacion de la vida
laboral y familiar, reduccién del tiempo empleado en desplazamientos, mayor
libertad en el vestuario, ahorro en gastos de imagen y transporte, reducciéon
de los costes fijos de las empresas (menos espacio en las oficinas, ahorro de
luz, energia, transportes, alquiler y equipamiento de oficina), mayor producti-
vidad debido a la implantacién del trabajo por objetivos, por efectividad, por
resultados, etc.

Todas estas ventajas, tanto para el trabajador como para la empresa, incre-
mentan el nivel de motivacién y compromiso del trabajador, lo que incrementa
su rendimiento y contribuye a obtener ratios de productividad elevados, inde-
pendientemente de la ubicacidn del trabajador.
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Existen estudios que concluyen que el teletrabajo, si el sistema ha sido ade-
cuadamente disefiado, puede lograr rebajar el nivel de absentismo (no enten-
dido como la ausencia del centro de trabajo, sino como la no dedicacién de
horas suficientes para lograr los objetivos de trabajo establecidos).

Podemos distinguir tres modalidades:

Teletrabajo a domicilio: el trabajador realiza su trabajo en su propio do-
micilio.

Teletrabajo en telecentros: es una oficina que cuenta con equipos in-
formaticos y de telecomunicaciones apropiados para el desempeno de
actividades de teletrabajo.

Teletrabajo movil: el puesto de trabajo no esta situado en un lugar de-
terminado, los trabajadores estan en movimiento y mantienen una co-
municacién con la empresa a través de medios telematicos.

Entre las ventajas del teletrabajo destacan:

- Mejor manejo de horarios
- Se ahorran ciertos costes: traslados, transporte, correo, fax, papele-
ria,...
Potencia los empleos de alta calidad
Integracion de discapacitados
Ayuda a la conciliacion familiar

Promocidn de la salud de los empleados

Promover y proteger la salud, la seguridad y el bienestar de las personas que
trabajan en una empresa, asi como la sostenibilidad del ambiente de trabajo,
son la base para la propia sostenibilidad de la organizacion. Los aspectos
clave a tener en cuenta para lograr entornos saludables son, de acuerdo a los
criterios de la Organizacién Mundial de la Salud, el propio ambiente fisico de
trabajo, el ambiente psicosocial del trabajo, los recursos personales de salud
y la participacion de la empresa en la comunidad.

Algunas de las acciones que pueden llevarse a cabo para la mejora de estos
aspectos son:
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Ambiente fisico: utilizacion de equipos ergondmicos para facilitar la ma-
nipulacién de cargas, equipamiento adaptado a las nuevas tecnologias
para facilitar la labor del personal, mejoras en las instalaciones, etc.

Ambiente psicosocial: estudios de opinion, planes de igualdad, politicas
de conciliacion de la vida familiar con la laboral, planes de desarrollo
individual a través de la valoracién del desempeno, etc.

Campanas de promocion de la salud

La puesta en marcha de iniciativas de promocién de la salud, mas alla
de las destinadas a reducir el nUmero de accidentes en el centro de tra-
bajo, estdn demostrando tener una gran utilidad y suponen dar un paso
adelante a la hora de cuidar de los empleados. En el disefio de las cam-
panas de salud hay que tener en cuenta factores externos ligados a los
habitos alimenticios y de ejercicio fisico de los trabajadores, ya que mu-
chos trastornos musculoesqueléticos y enfermedades metabdlicas vie-
nen originadas por habitos de vida poco saludable.

Involucracién en la comunidad: participacién y promocién en campafnas
de, por ejemplo, donacion de sangre u otras campafnas cuyo obijetivo
sea contribuir en la sociedad (recogida de alimentos, recogida de ju-
guetes, etc.), politica medioambiental, etc.

La puesta en marcha de estas iniciativas estd demostrando tener una
gran utilidad, y supone dar un paso adelante a la hora de cuidar de los
empleados. La implantacion de un sistema de gestion de este tipo se
traduce en beneficios como:

Mejora de los habitos de salud con descensos, por ejemplo, en el habito
de fumar por parte del personal, descenso del sedentarismo, de la obe-
sidad y de la diabetes.

Reduccién y mejor gestion del absentismo: descenso de las tasas de
incidencia por contingencia comun y de contingencia profesional.

Reduccién de los costes derivados de la pérdida de salud del trabaja-
dor: descenso del coste total por incapacidad temporal.
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Fortalecimiento de la reputacion corporativa: en base a los resultados
de los estudios de opinion, se observa un reconocimiento a las politicas
y programas gestionados en la empresa, mejorando la imagen de
marca.

Seguros de salud

Las empresas pueden colaborar con sus trabajadores en la contratacion de
seguros privados de salud, bien intentando conseguirles mejores condiciones,
bien sufragando una parte de su coste econdmico. Destacan las siguientes
ventajas:

Evitar listas de espera, asi como disponer de una atencién y acceso a
un rapido diagnéstico.

Cuadro médico abierto: elegir un profesional y acudir libremente al cen-
tro o especialista que decida, sin necesidad de autorizacion por parte
de un médico de atencion primaria.

Gracias a estas ventajas se pueden acortar los plazos de convalecen-
cia, asi como las incompatibilidades horarias al acudir a los distintos
profesionales sanitarios.

Prevencion de riesgos laborales

La Ley 31/1995 de Prevencion de Riesgos Laborales naci6é con la voluntad
de garantizar la seguridad y salud de los trabajadores. En su esencia esta-
blece las responsabilidades del equipo directivo de una empresa respecto a
la proteccion de la seguridad y salud de los trabajadores mediante, basica-
mente, tres actividades fundamentales de gestion preventiva: el plan de pre-
vencion de riesgos laborales, la evaluacién de los riesgos y la planificacion de
la actividad preventiva.

La Ley, marco y referencia del conjunto de normativa en prevencion de ries-
gos, ha sido objeto en estos afos de diversas modificaciones, destacando las
siguientes:

- Entre las responsabilidades principales y generales del empresario se
introduce “la integracion de la actividad preventiva en la empresa’.
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El plan de prevencion de riesgos laborales es un medio para integrar la
prevencion en el sistema general de gestion de la empresa, tanto en el
conjunto de sus actividades como en todos los niveles jerarquicos.

Se establece que la evaluacion de riesgos laborales y la planificacion
de la actividad preventiva son los instrumentos esenciales para la ges-
tiobn y aplicacion del plan de prevencion de riesgos.

La empresa debe asumir una serie de funciones a desempenar en re-
lacidén con la prevencion de riesgos laborales como son:

Planificar, organizar y analizar el trabajo

Toda aquella informacién en materia preventiva debe tenerse en
cuenta para verificar que el trabajo desarrollado se ejecute de forma
segura. Los mandos deben analizar los trabajos que se realizan en
su area, detectando posibles deficiencias o carencias en materia de
prevencidn para solventarlas, con ayuda de la persona responsable
en prevencion de la empresa o con el servicio de prevencion ajeno
que tenga concertado la empresa.

Aspectos a considerar para planificar, organizar y analizar el trabajo
de forma correcta:

¢, Los equipos de trabajo cumplen con los requisitos exigibles para
ser seguros (marcado CE y declaraciéon CE de conformidad)?

¢ Estan las instrucciones de trabajo de la maquinaria utilizada a
disposicion de los trabajadores?

¢, Son suficientes y efectivas las protecciones implantadas?

¢, Existe algun riesgo no controlado?

Los trabajadores asignados a una tarea, ¢conocen los riesgos
de la misma y las medidas a aplicar?

¢, Se dispone de los equipos de proteccion individual adecuados
a la tarea que realizan?

¢, Se ha realizado algun cambio en las tareas (la forma de ejecu-
tarla, equipos de trabajo nuevos, ...)?

¢, Se ha comunicado ese cambio al responsable en prevencion?
¢, Se conoce como hay que actuar si se produce una emergen-
cia?
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Elaborar y transmitir instrucciones

En el proceso de elaboracion de instrucciones o procedimientos de
trabajo se debe contar con la participacion de los trabajadores, por
su conocimiento de las tareas que se realizan en su area y, por con-
siguiente, de los riesgos y posibles dafios.

Por otro lado, la empresa sera quien les transmita las instrucciones
y pautas para ejecutar el trabajo, considerando las medidas preven-
tivas dispuestas a tal efecto.

Informar y formar en materia preventiva

La empresa debe facilitar informacidn relativa a los riesgos que su-
pone el desarrollo de las tareas que realizan los trabajadores, ade-
mas de informacién referente a las medidas y recomendaciones a
aplicar para evitar danos en su salud.

Frecuentemente los trabajadores no creen que estén realizando
aportaciones a la empresa, aludiendo a expresiones como:

“Simplemente cumplo con mi trabajo”.

“Desde mi puesto, no creo que el trabajo que realizo influya en
la evolucion de la empresa”.

“Mi trabajo es muy monotono, todos los dias hago lo mismo, no
me aporta nada nuevo”.

Estas creencias pueden debilitar al trabajador a la hora de realizar
sus tareas, por ello, el reconocimiento de los logros produce un im-
pacto positivo en la forma de trabajar, mostrando nuevas perspecti-
vas y, por tanto, evitando danos futuros.

Vigilar y velar por un trabajo seguro

Es fundamental que la empresa supervise las tareas que se ejecu-
tan, con la finalidad de comprobar que se realizan de forma segura
y, también, solucionar las posibles situaciones criticas que puedan
desembocar en un accidente, garantizando la seguridad y salud de
sus trabajadores.
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Hay que asegurarse de que se registren las medidas preventivas
que se han implantado y el seguimiento de su efectividad, dejando
constancia de ello por escrito, en el documento de Planificacién de
actividades preventivas que disponga la empresa, obligatorio con-
forme al articulo 16 de la Ley 31/1995, de prevencion de riesgos la-
borales.

- Tomar decisiones y proponer actuaciones en prevencion

De forma permanente la empresa debe decidir y solventar tanto as-
pectos técnicos como metodolbgicos, gracias a su conocimiento del
proceso productivo de su area y del personal que lo desarrolla.

7.4. Gestion de la comunicacion
Campanas de sensibilizacion

Las jornadas de sensibilizacién son una herramienta fundamental para trans-
mitir a toda la plantilla los datos referentes a absentismo, asi como la estruc-
tura del sistema de gestién implantado y la implicacion que se espera de todo
el personal para la adecuada implementacion y funcionamiento del mismo.
Con ellas se pretende mejorar la comprensidn de la problematica existente y
los mecanismos de gestion que se han decidido aplicar en este sentido.

Campanas de informaciéon y motivacion

Los mandos intermedios juegan un papel clave en la gestién del absentismo,
por eso resulta indispensable mantenerles informados sobre las cifras de ab-
sentismo en la empresa y muy motivados en cuanto a su implicacion en las
medidas o acciones que se hayan decidido llevar a cabo para alcanzar los ob-
jetivos fijados. Para conseguir esto se llevan a cabo jornadas dirigidas con-
cretamente a ellos en las que se les presentan los datos, las medidas a
adoptar y se les explica lo que la empresa espera de ellos.

Estudios de clima laboral
Se realizan para conocer el clima laboral de la empresa mediante unos cues-
tionarios distribuidos a los trabajadores que cumplimentaran voluntariamente.

Su andlisis y valoracion genera un informe final del diagnéstico del clima la-
boral que permite identificar cuales son las fortalezas (puntos fuertes, logros,
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ventajas, estados ideales, clima laboral excelente, bueno o aceptable, etc.), y
las debilidades (causas o percepciones de insatisfaccion y/o desmotivacion,
desventajas, ambiente laboral poco gratificante, etc.).

Los resultados obtenidos se podran mostrar a través de cuadros y graficas,
partiendo de un analisis general de los datos suministrados y llegando al ana-
lisis particular por dimensién evaluada.

Manual de acogida para un nuevo empleado

En este documento se debera recoger toda la informacién que la empresa
considere oportuna para favorecer la integracién estable de nuevo personal
en su puesto de trabajo y entorno laboral.

Esta informacion debe ser sencilla y practica, incluir informacion genérica y
comun para todos y adjuntar como anexos aquellas que sean mas extensas
o particulares para algunos puestos de trabajo.

Se revisara periddicamente para que contenga informacién actualizada.
Negociacion colectiva

Es requisito imprescindible para que una politica de abordaje del absen-
tismo sea eficaz.

Es necesario que la representacion de los trabajadores sea consciente de la
problematica real y los efectos negativos que suponen para la empresa y los
trabajadores la existencia de elevados indices de absentismo. Asimismo, se
debe informar, sensibilizar y concienciar a los trabajadores de la problematica
del absentismo, asi como del coste que supone para la empresa, fomentar
politicas comunes de mejora del absentismo, e incluir en el convenio colectivo
de aplicacion la creacion de la Comisién de Absentismo.

Cuestionarios de identificacion de causas de absentismo
El objetivo de estos cuestionarios es conocer el estado actual de la gestion

del absentismo laboral, la problematica del punto de vista de los distintos ni-
veles jerarquicos de la empresa y buscar areas de mejora.
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8. Auditorias

El seguimiento de la implantacion del sistema de gestién dara como resultado
una evaluacién de la idoneidad del sistema de la que derivaran acciones co-
rrectoras.

Es recomendable que estas auditorias sean realizadas por personal ajeno a
la Comisién de Absentismo, pudiendo ser auditorias internas o externas.

Para la obtencidn de un beneficio empresarial y social ahadido, es aconsejable
acudir a entidades externas que estén acreditadas para certificar el presente
sistema de gestion.

Los auditores evaluaran este sistema de gestion de acuerdo con los criterios
individuales especificos fijados.
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Buenas practicas de gestion en empresas

En los capitulos anteriores hemos intentado estructurar una propuesta de
abordaje de la problematica del absentismo laboral, desde su conceptualiza-
cion tedrica y factores que intervienen en el mismo, hasta el desarrollo de un
modelo practico de gestibn. Como se advertia en la introduccion, la pretension
con la que se elaboré esta publicacion es la de suministrar un amplio abanico
de conocimientos y posibles lineas de actuacién para que cada empresa pu-
diese, en funcion de su cultura de empresa, su sector de actividad y caracte-
risticas especificas, escoger las que le pudieren resultar mas adecuadas para
la consecucioén del fin: reducir tasas de absentismo inasumibles.

El planteamiento no podria ser completo sin la aportacion eminentemente
practica de empresas de reconocido prestigio en la gestion de su capital hu-
mano. Por ello a continuacion exponemos las mejores practicas recogidas por
un grupo de empresas que se han ofrecido a compartir el conocimiento acu-
mulado en la gestion de la probleméatica del absentismo.

81



82

dl

ASEPEYO



FCC Aqualia

Aqualia es la empresa para la gestion de todas las actividades del ciclo integral
del agua de FCC Servicios Ciudadanos, primer grupo espafiol de servicios
publicos presente en los cinco continentes. Es una de las pocas empresas en
el mundo capaz de dar respuesta a todas las necesidades derivadas de los
distintos usos del agua, ya sea para el consumo humano, agricola o industrial,
desarrollando su actividad en 1.100 municipios de 17 paises.

Aqualia engloba tres grandes areas de negocio: gestion de servicios publicos
del agua, aqualia infraestructuras y aqualia industrial, entre las que crea si-
nergias en conocimiento, investigacion y metodologia.

Numero de empleados: 8.275, 6.000 de ellos en Espafia
Ubicacion

Av. del Camino de Santiago, 40
28050 Madrid

Situacion

En la ultima reunion nivelada de prevencion de riesgos laborales que se realizé
a primeros de 2014, se analiz6 el incremento del nivel de absentismo por en-
fermedad reflejado en la Zona Il de actividad de FCC Aqualia, siendo Baleares
una de las delegaciones donde el incremento es muy superior a la media.

Se acord6 poner en marcha varias acciones de forma inmediata, dentro de
las cuales estaba la implantacién de un protocolo de actuacién para todas las
bajas médicas por enfermedad comun que ayudara a minimizar el impacto del
absentismo en todas las delegaciones de la Zona, empezando con la delega-
cion de Baleares para extenderlo luego al las demas.

Descripcion de la buena practica

Por las razones expuestas, y aprovechando la colaboracién y participacion de
Asepeyo en este tema, nos reunimos con los Jefes de Servicio de Baleares,
a fin de debatir y elaborar un protocolo de actuacion dentro del marco de la
lucha contra el absentismo. Las dos lineas basicas de actuacién que se ex-
pusieron y finalmente se aprobaron fueron las siguientes:
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1. Protocolo de reincorporacion al trabajo tras una baja médica
Fase 1. Formulario de reincorporacion

La primera fase consiste en la implantacion de un formulario que el trabajador
debera rellenar y entregar a la empresa junto con el parte de alta. Este formu-
lario sera presentado por los trabajadores tras su primera y segunda baja del
ano. Con dicho formulario se pretende la reflexién del trabajador en cuanto a
su historial de incapacidades temporales asi como en cuanto al desarrollo de
su trabajo durante su ausencia. Ademas, se recaba informacion sobre posibles
sugerencias que ayuden a la prevenciéon del absentismo.

Fase 2. Entrevista de reincorporacion

La segunda fase del protocolo implica la realizacion de entrevistas de retorno
a partir de la tercera baja del trabajador. Estas entrevistas comenzaran siendo
realizadas (nivel 1) por el jefe de servicio para, en bajas sucesivas (nivel 2 y
3), ir pasando a ser realizadas por el jefe de produccion (nivel 2) y el director
de la delegacion (nivel 3). Se tendran en cuenta siempre las circunstancias y
el caso particular de cada trabajador para elaborar los contenidos de las en-
trevistas asi como el caracter de las mismas. En ellas se podra tratar, por
ejemplo, datos referentes a:

Numero y dias de baja objetivos que acumula el trabajador (nivel 1, 2
y 3).

Costes directos que supone el absentismo general en la empresa (nivel
1y2).

Coste econdmico directo que suponen las bajas del trabajador (nivel 2
y 3).

Problematica organizacional que implican sus bajas para la empresa
(nivel 2y 3).

Protocolos a seguir en cuanto a notificaciones de baja. Plazos y con-
tactos (nivel 1).

Inquietud de la empresa por su caso, interés por prevenir futuras bajas
(nivel 2y 3).

Propuestas de mejora del absentismo segun el trabajador (nivel 2y 3).
Medidas coercitivas a disposicion de la empresa contra el absentismo
(nivel 3).
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A fin de preparar esta entrevista, cada responsable de la entrevista contara
con un informe detallado de absentismo de su propio servicio que preparara
y facilitara Asepeyo.

2. Protocolo de actuacion con los trabajadores reincidentes
Fase 1. Analisis del absentismo reincidente

En el informe detallado de absentismo que cada responsable dispondra, apa-
recera el listado de los trabajadores que han tenido alguna baja médica du-
rante un periodo de tiempo, ordenandolos de mayor a menor segun un valor
de indice que prioriza la acumulacién de contingencias frente a los dias de
baja que estas generan. Como es logico, se debera respetar siempre el dere-
cho a la confidencialidad y la privacidad de cada persona y cada caso debe
examinarse considerando sus circunstancias particulares. Para los casos en
los que se considere necesario una observacidn mas detallada, se podra dis-
poner de un analisis individualizado del histérico de sus bajas que preparara
Asepeyo para comprobar, por ejemplo, si las bajas se repiten de determinadas
fechas y poder actuar en consecuencia.

Fase 2. Tratamiento particular del absentismo reincidente

Una vez se tenga detectado el personal reincidente en cada servicio se debera
prestar especial atencidén a estos casos si se produce reincidencia. Entre las
acciones que se pueden aplicar estan los reconocimientos médicos de la
Mutua.

Normalmente, al tener Aqualia concertadas las contingencias comunes con la
Mutua Asepeyo, esta cita a reconocimiento médico a los trabajadores cuando
la baja por enfermedad comun supera los 15 dias de duracién. El objetivo en
este caso no seria esperar a que la Mutua los cite a los 15 dias sino citar a
estas personas que son reincidentes para que pasen el reconocimiento mé-
dico de la Mutua al dia siguiente en que conozcamos la baja médica. Para
ello sera necesario que los responsables de cada servicio se pongan de forma
inmediata en contacto con la Mutua.

Finalmente decidimos implantar ambas lineas de actuacién no sin antes en-
tregar a los trabajadores sendos comunicados donde se les explicaba e infor-
maba sobre la forma de justificar las ausencias y los plazos legales que existen
para entregar a la empresa los partes médicos de baja, confirmacién o alta.
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Desde entonces cada uno de los servicios ha ido recabando de los trabajado-
res que han causado alta médica el correspondiente formulario de reincorpo-
racion sin que hasta el momento se haya pasado a la fase 2 de la entrevista
ya que ninguno de los trabajadores afectados ha superado de momento los
dos procesos de baja médicas desde la implantacién de los protocolos.

Conclusiones

El nivel de aceptacidn por parte de los trabajadores y sus representantes ha
sido muy positivo, no habiéndonos encontrado hasta el momento con ninguna
oposicion al respecto. Por otro lado, la efectividad esta siendo importante ya
que el nivel de absentismo en la delegacidén de Baleares ha disminuido con-
siderablemente desde la implantacion de estas medidas.

86



Ford Espana, SL

Empresa dedicada a la fabricacion de automoviles y motores, asi como a la
distribucion de componentes y recambios de sus modelos.

Numero de empleados: 8.275
Ubicacién

Poligono Industrial s/n
46440 Almussafes (Valencia)

Situacion

La plantilla se compone de 8.275 empleados, de los cuales mas de 7.500 co-
rresponden a personal dedicados a tareas de produccion y ensamblaje de ve-
hiculos.

Descripcion de la buena practica
1. “Atomizacion del absentismo”
Consiste en desglosar la cifra de personas ausentes hasta el nivel mas bajo
de desagregacion, de manera que al final las personas que tienen deberes
de supervision de personal, de manera personal e individual, solo tienen que

ocuparse de seguir, controlar y motivar a ninguna, una o dos personas.

Por ejemplo, si observamos el nUmero de personas ausentes en la fabrica de
un dia, 143, vemos que el desglose de las mismas es el siguiente:

Prensas/Carrocerias 39
Pinturas 15
Montaje 65
Calidad 11
Logistica 5
Mantenimiento 4
Recursos Humanos 4

87




Si desagregamos cada uno de los departamentos, cojamos por ejemplo Mon-
taje, que puede desglosarse asi:

Trim A 15
Trim B 10
Chassis 1 20
Chassis 2 17
Final OK 3

A su vez, si vamos al siguiente nivel de desglose, para cada uno de ellos po-
demos tener la distribucidon por turnos. Ejemplo para Chassis 1

Chassis 1 Turno A 9
Chassis 1 Turno B 7
Chassis 1 Turno C 4

Para cada uno de los turnos podemos ir a diferentes secciones (hasta seis di-
ferentes secciones) y dentro de la seccion hay uno o dos encargados.

De esa manera ya hemos atomizado tanto el absentismo que cada encargado
tiene una persona, dos o0 ninguna de la que ocuparse para seguir el absen-
tismo. Una vez atomizado, hay que mantener la rueda en marcha para que
individualmente cada encargado se ocupe de lo suyo.

2. Practica del Telegrama

Cuando una persona, a pesar de las indicaciones del equipo de mando, del
equipo médico y del equipo de seguimiento de enfermedades comunes de la
mutua, sigue sin reincorporarse cuando todo indica que ya deberia hacerlo,
se le envia un telegrama que escuetamente dice: “Preséntese el dia tal a la
hora tal en el centro médico de la planta para tener una reunién con el jefe de
Servicios Médicos y con el director de Recursos Humanos”.

Tal convocatoria da lugar a conversaciones fructiferas que en un alto porcen-
taje (80%) desembocan en un alta 6 en el convencimiento de la alta gerencia
de que la situacion tiene cierta justificacion de prolongarse.

Conclusiones

En la actualidad, el colectivo obrero (produccion y distribucion de piezas) tiene
un absentismo de 2,6 %.
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Grupo Ballesol

Grupo Ballesol es una empresa dedicada a la gestion de centros residenciales
de tercera edad, con una dilatada experiencia de mas de 30 afios en el sector.
Cuenta con 44 centros de trabajo en los que se gestionan mas de 6.800 pla-
zas.

Numero de empleados: aproximadamente 3.000

Ubicacién

Ballesol tiene centros de trabajo repartidos en todo el territorio nacional: Co-
munidad de Madrid, Comunidad Valenciana, Andalucia, Catalufa, Castilla y
Ledn, Aragon, Canarias, Galicia, Murcia y Asturias.

Situacion

El Servicio de Prevencion Propio de Grupo de Ballesol esta integrado dentro
del Departamento de Recursos Humanos y asume las especialidades de se-
guridad en el trabajo y ergonomia y psicosociologia aplicada, completando el
resto de especialidades con SPA contratados.

Si entendemos la salud laboral como la concepcion integral del bienestar en
el trabajo, nos preguntamos si podemos asumir el efecto de la enfermedad
desarrollada en el entorno laboral como un posible factor relacionado con la
hiperutilizacion de los recursos sanitarios, bien sea de Mutua o bien de los
Servicios Publicos de Salud. Con la idea que el entorno laboral puede tener
que ver con los trastornos de salud y con el absentismo, nos plantemos reali-
zar estudios de riesgos psicosociales dentro de la empresa.

Descripcion de la buena practica

Por ello, en el ano 2012 programamos hacer evaluaciones de riesgos psico-
sociales en un proyecto trienal 2012-2014 con los siguientes objetivos:

Conocer el estado de la organizacion (mayor informacion sobre las con-
diciones de trabajo).
Dar respuesta a la Campana europea ITSS y al Criterio Técnico de la
Inspeccion 69/2009
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Adelantarnos a posibles deseos sindicales o problemas fruto del con-
texto actual.

Este plan de estudio a tres anos se hizo partiendo de las siguientes condicio-
nes:

Que cubriera todo el territorio nacional, de forma escalonada.
Utilizando la metodologia del INSHT (F_psico3) a través de un cuestio-
nario que se pasa presencialmente en los tres turnos para que la parti-
cipacion fuera lo mas alta posible.

Marcando una serie de directrices (forma, tiempo y contenido de las ac-
tuaciones) con el fin de asegurar la confidencialidad de los datos. Con
esta férmula se otorgaba total transparencia y objetividad al proceso.
Actuaciones calendarizadas para cada centro y disefiadas para llevarlas
a cabo en cuatro fases:

Preparacion y entrega del cuestionario, facilitando que todos los tra-
bajadores que quieran puedan cumplimentarlo (presencial, en los
tres turnos)

Analisis y presentacion de los resultados

Propuesta de medidas preventivas

Implantacion y seguimiento de medidas

Parametros evaluados:
* Por funciones (gerocultores, limpieza/lavanderia y técnicos/otros
puestos)

* Por turnos (mafana, tarde y noche)

Desde el afio 2012 se han llevado a cabo 38 evaluaciones de forma escalo-
nada y multiples reuniones de seguimiento de las mismas, ya que la evalua-
cion no termina con el envio del informe. Dada la experiencia, consideramos
los siguientes puntos clave para el éxito del proyecto:

Contar con el apoyo de la direccidn estratégica

Contar con la complicidad y apoyo de los directores de centro, respon-
sables de la ejecucion de las medidas preventivas

Hacer una buena campana de comunicacion con la plantilla del centro
(antes: tripticos, carteles, convocatoria; después: informaciéon sobre re-
sultados y medidas preventivas)

90



Contar con la colaboracion y participacion de los delegados de preven-
cion: explicacion de la metodologia, variables de estudio, fecha de re-
alizacion, etc.

Aunque cada centro de trabajo tiene sus medidas especificas, podemos des-
tacar las siguientes:

Sensibilizaciéon: Informar a toda la plantilla sobre la importancia de los
riesgos psicosociales y qué pueden hacer ellos para minimizarlos.
Formacion: A través de un programa de formacion basica y obligatoria
para los trabajadores convocados:

- Para trabajadores sin personal a su cargo curso “Trabajar sin que-
marse...”: a través de dinamicas de grupo, videos y casos practi-
cos... promover el trabajo en equipo basado en la correcta
comunicacion. Ademas se proponen pequefias “pildoras preventi-
vas”. Por ejemplo, como recuperarnos del trabajo de cuidar a través
de técnicas de relajacion.

- Paratrabajadores con personal a su cargo (habilidades de liderazgo:
gestion de equipos, gestion de conflictos, direccidn y liderazgo, co-
municacioén directiva... cursos que se estan impartiendo).

- Para mejorar las habilidades en el trato con residentes con deterioro
cognitivo (mddulos de Alzheimer).

Comunicacién-participacion e integracion:

- Fomentar y establecer reuniones de los directores y mandos con sus
equipos de trabajo con el fin de mejorar la comunicacion.

- En algunos centros buzones de sugerencias especificos.

- Revitalizar las reuniones con los respectivos CSS de cada centro.

- La integracién supone que estamos sentando las bases para que
con el numero de centros que llevamos evaluados aprovechemos
los conocimientos de ellos.

Conclusiones

De momento parece dificil medir el impacto en la bajada de casos de
accidente de trabajo y contingencias comunes.

Hemos percibido interés por parte de los trabajadores hacia el proyecto.
Por ello, creemos que hemos podido contribuir al aumento de la moti-
vacién de los trabajadores.
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Conocemos mejor algunos aspectos de la organizacion.
Hemos detectado aspectos muy positivos, como el clima laboral, las re-
laciones sociales, el desempenio de rol, el contenido del trabajo, etc., y
otros en los que hemos de seguir trabajando ya que requieren una ges-
tibn y una adaptacién permanente como la participacion y la carga de
trabajo. En relacion a este ultimo factor, hemos establecido un plan de
estudio a varios anos de evaluacion de riesgos ergonémicos de movili-
zacion de personas de forma escalonada, siendo prioritarios en 2014
los centros de elevada siniestralidad. Se esta utilizando con caracter
general el método CareThermometer, herramienta recomendada en la
norma ISO TR12296 de movilizacién de personas del sector sanitario.
En algunos casos estamos completando este método con el Mapo.
Estas evaluaciones ergondmicas nos esta permitiendo sacar conclusio-
nes especificas en cada centro, detectando aspectos comunes tales
como:

- Mejorar las técnicas de trabajo y establecimiento de normas ex-

plicitas
- Nuevas necesidades de equipos de ayuda: gruas, camas regu-
lables en altura, ayudas menores y ayudas para la higiene

- Mejorar la formacion practica de los trabajadores

- Mantenimiento de los equipos

- Mejorar la organizacion del trabajo

Durante el proceso de implantacion del proyecto, hemos detectado los siguien-
tes retos y dificultades:

Escepticismo inicial respecto a la importancia de los riesgos psicoso-
ciales

Participacion: lograr que la muestra sea representativa/elevada

Toma de conciencia de los resultados obtenidos. Existe un riesgo evi-
dente de banalizar el tema

Medidas preventivas concretas adaptadas a cada centro

La ausencia de un sistema de evaluaciéon que permita el seguimiento
de las medidas preventivas y la comprobacion de desviaciones por cen-
tro
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Grupo Elecnor

El Grupo Elecnor es una de las principales corporaciones globales en inge-
nieria, desarrollo y construccion de proyectos de infraestructuras en todo el
mundo. Es también un promotor e inversor destacado en los campos de las
energias renovables, las infraestructuras de energia y medio ambiente y el
espacio.

Numero de empleados: Mas de 7.000
Ubicacion

La red de Elecnor esta formada por mas de 50 centros de trabajo repartidos
por todo el territorio nacional.

Situacion

Para Elecnor, la seguridad y salud de todos sus trabajadores y del resto de
personas que tienen relacion con los proyectos que desarrolla es un valor es-
tratégico, al ser el capital humano una de nuestras maximas preocupaciones,
maxime cuando el entorno en el que se desarrollan nuestros proyectos esta
lleno de potenciales riesgos para la salud en caso de no ser controlados co-
rrectamente.

En la situacién actual de crisis econémica, la gestion de los recursos humanos
y por ello del absentismo es un pilar estratégico para la gestién del grupo que
incide en los resultados.

Con un Servicio de Prevencioén Propio como evolucion del Departamento de
Seguridad que se cre6 en la década de 1960, y una gestion del absentismo
donde se tienen en cuenta las circunstancias y problemas de cada empleado,
el resultado de nuestros esfuerzos se ven reflejados en la consecucion de
unos valores positivos respecto a los de la media del mercado.

La evolucién del indice de frecuencia de las bajas por accidente de trabajo
también arroja una tendencia positiva de mejora que incide en el absentismo
y que respalda estos datos de contingencia profesional, habiéndose producido
una disminucion de 23 puntos en valor absoluto (de 36 a 13), lo que significa
una reduccidn porcentual del 36 % en los ultimos 7 afios.
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Descripcion de la buena practica

Para llegar a esos valores, positivos aunque mejorables y con los que no es-
tamos satisfechos, se desarrollan multitud de actuaciones que influyen de ma-
nera positiva en la gestion del absentismo, entre las que podemos citar las
principales:

Programas de salud: en los centros de trabajo de mayor tamarno, se
han desarrollado programas de mejora de la salud cardiovascular, con
el objetivo de que los trabajadores conozcan los factores de riesgo para
su salud cardiovascular, y fomentar un cambio a mejores habitos. Asi-
mismo, se han desarrollado talleres de salud de la espalda, destinados
a mejorar la manera con la que hacemos trabajar una parte muy impor-
tante de nuestra anatomia y que a menudo maltratamos.

Instalacion de desfibriladores semiautomaticos: como complemento
del programa de salud cardiovascular, en los centros fijos de mayor ta-
mano se han instalado desfibriladores para que sean utilizados en caso
de que se produjera una parada cardiorrespiratoria, procediéndose a la
formacion y entrenamiento de personal.

Seguros médicos: acuerdo con una compafiia de seguros médicos
para ofrecer a los trabajadores de Elecnor la posibilidad de contratar un
buen seguro médico a un precio muy competitivo.

Formacioén en primeros auxilios: cursos de primeros auxilios para que
los trabajadores sepan como actuar si se presencia una urgencia sani-
taria basica, tanto en el ambito laboral como en el personal.

Protocolos médicos: en la especialidad de vigilancia de la salud
hemos disenado una estrategia de ir mas alla de lo recogido en los pro-
tocolos relacionados con cada riesgo, apostando claramente por el ser-
vicio al empleado desde este acto sanitario. Asi, los protocolos
realizados a nuestros trabajadores de obra son muy amplios, pudiendo
detectar con ellos patologias que en muchos casos incluso pueden no
provenir del ambito laboral. Asi, se realiza por ejemplo una analitica
mas completa que lo estrictamente necesario desde la exigencia labo-
ral, a los trabajadores varones mayores de 45 afnos se les realiza la de-
teccidon del PSA para detectar preventivamente problemas de prostata,
etc.
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Asimismo, y si bien igualmente no seria obligatorio en funcién de los
distintos colectivos que integran nuestro Grupo, se oferta anualmente
la realizacion del examen de salud periddico a toda la plantilla, habién-
dose incluso definido como obligatorio su realizacion tras la correspon-
diente consulta a los Comités de Seguridad y Salud para mas del 85 %
de nuestra plantilla, lo que son otros datos a tener en cuenta en ese en-
foque de servicio del acto sanitario.

Seguimiento de procesos de baja: en este aspecto, se desarrollan
dos actuaciones principalmente. En la primera, y en colaboracién es-
trecha con nuestra mutua, se oferta a los trabajadores siempre que es
médicamente posible, la posibilidad de adelantar pruebas, tratamientos
o0 intervenciones quirurgicas, enfocado a una rapida recuperacion fisica
del trabajador lo que redunda en una mejora del ratio de absentismo.

Asimismo, en el caso de los accidentes graves que se puedan producir,
nuestra asistenta social realiza un seguimiento de la evolucién y nece-
sidades de los trabajadores accidentados y sus problemas o de sus fa-
miliares, con el fin de tratar de ayudar en todo lo posible a estos
trabajadores en colaboracion con la Mutua y su Comision de Prestacio-
nes Especiales.

Divulgacion interna de los datos de absentismo tanto laboral como
de contingencia comun: se distribuyen los resultados de estas facetas
a toda la linea de mando, de forma que conozcan su situacion y la de
centros de trabajos similares al suyo, y se pueda generar una dindmica
de mejora. Mensualmente, se elaboran los indices de seguridad de todo
el Grupo para su distribucion. Como una evolucion de ellos, desde hace
tiempo se elabora un informe sobre los “Costes de la no prevenciéon”
que permite visualizar estos valores buscando mentalizar mas a la linea
de mando al visualizar ésta el costo que tiene la siniestralidad laboral.

Seguimiento conjunto con Mutua y Sociedad de Prevencion: ade-
mas del tratamiento que en el dia a dia se puede dar con ambas enti-
dades, de forma cuatrimestral aproximadamente se realiza una reunion
conjunta para analizar la situacion, puntos de mejora, casos concretos,
etc., lo cual redunda favorablemente en el absentismo.

Programas de mentalizacidon en seguridad: puesto que muchos de
las situaciones de riesgos y accidentes vienen dados por decisiones
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equivocadas de los trabajadores, que en muchas ocasiones voluntaria-
mente por distintas razones realizan incumplimientos graves de las nor-
mas de seguridad, se desarrollan de forma continua actuaciones para
promover el cambio conductual de nuestros trabajadores. Asi, entre
otras, se desarrollan las siguientes acciones:

- Entodas las reuniones de seguimiento de resultados de produccion
siempre hay incluido un punto de prevencién, de forma que sea vi-
sible la importancia que nuestra direccidn da a este aspecto vital.

- Se desarrollan anualmente campanfas coincidiendo con el Dia Inter-
nacional de la Seguridad y Salud en el Trabajo.

- Se aplica estrictamente la sistematica prevista de acciones discipli-
narias ante incumplimientos en materia de seguridad y de cargos
econdmicos internos ante los mismos (multas internas que merman
los resultados de aportacion de las unidades).

Conclusiones

Tanto las acciones derivadas de nuestra politica de prevencion de riesgos la-
borales, valor estratégico de nuestra compania, como una agil gestion con
nuestra mutua de accidentes de trabajo, son herramientas claves para mejorar
la salud de nuestros trabajadores, lo que de forma indirecta incide en la re-
duccion del absentismo.
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Grupo PRISA

Grupo Prisa es la compafia lider en creacion y distribucion de contenidos cul-
turales, educativos, de informacién y entretenimiento en los mercados de
habla espafiola y portuguesa, gracias a su oferta multicanal de productos de
maxima calidad. Presente en 22 paises, llega a mas de 52 millones de usua-
rios a través de sus marcas globales de reconocido prestigio e influencia como
El Pais, 40 Principales o Santillana. Su presencia en Brasil y Portugal, y en el
creciente mercado hispano de Estados Unidos, le ha proporcionado una di-
mension iberoamericana, y le ha abierto un mercado global de mas de 700
millones de personas.El Grupo estéa divido en cuatro grandes areas de nego-
cio: Educacién, Prensa, Radio y Audiovisual, todas ellas inmersas en un pro-
ceso acelerado de transformacion digital.

Numero de empleados: 3.326
Ubicacién

Av. de los Artesanos, 6
28760 Tres Cantos (Madrid)

Situacion

El absentismo laboral tiene diferentes causas, no todas relacionadas con la
salud del empleado, como la propia actitud del trabajador y su compromiso
para con la empresa; e incluso la falta de reconocimiento y de liderazgo por
parte de la organizacion sobre sus empleados. Cabe, por tanto, entender que
el peso de la responsabilidad del absentismo no recae unicamente sobre tra-
bajador. Empresa y empleado deben trabajar conjuntamente para dar solucion
a la problematica del absentismo en las organizaciones.

Cuando se aborda el tema del absentismo no se limita Gnicamente a la au-
sencia fisica del trabajador en su puesto. Se asimila al absentismo laboral
aquella situacién en la que un empleado estando presente en su lugar de tra-
bajo no da todo lo que puede en el mismo, o bien, realiza otras actividades
que no corresponden a sus obligaciones.
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Descripcion de la buena practica
Se proponen las siguientes medidas de gestion del absentismo:

Fomentar la comunicacion y feedback: potenciar la comunicacion entre
superiores y empleados, favorecer el trabajo en grupo, y tener en
cuenta las opiniones de los trabajadores sobre los asuntos internos de
los diferentes departamentos.

Reconocimiento profesional: la empresa debe apostar por la promocion
interna y el desarrollo profesional de sus trabajadores. Delegar respon-
sabilidades en sus empleados, lo que produce un enriquecimiento de
las tareas del puesto de trabajo, fomenta las relaciones de confianza
entre empresa y empleado.

Flexibilidad laboral: la imposibilidad de conciliar vida y trabajo supone
un gran numero de bajas para la empresa. Se debe definir un sistema
de trabajo flexible que garantice la conciliacion del trabajador con su
vida familiar como: acomodar horarios de entrada y salida, eleccion del
turno de trabajo, fomentar el teletrabajo en los empleados, etc.

Creacidn de un grupo de trabajo donde intervengan representantes de
la empresa, de los trabajadores y del servicio de prevencion.

Es importante comprender que para poder llevar a cabo las medidas indicadas
anteriormente se exige el compromiso e integracion en todos los niveles. Se
persigue involucrar a todos los miembros de la empresa desde los empleados
base, mandos intermedios, hasta los puestos directivos. Del mismo modo, se
buscara la participacion de las organizaciones de caracter informal y la de gru-
pos de influencia como la representacion de los trabajadores (secciones sin-
dicales en la empresa, delegados de personal, comités de empresa). Gran
importancia la de estos ultimos pues, en muchos casos, constituyen la via de
comunicacion bidireccional entre empresa y los empleados, asi como un
apoyo en la integracion de nuevas politicas dentro de la organizacion del tra-
bajo.

Con todo, para facilitar la gestion del absentismo en la empresa, se insta a
que las organizaciones elaboren un registro de absentismo que sera empleado
en hacer un mayor y mejor seguimiento de la evolucién de las medidas imple-
mentadas. No debe ser objeto del registro penalizar el absentismo entre los
trabajadores, sino descubrir las causas que lo originan y mejorar herramientas
para reducirlas.
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Grupo Ralons

Grupo Ralons se ha convertido en un referente del sector de los servicios.
Esta formado por las siguientes empresas: Seguridad Integral Canaria, SA,
Ralons Servicios, SL, Ralons Schools, SL, Ralons Salud, SL, Ralons Medio
Ambiente, SL, Ralons Sport, SL, Ralons Lavanderias, SL, Ralons Centro de
Formacién, SL y Power Sic, SL.

Numero de empleados: mas de 5.000
Ubicacion

Alfred Nobel, 27
35013 Las Palmas de Gran Canaria

Situacion

El alto indice de absentismo de la plantilla hace necesario el desarrollo de una
politica de Recursos Humanos dirigida a su control, analizando el origen del
problema y buscando una solucion que permita suprimir o reducir las causas
que generan el absentismo laboral.

Descripcion de la buena practica

El control del absentismo laboral es una de las principales tareas del Depar-
tamento de Recursos Humanos de una empresa y una buena gestion del
mismo sera de determinante en la productividad de la empresa y de sus tra-
bajadores.

Acciones para el control del absentismo laboral:
1. Ausencias no justificadas

El departamento de RRHH debera requerir al trabajador que justifique su au-
sencia y si este no atendiera el requerimiento, proceder a sancionarle con-
forme a derecho aplicando el régimen sancionador previsto en el convenio
colectivo del sector y en el Estatuto de los Trabajadores. La conducta del tra-
bajador absentista puede ser sancionada como una falta leve, grave o muy
grave, segun el numero ausencias sin justificar.

99




2. Ausencias justificadas

2.1. Incapacidad temporal

Es la principal causa del absentismo laboral. Puede tener su origen en enfer-
medad comun, en accidente de trabajo o en enfermedad profesional.

Medidas preventivas

Prevencidn de riesgos laborales: Una adecuada politica de preven-
cion de riesgos laborales reduce la estadistica de accidentes de tra-
bajo.

Vigilancia de la salud: También es necesario, ademas de ser un im-
perativo legal, la vigilancia de la salud de los trabajadores, some-
tiéndolos a reconocimiento médicos periddicos que permitan obtener
un informe de aptitud del trabajador para su puesto de trabajo y
adaptar el mismo cuando el informe médico asi lo aconseje.

Formacién: Es necesario que los trabajadores reciban periédica-
mente la formacidén adecuada para que puedan desarrollar sus fun-
ciones con plenas garantias de seguridad.

Clima laboral: Un adecuado ambiente de trabajo favorece la reduc-
cion del absentismo laboral. Muchas de las causas de baja estan re-
lacionadas con situaciones de ansiedad provocadas por un clima
hostil en el trabajo. Las empresas deben tener protocolos de acoso
que permitan a sus empleados denunciar los abusos o incidentes
que se puedan producir.

Medidas efectivas

Contratar con la Mutua el control de las contingencias comunes, a
los efectos de que lleven un seguimiento del paciente y proponer, Si
lo consideran oportuno, el alta médica del trabajador. En este sen-
tido, seria necesaria una reforma legislativa que permitiera a las Mu-
tuas otorgar el alta médica y no limitar su ambito de actuacion a una
simple propuesta.

Denunciar ante la Inspecciéon Médica los supuestos de bajas frau-
dulentas, si hay sospecha de que el trabajador la ha solicitado para
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evitar una posible sancién de la empresa al no poder justificar de
otra forma su ausencia al trabajo.

Medidas economicas

- Suprimir durante el periodo de baja por incapacidad temporal deri-
vada de contingencias comunes los complementos salariales pre-
vistos en los convenios colectivos, asi como los conceptos salariales
directamente relacionados con el desarrollo de actividad laboral (plus
de rendimiento, el plus de transporte y el plus de vestuario).

- Percepcion de las pagas extraordinarias en proporcion a los dias
efectivamente trabajados y no proporcionalmente a los dias de alta
en la empresa.

Otras medidas

Las vacaciones son el tiempo de descanso remunerado al que tiene de-
recho todo trabajador que hubiere prestado sus servicios a un emplea-
dor. Las vacaciones tienen por finalidad restituir las energias fisicas y
mentales desgastadas por el trabajo.

Atendiendo a esta definicion, las vacaciones deberian ser proporciona-
les al tiempo de trabajo efectivo o, por lo menos, estar limitadas al afio
natural.
Es necesario un cambio de postura en la doctrina jurisprudencial, que
equipara en periodo de incapacidad temporal al del trabajo efectivo a
los efectos de determinar el derecho al disfrute de vacaciones.

2.2. Permisos sindicales

Que se exija justificacion del motivo de esa licencia, como se exige para con-
ceder otros permisos.
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KPMG

KPMG en Espana presta servicios de auditoria, fiscales y de asesoramiento
legal, financiero y de negocio un gran enfoque sectorial.

Numero de empleados: mas de 2.700
Ubicacién

Paseo de la Castellana, 95
28046 Madrid

Situacion

En un contexto como el actual donde la crisis econémica marca el devenir del
mundo empresarial, la gestién de los recursos humanos, y por ende la gestion
del absentismo, y la productividad han estado y estaran en el foco de la ges-
tibn empresarial.

La experiencia de una empresa del sector de los servicios profesionales como
KPMG viene marcada por unos indices de absentismo por debajo de la media
nacional, y donde los factores organizacionales tienen un peso importante
sobre los factores individuales en la obtencion de unos datos tan positivos
como los del ultimo ano:

Datos totales 2013 KPMG Mercado *
Tasa de incidencia 14,12 % 42,36 %
Tasa de absentismo 1,06 % 1,88 %

Media de las empresas mutualistas asociadas correspondientes al mismo sector de actividad
Descripcion de la buena practica

Los factores organizacionales a los que hacemos referencia, y que influyen
de manera positiva en la gestion del absentismo son:

1. Programa de salud

La oferta de servicios relacionados con la salud es muy amplia, y en la mayoria
de casos trazada desde el mapa de riesgos laborales de la organizacién. Solo
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en el ultimo ano los empleados de KPMG han tenido a su disposicién: servicio
médico, servicio de fisioterapia, talleres de espalda, y el acceso a campanas
de salud oftalmolégica.

Todos estos servicios en su conjunto permiten disponer, por un lado, de mejor
informacion sanitaria relacionada con las patologias de origen laboral, y por
otro de acceso directo a servicios que pueden ser concebidos como medidas
preventivas y correctivas. Reducen la probabilidad de aparicion de los riesgos,
0 en su defecto mitigan la consecuencia.

2. Planes de carrera

La posibilidad de construir y desarrollar la carrera profesional en una firma de
servicios profesionales es un aspecto que permite el crecimiento profesional,
aspecto fundamental para mantener la motivacion de los equipos, factor que
podriamos establecer como primordial a la hora de gestionar el absentismo.

3. Politica de flexibilidad horaria

Las politicas de conciliacion dotan a nuestra firma de una gestion individuali-
zada de los empleados que se acogen a ella, y que les permite compatibilizar
el trabajo y la vida privada.

4. Servicios de apoyo al empleado

Los empleados disponen de un servicio de apoyo donde una empresa externa
dota de mas 300 servicios a los profesionales de KPMG, y por tanto se les fa-
cilita atender mejor a tus gestiones o problematicas personales.

5. Protocolos médicos

En la especialidad de vigilancia de la salud hemos disefiado una estrategia
de ir mas alla de lo recogido en los protocolos relacionados con cada riesgo,
apostando claramente por el servicio al empleado desde este acto sanitario.
Actualmente nuestros protocolos disponen, por ejemplo, de una analitica mas

completa en funcion de la edad o sexo del empleado, o audiometrias, que por
nuestro sector de actividad no serian técnicamente necesarias.
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Igualmente, la oferta anual del examen de salud periédico para toda la plantilla,
es otro dato a tener en cuenta en ese enfoque de servicio adicional del acto
sanitario.

6. Club de los empleados

La ultima novedad dentro de los servicios para empleados esta relacionada
con el desarrollo de sus aficiones deportivas, culturales y sociales.

Durante el ultimo afio KPMG ha estado potenciando la practica deportiva entre
sus empleados, y el club es el sitio de encuentro donde los profesionales pue-
den desarrollar sus aficiones deportivas, participando en competiciones inter-
nas, o desarrollando sus propios partidos con otros empleados, siempre desde
una perspectiva donde la salud también esta incluida en el programa, donde
se realizan talleres sobre cdmo realizar adecuadamente la practica deportiva.

Igualmente, las personas de la firma también podran satisfacer otras inquie-
tudes, que van mas alla de las deportivas, y encuentran su foco en las activi-
dades culturales y solidarias.

7. Seguros médicos

Otras de las acciones positivas de las que disponen los profesionales de
KPMG es la contratacion de un seguro médico para gran parte de la plantilla,
y con una oferta de colectivo interesante, para el resto de los empleados. El
seguro médico permite ampliar la cobertura sanitaria de cara a todo tipo de
contingencias y enfermedades, con lo que la cobertura sanitaria de los profe-
sionales de la firma adquiere una amplitud de servicios.

Conclusiones

Nuestra linea de trabajo no parte de tratar el absentismo con acciones espe-
cificas y de control, sino desde una perspectiva positiva, de oferta de servicios
a los empleados. Las acciones descritas tienen como objetivo la satisfaccion,
el bienestar, y el desarrollo de los profesionales, factores que buscamos ga-
rantizar, y que, en nuestra opinidn, son clave a la hora de mitigar la aparicioén
de conductas absentistas.
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PROSEGUR

Prosegur es una compafia multinacional que ofrece soluciones de seguridad
globales e integrales, adaptadas a las necesidades de sus clientes. Con mas
de 35 afnos de historia, esta presente en 17 paises de 4 continentes, siendo
referente en cada uno de los mercados en los que desarrolla su actividad, a
partir de una estrategia de negocio claramente diferenciada; cercania al
cliente, innovacion y excelencia en el servicio, unido a una soélida posicion fi-
nanciera.

Numero de empleados: 23.345
Ubicacién

Santa Sabina, 8
28007 Madrid

Situacion

Desde Prosegur, creemos firmemente en la necesidad de desarrollar nuevos
modelos que, basados en una cultura del compromiso, nos ayuden a abordar
y a disminuir el gran problema que para todos representa el absentismo labo-
ral.

Somos conscientes de que esta no es una tarea sencilla, ya que en dicho fe-
némeno confluyen una gran diversidad de circunstancias que afectan, tanto
al ambito personal como al laboral. Por ello, todos aquellos instrumentos que
sirvan para propiciar una actitud adecuada (integracion, desarrollo profesional,
satisfaccidn, motivacion...) redundaran en una mejora, en la linea que se pre-
tende, de esta contingencia. A sensu contrario, todo lo que favorezca un de-
terioro de esas actitudes nos alejara del camino que conduce a la solucion del
problema.

Descripcion de la buena practica
Las politicas de Recursos Humanos llevadas a cabo por Prosegur en los ulti-
mos tiempos inciden precisamente en el abordaje del absentismo, tratando

de propiciar un cambio de cultura a través de un compromiso de todas las par-
tes implicadas en esta tarea.
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Dichas politicas se han estructurado en cuatro grandes bloques:

1. Formacion e informacion del personal operativo y mandos intermedios
que permita, en este ultimo caso, incorporar nuevos habitos al estilo de mando
y direccion. Junto con la formacion presencial se han desarrollado sistemas
formativos on line que por una parte permitan la adecuacion a los requerimien-
tos establecidos por la legislacion, al tiempo que aportan flexibilidad al pro-
ceso. Estos sistemas se basan en un nuevo enfoque metodolégico que
posibilita una personalizacion absoluta de la formacidén que recibira cada uno
de los alumnos participantes, no sélo en lo que se refiere a contenidos sino,
de igual modo, al ritmo de aprendizaje. Con amparo en esta variedad de me-
dios, es muy facil recrear entornos laborales virtuales que se asemejen a los
escenarios en los que tendran que desempenar sus funciones. De esta forma,
se incide especialmente en la realizacion de practicas y analisis situacionales
de todo tipo, con base en la simulacion de incidencias que se puedan producir
en el servicio prestado.

2. Desarrollo de programas de seleccion de personal que permitan elabo-
rar perfiles profesionales de cada uno de los puestos donde se especifican
las caracteristicas que deberan aportar las personas que vayan a incorporarse
a los mismos, permitiendo una evaluacién en profundidad “persona/puesto”
de cada candidato.

3. Aumentar la participacion y colaboracion del trabajador en un proyecto
comun e informarle de los objetivos a alcanzar, considerando este un factor
esencial para el desarrollo de un sentimiento de pertenencia. Esta medida se
completa con otras acciones dirigidas al reconocimiento del trabajo bien hecho
mediante la institucionalizacion de premios y reconocimientos anuales dirigi-
dos al personal operativo, asi como el establecimiento e impulso de redes so-
ciales que permiten la participacion constructiva del trabajador en el desarrollo
de sus cometidos.

4. Desarrollo de programas de promocion profesional que mediante itine-
rarios formativos permitan obtener una mayor incentivaciéon y motivacion del
trabajador. Asi, y mediante la Universidad Prosegur, se ha conseguido esta-
blecer un disefio formativo para aquellos trabajadores que opten por promo-
cionar dentro de la empresa, obtener una mayor especializacion en los
cometidos desempefados o desarrollar su actividad en uno de las lineas de
negocio establecidas.
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Como complemento de las medidas concretas que Prosegur ha ido desarro-
llando en cada uno de estos cuatro bloques, y en paralelo, se han establecido
protocolos de gestidn del absentismo que, con la colaboracion de la Direccidn
de RRHH, Direcciones Operativas y Asepeyo, tienen como fin mejorar el con-
trol del absentismo, gestionar adecuadamente las bajas por incapacidad tem-
poral y adoptar medidas conjuntas que permitan la reduccidén progresiva del
absentismo por contingencias comunes y profesionales. Estos protocolos de
gestidon se estructuran a través de las siguientes lineas de actuacion:

Incrementar la concienciacion del trabajador frente el absentismo, esta-
bleciéndose un sistema de entrevistas informativas y de retorno, con partici-
pacidn progresiva de las lineas jerarquicas de la empresa.

Reconocimiento de la labor de responsables y jefes de equipo para la
mejora del ambiente de trabajo y clima laboral en sus centros, en el con-
vencimiento que un buen ambiente de trabajo supone un mayor compromiso
de los trabajadores y un menor absentismo.

Establecimiento de Comisiones de Seguimiento, formadas por responsa-
bles de Operaciones y RRHH, que con periodicidad semanal, evaluan el nivel
de absentismo de la zona y/o delegacion.

Reuniones periddicas con los interlocutores designados por Asepeyo
con el fin de: mejorar el control administrativo y sanitario de la incapacidad
temporal por contingencias comunes, aumentar la calidad y rapidez de la pres-
tacion sanitaria dependiendo del tipo de patologia planteando soluciones de
forma individualizada (cambios y/o readaptaciones de puestos...), atender ne-
cesidades de acuerdo a la evolucion de la incapacidad temporal y armonizar
la transmisidon de informacidn sobre las bajas existentes.

Fomentar una comunicacidon mas estrecha entre los gestores de RRHH y
los responsables operativos, mediante el establecimiento de charlas conti-
nuas, dirigidas a mandos intermedios e impartidas por Asepeyo, sobre gestidén
de absentismo.

Conclusiones
Estas medidas concretas, junto al compromiso de todas las partes implicadas,

han permitido reducir, en los ultimos 6 anos, los indices de absentismo por
contingencias comunes y profesionales de manera muy significativa.
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Rentokil Initial Espanha

Rentokil Initial Espana, SA se dedica a la gestién de la higiene ambiental en
todo tipo de edificios e instalaciones de nuestros clientes, tanto publicos como
privados, con varias lineas de negocio (control de todo tipo de plagas/ legio-
nella, servicios de higiene, marketing olfativo, disefio interior y paisajismo ex-
terior).

Rentokil esta presente en mas de 60 paises en todo el mundo, siendo una de
las mayores compafnias de servicios a nivel global, y es lider de mercado en
la mayoria de los paises en los que opera. Rentokil cotiza en la bolsa de Lon-
dres.

Numero de empleados: 503
Ubicacién

Mar Mediterraneo, 1
28830 San Fernando de Henares (Madrid)

Situacion

La salud laboral es una de nuestras principales preocupaciones, es por ello
gue desde Rentokil Initial Espafa, SA el seguimiento y mecanismo de actua-
cion esta siempre presente en nuestro dia a dia laboral.

Descripcion de la buena practica

Detallamos a continuacién alguna de las medidas de actuacién que tenemos
establecidas en nuestra compania en materia de gestion de la salud laboral y
el seguimiento del absentismo:

1. Laimportancia otorgada a la salud y la seguridad en el trabajo en una em-
presa cuya parte de prestacion de servicios requiere el manejo de produc-
tos tdxicos, es maximo. Todas nuestras reuniones, sean del tipo que sean
y con independencia de los participantes en las mismas, arrancan con un
analisis de la situacién en materia de prevencidn de riegos y en el estado
de salud de nuestros trabajadores, con especial hincapié en aquellas areas
de la empresa que sufran un acusado indice de absentismo. Especial-
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mente importante, en todas las reuniones de direccién general, y de esta
con los distintos departamentos. Se analizan cada uno de los factores en
relacion a la tasa de absentismo, origen y medidas a adoptar.

2. Enlas reuniones que mantenemos periddicamente con los representantes
de los trabajadores, se les informa de los ratios de absentismo que tiene
nuestra compania, a nivel centro de trabajo, area de negocio y comparando
anos anteriores con el afio en curso. Les queremos hacer llegar la impor-
tancia que tiene que una empresa como la nuestra tenga unos indices de
absentismo bajos. Nuestra finalidad es concienciar a nuestros trabajadores
que el indice de absentismo no es unicamente un porcentaje, sino que se
trata de un factor que afecta a la salud, la productividad y al clima laboral
del centro de trabajo. Es por ello que tenemos firmado un protocolo de ab-
sentismo con la representacion sindical donde, entre otros puntos, se tiene
acordado lo siguiente:

Complementos en caso de incapacidad temporal:

- 12 Baja del ano: 100 % del bruto salarial

- 2% Baja del afo: 75 % del bruto salarial

- 3% Baja del afio: No se complementa
En todos los casos, una vez superados los 3 meses de baja por in-
capacidad temporal se deja de complementar el salario.
- Bajas por embarazo: se complementa siempre

Establece un proceso de informacién a los trabajadores en materia de
bajas médicas, plazos de presentacion en relacion a los dias de ausen-
cia por incapacidad temporal (partes médicos).

Informacion en la gestion que realiza Asepeyo en el seguimiento de la
enfermedad.

3. Rentokil tiene un acuerdo colaborador con Asepeyo, quien se encarga de
las actuaciones de control y seguimiento desde el primer dia de la baja
médica. Con ello queremos ofrecer a nuestros trabajadores la oportunidad
de poder adelantar pruebas diagnésticas y de otro tipo dirigidas a ayudar
a nuestros trabajadores a su pronta recuperacion de la salud y a su rein-
corporacién a su puesto de trabajo.

4. Revision semanal con Asepeyo / Direccion de Recursos Humanos: Todas
las semanas tenemos seguimiento de incapacidad temporal con nuestra
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mutua, analizando con ella las actuaciones de control y seguimiento efec-
tuados. La direccién de Recursos Humanos estudia directamente este ana-
lisis, con el fin de valorar semanalmente en qué situacion de absentismo
se encuentra nuestra empresa.

Queremos implicar a los managers en la gestion del absentismo, por ello
actuamos de la siguiente manera:

Se informa telefébnicamente a los managers del porcentaje de absen-
tismo existente en su area y por centro de trabajo

Se informa de aquellos trabajadores que dentro de un mes han tenido
varios procesos de baja médica

Esta medida de actuacion la tenemos con el fin de:

6.

a. Conocer si nos encontramos ante situaciones de baja reiteradas en un
corto plazo de tiempo.

b. Que nos permita hablar con los trabajadores afectados. Queremos ayu-
darles y poder detectar ante qué tipo de absentismo nos encontramos.
Es decir, si nos encontramos ante un verdadero problema fisico o por
el contrario nuestro empleado esta teniendo una ratio de baja médica
mas elevada por algun factor derivado del desempefio de su trabajo,
del clima laboral o de cualquier otro factor derivado del ambito laboral
y asi poder ayudarle.

Implantacion de un Programa de formacion en materia de absentismo:

El absentismo no es Unicamente una materia de maxima preocupacion de
nuestra compania a nivel nacional, sino también a nivel internacional. Es
por ello que el Grupo Rentokil Initial ha establecido un protocolo de gestidon
del absentismo laboral llamado ABSENTISM 2.0.

Con este protocolo conseguimos que nuestros managers tengan conoci-
miento en la gestidon de absentismo y ausencias, que conozcan procedi-
mientos de gestion, asi como detectar los tipos de ausencia. Al mismo
tiempo queremos que nuestros trabajadores formen parte de la gestion del
absentismo y se conciencien de él, por ello en este programa queremos
gue nuestra plantilla conozca los procedimientos a seguir, y las consecuen-
cias no solo administrativas sino a nivel organizacion de lo que conlleva la
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no consecucion de los procesos, por lo que desarrollamos un programa de
formacion dirigido a ambos colectivos: managers y trabajadores.

7. El absentismo en accidente laboral también tiene un mayor seguimiento:
Tenemos un departamento de Prevencion de Riesgos Laborales propio
que se encarga de garantizar el cumplimiento de toda la normativa legal
vigente en cada momento y de garantizar la seguridad de nuestros traba-
jadores.

Conclusiones

Nuestro proyecto mas ambicioso es conseguir un absentismo cero en Rentokil
Initial Espafna SA, y para ello consideramos que es fundamental la participa-
cion de todo el equipo que forma parte de esta compania. Entre todos debe-
mos mejorar nuestra ratio de absentismo, porque un absentismo cero nos
ayudara a obtener unos trabajadores mas motivados, una mejora en el clima
laboral y, consecuentemente, una mayor productividad.
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Sacyr

Sacyr es un grupo internacional y diversificado en las actividades de construc-
cion, concesiones de infraestructuras, patrimonio y servicios. En 65 % de su
plantilla desarrolla su actividad en Espafia, siendo las areas de construccion
y servicios las que cuentan con un mayor numero de empleados (97 % del
total).

Numero de trabajadores: 23.465 (en 2013)

Ubicacion

Sacyr esta presente en: Espana, Bolivia, Angola, Catar, Irlanda, Brasil, Argelia,
Emiratos Arabes, ltalia, Colombia, Cabo Verde, India, Portugal, Chile, Libia,
Israel, Reino Unido, México, Mozambique, Panama, Togo y Peru.

Situacion

Sacyr considera objetivo prioritario garantizar que sus actividades se lleven a
cabo manteniendo el maximo nivel de seguridad para el conjunto de sus tra-
bajadores. Asimismo, considera una prioridad la gestion del absentismo, to-
mado desde una doble perspectiva:

Desde un punto de vista de la gestion de personas, siempre ha existido
una preocupacion de la direccién por mantener un estado de salud ex-
celente de sus trabajadores, velando por el estableciendo de medidas
que apoyen la prevencion y en su caso la recuperacion.

Desde el punto de vista productivo, es indudable que un alto indice de
absentismo repercute en la cuenta de resultados y supone un grave
inconveniente para la organizacion del trabajo.

La complejidad y expansion internacional de Sacyr, la diversidad de activida-
des que van desde la construccidén hasta los servicios a la dependencia pa-
sando por la jardineria o la ingenieria de plantas industriales y su implantacion
en mas de 30 paises, ha marcado la gestién del absentismo adaptandola a
cada una de nuestras actividades desde un punto de vista individual y gru-
pal.
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Esta pluralidad de actividades ha llevado al grupo a idear soluciones aplicables
a la totalidad de la plantilla y a centros y colectivos concretos que converjan
en un indice global que no distorsione el indice general.

Todo ello, acogidos al mas estricto cumplimiento de la legalidad y de todas las
obligaciones que los organismos de la administracion establecen, consen-
suando en muchisimas ocasiones con las representaciones legales de los tra-
bajadores y buscando siempre el doble objetivo de mejora de la salud y del
mantenimiento de un indice acorde con la productividad del negocio.

Descripcion de la buena practica
En los ultimos afios hemos puesto en marcha en Espafia medidas y propues-
tas encaminadas a la mejora de los indices de absentismo, entre las que po-

driamos citar:

Implicacidon de la linea de mandos en todos los procesos establecidos
con formacion especifica de actuaciones en este ambito

Comunicacion diaria a través de una estructura vertical de mando
Centralizacidén de procesos administrativos

Politica de sustituciones en funcién de las especiales caracteristicas
del centro en el que se produce la ausencia

Conciliacion de la vida familiar y laboral
Campanas de vigilancia de la salud y campanas de prevencion
Contratacion de un seguro de asistencia sanitaria internacional

Todas estas medidas, se complementan con una serie de informes de caracter
periddico (mensual, o con la periodicidad que algunos centros requieran) con
diversos indicadores de gestion, elaborados a partir de la informacion reca-
bada en cada uno de los centros, de manera que es posible comparar los
datos del centro de trabajo con los datos consolidados de la empresa y el mer-
cado. A su vez, mantienen informada a la direccion de la evolucidon de su area
y les sirve para adoptar las medidas precisas en tiempo y forma.
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Entre otros se les facilitan: indice de absentismo, duracion media, indice de
prevalencia, indice de incidencia, indice de Bradford, nimero de bajas con
dias de baja (IT directa), trabajadores pendientes de alta, nUmero de acciden-
tes, distincion de accidentes in itinere, accidentes con baja y sin baja.

En estos informes se separa el absentismo sanitario (bajas por enfermedad,
accidente, maternidad, paternidad, riesgo embarazo) del legal (licencias, au-
sencias injustificadas, etc.) calculando porcentajes para ambos y un valor eco-
ndémico que permita conocer en cifras el coste y sirva como indicador de cara
a la toma de decisiones en las estrategias corporativas, sirviendo de analisis
ademas para la deteccion de centros en los que se debe incidir mas, poner
en marcha otras medidas incluso con la representacion legal de los trabaja-
dores, conocimiento del empleado absentista profesional y adopcidn de me-
didas disciplinarias, etc.

En el establecimiento de todas estas medidas hemos encontrado siempre
el apoyo de Asepeyo, mejorando la comunicacion entre ambos para hacer
mas fluido el intercambio de datos y haberlos focalizado con interlocutores
directos.

Conclusiones
El compromiso de los recursos que se han empleado y de cada uno de los
trabajadores implicados ha permitido obtener unos resultados muy beneficio-

sos para el grupo en las distintas ramas donde operamos, con bajadas signi-
ficativas de los indices y aumento del compromiso de empleados y mandos.
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SEUR

Seur es la primera compania de transporte urgente en Espafia y logistica in-
tegral, creada en 1942. Desde entonces, se ha convertido en un referente gra-
cias a su cuidado trato y a su estrategia de innovacién en el desarrollo de
nuevos servicios y soluciones tecnoldgicas avanzadas que se orientan a ofre-
cer a nuestros clientes una amplia gama de servicios personalizados, eficien-
tes y de calidad.

Numero de trabajadores: Actualmente, cuenta con un equipo de 6.600 pro-
fesionales que dan servicio a cerca de 1.200.000 clientes. La compafia opera
en mas de 230 paises a través de su red internacional.

Ubicacion
Carretera Villaverde Vallecas, 257
28031 Madrid

Situacion

Seur entiende y plantea la prevencién como una forma de vida. Estamos acos-
tumbrados a asociar la Prevencion de Riesgos Laborales (PRL) y la salud la-
boral con las obligaciones de la empresa y de los trabajadores, y al final nos
olvidamos de lo mas importante: “las personas’.

Los que nos dedicamos a la prevencidn de riesgos, a la gestién de personas,
0 a la direccion de empresas, debemos ser capaces de promocionar la salud
en el trabajo como un beneficio, no solo para los trabajadores dentro y fuera
de su entorno laboral, sino como para la empresa y, por supuesto, para la so-
ciedad. No olvidemos que los trabajadores representan un alto porcentaje de
la poblacién y que pasan gran parte de su vida en el entorno laboral y, por
ello, debemos reflexionar sobre la idea de que un trabajador saludable es el
activo mas importante que tiene una organizacién y, por lo tanto, una pieza
fundamental para el bienestar social.

La clave de una buena cultura preventiva debe tener como pilares una buena
proteccién y una promocion de la salud. El concepto de empresa saludable
se abre camino en la gestion corporativa cada vez con mas fuerza y se asocia
ya de forma permanente a los conceptos de eficiencia y rentabilidad.
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“Cuidar de los nuestros” es la apuesta que afrontamos cada dia, y todas las
actuaciones que llevamos a cabo estan relacionadas, de manera directa o in-
directa, con la gestidén responsable del absentismo. Ser capaces de transmitir
la importancia de una buena integracion de la PRL en cada proceso y la con-
tinua implantacion de medidas que disminuyan absentismo, son tareas clave
de nuestra politica de Gestién de Personas.

Descripcion de la buena practica

Para una buena gestion del absentismo es fundamental la implicacion de la
direccidn de la compania, que ha asumido este objetivo como parte del modelo
de gestidn corporativa, entendiendo que es una prioridad estratégica y un ac-
tivo en el que invertir.

Seur cuenta con distintas actividades para fomentar habitos de “vida saluda-
ble“ y prevenir el absentismo de nuestros colaboradores, tales como: servicio
médico gratuito en nuestros centros de Madrid, campanas de salud postural
en el trabajo, talleres que nos ayudan a llevar una vida sana, masajes tera-
péuticos en los centros de trabajo, sesiones de relajacion, gestion de estrés,
pilates, nutricidn y prevencion de riesgos cardiovasculares.

Como apoyo a estas actividades, el area de Gestidn de Personas cuenta con
planes de mejora continua destinados a la promocién de la conciliacion de la
vida laboral y familiar y, por lo tanto, la mejora del estado de bienestar de nues-
tros colaboradores. Dicha promocion se lleva a cabo a través de la flexibilidad
horaria, la jornada intensiva de verano, el teletrabajo, la jornada intensiva para
embarazadas, la libre eleccion del periodo de lactancia o del periodo vaca-
cional, la posibilidad de fraccionar las vacaciones en horas para cubrir eventos
especificos, los seguros médicos para empleados y sus familiares, los planes
de igualdad, etc.

La apuesta por la formacion y la informacién son dos puntos esenciales para
reducir el absentismo en nuestros centros de trabajo. Disponemos de un Plan
gue abarca desde la formacion en PRL, en primeros auxilios, extincion de in-
cendios, conduccidén segura, campanas de informacion y motivacion, forma-
cidén en habilidades y gestidén de equipos, y otros., hasta actividades formativas
de “salud no laboral”.

Ademas, contamos con el “Blog Movilizate!”, cuyo principal objetivo es mejorar
la calidad de vida y la salud laboral de todas las personas que integran el
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equipo SEUR, facilitando informacion Gtil que ayude a aumentar la seguridad
en los desplazamientos in itinere y promocionando habitos deportivos, nutri-
cionales, consejos de salud, etc., reforzando asi el compromiso con la salud
de nuestros colaboradores.

Conclusiones

Seur sigue trabajando con el objetivo de afianzar su modelo de empresa sa-
ludable, porque la experiencia nos ha demostrado que ese es el camino para
generar un entorno de trabajo satisfactorio, en el que cada persona pueda de-
sarrollar sus capacidades profesionales y personales de forma 6ptima, y al-
canzar nuestros objetivos corporativos. Todos nuestros planes de futuro pasan
por actualizar, potenciar, perfeccionar nuestras politicas de gestion de perso-
nas y apostar por conceptos como el bienestar, la salud laboral o la calidad
de vida, conceptos que nos ayudan a la gestion responsable del absentismo.
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Telepizza

Telepizza es la multinacional espafiola lider en servicio de comida a domicilio.
Fundada en 1987, es la compania pionera en el reparto de comida a domicilio
en Espafa y se ha consolidado como la empresa de restauracion con mayor
numero de puntos de venta y mejor cobertura geografica.

Telepizza ha exportado su modelo de negocio a mas de una docena de paises
desde Portugal a Polonia, Colombia, Chile, Pert, Ecuador, Panama, Bolivia,
Emiratos Arabes, Rusia, Angola y diversos mercados de Centroamérica.

Numero de trabajadores: La compania cuenta actualmente con mas de
1.200 puntos de venta, de los cuales mas de 600 estan en Espafa, donde
tiene mas de 25.000 empleados.

Ubicacién
Isla Graciosa, 7
28703 San Sebastian de los Reyes (Madrid)

Situacion

Telepizza muestra un firme compromiso con la gestion de la presencia de sus
empleados. Para impulsar este compromiso, la compania dispone de un Co-
mité de Prevencidn, que se relne trimestralmente, y examina entre otros as-
pectos los datos de absentismo y su impacto en la operativa y resultados.
Fruto de este esfuerzo, en los ultimos afos, ha registrado notables descensos
de sus indices de absentismo.

El Comité de Prevencidn impulsa diferentes actuaciones en torno a la gestion
de presencia. Entre otras, el Servicio de Prevencion reporta con caracter men-
sual los ratios de absentismo a las diferentes unidades de negocio y a las di-
ferentes direcciones de la compania.

Descripcion de la buena practica

El Grupo Telepizza dispone de estrategias administrativas de control plena-
mente implantadas como:
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No admision de partes de reposo en ninguna unidad de negocio.
Procedimiento expreso para informar sobre los partes de confirmacion.
Extinciones de la prestacién por bajas injustificadas, en colaboracion
plena con la mutua de accidentes.

Extinciones de la prestacién por incomparecencia, en colaboracion
plena con la mutua de accidentes.

Procedimiento para informar sobre las bajas médicas por contingencia
comun y profesional.

Centralizacién de relaciones con las mutuas de accidente encargadas
de pagar la prestaciéon econémica derivada de la incapacidad temporal
y realizar las actuaciones de control y seguimiento de las bajas.
Procedimiento para controlar las ausencias y retrasos al puesto de tra-
bajo.

Eliminacion de los complementos de incapacidad temporal.

Ademas de las estrategias administrativas, la compafiia desarrolla iniciativas
relacionadas con la conciliacion, desarrollo profesional y la compensacion
emocional, entre las que destacan las politicas de seleccion, flexibilidad labo-
ral, readaptacién de puestos, protocolos de sustituciones, rotaciones y cam-
bios de puesto, formacion y campafias de salud.

En los ultimos afos, la promocidn de la salud y los habitos de vida saludable
se ha convertido en un obijetivo prioritario de la compafia. En este contexto,
se han desarrollado camparias en el ambito de la nutricion, el desarrollo de la
inteligencia emocional para contribuir al bienestar, la promocién de la actividad
fisica como parte de una vida saludable y equilibrada, estudios biomecanicos,
promocioén de la salud bucodental, campafias de salud visual y entrega de in-
centivos a los empleados para fomentar la practica del ejercicio fisico.

En base al compromiso de mejora continua de la compania, el Servicio de
Prevencidn de Telepizza tiene como objetivo para este ano implantar nuevas
estrategias para luchar contra el absentismo injustificado de corta duracion.

En concreto, dos de las iniciativas en las que se esta trabajando son la elabo-
racion de un Manual de Gestion de Presencia para los mandos intermedios
(que contemple un protocolo sistematico de reincorporacidn del trabajador tras
una baja médica) y la definicion, con el Comité de Prevencion, de una Politica
de Empresa para luchar contra el absentismo injustificado.
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Conclusiones

Con esta apuesta y acciones, Telepizza pretende conseguir que su equipo hu-
mano comparta valores y esté orgulloso de la empresa donde trabaja.

El Servicio de Prevencion se preocupa de la salud y bienestar de los trabaja-

dores, lo que ha permitido mejorar los indices de absentismo, la gestion de
presencia de los empleados y la productividad.
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Transcom WorldWide Spain

Transcom es un especialista en experiencia de cliente que ofrece externaliza-
cidn de servicios de atencidn al cliente, ventas, soporte técnico y gestion de
cobros, a través de una extensa red de contact centers en todo el mundo.

La mision de Transcom consiste en ser reconocidos como un lider global en
experiencia de cliente, permitiendo a las companias mejorar su rendimiento
empresarial mediante la mejora de la experiencia de sus clientes, utilizando
para ello: un equipo humano con talento, experiencia y comprometido; tecno-
logia innovadora de inteligencia de clientes; procesos en mejora continua;
comprension profunda de las tendencias de los mercados, las necesidades y
el comportamiento de los clientes.

Numero de trabajadores: Transcom tiene presencia en 26 paises en los 5
continentes, empleando a mas de 29.000 trabajadores. En Espafia tiene pre-
sencia en Madrid, Sevillay Ledn, empleando a mas de 4.800 trabajadores.

Ubicacion

Edificio Atica 5,

Av. de Europa, 26

28224 Pozuelo de Alarcén (Madrid)

Situacion

Desde el punto de vista de la gestion de personas, la gestion del absentismo
es un punto crucial en el departamento. Junto con los indicadores relativos a
rotacién, los kpi’s de absentismo son aquellos que mas inciden en la percep-
cion de la rentabilidad que las organizaciones tienen de la gestion de Recursos
Humanos.

Descripcion de la buena practica
Si pretendemos analizar las best-practices en la gestion de personas no po-
demos obviar los indicadores relativos a rotacion y los kpi's de absentismo,

pues muchas de las cuestiones que se ponen en marcha para uno, afectan
de manera directa y positiva al otro.
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Cabe resefiar los siguientes indicadores:
1. Comunicacién y visibilidad de datos

Uno de los aspectos que en muchas ocasiones las organizaciones olvidan
es que los resultados de todos nuestros procesos deben ser comunicados
y visibles a aquellas areas en las que dichos datos son cruciales para sus
procesos productivos. Con el objetivo de que todas las partes implicadas
sean participes y puedan hacer propuestas proactivas de mejora dentro
de su ambito de responsabilidad. Entre otras, podemos identificar acciones
como:

a. Compromiso de la direccién y del management en la implementacién
de acciones de mejora y buenas practicas.

b. Informacién de ratios a todos los niveles de management, con el fin de
que cada una de las areas y sus responsables, sean conocedores de
sus indicadores.

c. Comunicacion de acciones tendentes a reducir los kpi's relacionados,
con el fin de que las acciones sean visibles a todas las areas o grupos
de interés implicados. Es fundamental que las acciones sean medibles,
realizables y asumibles en su desarrollo.

2. Seguimiento y control de datos

Dentro del sistema de gestion de personas, para los departamentos de Re-
cursos Humanos es fundamental contar con indicadores de seguimiento y
control de datos. Entre otras, podemos identificar acciones como:

a. Establecimiento de grupos de trabajo entre Recursos Humanos y el
resto de areas, con el fin de analizar los datos y tomar las acciones
oportunas.

b. Elaboracion de tablas de datos para el control de los mismos en las que
deben reflejarse no solo datos de Recursos Humanos, sino datos rela-
tivos a rentabilidad econdmica del tiempo o periodo de absentismo,
coste econdmico de sustitucidn, coste econémico de las medidas adop-
tadas, etc.
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C.

d.

Protocolos de analisis de los datos, en los que deberan indicarse, entre
otros aspectos: los responsables de la informacién, los plazos de en-
trega, planificaciones o colectivo afectado.

Control del absentismo por distintos tramos (categorias, edades, depar-
tamentos, duracion, tipo, etc.).

3. Politicas activas con acciones reales

Llevar a cabo las acciones que nos permitan mejorar nuestros datos y, por
ende, mejorar la gestion de personas en nuestra organizacion. Entre otras,
podemos identificar las siguientes acciones:

a.

Fijacion de incentivos, no siempre tienen que ser econdmicos. Es fun-
damental que la medida tenga el efecto que se pretende para evitar que
aquellos que no tienen altos indices de absentismo entiendan que te-
nerlo y reducirlo les aporta beneficios econémicos.

Campanas de sensibilizacién, que forman parte del proceso de comu-
nicacion de la companfia. Es fundamental dar visibilidad de los benefi-
cios que aporta la reduccion del absentismo, su control y ajuste por
parte de la compafia como un factor de mejora del clima laboral.

Campanas de salud, dentro de la politica de prevencion de riesgos.

Procedimientos de reincorporacion tras procesos de absentismos de
larga duracion encaminados a que el trabajador se incorpore de nuevo
al puesto de trabajo en las mejores condiciones.

Politicas de seleccion y desvinculacion de la compafia, cuya finalidad
no es otra que conseguir que el trabajador perciba el sentimiento de
pertenencia al equipo, que sus aportaciones son fundamentales y que
su desvinculacion en el caso de producirse, se realizara en las mejores
condiciones posibles.

Politicas de flexibilidad laboral, con el fin de poder hacer que las medi-
das de conciliacion de la vida familiar tengan un reflejo real en el trabajo.
Deben realizarse acciones flexibilizadoras de las condiciones de trabajo
que redundaran directamente en la reduccion de absentismos.
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g. Protocolos de sustituciones, cambios o readaptaciones de puestos de
trabajo directamente relacionados con aspectos de prevencion de ries-
gos laborales

h. Formacion y recualificacién profesional, no solo para proporcionar nue-
vas perspectivas profesionales o entornos de trabajo, sino acciones ten-
dentes a conseguir que el trabajador no recaiga en sus procesos de
absentismo o incapacidad, o al menos, poner a su alcance esas herra-
mientas facilitadoras.

Conclusiones

Conseguir unificar todos estos procesos no garantiza el éxito en la gestion de
personas pero sin duda alguna nos dara una enorme bateria de acciones para
controlar y analizar cuales son los aspectos en los que tenemos que poner
foco, anticiparnos a muchos de los problemas antes de que sucedan o de que
incluso supongan un perjuicio econémico importante para la compafia y con-
seguir que todos los trabajadores perciban que la compafia se toma muy en
serio su bienestar.
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Viscofan

Viscofan es una empresa que lleva 35 anos en el sector de envolturas artifi-
ciales. Se caracteriza por ser la Unica en ofrecer todos los tipos de envolturas
artificiales en una misma marca. Nace en Navarra y hoy en dia cuenta con
centros de produccién en 3 de los 5 continentes.

Numero de trabajadores: aproximadamente 4.500
Ubicacion

En Navarra cuenta con Centros de Produccion en Caseda y Urdiain, oficinas
en Tajonar y la planta de I.A.N. en Villafranca.

Situacion

Dado el continuo crecimiento desde su creacion, la dimension de la plantilla
de Viscofan ha ido incrementando de igual forma y en paralelo a la empresa.
Ademas, el bajo indice de rotacién de la plantilla ha conducido irremediable-
mente al “envejecimiento” de la misma. Este hecho se tamiza con la incorpo-
racion de nuevos trabajadores, necesaria para el crecimiento antes
referenciado.

Una de las prioridades de Viscofan, dentro de su sistema de gestion, es ga-
rantizar la seguridad y salud de las personas que desempefian cualquier tipo
de actividad en sus instalaciones. Promover la implantacion de una cultura de
seguridad en toda la organizacion, a través de la formacién, informacion y
motivacioén continua de los trabajadores en materia de seguridad y salud es
uno de nuestros principales retos.

Por esta razon, la direccion de la empresa, a través de su departamento de
SEH y de su departamento RRHH, promueve campafas de concienciacion y
de prevencion entre la plantilla.

Descripcion de la buena practica

Los antiguos tablones omnipresentes en todas las empresas antafno, gracias

a los medios actuales, se han visto “actualizados” y desplazados por moder-
nas pantallas de television en las diferentes areas de descanso. Estas panta-
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llas hoy en dia son basicas para fomentar esta cultura de seguridad. En ellas
proyectamos de manera ininterrumpida mensajes, datos y estadisticas de se-
guridad.

Para lograr nuestro objetivo, planificamos los mensajes a transmitir en funcion
de las necesidades reales en materia preventiva y realizamos campanas es-
pecificas de concienciacion.

Se decidié que las areas de cafeteras comunes a todos los departamentos
seria la ubicacion idonea para estas pantallas porque toda la plantilla, en algun
momento del dia, pasa por estos espacios. Ademas, con pocas pantallas se
cubren a diferentes colectivos de personas.

Es importante tener en cuenta que el nuestro es un proceso continuo y que
de ello se deriva que, salvo unos dias muy concretos de parada técnica, du-
rante 354 dias de forma ininterrumpida se produce tripa. Durante todo este
tiempo la plantilla tiene a su disposicion las areas de descanso y las areas de
cafeteras. Es en estas Ultimas donde estan ubicadas las pantallas de television
para que de forma constante estuvieran emitiendo imagenes con: consejos,
formas 6ptimas de trabajar, manejos de cargas, clases de riesgos...

De forma global y reiterada se incide en formacion a la plantilla e informacion
sobre datos como absentismo, origen y analisis del mismo. Ademas, se abor-
dan campanas tematicas como “Campana de Trafico”, entre otros.

Mensajes concisos, acompanados de imagenes, son la forma que hemos ele-
gido para transmitir la informacion.

Conclusiones

La principal conclusién es la positiva labor de concienciacion de la plantilla en
la materia y su traslado al quehacer diario corrigiendo dia a dia actitudes erro-
neas del pasado que se habian instaurado entre la plantilla. Situaciones que
antano se veian como “normales”, hoy estan totalmente superadas y olvidadas
en cuestiones como el uso de EPIS, tiempos de exposicion a diferentes ries-
gos, posturas etc. Todo ello ha redundado en la disminucion del absentismo
asi como en una mejor forma de trabajar.
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Ayuntamiento de Madrid y sus Organismos Autbnomos

Las actividades que realiza el Ayuntamiento de Madrid y sus organismos au-
tbnomos son las que corresponden a una Administracion Publica Local y se
recogen en la Ley 7/1985, de 2 de abril, de Bases de Régimen Local; Ley
57/2003, de 16 de diciembre, de Medidas para la Modernizacidén del Gobierno
Local, Ley 22/2006 de Capitalidad y de Régimen Especial de Madrid:

- Institucionalizar y gestionar con autonomia los intereses del Municipio
- Proporcionar cauces de participacién ciudadana en los asuntos publicos

Numero de empleados: aproximadamente 30.000
Ubicacion

Plaza Cibeles s/n
28014 Madrid

Situacion

El Ayuntamiento de Madrid ha establecido una serie de practicas cuyo fin es
la maxima proteccion de la salud de los trabajadores, proteccién que redunda
en un decremento del absentismo por incapacidad temporal. El encargado de
llevar a la préactica estos principios es el Organismo Autébnomo Madrid Salud
gue gestiona la prevencion de riesgos laborales del Ayuntamiento de Madrid
y de sus Organismos Autbnomos, a través de la Subdireccion General de
Prevencion de Riesgos Laborales.

Descripcion de la buena practica

Una de estas practicas implantadas viene a desarrollar el articulo 25 de la Ley
31/1995 de 8 de noviembre sobre Prevencion de Riesgos Laborales que re-
gula la proteccion de trabajadores especialmente sensibles a determinados
riesgos. Se trata de plasmar el principio general de la accion preventiva reco-
gido en el articulo 15.1 d) de la Ley, que obliga al empresario a “adaptar el
trabajo a la persona’. Del mismo modo, este principio se establece en el Texto
Refundido del Acuerdo sobre condiciones de trabajo comunes al personal fun-
cionario y laboral del Ayuntamiento de Madrid y de sus Organismos Auténo-
mos para el periodo 2012-2015.
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Dicha practica ha consistido en la elaboracidén e implantacion de un procedi-
miento para la adaptacion o movilidad de los empleados publicos municipales
por motivos de salud que, no alcanzando los grados de incapacidad definidos
en la normativa vigente, no puedan desempenar correctamente su puesto de
trabajo por motivos de salud. Para ello, el Departamento de Salud Laboral de-
pendiente de la Subdireccién General de Prevencion de Riesgos Laborales,
tiene entre sus funciones y responsabilidades, la recepcion y valoracion de la
documentacion relativa a la tramitacion del Procedimiento.

Las actuaciones de este departamento van dirigidas a la valoracion psicofisica
laboral del trabajador y al estudio y valoracion de las condiciones de trabajo
del puesto. Asimismo, se recaba informacion exhaustiva y detallada de las de-
mandas y requisitos del puesto de trabajo a los responsables directos del tra-
bajador para posteriormente, elaborar y remitir el Informe de aptitud que
contempla varias alternativas. Este Informe ademas, contiene:

Propuesta: Adaptacién o movilidad por motivos de salud

Tareas que no puede realizar por su limitacion

El caracter reversible o irreversible de sus limitaciones y en su caso,
periodicidad de la revision

Medidas de prevencidn y proteccion especificas para la salud del tra-
bajador, en aquellos supuestos que proceda

En todo momento se garantiza el derecho a la intimidad y a la dignidad de la
persona y la confidencialidad de toda la informacidn relacionada con el estado
de salud del trabajador.

Las conclusiones que se derivan de la aplicacion de este Procedimiento rela-
tivas a la salud del trabajador son trasladadas al Comité de Seguridad y Salud.

Es importante resaltar que este procedimiento contempla la posibilidad de lle-
var a cabo un reconocimiento médico, cuando el trabajador se encuentra en
situacion de incapacidad temporal, si el trabajador lo solicita con caracter vo-
luntario y unicamente a efectos de calificar aptitud y elaborar medidas preven-
tivas orientadas a facilitar la reincorporacion del trabajador.

No obstante lo anterior, el Departamento de Salud Laboral se asegura, cuando

el trabajador se incorpora a su puesto, que tiene la misma situacion que
cuando se hizo el reconocimiento, que no han surgido complicaciones o me-
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jorias, investigando como se ha resuelto la enfermedad que ha motivado la
incapacidad temporal para evitar plantear una adaptacién del puesto inade-
cuada.

Otra de las practicas que se llevan a cabo para proteger la salud de los traba-
jadores consiste en que a los empleados municipales que se estan realizando
el reconocimiento médico realizado en el Departamento de Salud Laboral, se
les ofrece como servicio adicional, el Programa Alimentacion, Actividad fisica
y Salud (ALAS).

Este programa promueve una alimentacion sanay la practica de ejercicio fisico
regular. Mediante un sencillo test denominado Test de Findrisc, se identifica a
personas que tienen mayor posibilidad de desarrollar diabetes mellitus tipo 2
en los proximos diez anos.

A las personas con riesgo alto de padecer diabetes tipo 2 se les recomienda
realizar una prueba de tolerancia oral a la glucosa para comprobar como les
funciona el metabolismo de la misma ya que, sin llegar a ser diabéticos,
pueden tenerlo alterado.

Es importante conocer si presenta esta alteracién porque con cambios en la
alimentacion y aumentando el ejercicio fisico se puede revertir y volver a tratar
correctamente la glucosa, con lo que disminuira el riesgo que estas personas
tienen de padecer una enfermedad cardiovascular.

Por otro lado, aunque el test de Findrisc no sea de riesgo alto, en caso de
tener obesidad, esta condicidbn también favorece el padecimiento de
enfermedades cardiovasculares.

En ambas situaciones, se les ofrece un acceso preferente a los Centros
Madrid Salud para realizarle el Programa ALAS que contempla una
intervencion especifica en funcién de los resultados obtenidos.
Conclusiones

Lo expresado es solo una muestra de las actuaciones que esta llevando a

cabo el Ayuntamiento de Madrid y sus Organismos Autbnomos, lo que pone
en evidencia la preocupacidén que se tiene por la salud de sus trabajadores.
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Fabrica Nacional de Moneda y Timbre. Real Casa de la
Moneda (FNMT-RCM)

La FNMT-RCM, es una Entidad Publica Empresarial de las previstas en el ar-
ticulo 43.1, b), de la Ley 6/1997, de 14 de abril, de Organizacién y Funciona-
miento de la Administracion General del Estado vy, en fecha de su constitucion,
asumioé las actividades que venia realizando la Sociedad Estatal Fabrica Na-
cional de Moneda y Timbre. Esta adscrita al Ministerio de Economia y Ha-
cienda dependiendo de la Subsecretaria de Economia y Hacienda. Sus
actividades principales son las siguientes:

- La acunacion de monedas y medallas

- Fabricacion de papel de seguridad y transformacion de papel para se-
llos

- La impresion de billetes de banco

- La elaboracién de documentos por los que se hacen efectivos cuales-
quiera tributos o precios publicos, billetes, impresos y listas de loteria
nacional, asi como cualquier documento relativo a otros juegos

- La elaboracion de documentos de valor o seguridad

- La estampacion de toda clase de documentos, sellos, signos o efectos
postales y de franqueo

- La prestacion de servicios de seguridad, técnicos y administrativos en
las comunicaciones a través de técnicas y medios electronicos, infor-
maticos y telematicos, asi como la expedicion, fabricacién y suministro
de los titulos o certificados de usuarios o soportes en tarjeta a tal fin.

Numero de empleados: 1.500
Ubicacion

Jorge Juan, 106
28009 Madrid

Descripcion de la buena practica

Se detallan los aspectos sobre absentismo que se consideran relevantes y
sobre los que se han realizado actuaciones mas significativas:
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Establecimiento de un comité

No existe un Comité especifico de absentismo pero a través de la Comisidon
Paritaria del convenio colectivo de empresa se acuerdan y publicitan actua-
ciones de gestion y buenas practicas con incidencia en el absentismo. Desta-
can como ejemplos: el plan de igualdad, el fraccionamiento en horas de los
permisos retribuidos por asuntos particulares.

Através del Comité de Seguridad y Salud se analizan situaciones y se realiza
asesoramiento sobre problemas de Seguridad y Salud de los empleados cuya
solucion incide de forma directa en su bienestar.

Fijacion de incentivos

Parte de la retribucion variable del personal directivo esta ligada a la obtencion
de objetivos en materia de siniestralidad; en concreto al indice de frecuencia.
Establecimiento del complemento salarial de productividad y de la retribucion
variable para el personal de convenio que premian la asistencia al trabajo.

Campanas de sensibilizacion

Circulares informativas, campanas institucionales on line, informes realizados
por el Servicio de Vigilancia de la Salud publicados en la intranet, informacién
sobre la repercusion econdmica que tienen los diferentes tipos de ausencias...

Compromiso de la direccion

La FNMT-RCM tiene constituido un Comité de Sostenibilidad y publica la me-
moria anual de RSC. En estos momentos se estdn adecuando los sistemas
de gestidon para solicitar la acreditacion de nuestro sistema de gestiéon en RSC
segun la norma IQnet SR10.

El compromiso de la Direccion se refleja también en dos actuaciones que per-
miten recibir la asistencia sanitaria en un plazo minimo de tiempo, bien a tra-
vés del cuadro médico de la pdliza sanitaria concertada, bien asignando a la
Mutua, en este caso Asepeyo, el seguimiento de los procesos de incapacidad
temporal derivados también de contingencias comunes, con la posibilidad de
adelantar pruebas y tratamientos. Como mayor activo de este compromiso, el
mantenimiento de un colectivo permanente de tres médicos de empresa y cua-
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tro ATS para una plantilla de 1.500 personas, que dan cobertura preventiva y
asistencial en los tres turnos de trabajo.

Informacion de ratios a distintos niveles

A través de la herramienta de gestion informatica SAP se puede realizar el
control de los ratios corporativos fijados, entre ellos el de absentismo. Se ha
creado un cuadro de mandos (Balanced Score Card) que se actualiza de ma-
nera automatizada y que mensualmente es revisado por los responsables de
los departamentos y los gestores de RRHH.

Campanas de salud

Revision oftalmoldgica avanzada (cada dos anos para los trabajadores ex-
puestos a PVD), deteccidon precoz del cancer de préostata (anual), deteccion
precoz del cancer de colon (anual), revisiones ginecoldgicas (anual) y vacu-
naciones, principalmente antigripal que se hace de modo anual.

El 84 % de los trabajadores participan en las revisiones médicas anuales vo-
luntarias y por supuesto se pasan el 100 % de las obligatorias. Existe un
acuerdo con el Comité de Empresa sobre las puestos con riesgos especiales
en los que se aplican reconocimientos obligatorios.

Procedimientos de reincorporacion

La FNMT-RCM esta acreditada en OHSAS 18001. Dentro de los procedimien-
tos de gestion figura el relativo a Vigilancia de la Salud y dentro del mismo se
indican de manera clara y explicita los controles necesarios para los procesos
de baja prolongados por motivo de salud.

Politica de seleccion

La incorporacion de trabajadores con caracter fijo se realiza, por imperativo
legal, mediante procesos de seleccion a través de Oferta de Empleo Publico.
La promocién interna se realiza mediante concurso oposicion de acuerdo al
procedimiento establecido en el convenio colectivo.

La condicion innegociable en todos los casos pasa por que se supere el reco-

nocimiento médico de aptitud realizado por el Servicio de Vigilancia de la
Salud.
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Politicas de flexibilidad laboral

Tienen su base fundamentalmente en problemas de salud (turnos especificos,
horarios concretos, etc.) por indicacién del Servicio de Vigilancia de la Salud,
0 en medidas de conciliacion incluidas en el Plan de Igualdad.

Readaptacion de puestos. Cambios de puesto de trabajo

La readaptacion de puestos esta totalmente reglamentada en funcion de los
informes de aptitud médico-laboral emitidos por el Servicio Médico de Em-
presa. Durante los Ultimos afos se han realizado numerosas reclasificaciones,
todas ellas estudiadas y acordadas con los Representantes de los Trabajado-
res en la Comision Paritaria.

Protocolos de sustituciones

Existen protocolos para la cobertura de necesidades temporales generadas
por ausencias de otros trabajadores.

Rotaciones

En cuanto al sistema de trabajo a turnos, cuando esta afectado el turno de
noche se realiza obligatoriamente cada dos semanas, salvo adscripcion vo-
luntaria. Cuando la rotacion solo afecta a los turnos de manana y tarde, se
efectia cada mes. En todos los casos se respeta el descanso diario de 12
horas y el semanal de 48.

La rotacién también puede estar referida a trabajos especificos que requieren
de movimientos repetitivos potencialmente generadores de patologia profe-
sional. En estos casos, el propio Servicio de Prevencion establece o aconseja
el tiempo maximo que el trabajador debe permanecer en la realizacion de fun-
ciones que conllevan dicho riesgo.

Formacion
Cabe destacar tres tipos de formacion: transversal, formacion en prevencion

y formacion especifica del puesto de trabajo. Por otra parte, destacan los cur-
sos de Gimnasia preventiva y la modalidad de formacién “in Company’.
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Informacion, comunicacion y gestion

Uso de la intranet como via de comunicacién e informacion. En ella se publican
todo tipo de circulares informativas, politicas de empresa, promociones, pro-
cedimientos, beneficios sociales, etc.

Asimismo, a través del Portal Laboral se tienen implantadas funcionalidades
que permiten a los empleados realizar diferentes consultas y solicitudes, tanto
desde su puesto de trabajo como desde su domicilio.

Conclusiones

Como conclusién, presentamos la evolucion de las ausencias en el transcurso
de los ultimos cinco afios. El porcentaje de ausencias forma parte de los indi-
cadores establecidos en la Direccion de Recursos Humanos, con fijacion de
objetivos para cada ejercicio.

Esa informacion se presenta individualmente por cada tipo de ausencia, y de
forma colectiva en tres agrupaciones:

- Porcentaje de ausencias por todos los conceptos.

- Porcentaje de ausencias, sin incluir paro laboral.

- Porcentaje de ausencias, sin incluir paro laboral ni permisos retribui-
dos reconocidos por la legislacion laboral.

Esta tercera agrupacion, que es sobre la que realmente tienen efectividad las
buenas practicas por tratarse de ausencias sobre las que se puede actuar, in-
cluye los siguientes conceptos: retrasos, enfermedad comun y accidente no
laboral, accidentes de trabajo, enfermedad profesional, permisos sin retribuir,
faltas sin justificar, faltas justificadas, salidas particulares e incumplimiento ho-
rario flexible.

Evolucién de las ausencias (sin incluir paro laboral ni permisos retribuidos re-

conocidos por la legislacion laboral):

2010 2011 2012 2013 2014
(a 30 de junio)

6,78 % 6,38 % 5,57 % 4,43 % 4,46 %
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Trabajadores a quienes por cuestiones de salud se les ha cambiado de puesto
de trabajo de forma temporal o definitiva:

2010 2011 2012 2013 2014
(a 30 de junio)

9 6 4 11 4
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