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ENTREGA DE LA“F DE ORO”
AL BANCO DE ESPANAY A BANKIA

Presentacion del Informe

“Transformacion del conocimiento”

El 20 de junio de 2018, con motivo de la celebracion del 45° Aniversario de nuestra Asociacion,
procedimos a la entrega de la“F de Oro”, nuestra maxima distincion, al Banco de Espafia.

Recordamos las palabras
pronunciadas entan
memorable ocasion:

Queridos amigos: Quiero
agradecer, en nombre de
nuestra Asociacion, vuestra
presencia en esta Casa tan
admiraday querida por todos
nosotros. Vinculada al GREF
desde sus comienzos, quiero
recordar a los compaferos
del Banco con quienes he-
mos vivido esta aventura: Es-
teban Herndndez, Fernando
Tejada, Encarnacion Alvarez,
Fernando Gonzalezy Manuel
Ortega, ponente en cierta
ocasién, y ahora Manuel La-
brado y su equipo de RRHH
y Formacion: Monica Beltran
de Heredia, Rocio Ferndndez,
Matilde Espinay Sara Galera.
A todos, nuestro agradeci-
miento por vuestra acogida,
especialmente a tiManuel. Es
un honory un orgullo contar
convuestro carinoy simpatia.

Algo semejante ocurre con las instituciones que nos
acompafais: Juan Carlos Delrieu de AEB con Juan
Vives; José Antonio Sanchez, de ICEA, e Ignacio Fer-
nandez Zurita, Gerente de FUNDAE.

A todos nuestro agradecimiento, que queremos
hacer patente entregandoos nuestro simbolo insti-
tucional en recuerdo de nuestro 45 Aniversario

y de la labor realizada por las
entidades que representais.

Especial mencién es la que
merece el Banco de Espaiia,
a quien haremos entrega de
nuestra”F de Oro”; distincion
que concedemos a las enti-
dades que se diferencian por
su bien hacer en Formaciony
Desarrollo de las personas del
Banco e instituciones de su
entorno. Observando vuestra
actividades queremos desta-
car vuestro Portal Educativo y
las “Finanzas para todos"en lo
que a lo publico en general se
refiere. Vuestra labor en cola-
boracién con la CNMV y AEB
es sencillamente ejemplar.

En cuanto a vuestras acciones
internas, nos llama la atencion
vuestra preocupacion por
“personalizar” la Forma-
cién, acompanando al profe-
sional a lo largo de su carrera,
facilitdndole una actualizacion
permanente, para lo que no escatimais esfuerzos ni
ahorréis inversiones. Enhorabuena, seguid por ese
camino que, estoy seguro, 0s garantizard un puesto
importante en el Sistema Financiero Europeo.

ENTREGA DELA“F DE ORO” A BANKIA

Al dia siguiente haciamos entrega de nuestra maxima
distincion a Bankia en celebracion de nuestro 45 Ani-
versario. A ella nos referimos con las siguientes pala-
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bras: Para nosotros es un honor celebrar
nuestro 45 Aniversario en vuestra Casa.
Para nosotros es una fecha memorable
que nos encanta compartir con una
instituciéon renovada absolutamente
como es la Bankia de 2018.

Quiero en nombre de los compafie-
ros felicitaros por el vuelco que habéis
sabido dar a la entidad. Leyendo los
valores que inspiran vuestra actuacion,
no sorprenden vuestros excelentes re-
sultados.

Dejadme mencionarlos porque merece
la pena recordarlos e imitarlos:

Profesionalidad: aportais conocimien-
to, experiencia y rigor. Integridad: in-
tentdis ser coherentes entre lo que decis
y hacéis. Compromiso: Decis textual-
mente en vuestros documentos ‘con el
corazdn en Bankia’, es decir, estais emo-
cionalmente unidos al proyecto. Cerca-
nia, mantenéis un didlogo permanente
y sincero con vuestros grupos de interés,
y cierro con la sencillezy la transparen-
cia. Légicamente el cumplimiento de
estos valores conduce necesariamente a
la obtencién de excelentes resultados.

Por todo ello, nuestra Asociacién ha
acordado concederos nuestra maxima
distincion, nuestra “F de Oro”, como
reconocimiento a vuestra tarea for-
mativa de los empleados y por vuestra
proyeccion social, especialmente por
vuestro programa DUALIZA en el que
apostais fuertemente por la llamada
Formacién Dual.

Al terminar la intervencién, Silvia Me-
rino, Secretaria General, procedié a la
lectura del acta de la Junta directiva
por la que se concede la distincion
mencionada en la que se destaca : el
Gobierno Corporativo, fomentado la
transparencia y la integridad; la Po-
litica comercial, situando al cliente en
el centro de su actividad; la preocupa-
cion por las Personas que se traduce
en prestar especial atencion a su For-
macion y Desarrollo, al patrocinio de
actividades culturales y asistencia-
les,y a la Responsabilidad Social.

En resumen, dos fiestas inolvidables que
constituiran dos hitos en la pequena his-
toria de nuestra Asociacion.
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45 Aniversario GR€EF

Apertura de la reunion general

Por Manuel Labrado

Director General de Servicios del Banco de Espaina

Farmomnfer—

Sk
%/

n primer lugar, mi agradecimiento

al GREF por esta amable distincién

y por elegir el Banco de Espafia para
celebrar el 45 aniversario de su Asociacion
y, en particular, al amigo Paco Segrelles; y en
segundo lugar darles a todos la bienvenida
al Banco de Espafa. Paco me ha pedido que
de unas breves palabras de introduccién a la
presentacion del informe.

Dado lo que se dice en las casi 350 paginas
del documento, creo que va a ser dificil anadir
algo nuevo sobre la materia pero al menos lo
puedo intentar. En el momento actual, una
gran parte de las entidades se encuentran
en una etapa de transformacion
organizativa profunda para adaptarse a
los cambios del entorno, cambios que se
producen a unos ritmos cada vez mas rdpidos
que muchos califican de exponenciales,
aunque no todas las industrias o sectores
lo hacen a la misma velocidad. Los nuevos
jugadores como Google, Apple, Microsoft
ylas start-ups de éxito (Facebook, Linkedin,
Amazon, etc...) lo hacen necesariamente
a velocidad exponencial y, en el otro lado,
las organizaciones muy regladas como la
Administracién Publica lo hacen a ritmo
mas lento, pero el cambio nos va a llegar
atodos en cualquier caso y es importante
que no nos pille fuera de juego. La clave
del éxito para hacer frente a esta situacion
cambiante, segun la mayoria de expertos
en la materia, radica en saber manejar el
binomio “Personas mas Tecnologia”

Este cambio viene dado fundamentalmen-
te por los avances tecnoldgicos que hacen
que la informacién sea cada vez mayor y
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mas accesible a todas las personas, pero la
tecnologia por si misma no funciona sin la
intervenciony la creatividad de las personas.

El futuro que viene y en el que estan en-
focados los nuevos jugadores como Goo-
gle o Apple es la inteligencia artificial/
robética, a través de algoritmos que van a
ayudar a las organizaciones a dar respuestas
mas eficientes a todos los problemas, pero
que para que sean realmente Utiles requieren
disponer de las personas capaces de sacar
partido de estas nuevas herramientas. En
estas circunstancias las areas de recursos
humanos y formacién tienen una opor-
tunidad de oro, semejante a la que en su
dia tuvieron las dreas de finanzas y marketing,
dando respuestas validas al CEO de laempre-
say asegurandole que la entidad dispone del
talento que necesita para hacer frente a los
desafios, utilizando para ello las herramientas
idéneasy obteniendo informacion predictiva
acerca del personal.

Aligual que no todas las organizaciones evo-
lucionan al mismo ritmo, en nuestras organi-
zaciones conviven varias generaciones; los
baby boomers, la generacién X, los millenials
y la generacién Z que tienen motivadoresy
preferencias de aprendizaje muy distintas. El
reto de recursos humanosy formacién es sa-
ber dar respuesta a cada uno de estos grupos
para sacar el mejor partido de todos ellos.

Como va a afectar todo esto a la actividad
de formacién, no va a ser igual para todos
los sectores y para toda la plantilla, pero que
se van a modificar los planteamientos tradi-
cionales es casi seguro. Lo primero delo que
deberfamos hablar es de aprendizaje como
tarea activa mas que de formacion como ac-
cion pasiva, como algo que yo recibo.

El aprendizaje es responsabilidad del
empleado y los departamentos de recur-
sos humanos y formacién tienen que poner...

SI QUIERES CONTINUAR LEYENDO

EL ARTICULO, ENTRA EN
WWW.GREF.ORG
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La formacion
en el sector bancario

como fuente de ventaja competitiva

Por Juan Carlos Delrieu

Director de Planificacion Estratégica de la AEB

n estos ultimos afos, la banca ha

tenido que afrontar desafios de

tanta envergadura, muchos de ellos,
todavia latentes, como la recuperacion
de una rentabilidad adecuada para hacer
sostenible el negocio, la adaptacion a
unaexigentey severaagenda regulatoria
europea, orientada principalmente a
promover la estabilidad financiera y la
proteccion del consumidor, al tiempo que
demostraba su constante contribucion al
crecimiento econdmico del pafs.

La complejidad a la que se enfrenta el
sector va mas alla de esos desafios y
se expande en sintonia con el avance
tecnoldgico, perfilando algunas tendencias
que, sin duda, acabaréan transformando el
sector bancario en Espafay en el mundo.
Estas tendencias obligan a las entidades a
anticiparse al cambio exigido por los clientes,
aenfocase en datos y tecnologia para ser
mas eficientes y, sobre todo, para entender
mejor a los consumidores y, si la regulacion
no iguala las condiciones competitivas,
los bancos deberan adaptarse a un
entorno en el que la relaciéon exclusiva con
los clientes se ira diluyendo a favor de los
nuevos competidores.

En definitiva, se trata de una transforma-
cion integral que exige cambiar procesos
y cultura, por lo que adquirir habilidades y
conocimientos digitales sera tan relevante
como cambiar laforma de pensary de com-
portarse, especialmente en un entorno tan
complejo, inciertoy cambiante. Ahora bien,
con independencia de la organizacion, del
sector o del tamafio de la entidad, siempre
hay un factor que ha de tenerse en cuen-
ta: las organizaciones no producen el
cambio, lo hacen las personas, los em-
pleados y directivos, porlo que el com-
promiso, lamotivacion, la vocacion, los

valoresy el conocimiento deben fungir
como motor del cambio.

Por esa razén, las organizaciones deben girar
alrededor del cliente con responsabilidad, sin
olvidar que para que esa relacién funcione efi-
cazmentey sea sostenible y duradera, el em-
pleado, més alld del conocimiento técnico,
debe transmitir confianza, de la misma ma-
nera que el consumidor debe estar dispuesto
aesforzarse por adquirir unos conocimientos
minimos en temas financieros.

La necesidad de laformaciény de la educa-
ciénenla banca-oen cualquier otro sectoro
institucion- no es una conveniencia puntual
derivada de los cambios tecnoldgicos o delas
nuevas exigencias regulatoriasy, en particular,
de la Directiva de la Unién Europea cono-
cida como MIFID 2 (para la cual, por cierto,
la banca espafiola ha capacitado a todos sus
empleados entiempo y forma).

Al contrario, toda organizacion, cualquiera
que sea, ha de fomentar la educacion de
suplantillaen todos los niveles y disefiar
mecanismos para que sea una forma-
cién continua, efectiva e integral. Una
capacitacién que abarque desde los aspectos
mas técnicos y actuales del negocio, a aque-
llos otros, igual de relevantes, ligados a las ca-
pacidades no cognitivas, competenciales o,
incluso, relativos a los valores fundamentales
que la organizacién quiera compartir con sus
clientesy con la sociedad.

Los bancos espafnoles son conscientes de
estas necesidades y llevan afos trabajando
en esa transformacién sostenible, como
lo demuestra el esfuerzo que realizan en
formacion por empleado y que viene re-
gistrando un crecimiento promedio anual
del 5,4% (8,4% en 2017) desde el inicio
de la recuperacion, en 2014. Un esfuerzo
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que abarca aspectos tan diversos como el
cumplimiento normativo, las técnicas
bancarias, el desarrollo de habilidades
personales enfocadas a entendery sa-
tisfacer las necesidades de los clientes
y, sobre todo, en estos Ultimos afos, com-
petencias digitales. No basta con tener en
plantilla perfiles formados en sus respectivas
areas. Es vital que los empleados de banca
tengan una buena formacion por com-
petencias (autonomia, autorregulacion,
motivacion, experimentacion, etc) y sepan
integrar el conocimiento técnico con apren-
dizajes mas funcionales que se adapten a di-
ferentes contextosy puedan sertransferibles
con facilidad.

En paralelo, desde la Asociacion Espafola
de Banca, nos hacemos eco de esa necesi-
dad de formacion, por lo que hemos redo-
blado el fomento de la educacion financiera
ya que consideramos fundamental que los
consumidores también estén informados
y capacitados para tomar las mejores deci-
siones posibles. A su vez, y de esta manera,
contribuimos aaumentar la estabilidad
del sistema financiero.

En suma, lainversion en capital humano
es crucial para conseguir habilidades con
las que el progreso tecnoldgico sea comple-
mentario en lugar de sustitutivo. El sector es
consciente de que debe garantizarse un
adecuado balance entre entidades, em-
pleados y clientes para que este trino-
mio avale una senda de resultados sos-
tenibles en el tiempo. Y en este objetivola
formacién es clave, algo que sabe muy bien
el Grupo de Formacion y Desarrollo de
Entidades Financieras y Aseguradoras
(GREF). Una institucién que ahora celebra
su 45 aniversario y cuya contribucion a
entender estas necesidades ha sidoy debe
seguir siendo decisiva.
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Entendiendo

uisiera empezar felicitando al GREF

por su45aniversario,agradeciendo

suestrechaimplicacion conICEAalo
largo de todos estos afnos.

El sector asegurador espafol ocupa una
posicion y un papel relevante en el
orden economico y social de nuestro
pais: supone un 5,7% del PIB, gestiona
inversiones por importe de 292.000 millo-
nes de euros (25% del PIB), es uno de los
principales inversores institucionales, y
da empleo de forma directa a casi 150.000
personas, ademas de contribuir de forma
indirecta al empleo en los otros colecti-

L
Escuela FEF

el futuro:
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retos y oportunidades

Por José Antonio Sanchez
Director General de la Asociacién ICEA

vos tales como médicos, peritos, repa-
radores, talleres y abogados.

Pero ademas es un Sector que goza de
muy buena salud, siendo uno de los po-
cos que, a pesar de los duros afos de crisis
econdmica, han sido capaces de afianzar
su rentabilidad (ROE del 14,1%) y es-
pecialmente su solvencia (2,41 veces el
minimo requerido).

Todos estos datos sitlian a nuestro Sector
Asegurador en una buena posicién para
afrontar, sin prisa pero sin pausa, todos los
retos que se le presentan, especialmente

- Certificaciones Financieras*

@

- Formacién continu

FUNDACION DE
TUDIOS FINANCIEROS

g 1992 preparando certificaciones financieras

Mas de 11.000 alumnos y
30.000 horas de formacién
presencial y online en el

dltimo ano

la evolucién, cuando no transformacion,
delos actuales modelos organizativos y de
negocios, para su adaptacion a una nueva
realidad y un nuevo escenario competitivo,
en el que la batalla empresarial se ird poco
a poco desplazando desde el territorio li-
mitado de la industria a uno més amplio,
el de los llamados ecosistemas, y donde a
los competidores tradicionales se les su-
man los propios individuos, empresas de
sectores adyacentesylos llamados intrusos
(empresas generalmente de origen tecno-
l6gico, con modelos de negocio absoluta-
mente disruptivos que estan modificando
tanto la forma de interrelacionarse con el

rt ;n: iones CEFA, CILA, MF1, ASF, AF, GP, EIA,
ars ¢l cumplimiento de Mifid ||

ormacion@fef.es
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cliente como el modo de hacer las cosas,
y que atacan no ya lo que vendemos sino
aquello por lo que nos compran).

En este nuevo escenario el objetivo ya
no deberia ser tanto liderar unaindus-
tria como ocupar un puesto relevante
dentro de un ecosistema (ningunadelas
industrias al uso sera capaz de liderar to-
talmente un ecosistema), para lo que sera
necesario evolucionar desde una estrategia
competitiva a una estrategia colaborativa,
pero sin perder o mejor dicho apalancan-
donos en nuestras fortalezas (base de clien-
tes, solvencia y confianza).

Ik

concepto de prevencion, soportado en una
oferta conjuntay diferencial de soluciones
(provenientes de empresas de distintos
dmbitos) que contribuyan al crecimien-
to personal y profesional tanto de las
personas como de las empresas duran-
te todas las etapas de la vida.

Nuestra ventana de oportunidad como
sector reside precisamente en la esencia
de nuestro negocio y nuestra industria,
por lo que nuestro papel de por si ya rele-
vante, deberd ser cada vez mayor a futuro.
Por un lado, cuando las Sociedades evolu-
cionan aumenta el deseo de las personas

Paco Segrelles entregé el premio a José Antonio Sanchez

Y para ello se tendrd que evolucionary
ampliar el enfoque tradicional de oferta de
producto (orientado fundamentalmente a
resolver un percance cuando éste se pro-
duzca) hacia otro mds amplio orientado al

Nuestra ventana de oportunidad
como sector reside precisamente
en la esencia de nuestro negocio
y nuestra industria, por lo que
nuestro papel de por si ya es
relevante, deberd ser cada vez
mayor a futuro.

de buscar proteccién frente a situaciones
adversas que pudieran afectar el normal
desenvolvimiento de su vida diaria, y por
tanto aumenta su deseo de asegurarse; a
mayor incertidumbre mayor necesi-
dad de asegurarse.

Por otro, el cambio demogréfico que se
avecina (progresivo envejecimiento de la
poblacién mas aumento de la esperanza
de vida) plantea problemas de futuro
a la economia social que dificilmente
podran ser atendidos exclusivamente
por las finanzas publicas, lo que eleva a
la condicion de imprescindible y urgente
la necesidad de impulsar e incentivar el
ahorro a largo plazo y la prevision social
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complementaria, aspectos donde nue-
vamente es necesaria una presencia
activa del negocio asegurador.

La gente no quiere comprar seguros, quiere
que las aseguradoras estén en los mo-
mentos vitales (en la salud, en laenferme-
dad, en lariqueza, en la pobreza).

No estamos “sélo”en el negocio de los se-
guros, estamos fundamentalmente en el
negocio de las personas, en el negocio del
bienestar, por lo que tenemos que ser espe-
cialistas en personas.Y en esto las redes de
distribucion tendran que jugar un papel

relevante, pero para ello deberdn abordar
su propio proceso de transformacion con
un claro camino hacia la profesionalizacion
y el asesoramiento, con un rol totalmente
distinto:acompaiiar y asesorar a las per-
sonas a lo largo de todas las etapas de
su vida con el objetivo de mejorar el
estiloy calidad de vidadelas personas,
porque vamos a vivir muchos aios.

Este es el nuevo “core business”. por lo que
el futuro se construira en parte desde la
formacion, un futuro donde se librara
una fuerte lucha por captar y retener
talento, y en esta labor es donde el trabajo
de asociaciones como el GREF cada vez
sera mas importante.
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La formacion

profesional

para el empleo en Espaia

Por Ignacio Fernandez Zurita

Director Gerente en FUNDAE

a Formacion profesional para el em-

pleo es, por definicién, un conjunto

deiniciativas, programas einstru-
mentos que sirven paraimpulsar entre
las empresasy los trabajadores ocupa-
dos y desempleados una formacion que
responda a las necesidades de compe-
tencias que demanda el mercado laboral,
orientada a reforzar la productividad y com-
petitividad de lasempresas y a potenciarla
empleabilidad de los trabajadores.

La formacion en el &mbito laboral en Es-
pafa se enmarca en las estrategias eu-
ropeay nacional de activacion para el
empleo. En su dimensién mas operativa
sirve para la adaptacion de los trabajadores
a los cambios que se producen en el siste-
ma productivo, contribuyendo a que estos
adquieran las competencias que necesitan
para su desarrollo personal y las que den
cobertura a las necesidades de los sectores
productivos y de los empleadores.

Desde laentrada en vigor de laLey 30/2015,
de 9 de septiembre, por la que se regula
este sistema de formacién profesional, la

Ignacio Fernandez Zurita junto a Manuel Labrado

prospectiva para anticiparse a los cambios
ha cobrado un gran protagonismoalahora
de proporcionar respuestas efectivas a las
necesidades de formacién y recualificacion,
hasta el punto de convertirse en uno de los
instrumentos esenciales de planificacion
delsistema. La recopilacion de informacion
sobre tendencias futuras es también de
gran interés para anticipar tanto las com-
petencias y cualificaciones como la prac-
tica en entornos laborales que necesitaran
los trabajadores ante las innovacionesy la
modernizacion de los puestos de trabajo.

Hoy dfa, identificar las carencias concretas
delos trabajadores a partir de su perfil pro-
fesional y trazar un itinerario formativo
que sirva para contribuir positivamen-
te a suinsercion laboral o incrementar
suempleabilidad, se ha convertido en una
férmula necesaria y aceptada por los inter-
locutores sociales y las administraciones
publicas en sus actuaciones de gobernanza
y disefo de las politicas de formacion.

La Fundacion Estatal parala Formacion
en el Empleo (Fundae) es consciente de
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esta necesidad estratégica, sobre todo en el
marco del actual proceso de transformacion
digital que implica cambios permanentes en
los procesos de trabajo. Por ello, desde mi
posicion, promoveré las actuaciones que
sirvan para impulsar una formacion ne-
cesaria, innovadora e inclusiva, de ma-
nera que alcance a todos los colectivos de
trabajadores, asentada en el didlogo social y
en la negociacion colectiva.

Lo anterior se plasma en la formacion pro-
gramada por las empresas, en la identifica-
cion de las necesidades de formacion que las
empresas realicen de laforma més concerta-
da posible con la Representacion Legal de
los Trabajadores. Por su parte, en el dmbito
delaformacion de oferta, son las Estructuras
Paritarias de cada sector de actividad las que
determinan las acciones a seguir.

Aparte, las entidades de formacién
desempenan también un papel esencial
en el disefo y la imparticién de los
contenidos formativos.

Particularmente resefiable, como ejemplo
de todo lo anterior, quiero concluir aludien-
do a la reciente publicacion de una convo-
catoria para laformacion en competen-
cias digitales. Este programa, disefado
conjuntamente por la Administraciéon y los
agentes sociales, es una muestra en positivo
delaaccién especifica orientada a objetivos
y competencias innovadoras hacia la que
derivan las respuestas del sistema de FPE,
ante una necesidad inminente del mercado
laboral como es la transformacion digital.

Sin duda, dicho programa, servira también
para dotar a los trabajadores de las
competencias necesarias, disminuyendo
asilabrecha digital y evitando los efectos dis-
ruptivos que el impacto tecnoldgico puede
producir en el mercado de trabajo.
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Informe de transformacion del conocimiento

Transformacion
del conocimiento

Por Luis Diaz Marcos

Director Académico de CUNEF

on motivo de la celebracion del 45

aniversario de nuestra asociacion

la Junta directiva del GREF tomo
la decisién de hacer un regalo a toda la
comunidad del GREF. El regalo, como no
puede ser de otra manera, tuvo un claro
sustrato conceptual, se relaciona con el
conocimiento, estd adaptado al nuevo
entorno digital (es online y esta disponible
en la web del GREF) y ha sido posible
gracias a la participacion de miembros del
GREF, amigos, socios, colaboradores. ..

Es una obra colectiva que ha sido posible
gracias a la participacion de més de 50
autores en representacion de instituciones
muy diversas: agrupaciones empresariales,
consultoras, escuelas de negocios y
universidades, entidades certificadoras,
medios de comunicacion, etc.

La elaboracion del informe“Transforma-
cién del conocimiento” respondia a las
siguientes motivaciones:

M Se pretendia ofrecer a todos los pro-
fesionales del mundo de la forma-
cion y del desarrollo del talento un
documento que sirviera como
herramienta de reflexiéon y de-
bate sobre la evoluciéon del co-
nocimiento y el talento en las or-
ganizaciones. Un documento que
partiendo del pasado (Ultimos 45
afnos), y con la mira puesta en el pre-
sente y en los retos en los préximos
anos. En definitiva, un documento
que ayudase a todos los que nos re-
lacionamos con el GREF a compartir
ideas, experiencias, innovacio-
nes, reflexiones, técnicas, herra-
mientas, y cuya puesta en accién
contribuya al crecimiento de las
personas, los equipos y las orga-
nizaciones ante los nuevos retos.

B Se perseguia un enfoque dinamico
con clara vocacion de utilidad
para todos los profesionales del
mundo del conocimiento. Anclado
con firmeza en los valores del GREF:
compartir, aportar, reflexionar 'y
generar accion.

El resultado es una obra coral en la que los
diferentes autores han interpretado con
claro magisterio el instrumento en el que
son expertos. Se exponen con acierto las
preocupaciones sobre el futuro y las ocu-
paciones en el presente de todos los que
hantomado parte en su elaboracion. Ahora
bien, identificar la sintonia comuin en una
obra de estas caracteristicas no siempre re-
sulta sencillo a primera vista. Nos enfrenté-
bamos a temdticas y autores muy variopin-
tos cuyo Unico nexo comun era que todos
tenian como objetivo reflexionar sobre

cémo afectan los cambios que se estan
experimentado en el sector financiero,
en las propias entidades, en los clientes, en
las personas y los equipos, en la tecnolo-
gfa...alafuncién deformaciény desarrollo
de personas.

Para averiguar qué sintonfa subyace al
informe decidimos utilizar, ahora que tan
frecuente esy seguird siendo la analitica
de datos, una técnica de ‘text mining’ que
nos permitié identificar, agrupary
reducir la redundancia de aquellos
términos que son mas comunes en
el documento. Para ello decidimos de-
sarrollar una aplicacion cuya misién era,
tras convertir el documento original en
un formato de texto legible para la apli-
cacion, identificar los términos (palabras)
mas frecuentes en el documento (con mas
repeticiones). Posteriormente con la ayu-

Nube de tags con los términos mds frecuentes y grdfico tipo mosaico con términos con 70
apariciones
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da de una aplicacion de analitica de datos
(Power BI) pudimos representar de forma
gréfica aquellos términos y expresiones
mas comunes en el documento.

El resultado fue graficamente muy ilustra-
tivo. Las dos imagenes que se presentan,
recogen los resultados de dicho analisis
gréfico: nube de tags con los términos
mas frecuentes y grafico tipo mosaico con
aquellos términos con 70 apariciones o
mas a lo largo de todo el documento. Pos-
teriormente, decidimos reducir el am-
bito de busqueda a aquellos términos
con 100 o mas apariciones a [0 largo de
todo el documento. La idea era sencilla
intentdbamos “identificar la sintonia” que

RALinG
(TR )

SRR
R

COAERIAL

subyace a las partituras de los autores que,
como es obvio, “tocan” tematicas diver-
sas pero que intuiamos que contaban con
una ‘melodia coman’.

Tras este analisis pudimos, basandonos en
las palabras con mas de 100 de repeticiones,
‘componer”unas frases (serfan algo asi
como el estribillo de la melodia) que sirven
para resumir las “partituras”de cada autor
(los articulos) e inferir las tendencias
que hacen que esta obra colectiva
(con tematicas, autores e instituciones
muy diversas) tenga cierta sintonia comun
y reconocible. El resultado fue muy
ilustrativo. He aqui las 8 estrofas del
“estribillo” de nuestra obra coral:

GO PR E R

Andlisis basados en las palabras con mds de 100 de repeticiones
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B La preocupacion por la formacion de
las personas en el entorno empresarial
contribuye a mejorar las percepciones
que los clientes experimentan en su
interaccion con el sector financiero.

B El compromiso con el desarrollo y la
experiencia es clave para una mejor
organizacion de los profesionales de
la banca.

H La mejora de los procesos de trabajo
de los empleados es hoy mas posible
que nunca gracias a la nueva econo-
mia digital.

B | os programas e iniciativas de men-
toring son decisivos para implantar
los cambios impulsados por recursos
humanos para la mejora de las com-
petencias y el aprendizaje.

B la mejora en la gestion, junto con
unos solidos valores, resulta clave en la
transformacién del sector seguros.

B Cuidar el talento es decisivo para el fu-
turo de nuestros negocios.

B |os directivos deben comprender e
integrar la tecnologia en todos sus
planes (en todos sus programas) para
mejorar el retorno comercial de los
servicios que se prestan y cumplir sus
objetivos.

B Los profesionales del sector financie-
ro se enfrentan a nuevas necesidades
que continuaran requiriendo de ini-
ciativas de coaching para compren-
der y saber adaptarse a los desafios
del entorno.

Sin mds, conflamos en que este breve ar-
ticulo sea suficientemente estimulador
para que todos los que lo lean se animen a
bucear en el excelente informe que da pie
anuestra digresion.

Desde aqui, y en nombre de la junta di-
rectiva del GREF, reitero nuestro sincero
agradecimiento a todas las personas
einstituciones que han colaborado en
la elaboracion del Informe “Transfor-
macion del conocimiento” elaborado
por el GREF con motivo del 45 aniversario
de su constitucion.



OCTUBRE 2018 / NUMERO 52

BANKIA:

ACTA DE LA JUNTA DIRECTIVA

POR LA QUE SE CONCEDE LA “F DE ORO" A BANKIA

Reunida la Junta Directiva del GREF acuerda por unanimidad conceder la “F de Oro”, maxima distincion de la Asociacion, a
Bankia por su evolucidn de los ultimos afos durante los que se ha producido una profunda transformacion en sus estructuras.

Se traduce en los siguientes aspectos:

obierno Corporativo: fomenta una

cultura de transparencia e inte-

gridad. Politica comercial: situa al
cliente en el centro de su actividad que, con
la segmentacion y la multicanalidad, consti-
tuyen los tres elementos que caracterizan el
modelo de negocio de Bankia.

Conlos clientes: establece unas relaciones
adaptadas a sus necesidades reales.
Recursos Humanos: presta especial aten-
cién a sus profesionales alimpulsar una ges-
tion por valores, favorece la diversidad y la
igualdad de oportunidades entre hombresy
mujeres, y establece programas que facilitan
detectar el talentointerno para asf promover
y desarrollar las carreras profesionales.

Juan Chozas Pedrero

Ademds, a través del Libro de Estilo Directivo, incorpora un mo-
delo de competencias que sirve para enfocar el liderazgo de los
directivos bajo el prisma de los valores corporativos, el codigo ético
y los principios de gestién responsable.

Pilar importante es también la estrategia de comunicacion
interna que se basa en la escucha activa de las personas y en la
consolidacion de la cultura corporativa.

Dentro de este capitulo, de las personas, hemos querido destacar
por lo que tiene de ejemplar:

BANKIA: PRESENTACION DE LA
JORNADA DEL 45 ANIVERSARIO

B JUAN CHOZAS PEDRERO - Director Corporativo de Personas de Bankia

PACO SEGRELLES - Presidente

1. Vuestro estilo directivo con valores como
la profesionalidad, al aportar conocimiento,
experienciay rigor profesional. La Integridad,
siendo coherentes entre lo que se dice y se
hace. El Compromiso:“Con el corazén en Ban-
kia" Estdis unidos emocionalmente a vuestro
proyecto, con el que os identificéis e involu-
créis plenamente. La Cercania, construyendo
ambientes de confianza, y manteniendo un
didlogo sinceroy continuo. La Sencillez. La
Transparenciay enfoque en el Logro, insistien-
do en alcanzar los objetivos marcados.

2. Vuestra preocupacion por la Formacion
y el Desarrollo para identificar, desarrollar y
gestionar el potencial de sus profesionales.

3. Vuestro espiritu innovador puesto de relieve en un sugestivoy
apasionante proyecto pionero en Espanay en el sector: Nos estamos
refiriendo ala Formacion Dual, que pone en valor la formacién pro-
fesional para transformar el sistema educativo e impulsar el empleo
juvenil. Esta iniciativa ha convertido a Bankia en la primera entidad
financiera espafiola que pone en marcha su propio proyecto de
Formacién Dual.

4. Por Ultimo, Bankia patrocina otras muchas actividades cul-
turales, asistenciales y de Responsabilidad Social que son recogi-
das en una excelente, descriptiva y pedagdgica “pagina web” que
invitamos a visitar.

ueridos amigos: gracias por vues-

tra presencia, especialmente alos

que ayer nos acompanaron en la
presentacion del Informe en el Banco de
Espana, gracias por el doble esfuerzo.

Gracias, también, por acompanarnosy aco-
gernos. Para nosotros es un honor celebrar
nuestro 45 Aniversario en vuestra Casa.

Para nosotros es una fecha memorable
que nos encanta compartir con una insti-
tucion renovada absolutamente como es
la Bankia de 2018.Quiero en nombre delos
companeros felicitaros por el vuelco que
habéis sabido dara la entidad. Leyendo los
valores que inspiran vuestra actuacion, no
sorprenden vuestros excelentes resultados.
Dejadme mencionarlos porque merece la
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pena recordarlos e imitarlos: Profesionalidad:
aportdis conocimiento, experiencia y rigor. In-
tegridad: intentais ser coherentes entre lo que
decis y hacéis. Compromiso:

Decfs textualmente en vuestros documen-
tos:"con el corazdn en Bankia’, es decir, estais
emocionalmente unidos al proyecto. Cer-
canfa, mantenéis un didlogo permanente
y sincero con vuestros grupos de interés, y
cierro con la sencillez y la transparencia. Lo-
gicamente el cumplimiento de estos valores
conduce necesariamente a la obtencion de
excelentes resultados.

Por todo ello, nuestra Asociacion ha acordado
concederos nuestra maxima distincion, nues-
tra"F de Oro’, como reconocimiento a vuestra
tarea formativa de los empleados y por vuestra
proyeccién social, especialmente por vuestro

programa DUALIZA en el que apostéis fuertemen-
te por la llamada Formacién Dual. Al terminar mi
intervencién nuestra Secretaria General procedera
alalectura delactadelaJunta Directiva porla que
se os concede la distincion mencionada.

Habréis visto todos en el Programa que conta-
mos con la participacién de buenos amigos del
GREF, participacién que queremos agradecer de
todo corazén: Me refiero a nuestro querido An-
tonio Garrigues, incondicional amigo, que ya le
tuvimos en nuestro 35 Aniversario, siempre esta
disponible para nosotros. Muchisimas gracias,
querido Antonio por tu fidelidad. A José M2 Ga-
salla, también viejo amigo, igualmente disponible
y generoso al obsequiarnos con su precioso libro.
Muchas gracias José Maria. A Rafael Gonzalez-
Palenzuela, avanzado en la aplicacion de expe-
riencias en RRHH, especialmente en liderazgo
femenino como Director de RRHH de la Mutua.
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En el recuerdo de los veteranos que estamos aqui
estd lainolvidable figura de tu padre, como Direc-
tor de Personal de Iberia y miembro muy activo
de AEDIPE. Un ejemplo para ti y para nosotros.
Alicia Kaufman, Catedrética de Sociologia de las
Organizaciones, investigadora y conferenciante
internacional, el Gltimo de sus muchos libros aca-
ba de salir, se titula“Mujer, Poder y Dinero’, una
razbn mas para incluirla en la Mesa sobre Lide-
razgo femenino. Muchas gracias, Alicia. Y Angel
Umbria, Coronel de Infanterfa de Marina y di-
plomado de Estado Mayor. Sabéis nuestra sana
costumbre de traer experiencias modélicas de
otros sectores que poco o nada tienen relacion
conlos nuestros. Angel es formador enla Escuela
Naval. Atodos ellos y a cudntos intervenis como
ponentes, muchas gracias. A continuacién nues-
tra Secretaria General, Silvia Merino, procedera a
lalectura del Acta por la que la Junta directiva os
concede nuestra“F de Oro”

CONFERENCIA DE APERTURA

HUMANISMO Y CIENCIA

Por Antonio Garrigues Walker

Presidente de la Fundacién Garrigues y Presidente de Honor

del Despacho de Abogados Garrigues

“El hombre llega, por medio de la poesia, al limite donde el filésofo y el matemadtico vuelven

la espalda en silencio”.

si defendia Federico Garcia Lorca su “profesion” y

Ortega y Gasset, -siguiendo la linea de Heidegger-

afirmaba que “el hombre de ciencia, el matematico,
es quien taja la integridad de nuestro mundo’, porque segun él,
“la verdad cientifica es exacta pero incompleta y penultima”y “deja
sin ver las cuestiones decisivas” jQué pensarian y qué dirfan, en
estos tiempos, Lorca y Ortega? Es muy posible que mantuvieran
sus posiciones sin alteracion alguna’

La conexién entre humanismo y ciencia sigue siendo en nuestro
tiempo un tema clave y también un tema dificil de abarcar que
esta vinculado, de un lado, al debate que abrié Charles Snow en
1959 con su discurso sobre la incomunicaciéon entre las dos
culturas, y de otro, a la cuestion de los limites de la capacidad del
ser humano para entender, asumir y adaptarse a los cambios
en general y en concreto a los cientificos y tecnolégicos. Snow
se inclinaba claramente por la superioridad de la cultura cientifica
aunque afirmaba que la interdisciplinariedad era necesaria para
afrontar los problemas de la humanidad. Se expresaba asf: “Cuando
los no cientificos oyen hablar de cientificos que no han leido una
obra importante de la literatura, sueltan una risita entre burlona
y compasiva. Los desestiman como especialistas ignorantes. Una
o dos veces me he visto provocado y he preguntado a los nos
cientfficos cudntos de ellos eran capaces de enunciar el segundo
principio de la termodindmica. La respuesta fue también negativa y

sin embargo es mas o menos el equivalente cientifico de“;haleido Vd.
alguna obra de Shakespeare?” Desde entonces hasta ahora el debate
sigue vivo y caliente y en él han participado muchos pensadores de
ambos bandos. En el mundo anglosajon se han producido avances
positivos en el sentido de mejorar la intercomunicacién. En Europa
en su conjuntoy muy intensamente en Espafa, la situacion es todavia
sorprendentemente negativa. La eleccién entre ciencias y letras,
entre técnica y humanidades, sigue siendo en el mundo educativo y
muy intensamente en el mundo académico, una eleccién obligada
que implica la exclusion de una de las dos culturas.

Algo habrd que hacer para salir de esta irracionalidad formativa. Hay
que aceptar la posicion de Erwin Schrédinger, premio nobel de fisica,
cuando afirma que:“La finalidad de la ciencia y su valor son los mismos
que los de cualquier otra rama del conocimiento humano. Ninguna
de ellas por si sola tiene finalidad y valor. Solo los tienen todas
alavez”

Asf es. Un estudiante de letras que desconozca el papel de la
ciencia y un estudiante de ciencias que desconozca el papel de las
humanidades, tienen muy poco que aportar al progreso porque son
incapaces de entender los problemas desde distintas 6pticas. Las
grandes empresas tecnoldgicas han sido las primeras en darse cuenta
de esta realidad y estdn incorporando la visidon humanista —a través
de filésofos, sociélogos, juristas, historiadores y otros- en sus procesos
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de innovacion. Ese es el ejemplo a seguir. Por lo que respecta a la
capacidad del ser humano para adaptarse a los cambios cientificos
y tecnoldgicos, la primera tarea a llevar a cabo es la de prevenir a
los ciudadanos contra una legién de “expertos” que gozan y se
benefician anunciando, ya sea todo género de catastrofes para la
condicién humana, o por el contrario, todo género de mejoras de
nuestras capacidades, incluyendo la potenciacion del cerebro, el
indice de felicidad e incluso la inmortalidad bioldgica. EI temor a
que la robética elimine un porcentaje substancial de empleos
y los riesgos de que la inteligencia artificial supere y controle la
humana, son dos de los temas favoritos de estos “expertos” que
parecen olvidar la extraordinaria resiliencia y adaptabilidad del
ser humano.

Desde la utilizacién del fuego hace 790.000 afos, hasta hoy, hemos
vivido todo tipo de revoluciones incluyendo el descubrimiento
de la imprenta en el siglo XV, la revolucion industrial del siglo
XVIII'y la primera revolucion tecnolégica de nuestro tiempo,
que han modificado substancialmente algunas ideas y aun méas
las costumbres y los comportamientos. Pero a pesar de todos
los cambios, la esencia del ser humano, en lo que atafie a
sentimientos basicos se mantiene invariable. El amor, el miedo, la
felicidad, el egoismoy sus contrarios no se diferencian en nada a los
de cualquier otra época. Siguen conviviendo en nuestro cerebro las
grandezas mas sublimes con las perversiones méas profundas.

Después de tanta evolucién sigue manteniéndose, por ejemplo, la
pasion futbolistica en todas sus formas, desde la bella referencia a
“tener mas moral que el Alcoyano’, hasta la declaracion de amor

|EB.

CENTRO LIDER EN
FORMACION FINANCIERA

incondicional del“viva el Betis manque pierda” Es cierto, muy cierto,
que los cambios se estdn acumulando y acelerando como
nunca antes en la historia, y que la denominacion de estos tiempos
como la era de la incertidumbre es enteramente correcta. Es
también correcto que, al igual que en su dia el derecho dio forma
a la "persona juridica’, tengamos que aceptar la idea de convivir
con “personas electronicas” con independencia cognitiva y con
capacidad para albergar sentimientos y asi mismo, con “personas
clonadas”, una posibilidad que la reciente clonacién de monos
—después de las de ovejas, vacas, ranas y caballos- se acerca
inexorable e inquietantemente. Son incluso correctos algunos
planteamientos del posthumanismo o el transhumanismo que
dan por segura la transformacién total de la condicién humana
mediante la superacion de los limites mentales y fisicos que
tenemos en la actualidad.

Soseguémonos. Sigue sin haber nada nuevo bajo el sol. Permanece
y permanecera siempre la ida de encontrar el “elixir de la eterna
juventud”. Pero, incluso si lo encontramos, seguiremos siendo
humanos en el méas bello sentido de este concepto y dominaremos
los nuevos descubrimientos tecno-cientificos tal y como lo hemos
hecho hasta ahora con inteligencia y alguna que otra necedad. Si
a cualquiera de nosotros se nos hubiera advertido en su dia que
iba a pasar dentro de cincuenta afos lo habriamos rechazado
categdricamente como imposible y aqui estamos como si nada
hubiera pasado. Sean los que sean los avances de la humanidad
seguiremos, por siempre, enamorandonos, un proceso neuronal
en donde cumple un papel decisivo la feniletilamina, que nos
conduce a un maravilloso estado emocional.
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PRIMERA MESA DE TRABAJO:

LIDERAZGO FEMENINO

LIDERAZGO FEMENINO:
¢CUOTAS SI1 0 CUOTAS NO?

Rafael Gonzalez Palenzuela,

Director de RRHH en Mutua Madrilena

in duda alguna esta es la cues-

tion que ahora mismo ocupa, y

también preocupa, a empresas,
trabajadores y sociedad en general.
Por eso, fue la primera pregunta que rea-
licé a las magnificas profesionales que
participaron en la mesa redonda sobre
“Liderazgo femenino” que con motivo
del 45 aniversario de GREF se celebrd
a finales de junio. Como esperaba, sus
respuestas no fueron unanimes: unas es-
taban a favor y otras en contra. Pero to-
das reconocieron que su opinién sobre la
materia habfa evolucionado pasando por
distintas etapas.

Mi opinion, al igual que la suya, también
ha evolucionado a lo largo del tiempo.
A mi no me gustan las cuotas, pero creo
que son imprescindibles para acabar con
la brecha de género que todavia sopor-
tan las mujeres en el dmbito profesional.
Que a nadie se le ocurra pensar que lo
que estan conquistando es por las cuotas,
serfa vil, porque en absoluto es asi. Mas
bien es por su indiscutible talento, méri-
toy esfuerzo, que es incalculable, porque
no tiene limite, y, por supuesto, por su
ampliamente consagrado derecho fun-
damental a la igualdad de género, de
oportunidades, de salario, etc...

Pero auin queda mucho por hacery el pa-
pel de las empresas es fundamental. Por
eso, en Mutua Madrilefia estamos total-
mente comprometidos con la igualdad
efectiva entre hombres y mujeres y con
mantener el mejor entorno de trabajo.
Para garantizar la igualdad de oportuni-
dades para acceder al empleo, igualdad
en el tratamiento de las promociones o
la igualdad retributiva, entre otros aspec-
tos, Mutua Madrilefia cuenta con un Plan
Integral de Diversidad de Género que
se asienta sobre las 4 palancas siguientes:

1°) Cultura y liderazgo, para potenciar
una cultura corporativa abierta, dénde no
existan barreras que limiten el talento -
Programa SOMOS + Igualdad - y permi-
ta contar con un estilo de direccion Unico
- Programa formativo Soy Manager
— Desde el ano 2008, Mutua Madrilena
cuenta con un “Plan de Igualdad” cuyo
principal objetivo es potenciar una cultu-
ra abierta, no discriminatoria y que elimi-
ne las barreras que puedan frenar el de-
sarrollo profesional de la mujer, asi como
contribuir a sensibilizar a la sociedad
en esta materia. Esta iniciativa promue-
ve, entre otros aspectos, la igualdad de
oportunidades para acceder al empleo,
la igualdad en el tratamiento de las pro-
mociones o la igualdad retributiva. Por
eso, el 52% de la plantilla ya son mujeres,
frente al 49% de 2012, y tenemos como
objetivo que al menos el 50% de las nue-
vas incorporaciones y de las promociones
sean mujeres. También somos una com-
pafia sin brecha salarial. Pricewaterhou-
seCoopers Auditores ha verificado, tras
un exhaustivo andlisis de las retribuciones
de los ejercicios 2016 y 2017, de acuerdo
con la Norma Internacional de Encargos
de Aseguramiento 3000 (NIEA 3000), que
Mutua MadrileAa es una compaiia sin
brecha salarial.

Ademds, Mutua ha sido reconocida con
el “Distintivo de Igualdad” por el Mi-
nisterio de Sanidad, Servicios Sociales
e Igualdad en el afio 2011; como Em-
presa Familiarmente Responsable
por la Fundacién Mas Familia en el afo
2006 — desde el 2016 con la méxima ca-
lificacion A+ -; como la mejor empresa
para trabajar en Espafia por el indica-
dor elaborado por la revista Actualidad
Econdmica en 2017 y como una de las
mejores empresas para trabajar en Espa-
Aa por el indicador elaborado por Merco
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Talento — 122 en 2017 -. También hemos
sido una de las primeras compafiias en
adherirnos al cédigo de buenas practi-
cas para la gestion del talento y la mejo-
ra de la competitividad en la empresa de
la Asociacion Espafiola de Ejecutiosv@s
y Consejer@s — EJE&CON -. Esta Asocia-
cion ha sido formada por algunas de las
profesionales que participaron en las dos
primeras promociones del “Proyecto
Promociona’, de CEOE Formacion.

2°) Desarrollo profesional, para des-
pertar la ambiciéon en mujeres con po-
tencial e impulsar sus carreras profesio-
nales. Nuestros modelos de evaluacién
del desempefo 360° y de desarrollo
profesional basado en la meritocracia
y en la gestion eficiente de la diversi-
dad, garantizan la igualdad efectiva entre
hombres y mujeres en todos los aspectos:
oportunidades, promociones, salario, etc...

Programa formativo Liderazgo Feme-
nino: en las 2 ediciones han participado
36 profesionales, de las cuales ya han
promocionado mas de un 70%. La ultima
edicion ha sido mas de 332 horas de for-
macién, distribuidas en 3 médulos:
Negocio: que consiste en un PDD cuyo
objetivo es ofrecer a las participantes
una vision integral de la empresa y del
entorno competitivo. En él se han forma-
do en tendencias, estrategia, operacio-
nes y tutorfas.

Personas: dirigido al desarrollo de habi-
lidades de gestién. En él han trabajado
en liderazgo inspirador, marca personal,
auto conocimiento, liderazgo inclusivo.

Practica: orientado a poner en valor lo
aprendido, “hacer’, “colaborar” y “com-
partir”. En él han podido trabajar en un
proyecto empresarial que finalmente han
presentado ante un comité académico
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del que formaban parte el presidente y
el director general de Mutua Madrilefa
y académicos de ESIC, asi como realizar
cross mentoring, actividades de net-
working y plan individual. Desde el afio
2015 nuestras profesionales participan en
el Proyecto Promociona, que organiza
CEOE Formacion: en este Proyecto las
profesionales participantes tienen como
mentor a un directivo de otra compafiiay
un alto directivo de Mutua Madrilefa ac-
tUa como mentor de otra profesional de
otra empresa.

39) Visibilidad, para ofrecer visibilidad
interna y externa a las profesionales de
Mutua MadrileAa. Asi, un 59% de los
formadores internos son mujeres, a la
vez que se fomenta la participacién en
foros externos.

4°) Conciliacion y flexibilidad, para po-
ner las herramientas que permitan la con-
ciliacién de la vida personal, familiar y
profesional. Desde el afio 2006 tenemos
el “Plan Armonia’, con mas de 70 medi-

das de conciliacion y flexibilidad, entra las
que destacan la flexibilidad horaria en la
entrada — 1 hora - y en el descanso para
comer — minimo 30 minutos/méaximo 2
horas; el trabajo a distancia: Programa
Soy Movil — hasta 4 dias a la semana - el
Seguro de salud de Adeslas para el em-
pleado, cényuge e hijos hasta los 26 afos;
las profesionales embarazadas cuentan
con flexibilidad horaria, trabajo a distan-
cia y plaza de aparcamiento en centro
de trabajo; ayuda por nacimiento de
hijo: 6.000 €; descanso de maternidad
y paternidad adicional al legalmente
establecido: 2 semanas adicionales y
remuneradas con el 100% del salario. Mas
del 90% de los empleados que han podi-
do acogerse a esta medida desde el afio
2010, se han acogido a ella. Queremos
que los padres se corresponsabilicen en
el cuidado, atencion y educacion de sus
hijos; libros de texto de los hijos gratis
hasta 2° de bachillerato; o plan de pen-
siones con aportaciones definidas de un
10% del salario. Como en Mutua Madrile-
fia no nos conformamos con lo ya hecho,

LIDERAZGO FEMENINO
EN EL SECTOR BANCARIO

& Por Alicia E. Kaufmann Hahn.

Analytic Network Coach, catedrdtica investigadora. Experta en banca y género.

apresentacion realizada en las jor-
nadas del GREF se dividié en tres
partes claramente diferenciadas:

- Definicion y rasgos distintivos de una
lider consciente en la banca. Competen-
cias necesarias.

- Metodologias psicodindmicas que per-
miten explorar bajo la superficie.
-Resultados de intervenciones de éxitos y
cambios en culturas organizativas.

Las referencias de temas de liderazgo en
google ascienden a unas 5000, pero ;nos
sirven todas ellas para determinar cudl es
el tipo de liderazgo apto para este sector?
Entendemos que las personas tienen una
relacién muy especial con el dinero don-
de las emociones juegan un papel esencial.
De ahi que un lider en este sector tiene que
ser consciente de este hecho. Resulta fun-
damental ser proactivo y flexible en la re-
lacion con sus colaboradores y clientes. No
vale solo con ver la punta del iceberg, sino

que hay que determinar qué sentimien-
tos se encuentran bajo la superficie para
ayudarle a gestionar sus emociones y su
dinero adecuadamente. Nos encontramos
en un entorno volatil, incierto, donde prima
la velocidad y los cambios permanentes.
Captar la esencia de las personas, sus
deseos, contener sus ansiedades y ayudarle
a compensar, de una manera pausada, su
realidad y posibilidades financieras las cua-
les constituyen unas competencias esen-
ciales en los escenarios actuales. Existen
diversas metodologias desde el punto de
vista psicodindmico. Esto permite ir mu-
chomas alla de las primeras resistencias de
los clientes. Cuestionarios ad-hoc, técnicas
proyectivas, observar qué vinculacion
emocional tienen con las organizaciones
en las que trabajan, constituyen algunos
puntos claves para conocer a los clientes
de modo exhaustivo. Otra herramienta de
mucha utilidad es el “Analisis de Rol", que
permite determinar las causas por las cua-
les una persona utiliza o no su autoridad.
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y queremos mas, hemos puesto en mar-
cha la “Escuela Mutua Madrilefa” de
capacitacion profesional, para formar y
emplear como operadores de contact
center en nuestras empresas a mujeres
victimas de violencia de género y per-
sonas en situacion de vulnerabilidad.
La formacién, que incluye 440 lectivas y
40 de practicas, capacita a las beneficia-
rias como operadoras de contact center,
y ésta doblemente acreditada con un cer-
tificado de profesionalidad y con la certifi-
cacion en distribucion de seguros. En esta
primera edicién han participado trece
mujeres, en su mayoria victimas de malos
tratos, seleccionadas a partir de perfiles
facilitados por un amplio nimero de en-
tidades como Cruz Roja, la Federacion de
Mujeres Progresistas, la Comisién para la
Investigacion de Malos Tratos a Mujeres
o Inserta Empleo. Después de muchas
semanas de esfuerzo, las trece ya se han
incorporado a trabajar con nosotros, un
pequeiio paso mas para avanzar en el
camino de la igualdad entre hombres y
mujeres en el mundo de la empresa.

Ayuda a que la persona se de cuenta y
cambie esta situacion. Esto constituye
un aspecto crucial en cargos directivos,
entender cudl es la dificultad para hacerse
con la autoridad. Esto forma parte de la
tarea que he realizado con mi equipo den-
trode las organizaciones en las que hemos
intervenido. Llegamos a la conclusién de
que cuando las mujeres se reinen, en prac-
ticamente todas las categorias, para debatir
su situacion, descubren las fortalezas que
tienen como grupo y comparten sus lo-
gros. Juntas identifican el proceso por el
cual hanido desarticulando problemas en
su trabajo y como han solventado situa-
ciones conflictivas con sus jefes. Desean
posiciones de poder, pero no lo antepo-
nen a su vida personal. Sila opcién es la
disociacion, prefieren renunciar a escalar a
nivel organizacional. Cuando se descubren
estas Ultimas causas, pueden tener lugar
cambios culturales que, no solo elevan
la productividad, sino la felicidad de los/
las integrantes de la organizacion.



LIDERAZGO FEMENINO:
RENTABLE Y JUSTO

& Por Liseta Modino,
Vice President HR Iberia en Credit Suisse

&)

: q

apresencia de lamujer en los Orga-

nos de Direccion de las empresas

evoluciona con lentitud pero sin
vuelta atras. Es una gran noticia aunque
hoy por hoy todos los estudios reconocen
que las mujeres siguen poco representa-
das en puestos directivos. Un camino lento,
rentable y de largo recorrido.

1. Lento por el avance limitado en los ul-
timos afos en términos de porcentajes en
nuestro pafs.

2. Rentable: segun el dltimo informe de
Credit Suisse sobre Género, la paridad de
sexos en los consejos de administracion y
organos de gestion de las empresas esta
directamente relacionada con una mayor
rentabilidad y con una mejor relacion entre
cotizaciéony precio de las acciones.

3. Largo Recorrido: todavia nos queda
mucho por hacer y fomentar la responsa-
bilidad que tenemos todos con ello.

{Qué estereotipos pueden existir basa-
do en nuestro modelo educativo y cul-
tura que debemos vigilar en latomade
decisiones en nuestras organizaciones?

1.Las mujeres promocionan basado en su
performancey los hombres en su potencial.
2. Los hombres dan feedback directoy per-
sonal a otros hombres, pero no alas mujeres.
3. No podemos poner a una mujer en esa
posicion porque va a fallar

4. Las mujeres son demasiado emociona-
lesy no son buenas“jefas”

5.Las mujeres deben vigilar como dicen
las cosas: pueden parecer agresivas cuan-
do en la misma situacion un hombre es
percibido como asertivo.

A

4V 4

{Qué barreras puede encontrar lamujer
alolargo de su carrera profesional para
avanzar y debemos ser conscientes de
ello en las empresas?

1. Desigualdad salarial.

2. Dificultad para hacer de la concilia-
cién una necesidad del hombre y de la
mujer y compartir la responsabilidad y el
trabajo en la familia de forma equitativa.
3.Falta de networking y visibilidad para
las oportunidades de promocion.
4.Techo de cristal al llegar a niveles direc-
tivos contra el que hay que luchar.

5. Falta de apoyo de otras mujeres en
puestos directivos que no toman un papel
proactivo y responsable.

6.Faltade compromiso en la Alta Direccion.
7. Carencia de modelos de rol femeninos.
8. Educacion femenina en las familias
puede limitar su crecimiento y desarrollo.

¢Donde estamos en temas de Diversi-
dad y Género en Espaia?

Se ha avanzado mucho en estos Ultimos
afnos y podemos estar orgullosos, pero to-
davia queda mucho por hacer. La clave esta
en que forme parte de la Estrategia de las
compafiiasy no se quede en un tema cos-
mético, en el que seimplementen acciones
sin un correcto andlisis de los logros conse-
guidosy elimpacto final en la organizacion.
Gran parte de las iniciativas que se han co-
menzado a realizar es en temas de sensibi-
lizacion a través de jornadas y programas
de desarrollo femenino.

Esto es un buen primer paso pero la clave
es abordar en profundidad acciones con
indicadores concretos en los procesos cla-
ve de Recursos Humanos: Seleccién, De-
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teccion y Gestion del talento, Networking,
Promociones, Movilidad y Compensacion
principalmente. La paridad llegard desde
un enfoque de inversién en educacion de
la mujer y fomento de su capacidad de in-
dependencia econémica.

Asimismo establecer un marco regulatorio
en el pafs que aborde estos temas y favo-
rezca el avance es primordial. Por ejemplo,
en paises como Reino Unido abordar te-
mas de equidad salarial en cuanto a trans-
parencia desde el afo 2017 ha favorecido
el posicionamiento estratégico de estas
iniciativas en las organizaciones.

{Qué acciones se pueden tomar en las
empresas?

1. Revisar y definir los procesos clave de
Recursos Humanos para realizar una ade-
cuada gestion de la diversidad en laempre-
sa. Es necesario cambiar las politicas, no a
las mujeres, y derribar los estereotipos a la
hora de seleccionar y gestionar el talento
dentro del marco de una gestién honesta
y profesional.

2.Cambiar los estereotiposy cultura de
la empresa desde una profunda concien-
ciacion del Top Management y reconoci-
miento de los aspectos criticos en la cultura
corporativa. Desde un pensamiento critico
y retador, abordar acciones y dar ejemplo a
todos los niveles directivos.

3. Fomentar la responsabilidad en la
Direccidn sobre los indicadores definidos,
niveles aspiracionales y realizar un segui-
miento periddico.

4. Favorecer el networking con hombres
y mujeres bien conectados.

5. Necesidad de demostrar continua-
mente nuestro valor.
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HACIA UN COMPROMISO REAL

DE LAS EMPRESAS CON LA DIVERSIDAD DE GENERO

& Por Gemma Medrano,

Directora de Directivos y Gestion de Personas de Bankia

levamos cerca de 20 afios hablando

de laimportancia de la diversidad de

género en las empresas, pero conse-
guiravances efectivos esta siendo un pro-
ceso mas complicado de lo que pensaba-
mos. Los legisladores en Europay, también
en Espafia, ha formulado leyes, directivas y/o
recomendaciones con las que han intentado
estimular y forzar el cambio. Sin embargo,
los resultados son tercos: por ejemplo, la pre-
sencia de mujeres en consejos de adminis-
tracion ha aumentado considerablemente
en aquellos paises que han establecido obli-
gaciones (no recomendaciones) al respecto,
como puede ser Noruega o Francia donde
en 2016, segun un informe de Mckinsey (1),
tenfan un 39%y un 41% de representacion
de mujeres en los consejos de administracion.

Para ese mismo afo la representacion en
Espafa era del 19%. La preocupacion surge
cuando en estas mismas empresas, que no
tienen obligaciones ni recomendaciones
en los siguientes niveles, incluido el comité de
direccion, la representacion de mujeres des-
ciende al 21% en Noruega, al 14% en Francia
oal 11 %enEspana.

Este dato es especialmente grave si tenemos
en cuenta que los comités de direccion son,
por un lado, la cantera natural para cubrir
posiciones en los consejos de administracion
y por otro, una potente fuente de promocion
de las mujeres ya que su presencia en los co-
mités de direccion influye y anima a otras mu-
jeres dentro de las organizaciones a aspirar a
posiciones de mayor responsabilidad.

Adicionalmente, hay otro hechorelevante:en
paises donde el nivel formativo de mujeresy
hombres es muy similar o superior, como en
el casode Espafia, la desigualdad en el acceso
alas posiciones de direccién siga siendo tan
evidente. En Espafa (2) el 38,9% del total de
mujeres de 25 a 64 afos poseen educacion
universitaria, incluido el doctorado, frente
33,8% de los hombres. Estos datos nos ilus-
tran como el cambio en las organizaciones se
esta produciendo méas por obligacién que
por conviccién y, en cierta medida, esto ex-
plica la lentitud de las mejoras. Es evidente

que hablamos de un tema complejo, que impli-
ca modificar actitudes, creencias, percepcio-
nes, estereotipos sociales, estilos de direccion y
modelos de organizacion del trabajo enraizados
en la sociedad, las empresas y las personas, tanto
hombres como mujeres. Las empresas que estan
consiguiendo avances significativos son aque-
llas que consideran la diversidad una ventaja
competitiva. Por eso, en las empresas debemos
pasar de hablar de laimportancia de la diversidad
aactuary afrontar la diversidad con una perspec-
tivaamplia que identifique las barrerasinternas y
establezca medidas y actuaciones que permitan
un cambio realy sostenible en las organizacio-
nes. Las mejores practicas nos indican que para
conseguir un avance real es necesario:

1. Que la diversidad forme parte del Plan Es-
tratégico de laempresa, con objetivos medibles
y trazables en el tiempo.

2. Nombrar una persona/comité que lidere
el plan de diversidad y que se responsabilice de
informar de su cumplimiento al Comité de Direc-
cion, a los érganos de consejo correspondientes
y ala propia organizacion.

3. Disponer de un diagndstico objetivoy am-
plio, que sirva de espejo a la empresa y ayude a
comprender que procesos, politicasy toma de de-
cisiones estan frenando el progreso de las mujeres
dentro de la organizacion.

4. Actuar en todas las areas y niveles organi-
zativos: las politicas internas deben asegurar que
hombres y mujeres participan con igualdad de
oportunidades en programas de liderazgo, desa-
rrollo de habilidades, mentornig, planes de carrera
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y de sucesion, promociones y coberturas internas
de proyectos relevantes. En ocasiones, esto signi-
ficard retar a los propios directivos, cuando sus
propuestas de candidatos y candidatas para cual-
quier tipo de accién no correspondan con su base
de empleados, con las valoraciones de resultados y
desemperio de los mismos, con la experiencia de-
mostraday los requisitos del perfil.

5. Sensibilizacién y comunicacion sobre diver-
sidad. Como dice el dicho"si no se habla, no existe”
y por ello es importante que las empresas generen
espacios presenciales y digitales donde ademés de
difundir el plany las acciones de diversidad y sus
avances, se pueda compartirinformacion, discutiry
confrontarideas y analizar los prejuicios y creencias
sobre la diversidad.

6. Formar al equipo directivo, incluido el comi-
té de direccion, en la gestion de equipos diversos,
ayudandoles aidentificar sesgos y prejuicios incons-
cientes (unconscious bias) que han demostrado ser
una de las mayores barreras para la promocion de
mujeres en las organizaciones.

7. Implementar programas especificos con
mujeres: mentoring y sponsorizacion interna,
acciones de reflexiéon y planificacion de la carrera
profesional, grupos de networking, encuentros con
mujeres directivas, etc..

8. Proyectar el compromiso con la diversidad
contodos los grupos de interés y la propia sociedad.

9.Establecerindicadores de desempefio (KPI) y
medirlos regularmente tanto para ver los progre-
SOS COMO para corregir desviaciones.

Estamos posiblemente en el mejor momento social
para dar unimpuso relevante a la diversidad de gé-
nero en las empresas desde el convencimiento de
que el progreso, lacompetitividad y la sostenibilidad
de los paises, de la sociedad y de las empresas esta
ligado al avance de todo su capital humano, mujeres
y hombres. La proactividad de cada empresa debe-
ria marcar esa diferencia.

(1)Women Matter 2017: a way forward for Spain,
McKinsey&Company. Informe diciembre 2017.

(2)INE, Nivel de formacion de la poblaciéon adulta2017
(de 25 a 64 anos).



EL VALOR

DEL LIDERAZGO FEMENINO

’ Por Mireia Garcia Ferndndez,
PASY

Directora Corporativa de Recursos Humanos en SANTALUCIA

n aflo mas en santalucia tenemos

la oportunidad y el placer de

colaborar con el GREF. En esta
ocasion para tratar un tema muy actual
y necesario: el liderazgo femenino.
Actual porque, aunque es un tema del
que se habla desde hace afos, todavia nos
queda camino por recorrer. La diferencia
es que ahora, mas que nunca, contamos
un mayor apoyo social, de diferentes
instituciones y colectivos.

Sin duda necesario. Dar espacio, dejar ver,
apoyar el liderazgo femenino es una
buena manera de respaldar una variante de
diversidad fundamental en todos los con-
textos de la vida, también en el empresarial.

Podemos afirmar sin miedo a equivocar-
nos que la diversidad impacta positi-
vamente en la cultura corporativa de las
organizaciones. Una cultura diversa es
una cultura mas rica, mas abierta, mas co-
laborativa. Estas son caracteristicas que hoy
dia se escuchan facilmente al describir una
empresaideal.Y sipodemos conseguirlo a
través de la diversidad ;Qué motivos hay
para no hacerlo?

Una companiia diversa facilita y promueve
la generacidon de ideas. Porque personas

diferentes tendran ideas diferentes, que
se complementaran y haran mejores. Con
lacolaboraciény laescucha, la diversidad es
una fuente muy potente que da paso a la
creaciony alainnovacion. Por supuesto
ladiversidad influye en los resultados. No po-
demos olvidarnos de que nuestros clientes
también son diversos, con necesidades di-
ferentes, que entenderemos y atenderemos
mejor desde nuestra propia diversidad.

Por eso, en santalucia trabajamos a diario
para promover la diversidad, también la
de género. Si bien es cierto que cada em-
presa del Grupo tiene unas caracteristicas
distintas, nuestra realidad es que contamos
con una plantilla equilibrada a nivel de
género (57% son mujeres), en la que, ade-
mas, ellas participan en los procesos de
movilidad interna igual que ellos. (52%
vs 48% respectivamente).

Parece que con estos datos podrfamos dar-
nos por satisfechos, pensar que esté todo
hecho.Y aunque estamos en el buen ca-
mino, la realidad es que alin nos queda
tramo por recorrer.

Al poner la lupa un poco més cerca, obser-
vamos cémo el porcentaje de mujeres en
puestos directivos es significativamente
menor. Si contamos con un porcentaje
equilibrado de mujeres, que ademés par-
ticipan en los procesos de movilidad inter-
na....;Qué sucede? Este es nuestro“talon de
Aquiles’, la razon por la que comenzamos a
hacernos preguntas, a reflexionar, a identi-
ficar barreras con mas claridad.

Barreras, si, pero también oportunidades,
ideas, proyectos a los que ya hemos dado
comienzo, no para mejorar el dato, sino para
impulsary apoyar a todas aquellas mujeres
que quieren dar proyeccion a su carrera pro-
fesional. Lo hacemos a través de dos vertien-
tes que consideramos complementarias:

1. Despertando ese “querer” con nuestro
programa“Talento Femenino”. Un espa-
cio de reflexion que les permite visibilizar sus
palancas de crecimiento. A través de varias
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sesiones se trabaja, entre otros, el autoconoci-
miento, cémo afrontar situaciones adversasy el
intraemprendimiento.

2. Dando visibilidad y haciendo referentes
a las actuales mujeres directivas. El punto
de partida de lo que hoy llamamos “Mujeres
Inspiradoras” tuvo lugar en la semana de la
RSC del pasado 2017, donde cuatro directivas
del Grupo santalucia y dos invitadas tuvimos la
oportunidad de compartir nuestra experiencia.
Una charla en la que surgieron dudas e inquie-
tudes por las que ahora estamos trabajando en
crear un espacio para que todas aquellas mu-
jeres que cuentan con un alto potencial puedan
compartir sus inquietudes con las que ahora
somos directivas.

Ademds, contamos con dos comparieras en el
Programa Promociona. Un proyecto promo-
vidoy desarrollado por el Instituto de la Mu-
jeryparalalgualdad de Oportunidadesy la
CEOE, que tiene por objetivo el fortalecimiento
y desarrollo de las capacidades y habilidades
profesionales y de liderazgo de mujeres para
facilitar su acceso a los puestos de toma de
decision de las empresas.

Como comentaba al inicio, estamos en el cami-
noy, conscientes de lo que nos queda por reco-
rrer, vamos a seguir trabajando por el liderazgo
femenino, apoyando la formaciéony la promo-
cidn de mujeres con talento.
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SEGUNDA MESA DE TRABAJO:

DIVERSIDAD GENERACIONALY FUNCIONAL

“SOBRE VARIEDAD,
ABUNDANCIAY OTRAS
RAREZAS HUMANAS”

, Ana Sanchez,
&YA Responsable de Recursos Humanos de Banc Sabadell d’Andorra

aReal Academia Espaiola define

el concepto de Diversidad

como variedad, desemejanza
y diferencia, y también como
abundancia, gran cantidad de varias
cosas distintas. Y con este enfoque de
abundancia y variedad planteamos
la segunda mesa de trabajo de las
pasadas Jornadas GREF. Tres enfoques
diferentes y complementarios que
reafirman nuestro convencimiento de
que la diversidad nos enriquece en
todos los dmbitos de nuestras vidas
(el personal, el familiar, el social, el
profesional, el espiritual...).

Porque la diversidad nos hace abrir
nuestra mente y nos ensefia a adoptar
una actitud constante de mejora
continua; la diversidad nos empuja a ser
generosos y a compartir conocimiento y
experiencia, a ser creativos y a innovar.

Hablamos de diversidad de género, y
cada vez mas entendemos el lideraz-
go femenino como algo que trascien-
de a unas cuotas prestablecidas y
(medio)impuestas.

Hablamos de diversidad generacional y
de convivencia de talento multigene-
racional; nunca antes en la historia de la
humanidad habfan coexistido laboral-
mente cuatro generaciones distintas
de trabajadores en un mismo escenario.
Hablamos de diversidad funcional y de
integracién versus autonomia de unos
compaferos/maestros en motivacion y
superacion personal.

Hablamos también de diversidad cuan-
do nos referimos al colectivo LGTBy cuan-
do hablamos de diversidad cultural.

Y habitualmente catalogamos lo dife-
rente como raro; sobre todo lo diferen-
te a Nosotros Mismos.

Mi presentaciéon de la mesa de trabajo
empezé con la lectura de una poe-
sia del capitulo cuatro del ultimo libro
de Yolanda Saenz de Tejada y Vaz-
quezdemimadre, experta en visibi-
lidad femenina, escritora, conferen-
ciante y empresaria; el capitulo se titula:
“;Me ensefas tus valores por debajo de
la puerta...?

Los valores, esa marca que nos diferencia
y que nos hace ser los elegidos’, y el libro
es Poesia para Directiv@s. Porque los
valores, nuestras diferencias, nuestras ra-
rezas, a menudo son la clave en un pro-
ceso de decision, en una vinculacion,
en un compromiso real y sincero.
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Querida hija,
tu que te has marchado
de casa
la primeray
que has sido
ese cordon
umbilical
que nunca quise cortar
pero que siempre
pari libre.
Tu que eres una oracion
para el mundo...

Querida nina
de palabras a medias
y de sonrisas

que a veces esconden
lagrimas,
ojala sepas lo que te quiero...

Ojala lo sepas;
aunque a veces
no entiendas
que ame tanto mi soledad y,
que entre medias,
también ame tanto
mi soledad.

Querida mujernina
(o al revés),
solo he querido
instigar en ti
para algo muy,
muy importante:
lucha por tu felicidad,
aunque al mundo no le guste,
aunque seas tan rara
como tu madre.
Con suerte,
los raros,
en algin momento,
nos ponemos
de moda.
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PROGRAMA DE DIVERSIDAD E INCLUSION
EN BANCO SANTANDER

Por Ménica Torres,

A

n En Santander apostamos por

la diversidad como aspecto

clave para ser el mejor lugar
para trabajar: un grupo diverso re-
presenta mejor a la propia sociedad,
recoge mejor las sensibilidades de
los distintos colectivos y permite co-
nocer mejor a nuestros clientes y a nues-
tros empleados. Desde la perspectiva de
RRHH, la diversidad nos permite apro-
vechar todo el talento existente en
nuestro entorno.

Santander entiende que gestionar
equipos diversos de forma inclusiva 'y
coherente con los valores corporativos
permitird atraer, desarrollar y retener a
los mejores profesionales para hacer

Directora de Compromiso y Experiencia de Empleado en Banco Santander

frente a los retos de innovacion y de
negocio presentes y futuros y conseguir
asi mejores resultados de manera soste-
nible. La diversidad tiene que estar cada
vez mas presente en Santander, creemos
que asi seremos mejores para nuestros
clientes, para nuestros empleados, para
la sociedad y para los accionistas.

Se trata de un atributo muy importan-
te y cada vez mas valorado por el talen-
to, especialmente por los jovenes.

No sélo nos hace mas atractivos para
los candidatos y, por tanto, contribuye a
atraer talento, sino que, ademas, interna-
mente, es un aspecto que enriquece a
nuestros empleados, favoreciendo una

cultura de colaboracién, nos ayuda a
innovar, a contar con mds opiniones
diferentes y genera compromiso. Por
todo ello, a través de la politica de di-
versidad estamos poniendo el foco en 5
tipos de diversidad: género, funcional,
generacional, cultural y LGTBI.

En definitiva, impulsar que cada persona
aporte desde su diferencia, esto nos hara
un banco mas sencillo, personal y justo.

GESTION MULTIGENERACIONAL
DEL TALENTO EN BANCO SABADELL

Por Salvador Farrés Magem,

.3

a gestion del talento en las

organizaciones es primordial para

el éxito futuro de las mismas. En
la actualidad la evolucion demogréfica
de nuestra sociedad, el nuevo entorno
econdmico, laglobalizacién,. .. conllevanen las
organizaciones la preocupacion por disponer
del talento necesario para el desarrollo de su
negocio. Banco Sabadell estd inmerso en este
importante cambio demografico y avanza,
al igual que la sociedad espafola, hacia una
fuerza laboral de mas edad y mas diversa.

Y para gestionar eficientemente el talento, de-
bemos identificar las distintas generaciones

que conviven en la organizacién, conociendo sus caracteristicas,
valores, motivacionesy expectativas. Dentro de este contexto Banco
Sabadell puso en marcha en 2014 el programa “Gestién Multige-
neracional del Talento”, proyecto en el que participaron mas de
200 empleados del banco de las distintas generaciones en distintos

focus group, y que tenfa como objetivos:

Director de RRHH Red en Banco Sabadell

B Reconocer las diferentes generaciones,
identificando perfiles, conocimientosy com-
petencias de cada generacion.

B Gestionarlas de manera distinta seguin sus
expectativas.

M Ver la complementariedad de experien-
cias, habilidades, capacidades y forma-
cion de las distintas generaciones.

B Transmitir el talento entre las mismas,
reconociendo a los expertos para que
transmitan conocimiento, y los jovenes
sus habilidades.

B Formar a los managers en la gestion
multigeneracional del talento.

Con la puesta en marcha de este proyecto, Banco Sabadell se ha
posicionado como una de las primeras empresas del pais en abordar
la gestion de las distintas generaciones. El compromiso de Banco
Sabadell con la gestion del talento de nuestras distintas generacio-
nes es inequivoco, con diversos programas y actividades en los

que participa y entre los que destacamos:
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B Banco Sabadell es socio promotor del Observatorio
Generacion y Talento desde el inicio del mismo 'y, junto con
otras importantes empresas de este pafs como Gas Natural,
Santander, BBVA, Repsol, Ferrovial, Mapfre, y algunas otras mas,
ha colaborado activamente con la participacion de empleados
de distintas generaciones del banco en todos los workshops y
reuniones realizadas por el Observatorio que han derivado en
la presentacion del los dos primeros estudios cientificos del
talento y el liderazgo intergeneracional en las empresas.
Banco Sabadell participd en el programa Europeo ILPO55
(Intergenerational learning partnership over 55), junto
con diversas universidades, institutos financieros y bancos
de la Unién Europea, siendo distinguido nuestro programa
de “Gestion Multigeneracional del Talento” como una de las
cinco mejores iniciativas europeas en la traslacion de
conocimiento entre las generaciones mayores y las mas
jovenesy viceversa en el dmbito empresarial.

B Banco Sabadell también sponsoriza junto con Gas Natural,
Generali y Sandoz, un programa mensual del “Foro RRHH”
de Capital Radio, donde una vez al mes se trata en exclusiva
en el mismo la temética de la diversidad generacional en el
mundo empresarial.

Y finalmente, Banco Sabadell patrocind la primera edicion
de los premios Generacciona, que tienen como objetivo
premiar y reconocer las mejores practicas de las empresas
de nuestro pais en la gestion de los colaboradores de las
distintas generaciones.

Lo que en definitiva se pretende con este programa es facilitar que
la suma de los talentos distintos de las distintas generaciones, de
las mds jovenes a las mas senior, es lo que capacitara al Banco para
afrontar los nuevos retos de futuro, retos que, dada la velocidad
delos cambios enla sociedad y en las empresas, a fecha de hoy atn
se desconocen.

L)
-

La solucion formativa flexible y adaptada a cada entidad,

no

con incentivos de aprendizaje para el alur
- Integra la cultura de la entidad y |a formacion previa

- La combinacion adecuada de formacion on-line y prese

- Format on incent cde certific:  evaluacion y titulacion

- En cualquier drea o complementaria de banca y finanzas

os con las principales ent 25 financieras esp

EL CENTRO DE LOS PROFESIONALES DE LAS FINANZAS

27 planta
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MAS ALLA DE LA FORMACION:
NGMADAS DEL CONOCIMIENTO

E Por Enrique Diaz-Maurino,

Director de Formacién en Bankinter

ede deciros, antes de nada, que

cuando meincluyeron enlamesa

de “Diversidad Generacional y
funcional”, que maravillosamente
coordiné Ana Sanchéz del Banc Saba-
dell d’Andorra, junto con Ménica To-
rres, del Banco Santander y Salvador
Farrés del Banco Sabadell, tuve muy
claro que, si queria aportar algo, tenia
que ser muy directoy contaros una ac-
cion formativa concreta.

Miidea erala de poder completar las otras
dos ponencias que hablaban de Progra-
mas estratégicos que potencian la diver-
sidad y de como gestionar el talento es-
pecialmente con la gente expertay mayor.

Y tenia un buen ejemplo con nuestro Pro-
grama Akademia, creado en 2008 por la
Fundacién Innovacién Bankinter, y que
trata de influir en la educacién y proveer
conocimientos que despierten la actitud
innovadora en los lideres del futuro, mo-
tivando a los jévenes universitarios a asu-
mir el reto que supone enfrentarse a un
entorno en constante cambio.

Este Programa ya esté funcionando con
diferentes Escuelas de Negocios en Espa-
Aa (ICADE, CUNEF, Universidad Politécnica
de Valencia, La Pompeu Fabray la Univer-
sidad de Barcelona, La Universidad de
Santiago de Compostela, La Universidad
de Loyola de Andalucia, la Carlos Ill'y La
Francisco Victoria de Madrid), y la puesta
era tan sencilla como adaptarla a los
empleados del banco. Y de esta forma,
creamos el programa a partir de los conte-
nidos tratados en el Future Trends Forum
de la Fundacion de la Innovacién, acerca
del mundo que se nos viene, de tecnolo-
gfas digitales, de donde nace la innova-
cion, del futuro del dinero, de Fintech...
contenidos que estan a disposicién en la
web de la Fundacién (www.fundacion-
bankinter.org).

Una parte importante en la creacion del
programa fue la seleccién de nuestra
gente. Y nos planteamos una serie de ca-

racteristicas que nada tenfan que ver con
la edad, ni con el puesto que tuvieran.
Buscamos a gente que tuviera verdadera
pasion por las tendencias, por la nove-
dad. Gente con mente abierta a las nue-
vas tecnologias e importante, que supiera
compartirlas con los que tienen cerca.
Queriamos a gente con ideas y que tu-
viera ganas de innovar en su puesto o en
su drea.

A este grupo de 25 personas, de otras tan-
tas areas del banco, incluyendo a gente de
la red, pero excluyendo a las de las Areas
Digital y de Tecnologia, les denominamos
los Némadas del Conocimiento, ya
que entendiamos que los conceptos de
Apodstoles o Embajadores ya se habian
quedado ciertamente obsoletos y querfa-
mos que ellos se sintieran especialmente
cercanos a las nuevas tecnologfasy a la
transformacion digital.

Este concepto de Némadas del Conoci-
miento (Knowmads) fue creado en el afio
2011 por John Moravec fundador de
Education Futures, para referirse a los
trabajadores ndbmadas del conocimientoy
la innovacion. Se caracteriza por serinno-
vador, imaginativo, creativo, capaz de tra-
bajar en colaboracion con casi cualquier
persona, en cualquier momento y lugar.
Un knowmad es valorado por su conoci-
miento personal, o que le proporciona
una ventaja competitiva con respecto a
otros trabajadores.

Volviendo al Programa Akademia, éste se de-
sarrolla durante 9 sesiones alo largo de 6 me-
ses, en los que se incluyen tres médulos en
los que se desarrolla un Proyecto por grupos:
divergencia y convergencia de las ideas,
prototipado y la venta de la idea.

Déjarme que os detalle estos tres médulos:

B En la busqueda de soluciones, necesi-
tamos que nuestra cabeza se abra a las
opciones, liberando tu creatividad para la
generacion de ideas. A esta fase la deno-
minamos la del pensamiento divergen-
te. Una vez que tenemos las ideas, la tarea
serd la de elegir la mejor o mejores de
entre ellas para acercarnos a una soluciéon
real. Y aqui estamos ante la fase del pen-
samiento convergente.

B El prototipado, como la manera de llevar
las ideas a la practica. Siempre hemos oido
que la mejor manera de aprender rapido
y sin coste es idear y construir un proto-
tipo. Hablamos por lo tanto de simular,
representar y que permita a los usuarios
interactuar, experimentar, analizar y usar
las ideas conseguidas.

B Laventa de laidea, a través del Elevator
Pitch, relativo al tiempo que dura un tra-
yecto en ascensor, habitualmente entre 45
segundos y 1 minuto. Es el discurso para
presentar un proyecto o idea desarrollada
para persuadir a cualquier posible cliente,
accionista o inversor. Se trata de una he-
rramienta fundamental y un buen ejem-
plo de como adaptarse al mundo vertigi-
noso en el que vivimos.

Tan importante como el programa, ha sido la
sesion de continuidad, a los 6 meses de la fina-
lizacién del Programa en la que las 12 areas pre-
sentaron al resto de companeros las propuestas,
proyectos, ideas, aplicaciones, etc. de temas de
innovacién y transformacion digital que se estan
desarrollando en cada una de sus areas, tenien-
do en cuenta que ninguna de éstas areas son de
Tecnologia o del mismo Area Digital.
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TERCERA MESA DE TRABAJO:
ALTERNATIVAS A LA FORMACION PRESENCIAL

PRESENTACION Y APERTURA
DE LATERCERA MESA DETRABAJO

’ Lourdes Lépez Carrasco,
&YA Responsable de Formacion y Desarrollo de CECABANK

uando me ofrecieron moderar la mesa sobre

alternativas a la formacion presencial, lo primero que

pensé fue “menudo reto”, y no por mi, que también, ya
que me estrenaba en esto de ser moderadora, si no por el
contenido. Después de hablar de realidad virtual, gamificacion,
mobile learning, realidad aumentada, parecia dificil presentar
alternativas que pudiesen sorprender en un foro de expertos
como es Gref. Pero lo conseguimos, y fue gracias a tres proyectos
muy diferentes, y a cual mas interesante.

De la mano de José Ignacio Mora, Director de Formacion
de Bankia, y Juan Carlos Lauder, Director de Proyectos de la
Fundacién Bankia, tuvimos la oportunidad de conocer su
Programa de Formacion Profesional DUAL. Una iniciativa que
acerca a los jovenes al mundo de la empresa, en concreto al
sector financiero, a través de los profesionales del banco, que
aportan sus conocimientos y experiencia de forma integrada
con el plan de estudios oficial de los Ciclos de FP. Con esta
formula contribuyen a desarrollar las competencias soft que
todas las compafias deseamos en nuestros colaboradores, y que
no se ensefan en los sistemas educativos tradicionales. Ademas
acompanfan la formacion tedrica de experiencia practica en la
red de oficinas de Bankia.

No me cabe duda de que, si mas compafias optasen por
modelos duales de este tipo, no tendriamos que hablar de
‘guerra por el talento”.

Juan Abellan, Socio Director de Formathe Consultores, nos
hablé de un descubrimiento que casi podriamos llamar fortuito.
Su dilatada experiencia, en el mundo de la consultoria y la
formacién, le dotan de un instinto sagaz para cazar tendencias y
oportunidades, y de ese modo supo ver que algo tan extendido
como WhatsApp podia convertirse en un gran aliado para
reforzar los conocimientos trabajados en el aula.

Esos maravillosos campus virtuales que todos tenemos, y que
alimentamos con contenidos de alto valor y cursos fantésticos,
no consiguen la agilidad e inmediatez de un mensaje en un
grupo de WhatsApp. Un tip que te da la clave del tema visto
ayer en clase, una sugerencia que enciende el debate de los
miembros del grupo, o una duda que fomenta la reflexion vy la
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propuesta de alternativas que vienen tanto del formador
como del resto de compaiieros.

La dltima ponencia vino de la mano de Angel Umbria, Coronel
de Infanteria de Marina y Diplomado en Estado Mayor. Resultd
apasionante conocer cémo se prepara a los miembros del
Estado Mayor para su delicado trabajo. No menos interesante
fue conocer los programas que se imparten en la ONU, y
como se estructura la formacién eminentemente practica de
las unidades que actlan en misiones en el exterior. Sin olvidar la
dificultad para conseguir la certificacion CEVACO, y el prestigio
que supone.

A pesar de las evidentes diferencias existentes entre la Armada
y el sector financiero, y asegurador, todos pudimos apreciar los
puntos en comun que hay en el mundo de la formacion,
como la importancia de las certificaciones, y la necesidad de
desarrollar competencias transversales en los directivos.

Mas alld del conocimiento estratégico, tactico y de combate,
hay que tener capacidad critica, saber trabajar en equipo
y manejarte con la diversidad multicultural, superando
arquetipos y prejuicios. A lo cual nos ayudé Angel, desmitificando
muchos aspectos del ejército, y despertando nuestra curiosidad
por sequir profundizando en el tema. Angel particip6 en esta
mesa pero su contribuciéon a las jornadas la encontaréis en
“Colaboraciones especiales”.
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PROGRAMA DE FORMACION
PROFESIONAL DUAL EN BANKIA

z Por Juan Carlos Lauder, Director de Proyectos en Fundacién Bankia por la Formacién Dual
y José Ignacio Mora, Director de Formacién en Bankia

aformacion profesional Dual es lafor-

macion profesionalizada compartida

y coparticipada ente las empresasy
Centros de Formacion Profesional. Esta
tipologia de capacitacion se caracteriza
por la alternancia combinada de los pro-
cesos de aprendizaje en laempresay en
el centro de formacién. También permite al
estudiante tener un contacto real con el traba-
joyaprender trabajando, lo cual ayuda a ob-
tener experienciay competitividad profesional,
y promueve una mayor integracion entre la
teorfay la practica, transformando el aprendi-
zaje en un modelo dindmico y versatil.

No hay que olvidar que este formato de for-
macién profesional, que se rige por el mismo
sistema que el utilizado habitualmente en las
empresas para fomentar la capacitacion de
nuestros profesionales, introduce una oferta
educativa de méas de 150 titulos en 26 familias
profesionales. Posiblemente, esta férmula es el
motor de la transformacion del sistema de
Formacion Profesional,y por extension de todo
el Sistema, potenciando el formato de Grado
Superior como educacién terciaria. Ademas,
hay que tener en cuenta que el 50% de nues-
tros parados no tienen formacién secundariay,
deellos, la mitad son parados de muy larga du-
racion. La OCDE estima que en 2020 cerca de
dos tercios del crecimiento del empleo o
ocuparan técnicos titulados en Formacion
Profesional, ya que es muy flexible, lo cual
encaja mucho mejor en un mercado laboral
como el que tenemos en nuestros dias, y pre-
visiblemente, serd el que tengamos durante los
préximos anos.

Las ventajas que tienen las empresas a la hora
de introducir esta formula son evidentes, por
un lado, les permite diagnosticar necesi-
dades, tanto de puestos como de perfiles
presentes y futuros, también les facilita de-
sarrollar los perfiles profesionales clave,
respondiendo a las necesidades presentes y
futuras de reclutamiento y contribuyendo a
fomentar laformacion. Por otro lado, pueden
valorar el trabajo del“alumno’en términos de
inversion y rentabilidad, midiendo si el ren-
dimiento mejora a corto o medio plazo, pero
ademds teniendo una bonificacion significati-

va en la Seguridad Social. Adicionalmente,
permite un ahorro de costes en recluta-
miento y seleccién, con una importante
optimizacion de los tiempos de los pro-
cesos de rodaje de las nuevas personas que
se incorporan en las empresas. Por Ultimo,
fomentan laimagen reputacional en clave
de responsabilidad social y en concepto
de empresa formadora.

Desde Bankia se ha lanzado un proyecto pio-
nero en el Sector que impulsa el desarrollo
de la Formacion Profesional Dual, que
afectaavarias comunidades auténomas, en
concreto a la Comunidad Valencianay a la
Comunidad de Madrid. Este proyecto, tiene
un alcance de 50 estudiantes del Grado
Superior en Administraciéony Finanzas al
ano,adiade hoyyahemoslanzadolatercera
edicion, donde los alumnos son“aprendices’
de gestores de clientes de entidades finan-
cieras. Hay que destacar que los participan-
tes en este programa, cobran una beca
durante el tiempo que estan estudiando
en Bankia, y que ademds colaboramos con
varios Centros Formativos, en concreto dos
en Madridy tres en Valencia.

d

Para la definicién de los contenidos y recur-
sos de aprendizaje que se iban aimpartir a
los alumnos en su estancia en Bankia, reali-
zamos un exhaustivo analisis para que se
ajustaran perfectamente a la curricula for-
mativa de los participantes, y de esta forma
desarrollamos un programa de 1.278 horas
que unido a las 1.390 horas que hacen en
los centros formativos completan las 2.668
horas de formacién que engloban los dos
afos de duracién del Grado Superior de Ad-
ministracion y Finanzas. De las 1.278 horas
del grado que se realizan en Bankia, 1.086
horas se desarrollan “in job” y 192 horas se
hacen en “Aula presencial’, en varios mo-
mentos temporales, en primer lugar cuan-
do seinicia la estancia en Bankia, al final del
primer afo formativo, y posteriormente,
durante el sequndo afo, en tres momentos
concretos del periodo de formaciénen Ban-
kia, que transcurre durante seis de los diez
meses que engloban la formacion ese afo.
Adicionalmente al proyecto de Formacién
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Profesional Dual, desde Bankia se estan im-
pulsando otros proyectos transversales. Por
un lado, “Comex” que pretende ofrecer a
estudiantes de Comercio Internacional,
con posibilidad de realizar la formacién con
otros ciclos formativos, una formacion adi-
cional en Comercio Exterior, poniendo en
conocimiento de las empresas la existen-
cia de esta formacion extra y colaborando
en la capacitacidn y cualificacion de los
profesionales necesarios para acometer sus
procesos de internacionalizacion.

Y, por otro lado, “DITEC” que tiene como
objetivo ofrecer a los mejores estudiantes
de los tres ciclos de la familia profesional
de Informatica y Comunicaciones una for-
macion extra y de enorme calidad. Esta
formacién les aporta nuevas capacidades
que el sistema educativo no ofrece y que la
empresa demanda. En esta ocasion también
ponemos en conocimiento de las empresas
la existencia de esta formacion extra y les
invitamos a conocer la transformacién y el
nuevo entorno competitivo gue el mundo
digital provoca.

Todas estas iniciativas se enmarcan en la
apuesta de Bankia por la formacion dual
como motor de empleabilidad y de inno-
vacion en el ambito laboral, mejorando
la competitividad de las empresas y acele-
rando la transformacion del sistema edu-
cativo en su constante actualizacion a los
requerimientos de la nueva economfa y de
las empresas. El Banco canaliza este objetivo
através de Dualiza, un programa para el fo-
mento, promociony difusion de la formacion
profesional dual con el fin de incrementar su
valor social como motor de la empleabilidad.
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EFICACIAY EFICIENCIA EN LA FORMACION,
DOS EXPERIENCIAS

& Por Juan Abelldn,
Socio Director de FORMATHE CONSULTORES

o hay nada mas frustrante que

descubrir que los participantes de

un curso presencial no utilizan lo
trabajado en aula, lo olvidan y resetean
hasta que vuelven otra vezaformaciony
entonces piensan (o dicen):“pero qué me
van a ensenar estos, si eso ya lo sabia yo".
Innovar es cuestionarnos lo que hacemos,
preguntarnos sitrabajamos con eficiencia, si
SomMos econdmicos y alcanzamos los logros
propuestos, en definitiva, si somos eficaces.
Innovar es hacer un alto en el camino,
sobre todo cuando estamos en la crestay
tenemos éxito (cuando no lo tenemos, no
queda otra), es descubrir nuestras fortale-
zas y nuestras areas de mejora, pero es,
sobre todo, ser criticos positivos.

Por ello, creo que ha llegado el momento
de innovar en formacion presencial. Tras
pasar porinnumerables cribas el e-learning
tiene su lugar, con unos resultados mag-
nificos como queda avalado por Virtaula,
Santander Learning Experience y un largo
etcétera de ejemplos de éxito. Pero la pre-
sencial en habilidades, no. En formacién
presencial, una excelente valoracion de los
asistentes no siempre es sinénimo de haber
conseguido los objetivos. Es,en muchos ca-
sos, el reflejo de la satisfaccion que le pro-
duce al asistente el programa. La principal
causa reside en que las habilidades, a di-
ferencia de la técnica, no son disruptivas,
no hacen una muesca en el cerebro como
cuando aprendemos qué es la volatilidad o
el canon francés. Con las habilidades nos
identificamos, si mostramos porqué escu-
charal equipo es fundamental, la cabeza del
asistente asiente, se identifica, lo hace suyo,
es lo que él piensa, pero es tan obvio que
no hace esa muesca en el cerebro, que la
formacién técnica sideja. La pena es que al
final lo olvida, no lo pondré en précticay

no escucharé al equipo. El participante de
un programa, vuelve a su puesto con las
pilas cargadas, pero le espera una montafia
de“marrones” producidos por los dos o tres
dias fuera de sussitio, que le hacen, de golpe,
resetear el curso y olvidarse de la forma-
cién. En algunos casos, pocos, lo utilizardn
y serd eficaz, pero en un indice muy alto, no.
Resulta que no es una formacion tan exitosa
como las evaluaciones reflejan. Prueben a
llamar, después de seis meses, a los parti-
cipantes de un programa de habilidades y
preguntenles qué han puesto en practica,
de qué se acuerdan, lo hemos hechoy es
frustrante. Debemos preguntarnos: ;me-
jora la formacién presencial en habilidades
su estilo de direccién?, jtiene mas éxito con
sus clientes?, ;¢alcanza antes sus resulta-
dos?, ;es eficiente y eficaz?

Correos recordatorios, pestafias ad hoc en
la plataforma, foros donde aportar su ex-
periencia, articulos relacionados y un largo
etcétera que, si bien reflejan mejoras, no son
suficientes y nos hace cuestionar el canal a
utilizar. Tenemos que evitar una participa-
cion forzada, de cumplimiento (cumploy
miento), la participacion debe ser parte del
diaadia, aceptada. Por ello hemos elegimos,
para el seguimiento el canal mas utilizado
y facil: WhatsApp. Una persona, mira su
teléfono unas 170 veces al dia, voluntaria-
mente, quiere hacerlo. Es el canal que utili-
Za Con su equipo, con sus companeros, en
realidad, con todo su entorno. ;Por qué no
utilizarlo para nuestro fin? Para ello hemos
modificado la formacion, creando hitos
reducidos, ideas eficaces que tienen su
reflejo enimégenes.

Ademas, esto nos permite modular los
cursos y trabajar habilidades especificas y
combinarlas adecuadamente para cada
grupo, para cada objetivo. En aula trabaja-
mos las habilidades, con ejemplos reales
y las reflejamos en imégenes. Finalizadas las
sesiones presenciales y pasados unos dias
(para que el participante se libere del traba-
joacumulado en su ausencia) empieza un
nuevo programa, el programaWhatsApp.
Participativo, con comentarios, mantenido
en eltiempo. Hemos conseguido que el par-
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ticipante ponga en practica lo que trabaja
en aula. Objetivo conseguido.. Otra expe-
riencia innovadora, esta vez en formacién
técnica enbanca de empresas, que también
hallamos gracias a cuestionar su aparente
éxito, surge cuando revisamos la forma-
cién en modelos, en proyectos. El esque-
ma de analisis de empresas clasico, hoy es
insuficiente, analizar balances, cuentas de
resultados, datos de la memoria, no aporta
la perspectiva de futuro necesaria.

El resultado es un andlisis estatico, del mo-
mento pasado. Hoy es necesaria una apro-
ximacion al futuro de la compaiiia, por
ejemplo, predecir las consecuencias del apa-
lancamiento financiero de laempresa cuando
los tipos de interés estén por encima del 2% o
cudles son las consecuencias de un incremen-
to de sus ventas. Ademas, si se utiliza bien la
informacion, es una herramienta magnifica,
es hablar con el financiero de la visiéon de
futuro de su empresa, comercialmente no
tiene precio.

El problema surge cuando la formacién de
los directores de empresa se orienta a la he-
rramienta, es decir a trabajar complicados
modelos en Excel, descubrimos que al final
abandonan, no lo utilizan. El objetivo es evi-
tar que los comerciales trabajen sobre una he-
rramienta informatica, no es lo més acertado.
Lo que buscamos es que sepan interpretar los
resultados y, sobre todo, que sepan comercia-
lizar, vender al financiero su informacién, su
valor anadido. Para ello creamos el programa
de proyecciony andlisis, por nuestro equipo
de matematicos y especialistas en riesgos.

El secreto es que programa se autoalimenta
de los datos y no necesita que el gerente
o director de empresas lo haga. El resultado
final es un modelo ya desarrollado que per-
mite centrar la formacion exclusivamen-
te en la interpretacion de los resultados,
en la comercializacion y puesta en valor del
programa en empresas y pymes. Mediante
lainnovacién tecnoldgica orientamos la for-
macion a negocio. Innovar es reflexionar,
analizar lo que hacemos con ojos incrédulos,
cuestionarnos el éxito y nunca perder la ilu-
sion por la formacion.



CHARLA INTERACTIVA
ANTES DE EMPRENDER UN PROYECTO...

EMPRENDELA CONTIGO
MISMO DESDE LA CONFIANZA

Por José Maria Gasalla,

Conferenciante inspiracional, escritor y animal curioso
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“Para gobernar son necesarias tres cosas: armas, comida y confianza. Y si no pudiesen tenerse las tres abandonense primero las

armas y después la comida’. Confucio.

on frecuencia, mas antes que después

de alguna de mis conferencias sobre

confianza, alguna persona me pregunta:
José Maria, ¢y no te cansas de seguir
investigando y hablando de confianza en un
mundo en que cada vez es méas dificil confiaren casi
nada ni nadie, en un mundo de gran precariedad
de cualquier vinculo humano? Y suelo contestar
asf: 4no es cierto que cuando nos falte agua sera
un momento en el que nos pararemos para hablar
de agua y para buscar cémo conseguirla? Y ahora
es el momento de la confianza.

De recuperar confianza y de abrirnos a
la confianza. Y es que como transitamos
por realidades cada vez mas paradodjicas
también aparece la confianza como cuestion
paradéjica y nos sorprende pues segun diversas
investigaciones resulta que la confianza entre
desconocidos en la denominada economia
colaborativa alcanza niveles superiores a la que
existe entre personas conocidas incluso amigos
y familiares. Y esto es esperanzador pues la red
de confianza digital puede ser el vector que nos
conduzca hacia una nueva era de la confianza.
El funcionamiento econémico actual valora la
apertura, la colaboracién y la conectividad social.
Una gran oportunidad para la confianza.

Para ampliar la conciencia sobre la importancia de
la confianza, suelo preguntar dos cosas: ;vivirias
con alguien en quien no confiases?

La respuesta unanime es, no. Ya Aristoteles colocod
al hombre en la categoria de animal social. Y,
jtiene sentido relacionarse, a nivel social en la no
confianza? Y la siguiente pregunta es: jtrabajarias
0 trabajas con personas en las cuales no confias?
Y aqui la respuesta ya cambia significativamente.
Y ique implica esa desconfianza en el mundo de
la empresa? sin duda, una falta de eficiencia, un
hipercontrol, actuaciones conservadoras, miedos,
individualismo, dificultad para experimentar y
arriesgar, talento que no aflora, ralentizacion,
burocratizacion, suspicacias por todas partes,
la organizacion no fluye.. Pero, ;por qué no se

confla més unos en otros? Y esa fue mi primera
pregunta de investigacion, seguramente la
respuesta inmediata podria ser que al confiar nos
sentimos mas vulnerables y ese es el freno que
estd detrds de nuestra necesidad de seguridad.
Sin embargo, lo de confiar tiene que ver con la
confianza inteligente que lleva consigo un analisis,
una contextualizacion y una actualizacion. Por
ende, la confianza ciega suelo decir que "no es
confianza sino una estupidez”.

Entonces ;qué podemos hacer para ir confiando
mas unos otros en el mundo de la empresa? lo
planteamos como un cambio cultural que nos
lleve a crear, pensar y sentir la empresa como un
espacio conversacional desde la confianza. Para
ello, en el modelo que trabajamos Liderazgo por
Confianza: LpC=A+7C’s, la confianza aparece
Como una meta competencia que abarca siete
competencias. Las siete C’s. Y de forma sintética
las explicamos:

1. Capacidad profesional.

2. Consciencia del otro (respeto, atencion,
escucha, participacion...)

3. Claridad (la verdad).

4. Cumplimiento de la palabra .

5. Coherencia (el ejemplo).

6. Consistencia (en valores) .

7.Coraje.

Pero, en el modelo aparece también una A. La
A de Autoconfianza. Para comenzar a trabajar,
es critico reforzar la autoconfianza, y para ello
es interesante, de tanto en tanto, pararnos a
reflexionar, que poco lo hacemos, (existe una gran
anorexia reflexiva y una gran bulimia informativa),
sobre cinco pardametros

1. Autoconcepto (c6mo me veo).

2. Autoestima (como me quiero).

3. Autocritica (como me valoro
en mis competencias).

4. Autoeficiencia (como me reconozco
en mis logros).

5. Autodisciplina (cémo dirijo mi vida).

Existen diversas claves de cara a la
implantacion exitosa de este modelo que
llamarfamos Liderazgo por Confianza (LpC)
pero si tengo que resaltar una de ellas sin
duda es la actuacion ejemplar de la alta
direccién con comportamientos asociados
a las siete C's y desde una A potente.
Sélo creando espacios de confianza, cada
profesional podrd cada vez mads actuar
desde su propio ser y no desde su
apariencia. No es facil pero si posible.
Es cuestion de ir ampliando el circulo de
confianza. jAnimo!

Y me gustaria terminar con un fragmento
de un escrito fechado en 1692 que aparecié
en una tumba de la vieja iglesia de S. Pablo
de Baltimore.

“Sé tu mismo. Sobre todo no pretendas
disimular tus inclinaciones. No seas cinico
en elamor, porque cuando aparece la aridez
y el desencanto en el rostro, se convierte en
algo tan perenne como la hierba. Acepta
con serenidad el consejo de los afios y
renuncia sin reservas a los dones de la
juventud. Fortalece tu espiritu, para que
no te destruyan inesperadas desgracias.
Pero no te crees falsos infortunios. Muchas
veces, el miedo es producto de la fatiga y la
soledad. Sin olvidar una justa disciplina, sé
benigno contigo mismo.

No eres mas que una criatura en el Universo,
no menos que los arboles y las estrellas;
tienes derecho a estar aqul. Y, si no tienes
ninguna duda, el Mundo se desplegara
ante ti. Vive en paz con Dios, no importa
como lo imagines; sin olvidar tus trabajos y
aspiraciones mantente en paz con tualma,
pese a la ruidosa confusion de la vida. Pese
a tus falsedades, penosas luchas y suefios
arruinados, la Tierra sigue siendo hermosa.
Sé cuidadoso. Lucha por ser feliz”.

www.gasalla.com
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ACTO DE CLAUSURA

CLAUSURA DEL ACTO

& Por José Ignacio Goirigolzarri

Presidente de Bankia

n mi intervencion me gustaria,

en primer lugar, hacer una breve

referencia a los grandes cambios
que se han producido en nuestro sec-
tor, asi como a los retos que tenemos
por delante. Pretendo que esto sea la
antesala para analizar el impacto que
todo ello tiene en vuestra funcién y po-
ner en valor laimportancia de la misma, y
por tanto, la gran importancia de vues-
tra responsabilidad. Es indudable que
en los ultimos afos la banca espafiola ha
realizado un enorme esfuerzo:

B En términos financieros, con provi-
siones equivalentes al 30% del PIB;

B En términos de consolidacion, don-
de hemos pasado de 53 entidades
significativas a 11;

B También ha llevado a cabo un pro-
ceso muy doloroso de reestructura-
cion y reduccion de capacidad ins-
talada (reduccién del 40% de la red y
de 80.000 empleos).

Como consecuencia de lo anterior, hoy te-
nemos un sistema bancario sélido, bien
provisionado y capitalizado y que compara
muy bien con sus competidores europeos
en términos de eficiencia. Pero, el sector
bancario se enfrenta a grandes retos.
Retos de rentabilidad, regulacion, un
cambio importante de los habitos de
nuestros clientes, la transformacion tec-
nolégica o el déficit de reputacién de
nuestro sector. De todos estos retos, me
gustaria centrarme en dos:

B Los cambios de regulaciéon que
afectan a nuestro modelo de nego-
cio, a nuestra forma de hacer.

B La respuesta que debemos dar a
los cambios de habitos de nuestros
clientes, que se retroalimenta con una
profunda revolucion tecnolégica.

Y voy a centrarme en el impacto que
estos retos tienen en la formacién de

nuestros equipos. Los cambios de re-
gulacién en nuestro negocio afectan
directamente a nuestro modo de hacer,
nos cambian las pautas de nuestros
protocolos de relacién con los clientes.
Esto, en si mismo, requiere de una fuer-
te adaptacion de nuestros profesionales,
pero es que, ademas, la regulacion tiene
una creciente tendencia a la exigencia
de acreditaciones.

Yo creo que esto es bueno. Es bueno
para el sector, porque evita competencia
deslealy malas practicas.Y es bueno para
los miembros de nuestros equipos por-
que incrementa su valor profesional y
mejora su empleabilidad. Pero siendo
esto asi, nos requiere un enorme esfuer-
zo de formacion para el que debemos
estar preparados.

Hoy en Bankia tenemos la idea de que
en dos afios haya 10.000 profesionales
que accedan a la calificacién exigida por
Mifid ii. Y cuando uno mira al futuro, la
situacion no va a ir a menos, sino que
nos va a exigir una constante adap-
taciéon a la regulacién. Este enorme
esfuerzo de adaptaciéon es también pre-
dicable a un campo muy distinto como
es el de la digitalizacion.

Si nuestros clientes tienen comporta-
mientos mdas digitales, debemos pro-
veerles — ya lo estamos haciendo- de
herramientas, productos y servicios que
respondan a sus necesidades. Y eso, de
nuevo, requiere de nuestros profesiona-
les un tremendo esfuerzo de adapta-
cion, adaptacion que debe ser rapida 'y
continua, porque este mundo cambia a
velocidad creciente.

Esta es, en mi opinién, el primer campo de
formacién al que debemos hacer frente
ante los dos retos que estamos examinan-
do. A esto lo consideraria el primer nivel. El
nivel, si me permitis la expresion, higiénico.
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Pero estos desarrollos, van a verse acompa-
Aados por:

B Un creciente nivel de exigencia por
parte de nuestros clientes.

B Una competencia creciente no sélo
dentro del sector bancario, sino tam-
bién de nuevos competidores.

Y eso hace que nuestros equipos no sélo
deban tener un excelente nivel técnico,
sino que, ademds, deben ser capaces
de gestionar de forma excelente a
los clientes, entender sus necesidades
y proveerles de la solucion que mas se
ajuste a cada uno de ellos. Entramos con
ello en el concepto de experiencia del
cliente, que va a ser el campo de batalla
competitivo en los préximos anos. Pues
bien, para esto necesitamos tener un
segundo nivel de formacién, nivel que
podemos englobarlo en el concepto de
experiencia del cliente.

Creo que acreditar a nuestros equipos
en términos de experiencia de cliente
va a ser el siguiente paso. En Bankia ya
estamos en ello. Pero ademas, de los ni-
veles que he denominado “higiénico”
y el de “experiencia de cliente’, hay
otro tercer nivel, al que yo le doy una
enorme importancia, y es la gestiéon de
las personas. Tenemos que trabajar y
formarnos para adaptar a estos nuevos
tiempos la forma en la que nos relacio-
namos y dirigimos equipos. A mi esto me
parece capital, y aquf también vuestro
trabajo es clave, porque en esta época
de cambio, las formas de dirigir cam-
bian de manera radical. El cambio, un
cambio exponencial, y disruptivo como
el que estamos viviendo, genera en las
personas incertidumbre y, en muchos
casos, ansiedad en nuestros equipos...

SI QUIERES CONTINUAR LEYENDO

EL ARTICULO, ENTRA EN
WWW.GREF.ORG
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Metodologias con sentido
Innovando inteligentemente
el aprendizaje en

las organizaciones

Por Marcos Abollado Rego,

Gerente en OVERLAP

i eres Responsable de Formacion
quiza te resulte dificil este reto: por
un momento piensa en la ultima
formacion en la que has recibido, pudo
haber un pre-work, una sesion presencial
con un test... ;Quién crees que decidio el
itinerario y metodologfas? Cuatro opciones:

a) La direccion o departamento de
formacion, el cual ha decidido el estilo
de"cursos”

b) La persona de tu organizacion que
es responsable del programa

c) La empresa consultora contratada
que tiene esas metodologfas

d) El propio formador de la sesion

Todas las respuestas podrfan ser “‘correc-
tas, sin embargo, para que puedan ser
excelentes, se ha tenido que contar ade-
mas con el “usuario” como “cliente” que
aprende. Es decir, toda metodologia o
modelo de aprendizaje que no se haya
trabajado desde la experiencia del que
aprende (“Learner experience”) carece
de lo esencial. A medida que la tecno-
logia es més accesible se abren mas las
posibilidades de generar programas con
metodologias disruptivas. Un ejemplo
claro de esta realidad es el ultimo con-
greso de la mayor feria de aprendizaje
del mundo ( ATD https://www.td.org/
), donde hubo mas de 400 “stands” con
metodologias, aplicaciones y ‘gadgets”
tecnoldgicos. La tendencia ha sido el uso
de la inteligencia artificial y la realidad
virtual y aumentada.

Esta irrupcion metodolégica debe de
ayudarnos a aportar valor al negocioy a
generar una mejor experiencia del par-
ticipante, de nuestro “usuario’, es la Unica
forma de que tenga “sentido”.

Las ‘nuevas” metodologias son un medio
y no un fin, deben de apoyar y alinearse
con el modelo de aprendizaje que cada
Organizacién tenga disefiado y con lo
que se quiere conseguir de cada accion
de aprendizaje.

iQué soluciones estamos implemen-
tando recientemente en Overlap en los
proyectos?

B Machine Learning: utilizando la Inte-
ligencia Artificial identificamos variables
de impacto en desempefo excelente y
por tanto actuamos desarrollando lo im-
portante. En Overlap ya implantamos esta
tecnologfa dentro de nuestra solucién Sy-
bila (https.//www.overlap.net/sybila/).

W Origami (plataforma con ingredientes
de gamificacion): lo utilizamos para cam-
bio de cultura, para albergar el Aprendiza-
jeinformal...

B Dinamicas de creatividad virtual: a
través del movil, en webinars y sesiones
presenciales, compartimos y votamos
ideas en formato de post it virtuales, tam-
bién como foto o video-post it. El proceso
y resultado amplia el campo de posibili-
dades de las dindmicas comunes.

Bl Tableros gigantes para sesiones pre-
senciales: innovacion basadas en dina-
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micas tradicionales, donde incorporamos
codigos QR y retos. La clave diferencial
esta en la explotacion de los juegos.

Seis ideas fuerza:

1- Dedicate al aprendizaje y no a la for-
maciény en base a ello. ..

2- Renueva tu modelo de aprendizaje
contemplando los retos del negocio y las
tendencias actuales.

3- Utiliza, como elemento esencial en
la creacion del modelo, el “Customer
Journey”del participante baséndote en el
Design Thinking.

4- Para cada acciéon de Aprendizaje,
pregunta al negocio-cliente interno
qué resultado quiere obtener (gj. mejo-
ra de un indicador, cambio de habito...)
y a partir de ahf decide el contenido y la
metodologia méas adecuada.

5- Innova e incorpora tecnologia con
sentido.

6-"“No estamos en la era de la informa-
cion, sino en la era de la atencion” (pre-
mio Nobel de economia H. Simon). Por
tanto, introduce snacks de aprendizaje.

Todo lo anterior es opinable y esto que te
VOy a contar, mas aun: para mf, una me-
todologfa potente, gratuita y que puede
ser incorporada a cualquier programa,
es la metodologia de “la pregunta”.
Porque una pregunta inteligente, antes
o después de un snack formativo, des-
pierta la mente y reta al usuario... en
este sentido, te pregunto: ;qué idea de
este articulo te gustaria compartir
con tu equipo?
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LA FORMACION

EN EL COLEGIO DE DEFENSA DE LA OTAN

a Por Angel J. Umbria Baspino,

Coronel de Infanteria Marina y Director de Ensefianza Naval

n mi ponencia del pasado 21 de

junio tuve constancia de que el tema

que desperté mayor interés fue la
formacion del personal directivo de la Alianza
Atldntica en el Colegio de Defensa de la OTAN
(NATO Defence College, NDQ). Y es que, de
todo lo tratado, probablemente seala parte de
mayor aplicacion practica por su metodologia
novedosa en el campo de la formacion.

Anticipo al lector que el objeto de este articulo
no es tratar el contenido de la formacion, sino
la forma de impartirla, que personalmente
tuve ocasion de comprobar durante el afo
2017, una experiencia de la que guardo un
excelente recuerdo personal y profesional. El
método empleado abandona el concepto de
clase tradicional, en la que el alumno, con es-
casa necesidad de preparacién previa, acude
recibir conocimientos de un profesor que va ex-
poner un tema. Esta ensefianza clasica supone,
a mi entender, una actitud pasiva en la que el
alumno Unicamente aporta, siacaso, el interésy
deja para el profesor la mayor parte del esfuerzo.
Por el contrario, este cambio en la metodolo-
gia busca dar peso a la preparacion previa
hasta el punto de generar inquietud y, por
tanto, capacidad de debate, encontrandose
en condiciones de acudir a la ponencia de
un experto en la materia en condiciones de
debatir susideas, asi como provocarinterésen
aumentar los conocimientos sobre la materia.

Pero vayamos por partes. Debo comenzar ex-
plicando que lo que estoy describiendo es el
Curso Senior del Colegio de Defensa de la
OTAN. Este centro de altos estudios tiene como
finalidad principal la preparacion de personal,
tanto militar como civil, para ocupar puestos de
cierto nivel en la estructura de la OTAN y otros
destinos multinacionales relacionados con la
Alianza. Este curso, principal razén de ser del
NDC, tiene una duracion de un semestre y lo
integran aproximadamente un centenar de
alumnos: oficiales de la categoria de coronel y
teniente coronel asi como personal funcionario
y diplométicos de nivel equivalente. En primer
lugar, esimportante resefar que la formacién
se apoya en un importante componente “on-

line" Através de una pagina web el alumno tie-
ne que realizar varios cursos a distancia previos
antes de comenzar el curso. Esto busca asegu-
rar unos conocimientos minimos comunes
que permitiran rentabilizar las ensefanzas pos-
teriores. En esta misma web se alojan numero-
sos enlaces adocumentos (textoy videos) que,
estructurados por materias, permiten familiari-
zarse con los diferentes temas, e ir avanzando
en su conocimiento hasta llegar a profundizar
enellos.Cadatema estructura sus documentos
en dos categorias: los de lectura o visionado
obligatorio, necesarios para entender cada ma-
teria, y los recomendados para profundizar en
eltemay aumentar conocimientos.

En segundo lugar, laformacion se hace prin-
cipalmente dividiendo el curso en grupos de
diez individuos como méximo denominados
comités. En estos grupos se procura que sus
componentes tengan, en lo posible, diferen-
tes origenes o especialidades de forma que el
grupo sea lo mas diverso posible. En cuanto
al nimero de miembros, se considera que un
nuimero mayor no asegura laimplicacién de to-
dos los miembros en los debatesy actividades
del comité. Cada comité estd dirigido por un
profesor experto, cuya mision nunca esimpar-
tir conocimientos a la manera tradicional, sino
asegurarse de la participacion activa de todos
los miembros del grupo en los debates y acti-
vidades, asf como orientar los debates cuando
considere necesario.

A la hora de abordar cada tema, el método
parte de la base de que el alumno debe co-
nocerlo previamente con cierto detalle. Para
ello,y através de la web, se accede alos docu-
mentos obligatorios antes de acudiral NDC. Lo
hace en su tiempo libre y se espera que cada
miembro del comité haya visto o leido al me-
nos todos los de lectura obligatoria, que son
los que proporcionan los conocimientos ba-
sicos sobre la materia. He de recalcar que esta
documentacion no contiene en ninguin caso
capftulos de textos tradicionales sino que esta
compuesta por entrevistas grabadas o escritas
a expertos en la materia, asi como debates y
noticias de prensa. Obvio decir que este tipo de
documentacién resulta mucho mas amena
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que enfrentarse a un texto didactico tradicional.
Realmente, la lectura de noticias y debates ayuda
aquela propia curiosidad induzca a profundizaren
eltema, accediendo a parte de la documentacion
adicional no obligatoria.

Hecha esta preparacion previa el dia anterior, los
comités se relinen a primera hora para que unode
los alumnos exponga su vision del tema a los de-
mas. Para ello puede, silo desea, emplear algunas
diapositivas en las que apoyar su presentacion. La
idea es evitar las definiciones y clasificaciones cla-
sicas para centrarse en las tendencias y diferentes
visiones con lafinalidad de generar el debate, que
comienza inmediatamente tras la presentacion
moderado por uno de los propios alumnos. Este
debate se prolonga durante aproximadamente
una hora, y busca que todos los miembros del co-
mité compartan sus diferentes versiones sobre
la materia antes de acudir al aula magna donde el
curso reunido al completo recibe a un experto en
la materia. Estos expertos proceden del mundo
académico o profesional y son, sin duda, autori-
dades en la materia que se ha estado discutiendo.
Llevanacabo una disertacién sobre el tematras
la cual se inicia un animado debate, ya que todos
los alumnos acuden a la exposicion habiendo
adquirido ideas propias durante la preparacion
previa, exposicion y debate en grupo reducido.

La visita del experto se rentabiliza en lo posible, pro-
curando que comparta la comida o al menos un
café durante el tiempo de descanso con unodelos
comités. De estaforma se da la oportunidad de que
prosiga en un grupo reducido el debate iniciado
en el aula magna, o que un alumno solicite que el
experto profundice en algun aspecto que no haya
sido tratado durante la exposicion.

De esta forma se consigue que el tema haya
sido explicado, debatido y discutido. Y es
el debate lo que da pie al auténtico cono-
cimiento de la materia. Considero que este
modelo formativo, que busca llegar al do-

minio de la materia a través del debate, es
siempre mas adecuado en el nivel directivo.
La ausencia de profesor crea una actitud en
el alumno que le hace sentirse responsable
de su propia ensefanza, que en este caso es
el secreto del éxito.




ANALISIS DE LOS RESULTADOS
DE LA ENCUESTA DE RATIOS DE FORMACIGN 2017

& Equipo de Ratios de Formacioén:
&Ya Inmaculada Gémez, Enrique Diaz-Mauriino y Manuel Haro

Siempre insistimos que el objetivo de
los “Ratios de Formacién” no es un mero
gjercicio tedrico sino una herramienta
de gestidon para los Responsables de
Formacion/ Desarrollo, tanto para el dia
a dia como para cuando debemos realizar
y defender los Planes de Formacién con su
correspondiente Memoria Econémica.

Para no duplicar esfuerzos, recursos,
tiempo, ya es el cuarto ejercicio en que los
Cuestionarios de Ratios se cumplimentan
por separado el Sector Bancario y
entidades afines bajo la coordinacion
del GREF y el Sector Asegurador con la
participacion de ICEA. Posteriormente se
integraron los resultados en el “IV Informe
de Ratios de Formacién del Sector
Finanaciero”. Por tanto, contamos con el
analisis de:

-Del Sector Bancario/Sector Asegurador.
+ Del Sector Financiero.

Centrandonos en uno de los Indicadores
claves es la Inversion en funcién de la
Masa Salarial, para el sector bancario
que ha sufrido un ajuste duro, como
podemos analizar en el grafico, en los tres
ultimos  ejercicios se ha incrementado
significativamente la inversion,
posiciondandonos en 1,11%. Esto nos
viene a indicar que la recuperacion de la
inversion es algo sostenible.

|

‘ 2015 2006 ©2017 ‘

Este incremento de la inversién se ha visto
reflejado en el incremento de “Horas de
Formacion por Empleado Formado” en
el sector bancario, 47,47 horas, + 9,02%,
respecto a 2016. Si analizamos cémo se
distribuyen: 13.88 horas presenciales y
33,59 horas on-line, practicamente 1/3 de
las horas son presenciales y los otros 2/3
son horas realizadas con soporte digital.

HORAS MEDIAS DE FORMACION POR EMPLE!

2015 2016 ©2017

Después de exponer lainversion y las horas
de formacion nos planteamos ;Como
llevamos a cabo nuestra Acciones de
Formacion? Y para la "Metodologia de
la Formacion” es significativo, el cambio
producido con la Formacién Presencial,
incrementandose  en  numero  de
asistentes, del 13 al 16%, (2016-2017) esta
metodologia se reserva principalmente
para el desarrollo de habilidades
personales/profesionales y con el apoyo de
unidades formativas on-line (blended).

La Formacion Normativa se sustenta
principalmente en la metodologia on-
line/ e-learning 87-84% (2016-2017).

Sihablamosde que laEncuestade Ratios de
Formacion es una herramienta de gestion,
los resultados los podemos sintetizar en
el "Cuadro de Mando” que lo podemos
adaptar para poder compararnos con el
Sector correspondiente y con el global del
Sistema Financiero:
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Inversién media por empleado

Horas de formacin por empleado formado

Plantilla formada
Plantilla departamento formacién

Hacemos una observacion al dato
de inversion media por empleado,
obtenido de los cuestionarios remitidos y
que han cumplimentado este apartado,
la falta de una mayor muestra, relativiza
la validez del indicador. Pero debemos
evaluar los recursos econémicos que la
organizacion pone para nuestra gestion,
el tiempo de los empleados que dedican
a formacion y cdmo implementar la
formacién en el puesto de trabajo, para
ello utilizamos las siguientes mediciones:

EVALUACION DE LA SATISFACCION

‘ BANCOS Y CAJAS RURALES ENTIDADES DE SEGUROS ‘

Como ya nos anuncié Inmaculada Goémez
cuando hizo la presentacion de resultados
en la Jornada Presencial celebrada
en Bankia, para el mes de octubre se
convocard un taller para la revision del
Cuestionario de Ratios de Formacion y
prioridad de Indicadores.

Los resultados expuestos son gracias
a todos los que han participado en
responder a la encuesta. GRACIAS POR
VUESTRA COLABORACION.



EVALUACIONES JORNADAS

45 ANIVERSARIO GREF

& Ramon Garcia Espeleta,
Gerente Virtaula CaixaBank

El pasado mes de Junio celebramos el 45

aniversario del GREF. Casi medio siglo

vivido con optimismo e intensidad, don-

de aquello tan citado de que vivimos en

tiempos liquidos y necesidad de adap-

tarse al cambio ha sido una constante
en nuestra asociacion.

Pues bien, fueron dia y medio donde,
como ya es habitual, no solo se desa-
rrollé una intensa agenda formativa
sino que tuvimos la oportunidad de
comprobar esa camaraderia — ese buen
rollo que se dice ahora - que tenemos la
suerte de compartir. Como solemos ha-
cer cada vez que tenemos unas jornadas
de trabajo, al terminar la Ultima jornada
0s enviamos un enlace para conocer
vuestra opinidn sobre el desarrollo de
las jornadas, los ponentes y los conteni-
dos. También os consultamos qué temas
os interesarian para futuras jornadas.

En este articulo os resumo brevemente
los resultados obtenidos narrados en
modo cronoldgico. Todas las notas estan
en base Indicar que todos estan en base
10, es decir el 10 como nota maxima.

Arrancamos el miércoles por la tarde con
la presentacion del informe  “Transfor-
macion del conocimiento” presenta-
do en la sede Banco de Espafia. Hubo
companferos que por diversas razones
no pudieron asistir a este evento en el

que, ademas, se recordd —como también
harilamos el jueves- a los compareros y
compaferas que han pasado por esta
asociacion a lo largo de estos 45 afnos.

Un video montaje muy emotivo que
tuvo la continuacién con el citado in-
forme. A destacar la intervencion del
Director General de Servicios del Banco
de Espafia Manuel Labradoy del Director
Académico del CUNEF, Luis Diaz Marcos
que presento el informe.

Posteriormente los restantes miembros
de la mesa expusieron sus impresiones
sobre el mismo. Por supuesto volvemos
a agradecer las facilidades y colaboracién
de nuestros companeros del Banco de
Espafa que consiguieron que nos sintié-
ramos como en casa. La valoracién me-
dia de esta presentacion fue de un 8,79.

Eljueves, ya en la sede de nuestros com-
paferos de Bankia - a los que hay que
felicitar por su colaboraciéon y apoyo en
este 45 aniversario-, comenzamos una
intensa jornada que aperturaron al ali-
maon Juan Chozas Pedrero, Director Cor-
porativo de Personas de Bankia y nuestro
presidente; Paco Segrelles.

Tras ellos se iniciaron las ponencias con
nuestro amigo y colaborador Antonio Ga-
rrigues Walker. Esta conferencia, tremen-
damente atractiva y en la que repaso la

454
ANOS

GREF

mayoria de los temas de actualidad fue
valorada con una media de 9 puntos,
muestra del interés de la misma.

A continuacién tuvimos la primera
mesa de trabajo coordinada por Rafael
Gonzélez-Palenzuela de Mutua Madri-
leAa que versd sobre un tema muy de
actualidad y que desde las empresas
se percibe como un elemento a tener
muy en cuenta a la hora de programas
estrategias con personas, se trata de
“el liderazgo femenino “. Tanto Liseta,
como Gemma, Mireia y Alicia expusieron
sus impresiones de una manera amena
y participativa. Con una puntuacion de
8,67 arranco la primera de las tres mesas
de trabajo.

La segunda mesa de trabajo traté un
tema igualmente interesante y que nos
preocupa como gestores de personas:
“Diversidad Generacional y funcio-
nal”. Coordinada por Ana Sanchez del
Banc Sabadell D’Andorra tuvo una ex-
celente acogida, en especial la experien-
cia aportada por l@s compafier@s de la
mesa; Salvador, Monica y Enrique. Esta
mesa ha sido valorada con una nota si-
milar a la anterior; un 8,72.

La jornada continud sin descanso e
iniciamos la tercera mesa de trabajo
sobre “alternativas a la formacion pre-
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sencial” que presentd Lourdes Lopez
Carrasco responsable de Formacién vy
Desarrollo de la CECA 'y que fue valo-
rada con un 8,25. Aspectos como las
relaciones con la Fundae son de sumo
interés para los participantes y asi se
pudo comprobar.

Previamente a la clausura, tuvimos una
ponencia de otro amigo y colaborador:
José Maria Gasalla que con el titulo:
“Antes de emprender un proyecto,
empréndela contigo mismo”. Con ese
personal estilo que conocemos y que
es marca de la casa obtuvo una puntua-
cion de 8,72.

El cierre de estas jornadas del 45 ani-
versario corrié a cargo del presidente
de Bankia José Maria Goirigolzarri .
La vision que aportd sobre la actualidad
y sus siempre ponderadas palabras fue-
ron muy apreciadas por los presentes.
Prueba de ellos es que fue el ponente
que tuvo la puntuacién media mas ele-
vada con un 9,25.

Esta puntuacién solo fue superada por
la valoracién de la logistica de la jor-
nada que llegd hasta el 9,33. En este
apartado debemos agradecer a tod@s
los que hacen posible estas jornadas
con un trabajo que quizd no tiene vi-
sibilidad pero que es bien apreciado.
Por supuesto y aunque ya lo he citado
al principio, los compafieros de Bankia
fueron unos perfectos anfitriones.

Como se desprende por las valoracio-
nes globales a los participantes y mesas
de trabajo, la sensaciéon que habia es
que los temas interesaban y fueron bien
expuestos. Hay poca diferencia de valo-
racion entre las mismas y en los campos
libres se cita tanto a las personas como
a las diferentes mesas de trabajo.

Uno de los puntos que suelen ser siem-
pre interesantes y que nos sirven para
futuras jornadas son las respuestas en
campo libre. Propusimos dos temas;
uno era elegir una ponencia, mesa o
momento. El otro sugerir temas para fu-
turas jornadas.

En el primer epigrafe indicar que ha sido
complicado dado que ha habido mucha
dispersiéon y obviamente no las pode-
mos reproducir todas. Pero si podemos
indicar que Gasalla, Garrigues, Presiden-
te Bankia (tanto con el cargo como con
su nombre) y el Coronel de las FFAA que
estuvo en la mesa son las personas que
individualmente estan mas repetidas.

En cuanto a términos generales tanto li-
derazgo femenino, como Bankia y Todas
(entendiendo que todas las mesas fueron
interesantes) son las mas habituales. Pero
hay menciones tanto para el homenaje a
nuestro presidente (Paco Segrelles) como
alamesa de diversidad y el cierre, aunque
aqui entendemos que se refieren a la po-
nencia de Jose Maria Goirigolzarri.

En cuanto al segundo epigrafe donde se
solicitaban ideas para préximas jornadas
creo que es un buen reflejo de las cues-
tiones que nos preocupan a la mayoria.
Vuelve a tener mucha presencia el tér-
mino digitalizacion y otros que tienen
mucho que ver con este mundo como el
Machine Learning. También se vuelven
a solicitar experiencias formativas rea-
lizadas asi como tratar las competencias
necesarias para el futuro que vendra.

Por supuesto no faltan comentarios
sobre la formacién ligada a negocio o
empoderar a nuestros empleados. En
cualquier caso, si hacemos un analisis se-
mantico de todo lo escrito en todos los
campos libres de la encuesta se podria
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reducir a tres términos; Formacion,
Negocio y Personas. Ejes que pueden
resumir lo que es clave para la supervi-
vencia de cualquier compania.

En resumen unas jornadas de alto
nivel, con muy buenas valoraciones,
donde el networking entre
los asistentes sigue siendo un
intangible que nos hace crecer como
organizaciéon y que dejan un buen

sabor de boca para desear asistir ya
a la siguiente.

iGracias a tod@s los companer@s y
seguimos avanzando!




TERESA MOGIN

Después de muchos afos trabajando
en el sector publico y mas de 6 en el
ico, he decidido jubilarme e iniciar
una nueva etapa personal.

En estos anos en el ICO, sin duda, re-
forzar la formaciéon de nuestros pro-
fesionales ha sido una de nuestras
prioridades y en este dmbito incorpo-
rarnos a Gref ha sido muy importante.

Hemos aprendido, compartido expe-
riencias y sobre todo, hemos conocido
a magnificos profesionales y personas
comprometidas y estupendas

Enhorabuena Teresa, que seas
muy feliz en tu nueva situacion
de jubilada, que por algo viene
de jubilo. jHasta siempre, tus
companeros de los sectores ban-
cario y seguros!

AvBerTo Axpe
Secretario General del GREF.

Ingresé en la Facultad de Ciencias Econd-
micas y Empresariales de Bilbao en la UPV
para cursar la licenciatura en Administra-
cion y Direccion de Empresas. En 2011
obtuvo el titulo de Experto Formador en
la Empresa en la Universidad Compluten-
se. Se incorporé en MAPFRE Bilbao en el
ano 2000 como Formador Especialista en
Negocio, Vida y Financiero.

Tras 5 afos en el puesto, fue promocio-
nado a Jefe de Formacién del Area Te-
rritorial Norte al frente de la formacién
de todos los negocios aseguradores y
financieros durante 10 afos. En 20015
se incorpord a la Direccion de Forma-
cion Comercial de MAPFRE en Espana.
Actualmente, también es el Secretario
General del GREF, con muchas ganas
e ilusion.

“Es una gran oportunidad desde mi po-
sicion profesional, el poder participar en
GREF contribuyendo al mundo de la For-
macién y al Desarrollo de las Personas en
el dmbito de entidades financieras y ase-
guradoras en el que siempre he desarro-
llado mi actividad. Espero poder aportar
valor a esta asociacion y al conjunto de las
entidades que lo integran”.
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SUSANA MARTINEZ APARICIO

Gerente de Cultura y Aprendizaje. GRUPO
COOPERATIVO CAJAMAR.

Procedente de Caja Sur, se incorpora a Ca-
jamar en 2001 como Técnico del Depar-
tamento de Formacion con dedicacion
a nuevos empleados, asi como a cursos
especificos principalmente directores de
oficina. En 2006, pasa a Técnico de Selec-
cion y Desarrollo en tareas de seleccién
externa e interna de puestos comerciales
y de Servicios Centrales.

En 2014 es promocionada a Coordinadora
de Seleccion y Desarrollo, con atencién
especial a puestos de direccién de ofi-
cinas y perfiles especificos de servicios
centrales. Hasta que en 2018 es nombra-
da Gerente de Cultura y Aprendizaje,
con el objetivo de disefar e implementar
los distintos planes de accién necesarios
para conseguir desarrollar los cono-
cimientos, habilidades y cultura de
los empleados y coordinar con el De-
partamento de Desarrollo los planes de
adecuacion y desarrollo que surgen de
nuestros modelos de valoracion y de las
necesidades del mercado.



...y otros vienen

MaRriA PiLAr Ruiz VELAcORACHO

Licenciada en Ciencias del Trabajo y diplo-
mada en Relaciones Laborales, por la Uni-
versidad Carlos Ill.

Cuenta con 18 aios de experiencia en
proyectos relacionados con el mundo
de los RECURSOS HUMANOS, princi-
palmente en las areas de desarrollo de
personal, pero también en aquellas que
tienen que ver con la integracion de las
areas de recursos humanos y financieros,
administracion de RRHH, Formacion, Or-
ganizacién y comunicacion interna, lo
que le ha aportado una amplia vision
general de la empresa.

Actualmente, trabaja como Directora de
Soporte de RRHH a las Cajas Rurales,
colaborando con las entidades del Grupo
en sus procesos de administracion y ges-
tion de RRHH desde el punto de vista de la
funcién de RRHH asi como de los sistemas
que dan soporte a sus procesos.

Anteriormente, trabajé como analista de
negocio de IT para Personas y Organiza-
cion en Repsol, durante cuatro afos tras
haber desempenado el rol de jefe de pro-
yecto de IT para RRHH desde el afio 2011.
Previamente, formé parte del equipo de
consultores de HUMAN CAPTIAL MANA-
GEMENT en Capgemini, durante 5 afos.
Inicialmente, trabajé durante 5 afos en
Banco Cooperativo Espafiol, central finan-
ciera del grupo Caja Rural, como técnico
de RRHH.

ANDRES ORTEGA

Head of Talent & Learning para ING Spain &
Portugal.

Andrés Ortega es experto en talent ma-
nagement, transformacion cultural y di-
gital e innovacién en RRHH. Actualmen-
te es Head of Talent & Learning para
ING Spain & Portugal. Licenciado en
Sociologia, Master en Direccion de RRHH
y Executive Coach, ha liderado la funcién
de RRHH en comparnias como ALSA &
National Express, Sandisk Corporation y
Maersk Logjistics.

En paralelo a su actividad ejecutiva en
el drea de RRHH, es Co-fundador The
People Club, Profesor de HR Manage-
ment en The European University, Master
en Digital Talent en ESIC, Postgrado en
estrategia digital de RR.HH en la Universi-
dad de Barcelona y en el Master Gestién
del Talento de la Universidad de Valencia.
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Fepe GonzALez Avora
Director de RR.HH de SOLVIA.

Profesional con mas de 18 aflos de ex-
periencia en empresas y entornos mul-
tinacionales. Socio del negocio desde
el drea de Finanzas, IT y especialmente
en la funcion de Organizacion y Recur-
sos Humanos.

Destaca su experiencia en la farmacéu-
tica Almirall y actualmente como Direc-
tor de Organizacion y Personas en
Solvia como miembro del Comité de
Direccion.

Inversor en start ups, jugador de hockey
hierba y padre de dos hijos.

ACCEDEALA
GALERIA DE FOTOS
DEL 45 ANIVERSARIO
EN NUESTRA WEB

WWW.GREF.ORG
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Mujer, poder y dinero,

escrito por Alicia E. Kaufmann
Editorial ‘Lo que no existe’

Hacer referencia al dinero, en muchas sociedades constituye un tabd, més en el caso de las
mujeres. La socializacion material proviene de fuentes diversas, desde la estructura social
hasta el grupo familiar, pasando por la cultura, la organizacion y la profesion, en la que se
alude de un modo abierto o encubierto a temas econdmicos.

Tradicionalmente son los hombres, quienes han recibido el mensaje de producir, y las
mujeres, han recibido la indicacién de que su salario constituya una ayuda para su pareja.
Los comportamientos financieros, que se han escuchado durante la infancia, pueden
convertirse, en habitos para toda la vida.

Muchas veces, son las emociones, como el miedo, la culpa y la codicia, las que influyen
en las actitudes ante el dinero. Aunque las cosas ya han cambiado bastante, aun no es
suficiente. Las mujeres han accedido masivamente al mercado de trabajo, bastante menos,
a los altos cargos. Los mensajes altruistas, de cuidar de los otros y habilitar su juego, y la
educacién para la postergacion de los propios deseos, ha sido una préctica frecuente. Las
mujeres para acceder al poder, deben ser auténomas.
“No se trata de un libro
Cuando se toca el tema se escuchan frases tales como:“me da miedo’, “tengo dificultades de autoayuda , sino de

de negociar’, “basta con que me reconozcan”entre otras. Si se piensa que el problema “esta q

afuera’ ese es el verdadero problema. Las mas jovenes, se dan cuenta que alguno de los elaboradas reﬂex:ones,

problemas estan en ellas, en sus elecciones, renuncias, en su falta de autoestima.(3) presentadas de
manera sencilla, que

Todavia se coexiste con habitos pasados, y con procesos educativos que no las capacitan g

suficientemente para las exigencias del mundo laboral actual. Cuando se deje de perm'ten comprendery

responsabilizar al sistema, al género masculino o a los mandatos familiares, se podra ahondar transformar, aspectos

en el mundo interno de cada una y una hacer de madrina de si misma. En el terreno en nosotros mismos o

educativo tampoco se trata de aquello que podemos hacer por nuestros hijos, sino “lo que del lient
se debe dejar de hacer” para que crezcan. e los clientes que nos
piden ayuda. “

A las mujeres hay que estimularlas a “hacerse mas fuertes”y a los “varones a no sentirse
culpables por exteriorizar sus sentimientos’, o no cumplir, con el rol tradicional de proveedor
material.

Hoy, las mujeres perciben la importancia del dinero, como una variable clave para ser
libres y tomar las riendas de su vida. Ya no se trata de compartir la colada, sino de compartir
el podery éste se halla en los entornos financieros. Este libro ofrece claves para comprender
los mecanismos inconscientes que nos impiden tomar “nuestra autoridad”.

No se trata de un libro de autoayuda, sino de elaboradas reflexiones, presentadas de manera
sencilla, que permiten comprender y transformar , aspectos en nosotros mismos o de los

clientes que nos piden ayuda.

Texto de lectura obligada para adentrarse en estos temas de los que se habla tan poco.
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Temas de actualidad en el
crédito al consumo,

escrito por varios Autores
Editorial ‘Praxis’

La Asociacion Nacional de Establecimientos
Financieros de Crédito (ASNEF) presentd
el pasado mes de julio el libro “Temas De
Actualidad En ElI Crédito Al Consumo” En
esta ocasion, ASNEF solicitd la colaboracién
de diferentes expertos y profesionales de
prestigio, quienes llevaron a cabo un excelente
trabajo de analisis y reflexion sobre los
mismos. Si bien en la pasada edicion del
libro de ASNEF, editado en 2016, abordaba el
reto de la transformacion digital al que las
entidades especialistas de crédito al consumo,
integradas en ASNEF, se enfrentaban, en 2018
dicha transformacion es el eje fundamental en
el que se basa la evolucion de los servicios
que dichas entidades.

Actualmente, la “digitalizacion” es el elemento
mas relevante en el sector del consumo
y, por tanto, uno de los ejes de las entidades
financieras. Asi, una de las colaboraciones
en el libro aborda las oportunidades de los
servicios digitales en el sector financiero, asi
Como un tema que esta cada vez mas presente
en el sector, el Blockchain, desconocido
para muchos, pero que en los préximos
afos sera con seguridad un procedimiento
informatico muy utilizado con diversos
propdsitos  acreditativos de la  existencia
de eventos y manifestaciones ocurridas en
la red. El libro también aborda una de las
grandes adaptaciones normativas del ano, el
Reglamento General sobre Protecciéon de
Datos Personales (mas conocido por sus siglas
en inglés, GDPR). Una de las colaboraciones

en el libro detalla las particularidades del
tratamiento de los datos personales en
el entorno financiero y en los ficheros de
solvencia como herramienta fundamental
en los procesos de evaluacion de la
solvencia del solicitante de crédito. Este
tema esta intimamente relacionado con los
ficheros de solvencia y el derecho al honor
en el que el resulta necesario un equilibrio
entre los derechos de los clientes de las
entidades y la necesidad de disponer de
datos que permitan un prudente analisis
de solvencia de los solicitantes de crédito.
En el libro, por tanto, también se exponen
las claves de este siempre sensible aspecto
dentro del sector.

Por otro lado, y desde una perspectiva
econdmica, el libro destaca la mejora
de la confianza de los consumidores
y aporta previsiones sobre la evolucion
del consumo en los préximos anos, sus
riesgos y oportunidades. Estas perspectivas
halagUenas,enlasqueel créditoal consumo
actla como un factor potenciador, atrae
la atencion de empresas ajenas que no se
encuentran bajo la supervision del Banco
de Espana. El libro, en este sentido, también
realiza un andlisis comparativo de las
ventajas e inconvenientes de la regulacion
del acceso a la actividad crediticia en
los paises de nuestro entorno. En cuanto
a los grandes retos internacionales vy
mas concretamente los que nos afectan
directamente como miembros de la Unién
Europea y uno de los més cercanos es la
salida de Reino Unido inmerso de pleno en
dicho proceso, el denominado “Brexit”. Para
ello, una colaboracién aporta su vision sobre
los escenarios posibles y las potenciales
consecuencias en el sector. Del mismo
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modo, y debido a que la actividad de crédito al
consumo estd estrechamente ligada a la oferta
de productos de seguro, el libro aborda la
transposicion de la Directiva de Distribucion
de Seguros (“IDD") y analiza su impacto en el
sector del Crédito al Consumo.

Otra de las colaboraciones del libro aborda
uno de los elementos mas preocupantes
para el sector, las resoluciones judiciales
que se basan en la sentencia del Tribunal
Supremo de fecha 25 de noviembre de 2015
por la que se declara usurario un contrato de
crédito basados esencialmente en el tipo de
interés aplicable. Pero no es Unicamente en el
ambito nacional donde los Tribunales inciden
en la actividad del crédito al consumo. Por
ello, el libro también trata las resoluciones
judiciales procedentes de la Unién Europea
y en particular de su Tribunal de Justicia
(TJUE) relativas a la financiacién al consumo.
La industria del crédito al consumo estd en una
fase de profunda transformacion. Sin duda,
la lectura de las diferentes colaboraciones
que este libro recoge arrojard luz sobre los
trascendentales temas que tratan.

La obra puede ser descargada aqui: ~ https://tienda.wolterskluwer.es/p/temas-de-actualidad-en-el-credito-al-consumo

La instrucciones para descarga son muy sencillas. Te indico los pasos a seguir:
1. Accede al link de descarga proporcionado arriba (esto podéis ponerlo en vuestra web junto con los pasos a seguir).

2. Pulsa el botén rojo “Adquirir ahora”
3. Pulsa“Tramitar pedido”

4. Si no estés previamente identificado, se abrird una pantalla en la que deberas:
a. ldentificarte si ya eres usuario de Smarteca, pulsando “Acceder a mi cuenta’, o bien
b. Registrarte como nuevo usuario rellenando los datos solicitados en el cuestionario de esa misma ventana.
5. Una vez identificado, pulsa“Comprar” para finalizar el proceso de compra.
6. Terminado el proceso, podras entrar en tu biblioteca Smarteca para ver el libro en tu estanterfa.
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CAPITAL HUMANO. N°333. Julio-agosto 2018.

Lourdes Molinero, "Cémo fidelizar el talento digital”. No se trata de impedir
que salgan sino de que deseen permanecer.

Enrique Campomanes, “Mi fiera y yo o como dejar de ser esttpidos”. | a clave
del problema: Cdmo podemos gestionar nuestras fuerzas y energias interiores”.

Carlos Monserrate, “Un proyecto de calidadrelacional con los profesionales
de Bankia”. En los Ultimos cinco afios Bankia ha vivido mas que un proceso, un
auténtico viaje que ha transformado la entidad. Los resultados han sido buenos, los
clientes han crecido y su satisfaccion también, pero el camino sigue.

DIRIGIR PERSONAS, Revista de AEDIPE, n°34. Julio 2018.

Pedro Ribes Preckler, Director de RRHH de Grupo Catalana Occidente.
Entrevista. P. En los Ultimos anos han puesto en marcha el Proyecto Cultura, jqué
importancia dan en el Grupo Catalana Occidente a la cultura empresarial? R. El Proyecto
Cultura es una iniciativa que nos ha permitido compartir los valores del Grupo y trabajar
con mayor intensidad en aquellos valores que queremos reforzar. El Proyecto Cultura esta
contribuyendo a reforzar la cohesién de los equipos y también a enfocar otros proyectos
trasversales que han nacido en paralelo, como el Proyecto Xplora, el Proyecto Gestion del
Talento o el Proyecto Nuevo Entorno de Trabajo. (NET).

ORH OBSERVATORIO DE RECURSOS HUMANOS, julio 2018.

El Economista y Accenture Strategy lanzan la lll Edicion de los premios
‘Digital Talent’.

Accenture Strategy, conjuntamente con el Economista, convocan la Il Edicion del Premio
Digital Talent, un galardén que pretende identificar, valorar y reconocer aquellas iniciativas
mas relevantes en el &mbito de personas que estén contribuyendo a la transformacién
digital de las organizaciones. El certamen cuenta a su vez con la colaboracion de la
revista especializada Observatorio de Recursos Humanos (ORH).

Juan Carlos Cubeiro y Araceli Mora, “Sin valoracion objetiva, el Talento no
se toma en serio”.

La valoracion objetiva del Talento es la auténtica clave de bdéveda de la gestion del
mismo. Debemos valorar el talento en base a predictores objetivos, evitando decisiones
subjetivas que seguramente estén sesgadas, debemos emplear soluciones y herramientas
psicométricas contrastada.

“Como gestionar empleados problemadticos, por Paco Muro.

En primer lugar, atajar el problema con rapidez sera beneficioso para todos. Una
conversacion sincera a tiempo para entender su vision y aclarar lo que “debe ser” suele
resolver la mayorfa de situaciones de conflicto. A partir de ahi, se debe actuar con
rigor, decision y rapidez porque estan en juego los demés empleados, el prestigio de la
direccién y el propio proyecto.
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EXECUTIVE EXCELLENCE, N°150, Julio2018.

Cronica de la recuperacion: una reflexion necesaria, por Isidro Fainé.
Congreso de AED en Alicante:

“Rasgos deseables del directivo emprendedor. Es imprescindible que el directivo se mueva
con temple y cautela, porque en ocasiones la vida real pondrd a prueba su estabilidad
emocional” “Dirigir no es mandar, es hacer crecer a los que estan a nuestro lado. Por eso el
directivo capaz dirige y estimula a sus colaboradores, les anima a ponerse metas ambiciosas
y les da libertad y medios para que lo consigan”.

El modelo de gestion (responsable) de Bankia, por José Sevilla.

Nosotros nos incorporamos a la entidad en mayo de 2012 con el objetivo de convertirla
en un banco rentable y sostenible. Para ello necesitdbamos contar con un gobierno
corporativo excelente y esta fue nuestra prioridad cuando se llevé a cabo la renovacion
total del Consejo de Administracion. Ademas, pensamos que no es posible construir
un proyecto empresarial que sea sostenible en el tiempo si no se basa en un excelente
gobierno corporativo.

equiposé&talento A
q posatalento | EQuIPOS & TALENTO. DOSSIER BANCA Y SEGUROS. N°45, julio 2018.
E hr iy La gestion del cambio en las plantillas, una prioridad para el sector financiero.
Con manifestaciones de Tony Sousa Abanca, Beatriz Miguel de Evo Banco, Andrés Ortega de ING,
Anastasia de las Pefias de MAPFRE, y Mireia Garcia de Santalucia.

El “Modelo ING” ya es una referencia y estamos orgullosos de ello, por Arantxa
Sarasola.

Queremos transmitir a los jovenes las bondades de trabajar en el sector, por
Carlos Gonzélez Pison de CASER.

Tenemos que ayudar al negocio en el recorrido hacia el crecimiento, por Conchita
Alvarez de Banco Sabadell.

HARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEW, N° 279.

La gestion de la experiencia del cliente como primera palanca de "branding’
por Emilio Llopis Sancho.

Explorando el futuro digital en "management” por Juan Enrique Flores, Carlos Moron,
Josep Valor, Manu Carricano, Luis E. Solis, Xavier Marcet y Jonathan Wareham.
Transformacion exponencial de la gestion por talento, por José Manuel Casado
Gonzdlez.
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