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jorge Cagigas, presidente de Fundipe y miembro de la
Comision Nacional para la Racionalizacién de los Horarios Espainoles

“No solo hay que racionalizar los horarios, también hay
que emocionalizar los tiempos”’

Las jornadas laborales prolongadas perjudican la calidad de vida de los empleados y no son rentables para las
empresas. Jorge Cagigas lo sabe y reivindica la implantacion de iniciativas de racionalizacion vy flexibilizacion
de horarios, que nos ayude a ser mas felices y mas productivos y competitivos.
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orge Cagigas ha desarrollado toda su vi-
da profesional en el &mbito de los RR.HH,
siendo ahora socio fundador de Epicte-
les. Miembro de la Comisiéon Nacional para
la Racionalizacién de los Horarios Espafioles
y presidente de Fundipe —Fundacién para el
Desarrollo de la Funcién de RR.HH.—, Cagigas
analiza los beneficios no solo de racionali-
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Con Jorge Cagigas analizamos los beneficios no solo de racionalizar los horarios en

el mundo empresarial, también de las ventajas de llevar a cabo una gestion del capital humano
basada en el desempefio y el rendimiento de los profesionales. Es un error demasiado habitual
valorar a los trabajadores en funcion de las horas que pasan en la oficina, cuando lo sensato
seria valorar por su rendimiento, sus resultados. El estricto cumplimiento del horario no es
garantia alguna de consecucion de objetivos; son valores como la confianza y el compromiso
con los trabajadores los que verdaderamente revierten en el aumento de la productividad.
La necesidad de unos horarios racionales tiene como objetivos prioritarios conciliar la vida
personal y la profesional, y permitir el reparto de tareas domésticas y atencion a la familia;
favorecer la igualdad entre la mujer y el hombre; mejorar nuestra calidad de vida. En definitiva,
hay que dar mayor valor al tiempo.
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zar los horarios en el mundo empresarial,
también de las ventajas de llevar a cabo una
gestion del capital humano basado en el des-
empefio y el rendimiento.

P.- {Con qué objetivos nace la Comisién
Nacional para la Racionalizacion de los
Horarios Espainoles?

.- Es la suma de muchas voluntades, tanto
de instituciones publicas y privadas como
de asociaciones, con el objetivo fundamen-
tal de mejorar el ambito de los horarios en
Espafa, y mas concretamente, de aquellos
horarios de trabajo, laborales, que tienen
una incidencia muy importante en el resto
de nuestra vida.

P- ;Qué actividades desarrolla?

.- La Comision Nacional, a través de todos
sus miembros, realiza numerosisimas activida-
des, desde un congreso nacional (cuya cuarta
edicién fue en Valencia a finales del ano pa-
sado) hasta mesas redondas, concursos lite-
rarios en los colegios para sensibilizar a los
nifios, decalogos en los que se plantean diez
recomendaciones o actividades en un tema
concreto... Se va a lanzar un manifiesto sobre
horarios racionales que firmaran personalida-
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des relevantes y representativas. Después se
buscaran adhesiones a través de firmas en la
sociedad, campafas en medios de comunica-
cion, videos, revistas, la pagina web...

P.- (A qué conclusiones se llegaron en el
ultimo Congreso Nacional sobre Racio-
nalizacién de Horarios?

.- Me quedaria con la interiorizacién de las
conclusiones, el cambio de comportamiento
y actitud a la hora de recibir las conclusio-
nes. Al final, en un congreso en el que hay
muchas intervenciones, es dificil ser original
porque parece que todo el mundo esta de
acuerdo. Lo importante es que las personas
que no participan en el congreso, pero que
son receptoras de las conclusiones, empie-
cen a hacerlas suyas. Ese es el gran salto
cualitativo.

P- ¢Se ha dado ya ese salto cualitativo?

.- Creo que aun queda mucho camino por
andar, pero si que se esta produciendo un
cambio en las actitudes, en los comporta-
mientos y en la receptividad sobre estos
aspectos, tanto en el &mbito individual, en
el social y en el empresarial. La tendencia
es positiva, nunca se avanza al ritmo que a
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todos nos gustaria, pero también es bueno
detectar aquellos movimientos que se pro-
ducen en el camino adecuado.

P.- ;{Qué recomendaciones lanza la Co-
mision para racionalizar los horarios a
nivel empresarial?

.- En este aspecto, al igual que creo que
la labor de sensibilizacion por parte de la
Comision es fundamental y hay que ser muy
estrictos y muy firmes en el mensaje, en el
ambito empresarial hay que ser un poco mas
flexible. En este sentido, no esta tanto en
tomar medidas en las que todos tengamos
que entrar o salir a una misma hora, sino
en adaptar las necesidades de la empresa
y las necesidades personales en el ambito
individual.

P.- ;Se acabo el café para todos?

.- Si, pero tanto como para estar mucho
como para estar poco tiempo. Uno de los

La cultura del presentismo confunde estar en el lugar de
trabajo con estar trabajando, cuando lo que realmente

importa es la eficiencia, los objetivos
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Al involucrarnos en una actividad debemos poner todo

nuestro empeno, dedicacién y entusiasmo en esa tarea.

No tenemos que evaluar tanto lo que hacemos, lo

verdaderamente importante es el como lo hacemos

elementos fundamentales que hay que ges-
tionar dentro de las organizaciones empresa-
riales es que lo importante no es evaluar por
el tiempo que estas sino por los resultados
que consigues. Ese es un terreno més propio
de la empresa y que no afecta tanto a la
sociedad o a las instituciones de otro tipo. Es-
toy convencido de que en la medida en que
las organizaciones avanzan en su modelo de
gestion de las personas y de la aportacion
de valor de cada una de ellas, se preocupan
menos del tiempo que las personas pasan y
cuanto es el tiempo que pasan en el ambito
de sus organizaciones.

Ademas, no solo creo que en la racionali-
zacion de los horarios sino en la emocio-
nalizacion de los tiempos. Es decir, cuando
nos involucremos en una actividad debemos
poner todo nuestro empefo, dedicacién y
entusiasmo en esa tarea. No tenemos que
evaluar tanto lo que hacemos sino cdmo

FUNDACION PARA EL DESARROLLO

DE LA FUNCION DE RECURsOs HuUMANOS

Ademas de miembro de la Comisién Nacional para la Racionalizacion de los
Horarios Espafioles, Jorge Cagigas es el presidente de Fundipe —Fundacion para
el Desarrollo de la Funcion de Recursos Humanos-. Esta organizacion naci6 con
el objetivo de “conciencias de la importancia de la gestion de las personas en las
organizacion, tratando de sensibilizar en el ambito de la direccién”, indica Cagigas.

En esta perspectiva se circunscribe la colaboracion de Fundipe y la Comisién
Nacional para la Racionalizacién de los Horarios Espafioles, ya que “una mejora
de los horarios y de la actividad redundara en beneficio de los resultados empre-
sariales y de la competitividad. Ambas instituciones creemos que una mejora de
las condiciones de trabajo siempre debe ir vinculada a una mejora del rendimiento
y a una mejora de los resultados, tanto individuales como empresariales”.

Entre las actividades que realiza Fundipe, que ha centrado su foco en la creatividad
y la innovacion; la internacionalizacion y la diversidad; la integracion laboral de
colectivos menos favorecidos; el desarrollo del talento y la formacién, y la conci-
liacién y la competitividad, se encuentra la organizacion de encuentros, mesas
redondas, y la divulgacion de textos e ideas sobre estos temas en nuestro pais.
Asi, cuenta con la Biblioteca Fundipe, que acaba de traducir el libro de Fons
Trompenaars y Charles Hampden-Turner “Innovacién en tiempos de crisis”; o
realiza estudios como el que proximamente vera la luz sobre la relacién entre el
absentismo y el desempefio.
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lo hacemos. A veces no es tan importante
cuanto tiempo estas en el sitio, sino como es-
tas llevando a cabo las actividades a las que
te dedicas en ese tiempo. Ademas, cuando
uno afronta el trabajo de una forma, esa ma-
nera es contagiosa, si tu tienes a tu alrededor
personas positivas, con actitud de esfuerzo,
de motivacion, de pasion, seguramente se
contagie, y eso genera resultados mejores, si
por el contrario, tienes un entorno de actitu-
des opuestas, lo mas facil es que el contagio
sea negativo.

P.- ;Qué papel tienen que jugar los de-
partamentos de RR.HH. en la racionali-
zacion de los horarios?

.- No son los responsables Ultimos de este
tipo de actuaciones. Es muy dificil implan-
tar sistemas de evaluacion de desempefio,
de gestién del tiempo o politicas de conci-
liacion, si no existe el convencimiento y el
impulso del primer ejecutivo de la organiza-
cion. Lo que no es menos cierto es que el rol
proactivo que tiene que jugar la funcion de
RR.HH. es fundamental. Hay una fase que
es el convencimiento por parte de la direc-
cion general de que hay que hacer para que
RR.HH. pueda materializarlo.

P.- ¢El Plan Concilia de las Administracio-
nes Publicas ha tenido un efecto llamada
en las empresas?

.- El mundo de las instituciones publicas y el
de las instituciones privadas tienen algunas
similitudes pero algunas grandes diferen-
cias. En la Administraciéon Publica se produ-
cen relaciones laborales de caracter estable,
permanente e indefinido, lo que hace que
desde la perspectiva de la contraprestacion
economica haya sido visualizado, de forma
diferente a las empresas y por tanto, una
manera de aumentar el salario emocional
haya sido la implantacion de medidas como
el Plan Concilia. Hay mayores restricciones de
caracter econémico, los sistemas de evalua-
cién del rendimiento todavia estan en una
Ley donde el foco ha estado en buscar unas
mejoras retributivas. Puede ser que haya ha-
bido un mayor enfoque en la Administracion
Publica hacia medidas de racionalizacién de
horarios que en la empresa privada.

P.- En este momento, en el que para mu-

chas empresas mejorar las condiciones
retributivas no es posible, ;el racionali-
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Tras nuestra reciente fusion disponemos de las bases de datos mas extensas del mercado:

¢ Estudios tanto multisectoriales como de sectores especificos

¢ Informes basados en datos salariales de mas de 500 grandes empresas del mercado espariol

¢ Detalle retributivo de mas de 3000 posiciones de todos los niveles profesionales

¢ Andlisis de todos los elementos del paquete de compensacion (salarios, incentivos objetivo y reales, incentivos
comerciales, asignaciones, paquetes de beneficios y retribucién en especie)

Potentes herramientas online para la visualizacién y analisis de informacién (CompTrack y Componline)

Para mas informacion por favor dirijase a: spsurveys@towerswatson.com o llamando al telf: +34 91 590 30 09
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CoNcLUSIONES IV CONGRESO NACIONAL

SOBRE RACIONALIZACION DE HORARIOS ESPANOLES

Los cambios estructurales y econdmicos que han tenido lugar en la sociedad,
en los Ultimos afios, hacen necesario un nuevo modelo de gestion empresarial
mas centrado en las personas y menos en el crecimiento.

Ademas cabe destacar que este modelo de gestion aporta beneficios a la
propia sociedad:

a. Facilitando la igualdad de oportunidades entre hombres y muijeres, en
el ambito laboral.

b.  Garantizar una mayor calidad de vida para las personas.

c. Y, del mismo modo, poder lograr familias mas sostenibles.

Se destaca la responsabilidad del modelo masculino de gestién actual ante
la crisis.

La maternidad, como bien social, ha de ser asumida por la sociedad y no solo
por una parte de ella. Se plantea la propuesta de ampliar el permiso de ma-
ternidad desde el 8° mes de embarazo hasta que el bebé cumpla un afio, sin
coste alguno para las empresas que apuestan, decididamente, por las mujeres.

zar los horarios no seria un buen camino
para optimizar el salario emocional?

.- El absentismo se ha reducido especta-
cularmente, algunas mutuas hablan de una
reduccion del 40 por ciento, seguramente
tiene algo que ver con la crisis. ¢ Quiere decir
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esto que ahora nos ponemos menos enfer-
mos? No, es que hay un cierto temor a la
pérdida de trabajo y eso hace que cuestiones
gue antes podian ser importantes para dejar
de ir a trabajar, ahora se soslayan. El debate
existe. Tampoco hay que olvidar que cual-
quier medida que suponga una reduccion
del tiempo de trabajo, no deberia suponer
una reduccién de la productividad de la per-
sona porque las condiciones excesivamen-
te penosas hacen que el rendimiento sea
menor. Ademas, estamos presenciando un
cambio en las funciones de los trabajadores y
determinadas actuaciones en el ambito de la
conciliaciéon pueden conllevar una mejora en
la productividad de los empleados, en contra
de la opinién generalizada de contabilizar
tiempo por produccion, que es mas propio
de los sistemas industriales.

P.- ¢Qué pérdida de productividad se
puede achacar a los horarios?

.- Lo que siempre he dicho es que el ser hu-
mano no esta preparado para trabajos con-
tinuados durante mucho tiempo, es un ser
mas explosivo que continuo, no es lo habitual
hacer maratones. Desde esa perspectiva, creo
gue el ser humano esta disefado para apor-
tar en los momentos calve y necesarios. Hay
algun autor que habla de mente de tortuga
y cerebro de liebre. Creo que dependiendo
de las circunstancias uno tiene que actuar
con mente de tortuga y otras como cerebro
de liebre. Esa combinacién de ambas es la
gue permite una mejora de la disposicién,
aunque también depende del tipo de trabajo.
Estoy convencido que una mayor estancia en
el puesto de trabajo no genera mayor pro-
ductividad, sino méas bien lo contrario. Un fa-
moso ejecutivo decia que entre dos personas
gue producen lo mismo, preferia al que mas
tiempo esta, yo estoy en desacuerdo con eso,
prefiero al gue menos tiempo esté porque,
desde luego, sera mas productivo.

P.- ;Las politicas de racionalizacion de
horarios se tienen que entender como
una politica de igualdad?

.- Estas medidas deberian ser indepen-
dientes de sexo, raza, religion, costumbres.
Deberian afectar a todos por igual, siempre
dentro del ambito de la diversidad individual
gue existe, es decir, se implantan para todo
el mundo. Pero las medidas deberian ser lo
suficientemente amplias y flexibles para cu-
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MANIFIESTO ‘“POR UNOS HORARIOS RACIONALES”’

La Comision Nacional para la Racionalizacion de los Ho-
rarios en Espafia lanzé un Manifiesto coincidiendo con
el dia Internacional del Trabajo. Durante todo un afio se
recogeran firmas, se espera recabar varios centenares
de miles de adhesiones.

La Comision Nacional para la Racionalizacién de los
Horarios Espafioles y su Normalizacién con los demas
paises de la Unién Europea

Manifiesta:

Que el tiempo es un bien Unico e insustituible, al que
debemos dar el maximo valor.

Que debemos respetar el tiempo de los demas porque
vale tanto como el nuestro.

Que la puntualidad ha de ser un principio ético que guie
nuestra conducta.

Que para hacer un mejor uso del tiempo es imprescindi-
ble que en Espafia cambiemos nuestros horarios.

Que los padres y madres deben disponer de tiempo para
convivir y dialogar con sus hijos, interesarse por sus sen-
timientos y sus problemas, y ofrecerles un sélido apego.

Que es necesario disponer de tiempo para dormir, por-
que dormir bien es vivir mejor.

Que es necesario educar a la juventud en valores tales
como la solidaridad, la tolerancia, el respeto, el esfuerzo
y la igualdad entre la mujer y el hombre, ademas de
subrayarles la importancia de hacer un buen uso del
tiempo.

Que a las personas se les ha de valorar por sus resultados,
ya que las horas de presencia no garantizan una mayor
eficiencia.

Que las jornadas laborales prolongadas perjudican la
calidad de vida de los empleados y no son rentables
para las empresas.

Que la relacion entre la direccion y el personal colabo-
rador ha de estar sustentada en conseguir resultados y
basarse en la confianza y el compromiso, y no solo en
el cumplimiento estricto del horario.

Que las iniciativas de racionalizacion y flexibilizacién de
horarios permiten a los empleados atender adecuada-

mente su vida privada, con lo que se encuentran con mas
motivacion y mas lealtad a su empresa.

Que los horarios comerciales deben ser flexibles en
beneficio de todos, sin perjuicio de que los trabajado-
res del sector dispongan de su tiempo de descanso
y de ocio.

Que la radio, la television y los espectaculos deben ajus-
tar su programacion a unos horarios racionales.

Reivindica:

Una profunda modificacion de los horarios en Espafia,
que nos ayude a ser mas felices, a tener mas calidad de
vida, y a ser mas productivos y competitivos.

Exige a nuestros representantes y poderes publicos:

Que lleven a cabo las medidas ejecutivas y legislativas
necesarias para llevar a la practica las reivindicaciones
expuestas.

Recuerda:

Que la necesidad de unos horarios racionales tiene como
objetivos prioritarios:

+  Conciliar nuestra vida personal, familiar y laboral.

¢+ Permitir la corresponsabilidad en el reparto de ta-
reas domésticas y atencion a la familia.

+  Favorecer laigualdad entre la mujer y el hombre.
*  Mejorar nuestra calidad de vida.

*  Aumentar la productividad.

+  Dormir el tiempo suficiente.

+  Fomentar la salud.

¢+ Disminuir la siniestralidad.

*  Apoyar el rendimiento escolar.

+  Facilitar la globalizacion.

Y, en definitiva, dar mayor valor al tiempo.

Todo esto pasa, ineludiblemente, por racionalizar nues-
tros horarios, hacerlos mas humanos y mas europeos. E
invita a la ciudadania a que hagan suyo este Manifiesto,
lo firmen y lo difundan.

Muchas gracias.

Se podra suscribir este manifiesto a través de la web:
www.horariosenespana.es/manifiesto/manifiesto.php
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brir la necesidad de cualquier individuo, sea
hombre o mujer. Lo que sf es cierto es que
hay realidades distintas de cada persona que
deberian ser tenidas en cuenta y que ese es
el principio de la conciliaciéon: que cada uno
pueda adaptar su rendimiento y sus necesi-
dades a su situacion personal.

Si lo que haces es implantar medidas mas
rigidas, a lo mejor, si que estas pensando
mas en un determinado sexo. Si son me-
didas hechas para las mujeres, yo diria que
no estamos consiguiendo el objetivo, por-
que deberiamos ser tener una sociedad
equilibrada, lo que pasa porque cada uno
asumamos nuestro rol y nuestras responsa-
bilidades.

P.- (Trabajar menos horas significa tra-
bajar peor?

.- A veces si y a veces no. Si uno trabaja
menos horas y consigue menos resultados,
estd consiguiendo menos; si trabajas mas y
consigues los mismos resultados que cuan-
do trabajabas menos, estas perdiendo pro-
ductividad. Siempre hay un punto a partir
del cual uno no es productivo y lo Unico que
hace es insistir en su falta de productividad,
y hay un punto minimo en el que segura-
mente uno tampoco es lo suficientemente
productivo.

P.- Pero, las empresas también sufren el
presentismo porque supone mayores
costes, como los de energia

.- Si. Hay costumbres muy atavicas y toda-
via pensamos que quien mas esta es quien
mas hace. Son esos paradigmas que estan
insertados en el ser humano y que nadie
cuestiona muchas veces, y que forman parte
de nuestra parte emocional. Todo el mundo
racionalmente esta de acuerdo, pero lo que
sucede en el dia a dia en las organizacio-
nes es lo contrario. A veces no actuamos
conforme a lo que pensamos sino a lo que
sentimos, es mas una cuestion de costumbre
y de cambio del modelo.

P.- Muchas empresas presumen de sus
sistemas de evaluacion del desempeno,
pero ;de verdad esta tan implantado en
las empresas espanolas?

.- Hay que ver un poco cual es el tejido em-
presarial espafiol. Cuando se habla de este

Capital Humano | 54

CONVOCADA LAYV EDICION DEL

PREMIO PARA RACIONALIZAR LOS HORARIOS ESPANOLES

unos horarios mas racionales.

que propicien unos horarios mas racionales.

favor de un cambio de nuestros horarios.

Este Premio se cred hace cinco afios con la finalidad de reconocer a todas aquellas
empresas, medios de comunicacion y ciudadanos o entidades que mas hayan
contribuido a la racionalizacidn horaria en el ambito que ellos representan.

Destinatarios: Los premios se dividen en tres modalidades:

*  Los ciudadanos o entidades que mas hayan contribuido a la adopcién de
+  Las empresas que mas se hayan destacado por la implantacién de acciones
*  Los medios de comunicacion social que, a través de articulos, entrevista o

reportajes, mas se hayan destacado en la sensibilizacion de la sociedad a

Presentacion de candidaturas: Podra ser realizada por las instituciones, entida-
des y personas a quienes la Comision Nacional y los miembros del Jurado inviten a
presentar su propuesta. Las candidaturas propuestas deberan acreditar de manera
clara y fehaciente los méritos por los que se les debe entregar este galardén. El
Plazo de presentacién de candidaturas finalizara el 1 de octubre de 2010.

tipo de herramientas, hablamos del 5 por
ciento de las empresas que tienen un volu-
men importante, pero el 95 por ciento de
las empresas en Espafia son pymes. No creo
que el nimero de empleados de una em-
presa condicione o no para implantar estos
sistemas. No es menos cierto que el nimero
de empresas grandes que estan implantan-
do estos sistemas es mayor que el nimero
de empresas pequefas. Hay que quitarles
un poco el prejuicio o hay que ayudarles a
entender que estos sistemas son buenos in-
dependientemente del nimero de emplea-
dos que se tenga. El gran salto deberia ser
ayudar a las pequefas y medianas empresas
a implantar este tipo de sistemas que les su-
pondria una mejora muy importante de los
resultados.

P.- {Las Administraciones Publicas qué
papel tienen que jugar en la racionaliza-
cion de los horarios a nivel empresarial?

.- La Administracion, en general, legislan-
do normas de obligado cumplimiento no
va a solucionar nada, o muy poco. Lo que
si tiene que hacer es legislar para facilitar
gue esto suceda. Hay que dar margen a
las organizaciones a que sean ellas mismas
las que cambien, no a cambiarlas a golpe
de decreto.
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1NeSIGHT
La nueva evaluacion del Talento

In-SIGHT es el Sistema de Evaluacion Online que le permitird identificar el talento en sus

procesos de seleccion y programas de desarrollo.

@ Productividad. Automatizacion de los procesos de evaluacién. Reduccion de tiempos y costes.

@ Innovacion. Evaluacion integral mediante las herramientas de Assessment Online més innovadoras.
@ Flexibilidad. Adaptacion a sus necesidades de evaluacion.

@ Tecnologia. Arquitectura web de dltima generacidn. Integracidn con sistemas corporativos.
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