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Ambicion a
tiempo parcial

Hacer carrera en RR. HH. con familia

Para profesionales de RR. HH. que quieren crecer sin trabajar a jornada
completa. Qué muestran las cifras, donde esta la friccion y qué pueden
hacer usted, su equipo y su organizacion.

1,87 mill. 28,2horas 36%

personas en los Paises trabajan de media a la de los profesionales de RR.

Bajos trabajan a tiempo semana las madres con un HH. encuestados sufrio
parcial amplio (de 28 a 35 hijo menor de 12 anos; los burnout en cinco afos
horas), 240.000 mas que en padres, 40,2 horas

2021

Para profesionales y responsables de RR. HH. y los Fuentes: la oficina de estadistica de los Paises
directivos con los que colaboran. Bajos (CBS) y Personio
Véase la pagina 13



CENTRO DE RECURSOS AMBICION A TIEMPO PARCIAL

EN RESUMEN

Crecer sin jornada completa

Para muchos padres y madres en los Paises Bajos, el tiempo parcial es la horma,
pero las carreras siguen pensadas para la jornada completa. Y la profesion de RR.
HH. es cada vez mas exigente. ; COmo compaginarlo sin renunciar a su ambicién?

El tiempo parcial amplio se convierte en la norma

1,87 millones de personas trabajan de 28 a 35 horas. En madres con pareja, la
proporcion pasé del 27,4% al 31,4%; en padres, del 11,5% al 13,3% (2021 a 2025).

n Las carreras siguen pensadas para la jornada completa
Segun el instituto neerlandés de investigacion social (SCP), las horas trabajadas y las
horas extra estan muy ligadas al ascenso a puestos directivos, y mas aun a la
cupula.

Muchas personas quieren, de hecho, trabajar menos

El 171% de los hombres y el 13,9% de las mujeres con empleo quieren trabajar
menos horas. Los hombres que lo desean pasarian de una media de 41,7 a 28,8
horas.

En una encuesta a 500 profesionales de RR. HH. neerlandeses, el 36% dijo haber
sufrido burnout en los ultimos cinco anos. El 40% se planteaba dejar el sector en un
afo.

La ambicion a tiempo parcial es una cuestion de diseno
Exige decisiones de usted, del equipo de RR. HH. y de la organizacién: gestionar por
resultados, repartir bien el trabajo y concebir la carrera por etapas.

n RR. HH. esta bajo una presion adicional

El tiempo parcial no es falta de ambicion, sino otra forma de repartir el tiempo. La
cuestion es si las organizaciones disenan sus carreras en consecuenciad.

GUIA DE LECTURA

Los capitulos 1a 3 exponen los hechos. Los capitulos 4 a 6 tratan de lo que pueden hacer usted, su
equipo y su organizacion. Los capitulos 7 y 8 son una hoja de trabajo y una guia de conversacion. El
capitulo 9 lo traslada a una politica para todos.
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CENTRO DE RECURSOS AMBICION A TIEMPO PARCIAL

CAPITULO 1

La realidad del tiempo parcial

Con hijos, la semana laboral cambia, sobre todo para las madres. A la vez crece
rapido una modalidad: el tiempo parcial amplio, de 28 a 35 horas, también entre los
padres.

¢Cuantas horas trabajan las personas con pareja?
% de personas ocupadas de 25 a 65 anos, horas semanales - CBS - tercer trimestre de 2025

Mujeres con hijos 32

Mujeres sin hijos 22

Hombres con hijos

Hombres sin hijos

Menos de 20 horas De 20a 28 horas @ De 28 a35horas @ Jornada completa
OCUPADOS DE 28 A 35 HORAS ¢POR QUE TIEMPO PARCIAL?
. o
174 178 1,82 1,87 Madres, hijo menor de 12 97%
1,63 ! i D
Padres, hijo menor de 12 91%
D
Proporcién de progenitores a tiempo parcial

que citan el cuidado de los hijos como motivo
2021 2022 2023 2024 2025 (CBS, 2024).

Millones de ocupados, tercer trimestre - CBS

ESPECIALMENTE RELEVANTE PARA RR. HH.

Las mujeres con estudios superiores trabajan a jornada completa mas que la media: el 44,9%

con titulo universitario o superior profesional (hbo, wo), frente al 26,4% con secundaria o FP
(havo, vwo, mbo 2 a 4; CBS, 2023). Entre ellas, el tiempo parcial es menos evidente: quien
trabaja menos horas suele elegirlo de forma consciente.
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CENTRO DE RECURSOS

CAPITULO 2

AMBICION A TIEMPO PARCIAL

Donde chocan las horas y la ambicion

Los Paises Bajos combinan mucho tiempo parcial con carreras que aun giran en
torno a las horas y la presencia. Se nota en quiéen asciende.

SCP - 2020

Las horas y las horas extra deciden
quién asciende

En las mujeres, las horas trabajadas y las
horas extra son lo que mas se relaciona con
el ascenso a puestos directivos, y aun mas
con el ascenso a la cupula. Entre el 60 y el
70% de las mujeres del estudio no tuvo
ningun puesto directivo en todo el periodo.

RUSSO Y HASSINK - 2008

La brecha crece con cada ascenso
perdido

Quien trabaja a tiempo parcial asciende
menos que quien trabaja a jornada completa.
La diferencia no existe al inicio de la carrera,
sino que se acumula a medida que faltan
ascensos. Un estudio neerlandés antiguo, con
un mecanismo aun reconocible.

Mientras tanto, mucha gente quiere trabajar menos
Personas que quieren trabajar menos: horas actuales y deseadas por semana - CBS - 2023

Hombres 171% de los ocupados

41,7 — 28,8 o

Mujeres 13,9% de las ocupadas

34,0 — 24,6 =

Quien reserva las carreras a la jornada completa no solo excluye a madres y padres, sino también a
buena parte de quienes hoy aun trabajan a jornada completa.

29 1%

de los directivos en los Paises Bajos son
mujeres, frente al 26% en 2014 (CBS,
2023).
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CUATRO MECANISMOS DE FONDO

Norma de presencia: cuenta quien esta

Horas extra como prueba de compromiso
Dirigir se ve como un puesto a jornada completa

Momento: las opciones de ascenso y los hijos
pequenos suelen coincidir
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CENTRO DE RECURSOS AMBICION A TIEMPO PARCIAL

CAPiTULO 3

Por qué RR. HH. esta bajo mas presion

RR. HH. absorbe las tensiones de toda la organizacién: absentismo, conflictos,
reorganizaciones. Quien lo combina con una familia soporta una doble carga.

Lo que dicen los profesionales de RR. HH.
Encuesta a 500 profesionales de RR. HH. en los Paises Bajos - diciembre de 2024

Mucho tiempo en tareas automatizables D 49%
Se plantea dejar el sector en un afo G 40%
Dedica mas tiempo a resolver conflictos D 40%
Sufrié burnout en los ultimos cinco afos D 36%
Cree que la plantilla es mas exigente [ 32%
Considera excesiva su carga de trabajo D 29%

Realizada por Censuswide por encargo de Personio. Una encuesta comercial: lea las cifras como una senal,
no como una imagen representativa.

CUATRO TENSIONES PARA PROFESIONALES DE RR. HH. CON FAMILIA

. Siempre localizable

Un conflicto o una baja médica no esperan a su
dia laborable. Sin acuerdos, su dia libre se llena
sin que se dé cuenta.

. Visible donde se decide

Un papel estratégico exige estar en el comité
de direccion. Si esa reunidon cae en su dia libre,
deciden otros.
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. Trabajo que se lleva a casa

Despidos, enfermedad y conflictos son trabajo
emocional. No se desconecta al ir a recoger a
los nifos.

. La paradoja del herrero

RR. HH. disena la politica de equilibrio y
flexibilidad, pero no siempre la aplica a si
mismo.

Tensiones tomadas de la practica de RR. HH., no resultados de medicion.

deepler



CENTRO DE RECURSOS

CAPIiTULO 4 - USTED

Cuatro principios de diseno para su
propia carrera

AMBICION A TIEMPO PARCIAL

No tiene que esperar a que la organizacion lo resuelva. Con estos cuatro principios
hara visible y sostenible su ambicidon con menos horas. La etiqueta indica la solidez
de la evidencia (pagina 9).

Gestione por resultados, no horas
Evidencia media

Quien estd menos presente debe hacerse
mas visible en lo que logra.

Disene su ritmo y sus limites
Evidencia media

Cada persona separa trabajo y vida privada
con distinta rigidez. Elija acuerdos que le
convengan y comuniquelos.

Moldee su puesto Evidencia sélida

Con el job crafting, usted ajusta sus tareas,
contactos y recursos para dedicar sus horas
al trabajo de mayor valor.

Piense en etapas Evidencia limitada

Una carrera no es una linea recta. Hay
etapas de construir, de mantener y de
acelerar.

NO ES SOLO UN PROBLEMA DE EQUILIBRIO

Accion: acuerde tres resultados por trimestre
con su responsable y comparta cada mes un
breve avance.

Accion: dias de trabajo fijos, presencia
asegurada en los dias del comité de direccion
y una regla clara de disponibilidad en dias
libres.

Accion: elimine, comparta o automatice una
tarea administrativa por trimestre y cambiela
por trabajo estratégico.

Accion: identifique su etapa actual y su
ambicion para los préximos dos anos (hoja de
trabajo, capitulo 7).

Trabajo y familia no solo se restan tiempo, también se refuerzan. La investigacién sobre el
enriquecimiento trabajo-familia muestra que habilidades, energia y perspectiva de un rol

pueden mejorar el otro. Un profesional de RR. HH. con familia aporta experiencia que mejora
las politicas.
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CENTRO DE RECURSOS AMBICION A TIEMPO PARCIAL

CAPITULO 5 - EL EQUIPO DE RR. HH.

Cinco acuerdos de equipo que marcan la
diferencia

Una carrera en RR. HH. a tiempo parcial solo funciona si el equipo esta organizado
para ello. No con buenas intenciones, sino con acuerdos.

Cobertura diaria Evidencia media

Fije quién es cada dia la persona de contacto para urgencias, como una baja médica, un
conflicto o un incidente grave. Solo asi un dia libre es realmente libre.

El traspaso como rutina  Practica

Un traspaso breve y fijo al final de su semana laboral: expedientes en curso, asuntos
delicados y lo que puede esperar.

Compartir puestos Evidencia limitada

Un puesto o una cartera compartidos, por ejemplo de HR business partner o responsable
de RR. HH.: dos personas, un puesto, con un reparto claro.

Repartir a conciencia el trabajo duro  Practica

Reparta los expedientes de carga emocional, como despidos, conflictos y absentismo
prolongado, entre todo el equipo y no en una sola persona.

Dias fijos de reunidon  Practica

Programe las reuniones de equipo y de direccion en dias en que trabajen todos.

UN PUESTO COMPARTIDO VA BIEN SI ACUERDO DE EQUIPO Rellenar

el reparto de tareas esta claro para todos; . .
En nuestro equipo, un dia libre es:
hay una agenda y unos expedientes comunes;
hay un momento fijo de solape cada semana; = ~TTTTTTTTTTTTmmmmmmmmmmmmmmmmmmm s
el duo se evalla en conjunto por resultados; = ctttttttttmmmosossssessssooooooooooooooooo oo s

hay un'selo contactolportema.
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CENTRO DE RECURSOS AMBICION A TIEMPO PARCIAL

CAPITULO 6 - LA ORGANIZACION

Lo que la organizacion debe resolver

Las estrategias personales no aguantan si la organizacion sigue disefiando carreras
a jornada completa. Cuatro palancas que direccion y RR. HH. accionan juntas.

Premlar el Evidencia media Dmg.lr atiempo Evidencia limitada
impacto parcial
Evalue por resultados y aportacion, no por Abra los puestos directivos a 32 horas o
visibilidad u horas extra. compartidos, por norma y no por excepcion.
Carreras por Evidencia limitada q Dar ejemplo Evidencia solida
etapas

Una direccién y unos mandos que muestran
sus propios limites dan margen a los demas.

Margen para reducir y volver a ampliar la
jornada sin salir de la via de ascenso.

Lo que ya establece la ley neerlandesa

Ley neerlandesa de trabajo flexible (Wet flexibel werken)

Tras seis meses en la empresa, puede pedir por escrito mas o menos horas, con al menos dos
meses de antelacién. El empleador decide como tarde un mes antes de la fecha de inicio y solo
puede negarse por un interés empresarial de peso. Si cuida de un hijo menor de 8 anos, esto rige
también en empresas pequenas, y no tiene que esperar un afio tras una solicitud anterior.

Permiso parental

Cada progenitor tiene derecho a 26 semanas de permiso parental. Nueve son retribuidas, al 70% del
salario diario hasta un maximo, si se disfrutan en el primer afo de vida del hijo.

Fuente: Gobierno neerlandés (Rijksoverheid), octubre de 2026. Verifique las condiciones antes de solicitarlo.

CUATRO PREGUNTAS PARA LA DIRECCION

¢Pueden ejercerse todos nuestros puestos ¢Sabemos cuantas personas a tiempo parcial
directivos en 32 horas? ascienden?

¢Evaluamos los ascensos por resultados o por ¢Quién en la direccion muestra sus propios
horas? limites?
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CENTRO DE RECURSOS

FUNDAMENTACION

¢ Qué funciona y cuan solida es la
evidencia?

En qué se basan las etiquetas de evidencia de los capitulos 4 a 6.

MEDIDA
Mandos que apoyan

la conciliacion

Job crafting

Control del horario y
gestion por
resultados

Limites y
disponibilidad

Ascender por
resultados

Flexibilidad de
horario y lugar

Puestos compartidos

y direccion a tiempo
parcial

Carrera por etapas

LO QUE MUESTRA LA INVESTIGACION

Metaanalisis, 85 estudios: el apoyo especifico a la conciliacidon
se asocia mas a un menor conflicto trabajo-familia que el apoyo
general. Kossek et al., 2011

Metaanalisis, 122 muestras: relacion con compromiso,
satisfaccion y rendimiento. Solo eliminar tareas no ayuda;
combinelo con nuevos retos. Rudolph et al., 2017

Estudio aleatorizado: mas control del horario y formacion de los
mandos redujeron un poco el conflicto trabajo-familia, sin mas
horas de trabajo. Kelly, Moen et al., 2014

Desconectar del trabajo se asocia a menos agotamiento. La
mera expectativa de revisar el correo fuera de horario aumenta
la tension, también en la pareja. Wendsche y Lohmann-Haislah,
2017; Becker et al., 2018

Estudio en una consultora: quien trabajaba menos abiertamente
quedaba marginado. Se premiaba la disponibilidad visible, no el
rendimiento. Reid, 2015; SCP, 2020

Metaanalisis: relacion con menos conflicto trabajo-familia, pero
pequena. La flexibilidad sola no basta. Allen et al., 2013

Sobre todo estudios de caso con experiencias positivas; aln
faltan mediciones rigurosas del efecto. Watton y Stables, 2016

Teoria sobre el enriquecimiento trabajo-familia y practica
profesional: un marco de reflexidon, no una intervencion
contrastada. Greenhaus y Powell, 2006

COMO VALORAMOS LA EVIDENCIA

Solida: metaanalisis. Media: un Unico estudio aleatorizado, efectos pequenos o investigacion cualitativa.
Limitada: estudios de caso o teoria. Practica: experiencia compartida, sin investigacion propia. Casi toda
la investigacion se ha hecho fuera de RR. HH. y fuera de los Paises Bajos.
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AMBICION A TIEMPO PARCIAL

SOLIDEZ

Sdlida

Sdlida

Media

Media

Media

Media

Limitada

Limitada

deepler



CENTRO DE RECURSOS AMBICION A TIEMPO PARCIAL

CAPIiTULO 7 - HOJA DE TRABAJO

Mi ambicion, mis horas

Rellene esta hoja antes de la conversacién con su responsable (capitulo 8). Le llevara
un cuarto de hora.

A - :EN QUE ETAPA ESTOY?

() Construir () Mantener () Acelerar

En casa hay mucha Estoy bien. Profundizo en mi Quiero crecer: mas
demanda. Me mantengo al puesto y elijo con criterio responsabilidad, un
dia y siento las bases. qué asumo. siguiente puesto.

B - MIS DECISIONES

Mi ambicion dentro de dos aios

Una etapa no es un destino final. Revise cada seis meses qué etapa encaja, y digalo en
voz alta.
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CENTRO DE RECURSOS

CAPITULO 8 - GUIA DE CONVERSACION

La conversacion con su responsable

Seis temas para una conversacion sobre ambicidon y horas. Para cada tema, una

AMBICION A TIEMPO PARCIAL

pregunta que usted devuelve, para que sea una conversacion y no una peticion.

Mi ambicion: lo que quiero lograr en dos anos
Contrapregunta: ¢cual es mi siguiente paso?

Mis horas y mi ritmo: asi es mi semana ideal
Contrapregunta: ;donde ve obstaculos?

Resultados: por esto quiero que me evaluen
Contrapregunta: ¢qué resultado es el mas importante
para usted?

Disponibilidad en mis dias libres
Contrapregunta: ¢quién cubre las urgencias?

Visibilidad en las decisiones importantes
Contrapregunta: ¢qué reuniones no debo perderme?

Una evaluacion a los tres meses
Contrapregunta: scuando la programamos?

cY silarespuesta es no?

PREPARAR
Rellene la hoja (capitulo 7).
Resuma su propuesta en un A4.

Empiece por lo que ganan equipo y
organizacion.

DURANTE
Concrete dias y resultados.

Escuche las dudas e incluyalas en su
propuesta.

CIERRE

Confirme los acuerdos por escrito.

Agende ya la evaluacion.

Pregunte el motivo y qué haria falta para decir que si. Proponga un periodo de prueba de tres
meses con una evaluacion fija. Si se trata de sus horas, la ley neerlandesa de trabajo flexible
ofrece una via formal: una negativa debe darse por escrito y justificarse con un interés de peso.
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CENTRO DE RECURSOS AMBICION A TIEMPO PARCIAL

CAPITULO 9 - EL ESPEJO

Lo que vale para RR. HH. vale para todos

Madres y padres, cuidadores y quienes simplemente quieren trabajar menos se
topan con las mismas preguntas. Lo que RR. HH. organiza para si mismo es, a la vez,
un modelo para las politicas.

PARA USTED PARA LA ORGANIZACION

Gestionar por resultados —> Evaluar y ascender por resultados

Cobertura y traspaso en RR. HH. —> Acuerdos de equipo en cada departamento

Su carrera por etapas —> Carreras que permiten reducir y ampliar

La conversacion con su responsable —> Dialogo fijo sobre horas y ambicion
COMO AYUDA DEEPLER

C‘ Deepler Research o Deepler 360

Mide por equipo como se viven la carga de Muestra si los mandos gestionan por

trabajo, la flexibilidad y la carrera. resultados y dan margen.

D Deepler Journeys &% Deepler Culture

P y ) (Y
Mide la experiencia en momentos del Muestra si su cultura gira en torno a la
employee journey, como la vuelta tras un presencia o a los resultados.

permiso.

¢Como vive su gente el equilibrio?
deepler.io
Concierte una conversacion exploratoria con el Centro de recursos.
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Lo que no afirmamos. Las cifras del CBS cubren a toda la poblacién ocupada, no solo RR. HH. Las de RR. HH.
vienen de una encuesta comercial: son una sefal. No hay horas correctas o incorrectas: decide cada persona.

SOBRE EL CENTRO DE RECURSOS

El Centro de recursos de Deepler reline conocimiento cientifico y practica de RR. HH. sobre un
trabajo mas saludable, una mejor colaboracion y carreras que se adaptan a las personas. Mejor

rendimiento escuchando mejor.

¢Medimos la ambicion por las horas o por lo que alguien aporta?
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