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Procesos de transformacion

Queremos dar las gracias a AFl por acogernos en sus instalaciones, donde tuvo lugar la Reunién de
Asociados del GREF, celebrada el pasado 19 de Noviembre de 2019.

na vez mas nos reunimos, en esta ocasion

bajo el lema de “Personas y Procesos

de transformacion”. No puede ser mas
acertado por el temay por el lugar seleccionado
para su celebracion. En un entorno de volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigledad, el lla-
mado entorno VUCA, es una gran suerte contar con
una Escuela como AFl que, como faro en medio de
latempestad, nos orientay encauza en nuestra apa-
sionante tarea de formar. Muchas gracias, y nuestra
enhorabuena por el 25 Aniversario de la Escuela. En
AFl hemos encontrado siempre desde la entrada
por la puerta hasta el Ultimo despacho, la acogida
de una buena amiga, de un buen amigo. Y quiero
mencionar expresamente a alguno de ellos porque
merecen nuestro reconocimiento publico: Nuria,
Mar, Raquel, Selene, Rebeca, Emma, José Antonio,
Carolina, Palomay por supuesto, Ménica, Angel y el
Presidente, Emilio Ontiveros.

AFl tiene todo del GREF, en reiteradas ocasiones
os hemos distinguido con la entrega de nuestros
simbolos institucionales. Sin embargo, todavia nos
faltaba un detalle:nombrar a su Presidente, querido
Emilio, Socio de Honory eso es lo que vamos a hacer
imponiéndote nuestra insignia, la “fi” de los griegos
clasicos, la “efe” de formacién. Es una muestra mas
de nuestro agradecimiento a vuestra magnifica
Escuelay a todos vosotros.

Y no quiero terminar sin agradecer alos companeros
y amigos que intervienen en este Encuentro su cola-
boracion, especialmente a Antonio de Luis Acevedo,
Director Gerente de FUNDAE, y a su colaboradora
Carmen Prieto.

Y una breve reflexién aprovechando la aparicién
de la Revista. Acontecimientos recientes, funda-
mentalmente la aprobacién de la nueva Ley
de Distribucién del Seguro de una parte, y el
lanzamiento de FINRESP por otra, nos obligaran
a realizar un detenido andlisis en nuestro préximo
encuentro del 18 de junio de 2020.

Del primero, la Secretaria de Estado de Economia,
Ana de la Cueva escribfa en Expansién el 6-2-2020:
“Se incrementardn los requisitos de formacién y com-
petencia profesional que deben tener los distribui-
dores de seguros. Es esencial que los intermediarios
conozcan las caracteristicas de los productos que
vendeny si se ajustan a las necesidades de los clientes.
Asimismo, se amplian las obligaciones de informa-
cién al cliente con el fin no solo de que dispongan de
mds informacién, sino de que esta sea util”.

Y en cuanto al lanzamiento de FINRESP, Centro de
Finanzas Responsables y Sostenibles de Espafia, se
presentd en Madrid en unajornada con una nutrida
representacion del sector financiero, el tejido em-
presarial y las instituciones. Promovido por la AEB,
CECA, INVERCO, UNACC y UNESPA, FINRESP nace
con la vocacion de convertirse en un centro finan-
ciero para la sostenibilidad de referencia y ya esta
integrado en el International Network of Financial
Centres for Sustainability (FC4S), junto a centros de otras
22 demarcaciones de todo el mundo.

A ambos dedicaremos la atencién que

merecen en nuestros proximo Encuentro
de junio de 2020.




g Aﬁ Escuela

FINANZAS

éd

ECONOMIA

s

TECNOLOGIA

ALTO RENDIMIENTO .

20.000 PROFESIONALES U ,
FORMADOS EN LCCl = TECNOLOGIA

@)
CREANDO z:iiizicrio
rrocramas EOCUELA

A MEDIDA Z g HERRAMIENTAS AVANZADAS
CULTURA S & 30.000 PROFESIONALES
CORPORATIVA & FORMADOS EN MIFID Ii

& PRESTIGIO

CION

a's
®)
e

901 200 100 | afiescueladefinanzas@afi.es | www.afiescueladefinanzas.es (f X v Xin)



(D GREF

Los empleos

del fut

En los proximos

20 anos, con motivo

de la digitalizacion,

el 32% de los empleos
desapareceran taly como
los conocemos hoy en dia
y el 14% cambiaran.

Modnica Guardado,
Directora General de AFI

0 sésilabancadesaparecerd ono

en el futuro, o si sufriremos otra

gran crisis como la que hemos vivi-
dola década anterior, pero lo que sique no
estaen crisis es el papel de los responsables
de formacion de las entidades financieras.
Tienen un papel estratégico que afecta no
solo al futuro de las companias, sino a la
calidad y el mantenimiento del empleo de
los profesionales que trabajan en el sector.

;Los robots nos van a robar el trabajo?
;{Como van a afectar la revolucién digital
y la globalizaciéon? ;Qué supone hacer
frente a los cambios demogréficos a los
que estamos asistiendo?

El 60% de las ocupaciones actuales, tiene
un 30% de tareas capaces de ser automati-
zadas, pero no todos los empleos sufrirdn
los mismos cambios. Se valoraran mas las
softskillsy asistirernos a unincrementoen la
demanda de altas capacidades cognitivas
y relacionales.

Laimportancia de laformacion esindiscuti-
ble, porque estamos ante una ‘polarizacion
delempleo”:analizando los datos, en la ma-
yoria de los sectores y en todos los paises
desarrollados, observamos una relacion
directa entre precariedad del empleo y el
bajo nivel educativo de los trabajadores. A
todo esto hay que afadir el envejecimiento
de la poblacién, que hara que trabajemos
mas anosy, para ello, resultard fundamen-
tal la actualizacién permanente.

Se presentan, por tanto, unos afos en los
que la seleccion del talento, su manteni-
miento y su adecuacion permanente a
las exigencias del entorno seran clave en
la competitividad de las empresas, y de
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forma muy acusada en las empresas de
servicios financieros.

La era digital beneficia a profesionales
con alto conocimiento y en ocupacio-
nes en crecimiento, suponiendo un
auténtico desafio para empleos poco cua-
lificados y repetitivos, que son susceptibles
de ser sustituidos por robots. Los nuevos
modelos de negocio digital ofrecen po-
sibilidades a autonomos y férmulas mas
flexibles. Considerando ademas, que las
personas somos mas longevas y que, por
lotanto, se alarga la vida laboral, tendremos
que cambiar mas veces de empleo y reci-
clarnos gracias a un proceso de educacion
continuay de perfeccionamiento profesio-
nal. El reto es mantenerse permanente-
mente actualizado.

Por otro lado, las aptitudes mas buscadas
por las empresas seran el compromiso del
trabajador con la compafifa, su apertura
al aprendizaje y capacidad de adaptacién
a los cambios y negociacion, ademds de
trabajar en equipo. El dominio de varios
idiomas seguira siendo muy bien valorado
en un contexto de internacionalizacién cre-
ciente de las empresasy de la actividad de
las instituciones, junto con conocimientos
multidisciplinares. Asimismo, el pulso per-
manente por la innovacién serd por su-
puesto otro elemento clave para mantener
nuestro status profesional.

Finalmente, nuevas oportunidades y nue-
vos empleos se generaran para ofrecer ser-
vicios relacionados con el envejecimiento
de la poblacién, puestos de trabajo que,
porlo general, no podran serfacilmente ro-
botizados, y concluyé poniendoen valor el
papel de la mujer en la economia.
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CRONICA DE LA JORNADA
ENCUENTRO GREF

PERSONAS Y PROCESOS
DE TRANSFORMACION

Manuel Haro
Miembro de la Junta Directiva del GREF

A

Paco Segrelles comunicdndole a Emilio Ontiveros
el nombramiento de Socio de Honor

A

El presidente imponiéndole la
insignia del GREF

Foto de “familia” }
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La Jornada fue patrocinada por AFlI,
como una de las acciones de la celebracion
del 25° Aniversario de la institucion

Como en otras ocasiones, nos reunimos la tarde-noche anterior en una cena,
cuyo objetivo es facilitar las relaciones, una accion de “networking’, que
redundara en el dia a dia profesional al contrastar programas, proveedores...

entre los companeros.
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Se inici¢ la Jornada con la conferencia inaugural por el presidente de AFl: Emilio Ontiveros, ddndonos una panorédmica de la situacion
econdmica a nivel nacional e internacional. Al finalizar, nuestro presidente le impuso la insignia de Socio de Honor GREF. A continuacién, se
desarrollaron las dos Mesas de Trabajo propuestas:

MESA DE TRABAJO 1:
“PERSONAS”

Con la generosidad profesional de compartir sus experiencias, estuvo compuesta por nuestras companeras:

Angélika Brandler de Nationale Ne-
derlanden con Agilizando el Talento,
Transformacién Agil: es primordial po-
ner al cliente en el centro de las decisiones
empezando por entenderle. Ahora bien,
igual de importante es confiar en el talen-
todelas personas que trabajan en nuestras
empresas, ya que son los propios equipos
quienes conocen al cliente y el detalle de
los procesos. Para agilizar a la empresa es-
tamos “condenados” a agilizar el talento,
rompiendo estructuras de “ordenoy man-
do”fomentando colaboracién, trabajo por
objetivos y evaluacion por valores. Es nece-
sario que el trabajo fluya en los equipos y

que las personas entiendan su mision en
laentrega de valor de la empresa. Asi, esta-
blecimos como organizacion la cultura de
Aprender & Ajustar (learn and adapt) que
nos permitird estar mas aptos para cual-
quier cambio.

Begofia Dominguez de Santalucia con
Santalucia IMPULSA empleados: es un
programa de Incubacion y Aceleraciéon
de iniciativas y proyectos de Intraem-
prendimiento. El objetivo es ofrecer a los
intraemprendedores todas las herramien-
tas necesarias para poder llevar a cabo el
desarrollo del proyecto, ademas de ad-
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quirir conocimientos en el campo de la
innovacion. Las palancas para la Cultura
de Innovacion: i) ADN innovador; ii) Situar
al cliente en el centro de nuestros retos
o desafios; iii) Transformacién Cultural y
Digital. Talento externo y Talento interno
(Mentores y empleados); iv) Toda la cadena
de valor del Grupo Santalucia — Transversa-
lidad; v) Aplicacion en los proyectos de las
metodologfas Agile (Design Thinking /Lean
Startups); vi) Tendencias actuales (Big data,
Blockchain, Ciberseguridad...); vii) Pilotos
conempleadosy familiares viii) Propuestas
de Valoren base a la Experiencia de Cliente.

Flora Tomé de Andbank con Cultura
Corporativa Andbank - “VIVE AND-
BANK": supone avanzar en el proceso de
generar una cultura corporativa Unica y
que nos haga mas fuertes como equipo,
favoreciendo la retencién del talento y el
orgullo de pertenencia. Los objetivos prin-
cipales son: i) Fomentar el conocimiento
de nuestros valores; i) Contribuira generar
cultura comun, compromiso y sentido de
pertenencia; iii) Potenciar la participacion,
promover la innovacion y la mejora conti-
nug; iv) Reduccion de jerarquias favorecien-
doentornos giles; v) Impactar en objetivos
de negocioy alavezen la felicidad perso-
nal; vi) Impulsar el trabajo en equipo y la co-
laboracién; vii) Conseguir la involucracion
delos profesionales de Andbank, para que
se transmitan de forma positiva la cultura
corporativa del Banco.
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A Javier Bello y Paloma Garcia presentando los resultados de la encuesta

MESA DE TRABAJO 2: i
“PROCESOS DE TRANSFORMACION”

Carmen Prieto de la FUNDAE durante su
intervencion.

Igualmente, ese valor de compromiso de puesta en comun lo llevaron a cabo los compafieros:

José Ignacio Mora de Bankia, con Im-
pulso de la Cultura Digital: tiene un ob-
jetivo fundamental, que es acompanar a
nuestros clientes en el camino digital, es
decir, asesorar a nuestros clientes para que
puedan utilizar las diferentes alternativas
multicanal que existen para relacionarse
con Bankia. Asimismo, impulsar a que los
profesionales de la Entidad mejoren sus
conocimientos y capacidades digitales.
Por ese motivo, se lanzaron dos acciones
claves: por un lado, la figura del Partner Di-
gital, profesionales de Bankia que tienen
como mision aterrizar las nuevas formas
de trabajar e impulsar la transformacién
digital del Banco;y por otro, la Escuela de
Talento Digital, cuya misién es fomentar el
desarrollo de los conocimientos y habili-
dades digitales.

Carme Amat y Julian Guevara de Banco
Sabadell, con Adaptacion de las capaci-
dades a la transformacion del negocio:
ante un entorno en constante transforma-
cion, el reto del Banco es liderar de forma
creativa un despliegue de estrategias,
gestionando la dicotomia entre el nego-
ciotradicional, con clientes de toda la vida,
y un entorno cambiante, competitivo, con
nuevos consumidores-players digitales. La
pieza clave para Formacion es el profesio-
nal, protagonista de su propio desarrollo,
implantdndose este enfoque en tres mo-
mentos: i) Despertando su necesidad de
formarse permanentemente. i) Acompa-
Aandole en su aprendizaje, poniendo en
valor el conocimiento interno de nuestros
formadores. iii) Anticipando sus capacida-
des futuras en base a las necesidades de
negocio, asegurando su empleabilidad.

Ramoén Garcia de CaixaBank con Era
digital. Nuevos tiempos, nuevos modos
de aprendizaje: cualquier estrategia debe
pasar por conseguir una experiencia cliente
excelente, sea el canal que sea, en nuestro
caso el cliente interno es cada vez més exi-
gente en cuanto a las metodologias peda-
gobgicasy medios técnicos. Para ello hemos
dividido todo el aprendizaje, sea presencial
o virtual, en tres grandes blogues en fun-
cion del origen de la peticion de dicha for-
macion: i) La formacion que es demandada
por el regulador, formacién normativa y
necesaria para nuestra actividad; ii) la for-
macién recomendada o sugerida por parte
de la propia entidad y que puede formar
parte de planes de carrera profesional o
mejora, (por ejemplo, la formacién digital
sugerida para preparar de lamejor manera
anuestra plantilla ante los retos que estan
por venir);iii) La autoformacion, que ofrece
toda una gama de cursos que cubren las
necesidadesy la formacién e informacion
en diferentes materias para nuestra planti-
lla, un algoritmo permite adecuar la oferta
autoformativa al usuario. Durante 2020 la

plataforma Virtaula cumple 20 afos como
la plataforma de aprendizaje corporativa
decanaenel sector.

Concluido este bloque, se llevé a cabo, con
la participacién activa de los asistentes, la
definicion de los perfiles profesionales 'y
personales de los nuevos profesionales
dentro de la ponencia: “Analisis del im-
pactodelas nuevas generacionesdelas
empresas”, coordinando las conclusiones
con herramientas de metodologias 4giles,
por parte de Paloma Garcia de AFl y
Javier Bello del BBVA.

Seguidamente pudimos contrastar las
dudas y casuisticas con Carmen Prieto,
Responsable de Evaluacion, Estudios
y Ordenacion de la Oferta, de Fundae.
Clausurdndose la Jornada con las interven-
ciones de Ménica Guardado, Directora
General de AFi - Escuela de Finanzas,
y Paco Segrelles, Presidente del GREF.

Sirescatamos la presentacion de la Valora-
cion de la Jornada, podemos resumirla en:

ORGANIZACION
Y LOGISTICA

9,43

coLoquio
FUNDAE

| 7,27

PONENCIA
ESPECIAL

| 8,49

MESA DE
TRABAJO 2

| 8,67

MESA DE
TRABAJO 1

| 7,88

CONFERENCIA
INAUGURAL

| 8,51
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MESA DE TRABAJO 1: “PERSONAS”

Santalucia Impulsa:
La innovacion al servicio del negocio
y motivador de los empleados

Begoia Dominguez,

Directora Corporativa Aprendizaje y Talento Santalucia

Angel Uzquiza,

Director de Innovacién en Santalucia Seguros

egun las teorfas de Martin Se-

ligman, uno de los factores que

mejora la productividad y el
compromiso de los trabajadores es la
felicidad.

Cuando prevalecen las emociones posi-
tivas, somos mas productivos, empati-
cos y flexibles, mas proclives a aprender
y a mejorar nuestras habilidades, estamos
mas abiertos al cambio, por tanto, hay un
mejor desempefo en las tareas. Se trata
de pensar y actuar de una manera cons-
tructiva, y de mirar con optimismo hacia
el futuro.

A mayor felicidad, por tanto, se aceleran
los procesos creativos y de innovacion
y, a largo plazo, esto reporta mayores
beneficios: se afianzan las relaciones
interpersonales, se mejora el trabajo en
equipo, se genera el reconocimiento
interno, se retiene el talento y hay una
mayor adaptacion vy flexibilidad ante
imprevistos y retos que puedan surgir.

Con esta filosofia, Santalucia aposto
por una Direccion de Innovacién que
en 2016 lanzd el programa de acelera-
cién de startups Santalucia IMPULSA.
Después de la primera edicion, pensa-
mos en como adaptarlo para nuestros
empleados como programa de Intra-
emprendimiento Santalucia IMPULSA.
En él se desarrollan ideas y proyectos,
que posteriormente la compafia acelera
y pone en marcha, de esta manera, nos
ayuda a generar un ADN innovador, mo-
tivador, que complementa el portal de
innovaciéon (Tuiddeas). Este portal des-
de 2014 servia de vehiculo para que los
empleados aportaran ideas innovadoras,
mejoras de procesos, productos, etc.

En estas dos ediciones el balance es muy
positivo, mas de 500 empleados inscritos,
es decir mas de 500 personas que quie-
ren hacer cosas diferentes, participar en
un programa de formacién diferente y
que entienden el esfuerzo y recompensa
que les supondra.

santalucia

MPULSA

emplead

Por las aulas del programa ya han pasado
mas de 75 personas que han tenido 4
meses de formacion especifica en: Design
Thinking, Business Models, Validacién de
Modelos, Desarrollo de Prototipados, etc,,
contando ademés con un pool de men-
tores internos y externos que conecta el
conocimiento con la realidad del negocio
y su expertise.

Estas personas, sin duda, van a tener un
papel protagonista en nuestro Plan de
Transformacion ~ como
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disruptivos y otros mas evolutivos, que
siempre tienen una valoracion especifica
para, de esta manera, poder acelerar los
que tengan valor para la compafifa.

«’ —~—

agentes del cambio,
como formadores in-

WORK IN PROGRESS

ternos, como personas
asignadas a proyectos, puede que muy
diferentes de su BAU, y son parte de
nuestros programas de identificacion
de talento y acciones, y programa de
desarrollo.

Para la empresa, ademas, es un punto de
entrada de nuevos proyectos, unos mas

Grupo de Responsables de Formacién de Entidades Financieras | 7
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MESA DE TRABAJO 1: “PERSONAS”

Cultura Corporativa Andbank

“Vive Andbank”

Flora Tomé,
Directora de RRHH de Andbank

Desde Andbank, nos planteamos avanzar en el proceso de generar una cultura corporativa tnica y que nos haga mas fuertes
como equipo, favoreciendo la retencion del talento y el orgullo de pertenencia:

Los objetivos principales serian:

P> Fomentar el conocimiento de
nuestros valores

P> Contribuir a generar cultura
comun, compromiso y sentido de
pertenencia

P> Potenciar la participacion, promover
la innovacion y la mejora continua

P> Reducir las jerarquias favoreciendo
entornos agiles

P> Impactar en objetivos de negocio y a
la vez en la felicidad personal

P> Impulsar el trabajo en equipo y la
colaboracion

P> Conseguir la INVOLUCRACION de los
profesionales de Andbank, para que
se transmita, de forma positiva, la
cultura corporativa del Banco

MECANICA A SEGUIR

Seleccionar al equipo de trabajo
(diversidad funcional, de éreas, etc.) n
02
Reunion de kick off

del grupo de trabajo
04

Creacién de concepto n
06

paraguas de campana (claim)

Lanzamiento interno de la campana n

08
Red interna de embajadores n
) 10
Ambito colaborativo: ﬂ
Desayunos CEO,"Un dia con...”
12
Ambito saludable: torneos deportivos,
grupo corredores, caminatas 14

Mediciones de impacto u

DAFO

Definicion de contenido que
queremos difundir

Disefio de plan de accion

Plan comunicacion interna
vertical y horizontal

Charlas de motivacion

Premio empleado Vive Andbank

Acciones de voluntariado

ACCIONES EN MARCHA

DIA SOLIDARIO
DE LAS EMPRESAS
SnowZone con jévenes
con discapacidad.
Octubre 2019

APQYO A FUNDACION
CRIS CONTRA EL
CANCER

Competicion Triatlon

s

fMrPAESAS

i

9900 000%
CARRERAS DE LAS GRUPOS CORREDORES YAMMER
EMPRESAS ANDBANK
Herramientas
15 diciembre 2019 APP STRAVA de Comunicacién Interna

empleados y entrenamiento
con un entrenador personal
para empleados

8 | Grupo de Responsables de Formacion de Entidades Financieras
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MESA DE TRABAJO 1: “PERSONAS”

Por qué cambiar

El entorno econdmico y social en el que
operamos esta totalmente condicionado
por los constantes cambios y nuevas
formas de consumo. Esto provoca que
las companias tengan que evolucionar al
mismo ritmo en el que lo hace la sociedad.
Esto significa que es primordial adaptarse
rdpidamente para conseguir mantener un
buen servicio dirigido a nuestros clientes
y distribuidores; asi como seguir al mismo

MARZO 2020 / NUMERO 55

Agilizando el Talento

Transformacion Agil en
Nationale-Nederlanden

Angelika Brandler,

Directora de Formacion de Nationale-Nederlanden

nivel o delante de nuestros competidores.
Se precisa una empresa preparada al
cambio constante y, en este camino, en
Nationale-Nederlanden optamos por la
Transformacion Agil.

Como

Una auténtica transformacion &gil se
adopta en todos los niveles de comparifa
y, por ello, es muy importante que sea
empujada por la Direccion General.

En Nationale-Nederlanden creamos una
Oficina de Transformacion que incluia a
los expertos en métodos &giles, a Recur-
sos Humanos y Comunicacion y al depar-
tamento de Riesgos, para acompafar la
transformacion desde todos los dngulos.

Por un lado, involucrar la funciéon de
riesgo es vital para una empresa de
seguros como Nationale-Nederlanden,
en un entorno altamente regulado; y por
otro, contar con la funciéon de RRHH. y
Comunicacion es crucial porque nuestras

IE ~ Instituto de Estudios
/" e Financieros

Somos financieros

La solucion formativa flexible y adaptada a cada
entidad, con incentivos de aprendizaje para el alumno

Integra la cultura de la entidad y la formacion previa
La combinacién adecuada de formacion on-line y presencial
Formacion con incentivos de certificacion, evaluacion y titulacion

En cualquier area “core” o complementaria de banca y finanzas
30 afios con las principales entidades financieras espafiolas

Instituto de Estudios Financieros

Av. Josep Tarradellas 123, 2a planta
08029 Barcelona

T 93412 44 31

cursos@iefweb.org

Grupo de Responsables de Formacion de Entidades Financieras | 9



MARZO 2020 / NUMERO 55

empresas se componen por personas
y no hemos de olvidarlo. El equipo sera
el objeto del cambio y es fundamental
hacerles parte del proceso desde el inicio
ya que, sin su participacion, el cambio
serfa imposible.

Talento

Hablando sobre conceptos del agilismo,
poner al cliente en el centro de las
decisiones, empezando por entenderle,
es primordial. Ahora bien, igual de
importante es confiar en el talento de
las personas que trabajan en nuestras
empresas, ya que son los propios equipos
quienes conocen al cliente y el detalle de
los procesos.

Para agilizar a la empresa estamos “con-
denados” a agilizar el talento, rompiendo
estructuras de “orden y mando’, fomen-
tando colaboracién, trabajo por objetivos
y evaluacion por valores. Es necesario que
el trabajo fluya en los equipos y que las
personas entiendan su mision en la entre-
ga de valor de la empresa.

En Nationale-Nederlanden, elegimos el
modelo de capitulos y tribus para agrupar
a los companeros. Las tribus representan
personas de varias disciplinas, todas
orientadas a entregar valor al cliente.
Los capitulos (lo que podrfa compararse
con un departamento mas tradicional)
en cambio son gildas (guilds) de trabajo
donde se promueve la excelencia en
una disciplina, un marco y unas practicas
comunes de trabajo. De esta forma,
logramos romper la relacion simple entre
entrega y evaluacién de los empleados, a
la vez que damos las bases para equipos
autoorganizados y empoderados.

Los lecciones de Mr. Agile

wﬂlm

Valores

Los talentos de hoy buscan un entorno
donde puedan trabajar libremente,
guiados por los valores y la mision de
la empresa. Son personas altamente
capacitadas y les mueve el aprendizaje,
nuevas experiencias, un estilo de trabajo
transparente con un liderazgo a través de
ejemplo y actitud. Ya han pasado los dias
de estatus, control y jerarquia.

En Nationale-Nederlanden fomentamos
esta cultura en nuestro proyecto de trans-
formacién, habilitando nuevas posiciones
en el organigrama que premian el lide-
razgo, compartir conocimientos y empo-
derar a los expertos. Creamos equipos
multidisciplinares para unir todas las dreas
de expertise en la creacion de productos
y servicios de cara a ayudar a desarrollar
estos empleados “T-Shape’

Fomentamos esta cultura de transpa-
rencia, colaboracién, autoorganizacién y
empoderamiento también en los equipos
BAU (business as usual), adoptando visua-
lizacion del trabajo mediante tableros
Kanban en todas las reas.

El engagement survey de 2019 nos da la
razéon, a pesar de haber pasado un afo
de transformacion, el ratio de motivacion
sigue estando por encima del 80 %.

es de Mr. Aglle

B Screm Team
B mantan Team

Rol de RRHH, Formaciony
Comunicacion

En Nationale-Nederlanden el rol de RR.HH.
y Comunicacién en esta Transformacién
Agil ha sido fundamental. Son ellos quie-
nes preparan el terreno y fomentan el
cambio cultural. En Nationale-Nederlan-
den acompafnamos la transformacién con
una multitud de sesiones informativas, de
preguntas y respuestas, newsletters adap-
tadas, videos y entrevistas.

El rol de los formadores es clave, ellos
ayudan a desarrollar un lenguaje nuevo
comun que toda la organizacion
entiende. Realizamos trainings a todos los
equipos en metodologia &gil, a mas de
250 personas.

Los Agile Coaches eligen en conjunto
con los equipos y departamentos cudles
deben ser las acciones a realizar para
mejorar  (transparencia, colaboracién,
autoorganizacion).

Asi, todos juntos establecimos como
organizacion la cultura de Aprender
& Ajustar (learn and adapt) que
nos permitira estar mas aptos para
cualquier cambio.

o
@
® o
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]
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MESA DE TRABAJO 2: “PROCESOS DE TRANSFORMACION”

Impulso de la
Cultura Digital

Para ello, es muy importante evolucionar
los medios tecnoldgicos y tener disponi-
ble la Ultima tecnologia a disposicion de
nuestros clientes, como son, por ejemplo,
nuestra app, la banca online, la web publi-
ca, y también tener los mejores acuerdos
con las principales pasarelas de pagos.
Pero auin mas relevante es ayudar a las per-
sonas de Bankia a mejorar sus conocimien-
tos y capacidades digitales.

Por ese motivo, a finales del ano 2015,
lanzamos la figura del Partner Digital, que
es un rol que actualmente abarca casi
200 personas en el Banco, y tiene como
misién aterrizar las nuevas formas de tra-
bajar e impulsar la transformacién digital
del Banco. Para ello, este colectivo de per-
sonas moviliza la transformacién, fomen-
tando la consecucién de los KPIS Digitales
que se han definido, y adicionalmente,
colaborando de forma activa, junto con la
Direccién de Formacion, en la difusion de
conocimientos del mundo digital, y tam-
bién cooperando en las iniciativas piloto
de los procesos y productos digitales que
se implantan en el Banco.

Otra iniciativa que se lanzé de forma
conjunta junto con la figura del Partner
Digital, fue la Escuela de Talento Digital,
cuya misién es fomentar el desarrollo de
los conocimientos y habilidades digitales.
Desde su creacion esta escuela ha tenido
un intenso y largo recorrido, formando a
todos los colectivos de la organizacion,
desde el comité de direccién, pasando
por la alta direccion, las personas que
estan en el staff de los servicios centrales
y todas las funciones que estan en las

José Ignacio Mora,

Responsable de Formacién de Bankia
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Impulsar la Cultura Digital de las personas de Bankia tiene un objetivo funda-
mental: acompanar a nuestros clientes en el camino digital, es decir, asesorar a
nuestros clientes para que puedan utilizar las diferentes alternativas multicanal

que existen para relacionarse con Bankia.

Redes Comerciales. Para ello, se han lan-
zado mas de 20 acciones diferentes, pa-
sando por un Programa de Talento Digital,
que es una formacién muy avanzada
dirigida a los colectivos de personas que
estdn mas especializadas dentro de Ban-
kia, hasta formacién dirigida a fomentar el
conocimiento de los canales digitales que
estan a disposicién de nuestros clientes.

En el aflo 2019, se le ha dado de nuevo
un especial énfasis a la Escuela de Talento
Digital, poniendo en marcha una serie de
iniciativas que han tenido como objetivo
dar un nuevo empujon a la Cultura Digital
en el Banco. En primer lugar, lanzamos
una nueva edicién del Programa de Ta-
lento Digital, por otro lado, se ha lanzado
un potente plan de formacién dirigido a
fomentar el conocimiento del mundo Agil,
y también se ha lanzado un programa di-
rigido a los mas de 5.000 comerciales de
Oficina para ayudarles a ser “Comerciales
Digitales”. No obstante, seguramente el
programa mas transformador ha sido el
“Plan Individual de Formacién Digital”.

Este plan de formacién pretende impul-
sar los conocimientos y capacidades digi-
tales de todas las personas de Bankia, mas
de 15.500 personas, y reforzar las necesi-
dades formativas derivadas del mundo
digital, de las innovaciones tecnoldgicas,
de las nuevas formas de trabajar. Para con-
seguirlo es necesario que el participante
personalice la formacién, y para ello, tiene
que realizar, en primer lugar, una prueba
de conocimientos y capacidades digitales
(Assessment digital). Los resultados de la
prueba los tiene visibles en un potente in-
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forme personalizado. El informe muestra
el resultado en una escala de valoracién
de 1 a5y permite identificar el estilo pre-
dominante en cada profesional: Analitico,
Implementador, Explorador y Sociable.

Los contenidos formativos se centran en
tres aspectos:

B Fundamentos de Banca Digital.
B Nuevas formas de trabajar.
B Gestion de Equipos.

En Fundamentos de Banca Digital se bus-
ca conocer los principios basicos sobre
los que se apoyan la Banca Digital y que
sirven de palanca en su transformacion.
En Nuevas formas de trabajar se busca co-
nocer el nivel de conocimientos en técni-
cas de trabajo, de gestion y desarrollo de
proyectos de manera colaborativa. Final-
mente, en Gestién de Equipos se mide la
interaccion con los equipos de trabajo en
entornos digitales.

Las acciones formativas incluidas en
esta iniciativa estdn gamificadas, el
participante accede a “Singularia”, que es
una ciudad virtual que hemos creado para
este proceso formativo, donde hay que
conseguir una serie de retos que se han
incluido en el proceso de aprendizaje.
También se incluye una comunidad
donde se incorporan varios chats para
que los participantes puedan compartir
Sus experiencias y mejores practicas.
Estos foros permiten discutir entre
todos los participantes los diferentes
planteamientos, o bien, resolver sus
dudas sobre el mundo digital.
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ERA DIGITAL

Nuevos tiempos,

nuevos modos de aprendizaje

Ramon Garcia Espeleta,

Gerente Plataforma Virtaula CaixaBank

ue estamos asistiendo al desa-

rrollo de una nueva era es algo

en lo que todos estamos de
acuerdo. Los cambios son, ademas,
acelerados y casi sin darnos tiempo
a asimilar el escaldn recién subido,
ya vemos como la sociedad y la pa-
lanca tecnolégica estan dos pelda-
fnos mas arriba.

En el aspecto que nos ocupa, y como
responsables de dreas de aprendizaje
corporativo, no podemos ser ajenos
a esta circunstancia. Debemos abrir
nuestra mente, intentar comprender el
cambio global y adaptar nuestra mision
dentro de las organizaciones.

Bastantes de las previas a tener en
cuenta son novedosas y provienen de
la estrategia de las propias compafias,
por lo que, adaptamos todavia mas el
axioma de que la formacién debe estar
ligada a negocio.

Por un lado, cualquier estrategia debe
pasar por conseguir una experiencia de
cliente excelente sea el canal que sea.
En nuestro caso, el cliente interno es
cada vez mas exigente en cuanto a las
metodologias pedagdgicas y medios

técnicos. Unejemplo;lode haceruncurso
leyendo un PDF lo ve arcaico, al igual
que el acceso debe ser un simple ‘plug
& play”sin complicadas configuraciones.
Por otro, todo el proceso; productos,
servicios y/o canales estan en constante
revision a la busqueda de una mayor
eficiencia en la venta, en especial, la que
tiene que ver con el mundo digital.

Pero no solo las empresas se estan
reconvirtiendo de manera acelerada,
el incremento de la capacidad de
almacenamiento y de proceso estan
desarrollando, a velocidad de vértigo,
el uso de inteligencia artificial y su
capacidad de andlisis de los datos
almacenados.

Las organizaciones buscamos ser mas
4giles favoreciendo la colaboracién
entre dreas y la transmision de conoci-
miento, y por eso cada vez mas vemos
metodologias que buscan esa nueva
manera de trabajar en equipo, que vaya
en sintonia con la citada aceleracion que
estamos viviendo tanto en el apartado
social como en el de las empresas.

Para los departamentos de recursos
humanos supone un reto, pero también

una gran oportunidad. En el caso del
sector financiero y su reconversién de
estos Ultimos afos, estamos asistiendo a
un marco regulatorio de alta intensidad
que obliga a dedicar una gran cantidad
de horas lectivas de nuestras plantillas,
necesarias para poder ofrecer productos
a nuestros clientes.

LCl, IDD, MIFID... son solo algunas de
las siglas de cursos, cuya realizacion y
aprobacion son necesarias para poder
tener una plantilla homologada, para
comercializar  hipotecas, seguros o
productos financieros.

A esto debemos sumar los cursos habi-
tuales en nuestras entidades: PBC, RIC,
etc, sin olvidar también que hay cursos
necesarios cuando hay cambios de rol o
formacion en habilidades necesarias para
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desarrollar tanto aspectos comerciales
como de liderazgo. Y, por ultimo, tene-
mos la formacién més cercana al emplea-
do o empleada; aquella formacion que se
busca de manera autbnoma, sea por ne-
cesidad personal, incremento de su cono-
cimiento en una materia o, sencillamente,
por interés en un tema concreto. La auto-
formacion, ese aprendizaje elegido por el
propio empleado o empleada, es el que
nos muestra las inquietudes y tendencias
de nuestra plantilla.

Durante este afio 2020 en CaixaBank
hemos intentado explicar de una
manera facil y directa todo lo anterior.
Conscientes, tanto del poco tiempo
disponible de nuestros compaferos y
companferas, como de que debemos
cumplir con el marco regulatorio
ofreciendo, ademés, un aprendizaje
facilitador que permita adaptar nuestras
plantillas a la nueva era digital.

CAMPUSOASEGURADOR -
Escuela de seguros

¢Eres distribuidor de seguros?

Si la respuesta es afirmativa, entonces
tienes que adaptarte a la nueva normativa
Real Decreto-ley 3/2020

Te ayudamos a adaptar tu negocio asegurador a la

nueva norma de la Ley de Distribucion de Seguros

con un plan de adaptacion que incluye las nuevas

certificaciones oficiales de formacion de acceso a
la distribucion de seguros.

Certificamos a mas de 2.000 alumnos al afio

- Soluciones especializadas en formacion aseguradora

Para ello, hemos dividido todo el apren-
dizaje, sea presencial o virtual, en tres
grandes bloques en funcion del origen
de la peticion de dicha formacion. Esto
es, el demandante de dicho aprendizaje
es el que sitUa un curso en un circulo o
en otro. Y lo explicamos de manera sen-
cilla; la formacion que es demandada
por el regulador, formaciéon normativa
y necesaria para nuestra actividad, esta
dentro del circulo azul. Es el mas alejado
del/la empleado/a porque es del que
menos depende.

La formacién recomendada o sugeri-
da parte de la propia entidad y puede
formar parte de planes de carrera profe-
sional 0 mejora. Durante este afo tene-
mos, ademas, los cursos de transforma-
cién en la era digital, que es formacién
sugerida, para preparar de la mejor
manera a nuestra plantilla ante los retos
que estan por venir.

asegurador

Inférmate en: www.campusasegurador.com | www.cursosformacionseguros.com | escuela@campusasegurador.com
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Por Ultimo, la autoformacion ofrece
toda una gama de cursos que cubren las
necesidadesy la formacion e informacion
en diferentes materias para nuestra plan-
tilla. En este punto es destacable el desa-
rrollo del recomendador de la nueva Vir-
taula; en dicha herramienta, un algoritmo
permite adecuar la oferta autoformativa
al usuario. Y ya que hablamos de Virtau-
la, durante este 2020 nuestra plataforma
cumple 20 afios como la plataforma de
aprendizaje corporativa decana en el
sector. Y lo celebra no solo adaptando
todo lo anterior sino redisefiando todas
sus prestaciones y en las que, entre otras
cosas, dispone de asistente virtual propio.

Estamos en momentos de cambio, pero
la adaptabilidad y la capacidad de inno-
vacion han sido siempre nuestra sefia de
identidad, y seguirdn siéndolo, prepa-
rando a nuestra plantilla para los retos
actuales y futuros.

La Escuela de Seguros Campus Asegurador se adapta
a las necesidades formativas de cada entidad

- Mas de 30 afios en el mundo de la formacion

- Experiencia en formacion en acreditaciones profesionales
y certificaciones oficiales para entidades del sector
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Adaptacion de las capacidades
a la transformacion del negocio
en Banco Sabadell

Carme Amat,
Directora de Formacion y Desarrollo
de Banco Sabadell

es liderar de forma creativa un despliegue de estrategias disruptivas,

gestionando con prudencia la dicotomia entre el negocio tradicional,
con clientes de toda la vida, y un entorno cambiante, competitivo, con nuevos
consumidores-players digitales.

A nte un entorno en constante transformacion, el reto de Banco Sabadell

En nuestro dmbito la transformacion se estd centrando en los modelos de relacién con el
cliente, en la propuesta de valor que se le ofrece y en la diversificacién de los modelos de
negocio. Y todo ello estd siendo acompafado con diferentes acciones formativas.

La pieza clave para Formacion es el empleado, protagonista de su propio desarrollo.
Implantamos este enfoque en tres momentos:

02

Acompaiandole en
su aprendizaje,

poniendo en valor
el conocimiento

interno de nuestros
formadores.

28

Despertando

su necesidad de
formarse

permanentemente.

01

EMPLEADO

il

Anticipando

sus capacidades futuras O 8

en base a las necesidades
de negocio, asegurando
su empleabilidad.

Y en el camino de potenciar lo digital, el nuevo Sabadell Campus dispone de la formacién
formal que ya se venia impulsando e incorpora formacion informal en un entorno virtual.
Se trata de nuevos formatos y contenidos, que se acercan al negocio y a las personas, para
que la formacién sea significativa y aplicable en su dia a dia.
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Analisis del impacto de las distintas
generaciones en la empresa y su gestion

Paloma Garcia,
Manager RRHH AFI

| taller se organiz6 como una

forma diferente de afrontar el

debate respecto a lo que nos
enfrentamos las empresas ante los
retos planteados por las nuevas ge-
neraciones.

El objetivo del taller era abrir un proceso
de reflexién entre todos sobre qué, cémo
y cuando hacer de la formacién un in-
tangible de los mas atractivos para

las futuras incorporaciones. Por

otro lado, los métodos disrup-
tivos deben de convivir con
las generaciones actuales de
empleados que, por miedo

a las nuevas tendencias pu-
dieran verse descolgados

del proceso de aprendizaje,

que hoy mas que nunca se

ha visto necesario mante-

ner vivo.

El planteamiento para el taller
era abrir un espacio de debate
para entender cémo podemos y
debemos atraer, movilizar y retener

a las distintas generaciones que en es-
tos momentos forman parte de nuestras
organizaciones.

=
=
2
Zr

Eneltallercompartimosconlosasistentes
una informacion que caracteriza, en
términos generales, a cada una de
las 4 generaciones que queriamos
analizar: Baby Boomers, Generacion
X, Millennials (Y) y Millennials (Z).
Aun cuando las caracteristicas con las
que trabajamos en el taller pudieran
responder a estereotipos, nos ayudaron
de forma genérica a entender los
comportamientos y las necesidades
de cada generaciéon en relacion a sus
expectativas laborales y profesionales.

La base para el desarrollo del taller fue
lanzar una serie de preguntas a los asis-
tentes, que fueron respondiendo por
escrito de forma individual y que luego
compartieron con el resto de asistentes.
La participacion fue excepcional lo que
provocd que emergieran conclusiones
muy interesantes y planes de accion que

& 3

=3

A

~

nos ayudaran a todos en el proceso de
integracién de las distintas generaciones
en nuestras empresas.

La primera pregunta relativa a valorar las
ventajas de la convivencia de las distintas
generaciones puso de relieve, en el caso de
la empresa, lo enriquecedor que supone
dicha convivencia, al margen de ampliar
la vision comercial, a la hora de entender
comportamientos y respuestas en las dis-
tintas generaciones. En el caso del emplea-
do, la convivencia, ademas de enriquecer,
aporta mecanismos de aprendizaje para
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todos. En este sentido contamos con 92
aportaciones en relacién a las ventajas
de la convivencia en la empresa y con
75 aportaciones para las ventajas en la
convivencia para los empleados.

En la pregunta relativa a los inconve-
nientes a gestionar provocados por la
convivencia, cabe sefalar aspectos rela-
tivos a comunicacion, a la gestion de la
paciencia y los conflictos que puede
provocar, asi como politicas de
atraccion y retencion del talen-
to. La conciliacion fue también
una clave a destacar. En este
sentido contamos con 61
aportaciones en relacion a
los inconvenientes identifi-
cados en la convivencia de
las distintas generaciones

en la empresa.

%
=
=
=
=
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R La pregunta relativa a posi-
5\@\ bles planes de accién para re-
@ tener el talento en cada genera-

cién coincide en el cumplimento
de expectativas, la creatividad y los
proyectos convertidos en retos, el reco-
nocimiento, el aprendizaje continuo, men-
toring y coaching y las medidas de conci-
liacion, flexibilidad y teletrabajo. Contamos
con 69 aportaciones en relacion con los
planes de accién necesarios para retener a
las distintas generaciones.

El reto de la convivencia de distintas ge-
neraciones en nuestras empresas junto
con los procesos de transformacion que
estamos viviendo, convierte a la forma-
cién en el nexo de unién entre las perso-
nas y los procesos. El valor de aprender
de forma continua y la curiosidad por
mejorar nos haran alcanzar el éxito como
organizaciones.
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CIERRE DE LA JORNADA

Notas sobre la intervencion

Méonica Guardado,
Directora General de AFI

En los préoximos 20 afos, con motivo de la
digitalizacién, el 32% de los empleos desaparecerd tal y
como lo conocemos hoy en dia 'y el 14% cambiara.

<

Se va a producir una polarizacién del empleo, unida a un envejecimiento de la poblacién, que hara que
trabajemos mas afos, y para ello las necesidades de actualizacién permanente son fundamentales.

<

No sé si la banca desaparecerd o no en el futuro, o si sufriremos otra gran crisis como la que hemos vivido
la década anterior, pero lo que si que no estd en crisis es el papel de los responsables de formacion de las
entidades financieras. Tienen un papel estratégico, que afecta no solo al futuro de las compaiias, sino a la
calidad y el mantenimiento del empleo de los profesionales que trabajan en el sector.

<

Se presentan unos afios en los que la seleccién del talento, el mantenimiento del talento y su adecuacion
permanente a las exigencias del entorno son clave en la competitividad de las empresas y, de forma muy
acusada, en las empresas de servicios financieros.

<

FORMACION PARA EMPRESAS Y EN ABIERTO
CERTIFICACIONES EN EFA, MIFID 11'Y LCCI

PROGRAMAS DE NORMATIVA Y REGULACION ‘
PROGRAMAS DE lNyERSION SOSTENIBLE
CERTIFICACIONES Y MASTERES UNIVERSITARIOS e a e n o
f. [ J

SANFI Madrid SANFI Santander
C/ Reina Mercedes, 26 C/Avenida de los Castros,
28020 - Madrid 44. CDTUC. Fase A. 108-
formacion@sanfi.es 111 39005 — Santander
915 581 966 942 888 294

alumnos formados en profesionales
nuestros programas formados en LCCI

39.700 | 20.000

alumnos formados paises donde
en MIFID Il impartimos formacion

2.000 5

SANF

SANTANDER FINANCIAL INSTITUTE

TITULACION m
UNIVERSITARIA .
sanfi.es

000606
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GUIA PRACTICA CERTIFICACIONES PROFESIONALES
EN EL SECTOR FINANCIERO Y ASEGURADOR GREF 2020

Emilio Prat
Miembro de la Junta Directiva del GREF

GUIA PRACTICA
CERTIFICACIONES
PROFESIONALES

EN EL SECTOR FINANCIERO
Y ASEGURADOR GREF 2020

esde la Junta Directiva del GREF ha surgido una iniciativa consistente en

elaborar una “GUIA PRACTICA CERTIFICACIONES PROFESIONALES EN EL

SECTOR FINANCIERO Y ASEGURADOR GREF 2020" Consiste en crear un
documento donde:

B Consultar las acreditaciones profesionales existentes en todas las areas
de conocimiento, entre todos los socios GREF y con la colaboracion de los
asociados corporativos, que certifican o proporcionan formacion para la
certificacién (consultoras, escuelas de negocio, universidades e instituciones)
del GREF, que desarrollan programas formativos de acreditacion profesional.

B Y conocer la opinién de expertos asociados corporativos del GREF acerca del
futuro de las certificaciones.

Finalmente dispondremos de una herramienta donde se reflejen todas las
certificaciones y sus certificadores asociados al GREF de una manera &gil para que
las Areas de Formacién, Desarrollo, Talento puedan conocer, comparar y contactar
con quien se considere.

El dmbito de dicha guia es:

B Acreditaciones profesionales personales: “Se acredita el empleado, no la
entidad”

B Solo acreditaciones: no programas formativos/diploma/master acreditados ni
reconocimientos.

B De caracter externo: no certificaciones internas de la propia entidad financiera o
aseguradora.

{C6mo lo haremos?

En una primera fase, ya conocemos las certificaciones que aportan valor a las entidades
financieras y aseguradoras, a través de una encuesta realizada entre los socios GREF, a la
que han contestado 30 entidades en los meses de enero y febrero 2020.

Y en esta segunda fase que ya ha comenzado, nuestros asociados corporativos nos

explicaran:

B Qué certificaciones desarrollan o proporcionan formacién. También puede
anadir las certificaciones que considere convenientes aunque no aparezcan en
el cuestionario.

B Opinion sobre las tendencias a futuro de las certificaciones.

Los asociados corporativos disponen para contestar hasta el 20 de marzo de 2020.Y
presentaremos dicho informe en la XXVI Jornada de Estudio de junio 2020. Muchas
gracias tanto a los socios GREF como a los asociados corporativos por vuestra constante
colaboracién e implicaciéon con el GREF.

Grupo de Responsables de Formacion de Entidades Financieras | 17
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La formacion profesional
para el empleoy
las competencias digitales

Por Antonio de Luis
Director Gerente de Fundae

uando hablamos de formacion

profesional en empleo mirando

auna asociacién como GREF, lo
primero que nos surge es establecer la
relacion de lo que tenemos que cambiar
y lainspiradora presencia del Presiden-
te de GREF, D. Francisco Segrelles.

Qué debe comprender el futuro de la FPE
del Presidente de GREF:

« Debe serinspiradora de cambio.

« Debe ser bondad.

- Debe generar curiosidad y ganas de me-
jorar el bien colectivo.

« Debe seramable, respetuosa, generosa.

+ Debe movernos.

- Debe serinclusiva.

Debemos tomar ejemplo de valores huma-
nos generados en la revolucion tecnoldgica
que nos ocupa. Las organizaciones son lo
que son sus personas, y sin sus valores dificil-
mente podremos acometer ninguin cambio.

Desde hace mas de una década, la trans-
formacion tecnoldgica y digital en Espa-
fia se ha hecho cada vez mas presente en
nuestras vidas, y hemos avanzado de una
manera impresionante, tanto en conecti-
vidad como en uso de Internet o habili-
dades digitales. Los expertos afirman que
estamos ante una revolucion imparable
que nos llevaré a un futuro lleno de inno-
vaciones en el plano social, laboral, eco-
némico e institucional. En poco tiempo
hemos pasado de la Industria 1.0 a la 4.0
con el uso de sistemas fisicos cibernéticos
|OT, Big data e hiperconectividad.

Los Ultimos datos que arroja el indice anual
2018 de la Economia y Sociedades Digita-
les —DESI- de la UE (28) colocan a Espafa
en el puesto undécimo, con un 56,1 % en
la puntuacion global, y supone un avance
importante respecto al afo anterior, con

2,9 puntos més (por encima de otros pai-
ses como son Alemania -54,4%- o Francia
-51%). Sin embargo, estamos lejos de al-
canzar el 70 % de Finlandia o el 69,5% de
Suecia. En estos datos globales confluye el
andlisis a 5 dimensiones (conectividad, ca-
pital humano, uso de internet, integracion
tecnoldgicay servicios publicos digitales).
Enlo que concierne a las habilidades digita-
les del capital humano tan solo alcanza un
44,5%, ocupando la décimo séptima posi-
cion (un 26,8% relativo a competencias de
nivel basicoy el 17,7% a competencias de
nivel avanzado). Por lo que es evidente que
aun persiste la brecha digital, si bien se ha
producido un gran avance en la dimension
de los servicios publicos digitales, ocupan-
do Espania el cuarto lugar.

Segun los Ultimos andlisis realizados en el
sector de las empresas digitales, se calcula
que en Espafa existen aproximadamente
10.000 puestos de trabajo digitales que no
se pueden cubrir por falta de competen-
cias y habilidades digitales. La educaciony
la formacion estan lejos de poder dar una
respuesta inmediata a las necesidades exis-
tentes. Por ello, los interlocutores sociales,
las Administraciones estatal y autonémica
competentes en materia de educaciony
formacién, y las entidades publicas y pri-
vadas de formacion atnan sus esfuerzos
para trabajar de forma coordinada en una
misma direccién frente a la digitalizacion
de nuestra economia.

Muchas de las formas de trabajo que ahora
conocemos desaparecerdn en el futuro, y
alin no conocemos otros puestos de traba-
jo que emergen como consecuencia de la
transformacion de los procesos de trabajo.
Corresponde al sistema de formacion pro-
fesional en el dmbito laboral poner el cono-
cimiento al servicio de las necesidades de
lasempresasy de los trabajadores de todos
los sectores de actividad.
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En 2018 la Fundacion Estatal para la Forma-
cion en el Empleo, como entidad colabora-
dora del Servicio Publico de Empleo Esta-
tal, gestiond una convocatoria dirigida a la
adquisicion y mejora de las competencias
digitales, dotada con un presupuesto de
50 millones de euros, con los que se estan
realizando 326 programas de formacion
dirigidos a mas de 175.000 participantes.

Desde el Ministerio de Trabajo, Migraciones
y Seguridad Social se presentd en el mes
de septiembre el marco de colaboracion
entre Fundae, el SEPE y grandes empresas
tecnoldgicas.

Fundae ha apostado por un sistema de co-
laboracién publico-privada, que consiste en
la suscripcién de convenios con empresas
tecnoldgicas que actualmente desarrollan
formacion sobre tecnologias y digitalizacion,
para su difusion entre las empresas y los tra-
bajadores a través de la web corporativa de
la Fundacion. El SEPE también participard en
la difusion de este espacio.

La ejecucion de los cursos es gratuita para
las personas que deseen formarse. De esta
manera, se facilitard el acceso a formacion
en competencias digitales con el fin de
extender lainnovacion y la transformacion
digital, de empresas y trabajadores.

En el futuro, esta actividad se extende-
rd a un mayor numero de empresas que
deseen formar parte de este proyecto de
difusion y colaboracion.

Se facilita enlace a la web: https://
www.fundae.es/trabajadores/
digital%C3%ADzate

En esta pagina estd el germen de la
formacién relacionada con la transforma-
cién digital.



Humanidad como valor,
el reto de la gestion

de personas

Por Esther Pérez Bravo,

Directora del Departamento de Gestion de Personas en RGA

esulta muy significativo que

cuando se le pregunta a una

persona responsable de la
Gestion de Personas en una compaiia
sobre cuales considera que son los retos
alos que ha de enfrentarse actualmente
en su organizacion, siempre se espera
que priorice la atraccién de talento.
Resulta cuanto menos curioso que exista
esa coincidencia generalizada y que esté
aceptada de manera general. Sin embargo,
dandole valor a ese importante reto, y
siendo cierta la necesidad, queremos dar
cuenta de que no podemos convertir
ese objetivo en el Unico axioma de este

destacado departamento de las empresas.
Los Directores de Gestién de Personas nos
enfrentamos y, ademds, afrontamos, los
mismos retos que el propio negocio. Esto
es, nuestra misidn consiste en aportar la
HUMANIDAD, en su acepcion del ser hu-
mano en su esencia, capaz de aplicar cua-
lidades y valores en sus interacciones; su
conocimientoy, por tanto, una aportacion
positiva, a todos los procesos de negocio,
estructuras organizativas, sistemas de go-
biernoy sistemas de toma de decision. En
ello consiste la mision de la companfa, en lo
quealabusquedade humanidad se refiere
en la gestion de personas.
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En un entorno econémicoy social comoel
actual: Volatil, Incierto (Uncertainty), Com-
plejoy Ambiguo (VUCA), la Gestiéon de
Personas ha de poner nombresy apellidos
enlos lugares en donde solo se oye hablar
detransformaciény cambio constante.Y se
han de poner nombresy apellidos certeros,
cuyas acciones, decisiones, cualidades y va-
lores estén en consonancia con laempresa.
Donde el negocio pone e insiste en el
proceso, donde se ponen APP’, donde se
gestionan plataformas, donde se conectan
robots, donde se instalan motores de bus-
queda, nosotros ponemos HUMANIDAD,
como bien imprescindible.

LA UNIVERSIDAD DE TU EMPRESA

semana

L]
unl LA UNIVERSIDAD
EN INTERNET

¢ Mas de 42.000 alumnos matriculados
* Mas de 60.000 egresados
* 1.600 horas de clase en directo a la

e 215 Titulaciones

* Sedes en Espafia, México, Colombia,
Ecuador, Perid y EE.UU.

* EI90% de nuestros alumnos nos
recomienda

UNIR Corporate Services:
C/ Zurbano, 73, 28010, Madrid.

corporateservices@unir.net
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Es un lugar comun que se hable de colo-
car al cliente en el centro y proporcionarle
una experiencia con nuestra compania
que le enamore de tal manera que sienta
que la compaffa sea la suya por antono-
masia: nuestra compafiia es la comparia
del cliente, a través de nuestros productos
y servicios. De la misma manera, la Gestion
de Personas se ocupa de colocar a nuestros
empleados en el centro de la organizacién,
pero No como una masa que no tiene color,
oforma de sentir, sino como individuos Uni-
cos. No se puede transmitir experiencia
solo con APP’s rapidas, hay que poner
sentimiento y valores, hay que poner
HUMANIDAD.

La Gestion de las Personas, ante los
cambios constantes y retos del dia a dia
de la gestion de las compafiias, se centra
en que nosotros frente a los retos hemos
de poner Oportunidad para las personas
y Flexibilidad.

La entrega rdpida de productosy servicios,
noslleva a poner agilidad, simplicidad y ex-
celencia en la ejecucion. La comunicacion
veraz, el feedback y el “cara a cara” junto
con el trabajo colaborativo y los equipos
auto-organizados, seran las palancas para
afrontar este interesante momento en las
organizaciones.

Todos esos aspectos empresariales inter-
relacionados llevan a que necesitamos
identificar muy claramente como quere-
mMOos que sea nuestra cultura corporativa, y
cdmo hemos de expresarla a través de las
politicas de Gestidn de Personas.

Construir organizaciones mas humanas
para este entorno, creo que debe asen-
tarse en los pilares que a continuacion se
relacionan:

B Estilos de liderazgo que gestionen
la ambigliedad, la diversidad y la
inclusion (pasar de ordenar la tarea a
colaborar conmigo para conseguir este
objetivo).

B Politicas de retribucion que vayan en-
caminadas a remunerar mejor al que
mejor contribuye.

B Politicas de desarrollo que nos lleven
atenerorganizaciones donde el mejor
talento esté en la mejor posicion, sin
tener en cuenta el nivel jerdrquico en la
organizacion.

B Politicas que lleven alempleadoala
autoformaciény el autoaprendizaje,
de forma que su curiosidad por apren-
dery contribuir sea una constante.

B Politicas de salud y bienestar: quein-
cluyan el voluntariado corporativo, pues
de todos es sabido que cuanto mas se
da, mésfelizsees.

Simiramos a cada empleado como Unico,
esto no resultard tan dificil como si segui-
mos manteniendo viejas férmulas de “ges-
tién de recursos”.

Buscar la felicidad de los empleados
y verlos como seres tinicos es
simplemente poner HUMANIDAD.

No nos hemos de olvidar de que en este
entorno hay otros factores que nos obligan
a todo ello. Por un lado, el mercado de
trabajo es cada vez mds pequefo, por la
inversion de la pirdmide de poblacion, por
ello, debemos estar abiertos a reclutar en
otros mercados, tener asegurado en las
companiias el relevo generacional serd todo
un reto, y no solo de los departamentos
de Gestion de Personas sino del propio
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Nnegocio para no poner en riesgo su
sostenibilidad.

Si todo esto lo veo en nuestro entorno,
;como lo veo para nuestro sector?

Creo que el sector se enfrenta a retos
importantes:

B Reemplazo generacional y gestion
de la diversidad generacional.

B Desarrollo del talento femenino.Siel
consumo es mayoritariamente femeni-
no, las decisiones financieras y que afec-
tan al consumo no pueden estar soloen
manos masculinas,y,ademas, hemos de
hacerlo juntos hombres y mujeres.

B Nuevos modelos de negocio (riesgos
de ciber-seguridad) que nos traerdn
nuevos expertos, para valorar los riesgos
de estaindoley nuevos peritos para que
periten dafos. Habremos de importar
talento y expertos de otros sectores,
para que contribuyan a este nuevo mo-
delo, alavez que desarrollar métodos de
autoformacion y aprendizaje continuo
para que el talento que ya tenemos no
caiga en la obsolescencia.

Todo esto teniendo en cuenta la situacion
econdémica incierta y de tipos de interés
que nos obliga constantemente a revisar
nuestras posiciones financieras, para seguir
siendo un sector sostenible y de gran valor
alaeconomia.

Desde mi posicién como Directora
del Departamento de Gestion

de Personas en RGA estamos
trabajando en esta direccién.
Desde la Direccion General,

el Equipo Ejecutivo, Mandos
Intermedios y el cuerpo de Técnicos
estamos inmersos y comprometidos
en hacer la transformacion de RGA,
pero poniendo mucho énfasis en el
aporte de HUMANIDAD.
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La formacion como una palanca clave
en el desarrollo de las finanzas sostenibles

Por Juan Carlos Delrieu,

Director de Estrategia y Sostenibilidad. Asociacion Espariola de Banca

| cambio climatico y la Agenda

2030 no solo estan modificando

la fisonomia de nuestro entorno
sino también la forma de abordar los
problemas a los que nos enfrentamos
como sociedad. Esta transformacién hacia
una economia mas respetuosa con el me-
dioambiente esta repleta de oportunidades
que deberdn traducirse en nuevos modelos
de negocioy nuevas formas de satisfacer la
demanda, cada vez mas exigente, de bienes
y servicios sostenibles.

La otra cara de la moneda son los poten-
ciales riesgos provocados por el cambio
climatico. En este sentido, es imperativo
que se disefien incentivos publicos para
que las empresas tomen conciencia del
coste social de las consecuencias de emitir
gases de efectoinvernadero. Las entidades
financieras también han de integrar las
amenazas derivadas del cambio climatico
alargo plazo en sus procesos de gestion de
riesgo, a pesar de que los riesgos fisicos son
impredecibles en general, y falta informa-
Cién respecto a su potencial impacto sobre
los activos bancarios. A esta incertidumbre
se sumala delos riesgos de transicién, que
también son dificiles de gestionar por la
ausencia de datos comparablesy por la di-
versidad de metodologias y su adecuada
interpretacion.

El Instituto de Finanzas Internacionales
(IIF), la Federacion Bancaria Europea (EBF)
y la Autoridad Bancaria Europea (EBA)
acaban de publicar de forma conjunta los
resultados de encuestas que coinciden en
apuntar a la falta de datos oportunosy a
la falta de formacién de ejecutivos y ana-
listas financieros como dos de los princi-
pales obstaculos que limitan el impulso de
las finanzas sostenibles. No es de extrafar,
ya que las metodologias de andlisis de im-
pacto, bien sea de medicién o de escena-
rios, son complejas de formulary, mas aun,

de interpretar. Solo el 15 % de los bancos
encuestados por la EBA realiza anlisis de
escenarios, lo que no deja de ser una para-
doja, ya que sin este tipo de herramientas
sera dificil plantear una adecuada gestion
del riesgo derivado del cambio climatico.

Por esta razon, la formacion y la capacita-
cién en temas basicos relacionados con las
finanzas sostenibles debe ser una prioridad
a corto plazo, pero no puede descansar
Unicamente en lecturas, conferencias y ar-
ticulos de investigacion. Es imprescindible
avanzar con cursos y talleres estructurados
que pongan de manifiesto que las finan-
zas sostenibles van mas alléd de una nueva
oferta de productos y servicios, que son
una nueva forma de entender las finanzas.
Actualmente, los equipos encargados de
valorar el cambio climético, ademas de los
riesgos sociales y de gobernanza, suelen
proceder de dreas adyacentes con una for-
macion mas generalista, por lo que a me-
dida que se avance en la descarbonizacién
de la economia serd cada vez méas impor-
tante disponer del talento adecuado. Si el
nivel de conocimientoy experiencia actual
se mantiene en los préximos afos, en vez
de aumentar, la falta de talento podria oca-
sionar un impacto negativo sobre el siste-
ma financiero, ya que las decisiones serdn
cada vez mds complejas y apremiantes.

Ademds de buscar una mayor especia-
lizacion del personal clave, es necesario
generar la cultura adecuada. Para ello, mas
alld del compromiso que irradie el consejo
de administracién, serd fundamental com-
partir las mejores practicas entre dreas para
fomentar la concienciacién y profundizar
en el conocimiento de estos temas.

En este delicado equilibrio entre los ries-
gos, los obstaculos y las oportunidades, es
deseable contar con un marco regulatorio
bien disefiado, estable y predecible que
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defina los incentivos, ponga en valor la
necesidad de contar con una informacion
verazy marque la senda de transformacién
adecuada para que nadie se quede atras.
Solo de esta manera el sistema financiero
podré tener un efecto multiplicador como
agente de cambio que acelere la inexora-
ble transformacion productiva y social ali-
neada con la Agenda 2030, y encaminada
hacia una economia nula en carbono.

Es fundamental que la Administracion
contribuya a mitigar la elevada incerti-
dumbre que rodea la compleja naturaleza
del cambio climatico con una regulacién
armonizada, para que todos los agentes
involucrados en el reto climatico apren-
danacaminaral mismo ritmo porla senda
de la corresponsabilidad.

Los bancos espafoles estan dispuestos
a afrontar estos desafios compartiendo
mejores practicas entre ellos, tal y como se
puso de manifiesto en el Acuerdo Colabo-
rativo de Accién por el Clima que se firmé
afinales de 2019 en el marco de la Cumbre
del Clima (COP25). Con el mismo espiritu
nacio el Centro de Finanzas Sosteniblesy
Responsables (FinResp), conformado por
todo el sistema financiero espanol para
contribuir a transformar el tejido produc-
tivoy las pymes espafiolas hacia una eco-
nomia mas sostenible a través de la cola-
boracion, la capacitacion y la divulgacion
del conocimiento.
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Trans... formacion digital y

formacion digital. .. transversal

Dos caras de la misma moneda

Pablo Nadal,

Director General - Observatorio Netexplo Espafia

acido en elafno 2007, Netexplo,
N el observatorio de tendencias

en el mundo digital, conté
desde sus inicios con el apoyo y el
patrocinio del Senado y del Ministerio
de Economia francés, asi como de
la UNESCO, por su capacidad de
anticipacion sobre las tendencias y
el impacto social de las innovaciones
detectadas.

El Observatorio Netexplo estd formado
por una red de profesores de innovacion
de las universidades mas importantes del
mundo y un equipo de socidlogos que
realizan un estudio de tendencias que
cada aiio se presenta en la UNESCO en
Parisy a la que acuden importantes perso-
nalidades del mundo politico, académico,
empresarial y profesional. El Observatorio,
por tanto, se constituye como una herra-
mienta esencial para la alta direccion de las
empresas que en él participan, puesto que
les permite situar y orientar sus estrategias
de transformacion digital sobre bases con-
trastadas a nivel mundial.

NETEXPLO'
INNOVATION FORUM

se celebra cada ano
en la sede de la UNESCO

en Paris; para premiar las
10 mejores innovaciones
detectadas por NETEXPLO

Netexplo cuenta también con Netexplo
Academy, una plataforma formativa que
consta de tres niveles de conocimiento
(pasaporte, viajes y expediciones), estructu-
rada a partir de mas de 400 videos, que per-
miten un aprendizaje dindmico, intuitivo e
innovadory que es utilizada por grandes
compafifas nacionales e internacionales
para la formacién en cultura digital de sus
cientos de miles de empleados.

“Los departamentos de gestion de
personas tienen una enorme oportunidad
y la gran responsabilidad de poder
contribuir al acompanamiento de la
transformacion digital de sus compaiias”.

Muy pronto, las empresas fueron cons-
cientes de que la verdadera transforma-
cion digital pasa por una formacioén digital
transversal de todos los empleados de las
compafifas, para establecer las bases de
una cultura digital comun y que asi poda-
mos pasar de ser meros espectadores a ac-
tores y embajadores de la transformacion.
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En este contexto, los departamentos de
gestion de personas tienen una enorme
oportunidady la gran responsabilidad de
poder contribuir al acompafamiento de la
transformacion digital de sus companias,
porque dicho proceso no trata Unicamen-
te deinnovacién y/o de tecnologia, sino de
cultura.Y la cultura es formacion y apren-
dizaje. Sin una verdadera cultura digital
se corre el peligro de que las personas
deleguen el proceso tnica y exclusiva-
mente en la utilizacion de herramientas
digitales, sin implicarse en él, llegando a
desentenderse del mismo, cuando no a
oponerse.

La alianza entre los Departamentos de
Innovacién y de Gestion de Personas es
inevitable, ya que la velocidad de transfor-
macion se ve aumentada cuando ambos
colaboran para que la transformacién y la
innovacion no se produzca de manera for-
zosay sea posible aprovechar la fuerza de
latransformacion e innovacién de cada una
delas personas que forman la organizacion
para lograr el objetivo comun.




EXCESOS FINANCIEROS (*)

Emilio Ontiveros
Presidente de AFI

La intensidad de la dindmica de globa-
lizacion no tiene en la expansion de los
flujos comerciales su principal exponen-
te. Han sido los flujos financieros trans-
fronterizos los que mas han crecido, tras
la creciente liberalizacién a partir de los
ochenta. Las finanzas han dejado de ser
acompafantes que daban cobertura a
las transacciones reales para disponer de
una mayor autonomia, convirtiéndose en
una fuerza especifica del desarrollo de la
integracion e interdependencia entre las
economias nacionales.

Para bien, la mayor movilidad internacio-
nal de los flujos de capital permite que el
ahorro no se limite a financiar inversiones
nacionales. De hecho, esa mayor movili-
dad internacional de los recursos finan-
cieros ha permitido que ascendieran las
inversiones hacia economias menos avan-
zadas y, en definitiva, una busqueda mas
eficiente de oportunidades de inversion
del ahorro global.

Para mal, esa asignacion de capital no ha
sido siempre eficiente desde un punto de
vista agregado. El término «financiariza-
cién» hace referencia al excesivo dominio
de los mercados financieros en general, a
la hegemonia de objetivos estrictamente
financieros, a las prioridades que estable-
cenlosinversores, ala posibilidad de trans-
formar cualquier operacion econémicaen
un instrumento o transaccién financiera.
Por eso, los mercados de bonos y accio-
nes han aumentado su protagonismo, no
solo como canalizadores del ahorro, sino
también como medidores del pulso de
cualquier economia, e incluso como ins-
trumentos para intimidar a los gobiernos.

El término «Financiarizacion» alude tam-
bién a las vulnerabilidades econémicas
derivadas de la hegemonia de las finanzas.

(*) Este texto es un extracto del capitulo seis del libro recién publicado por el autor, “Excesos. Amenazas a la prosperidad global, Editorial Planeta

La naturaleza de la crisis de 2008 renové
esos temores. De ello dejo constancia la
directora del Fondo Monetario Internacio-
nal, Christine Lagarde, hoy presidenta del
BCE, al subrayar cémo «la creciente glo-
balizacion de los servicios financieros hizo
que la crisis acelerara su escalada rapida y
peligrosamente». Segun Lagarde, la glo-
balizacién financiera ha contribuido tam-
bién al arbitraje regulador, al aprovecha-
miento por los operadores financieros de
jurisdicciones con normas mas favorables,
y al impulso de la innovacion financiera,
no siempre correctamente asimilada por
sus creadores y, con frecuencia, genera-
dora de episodios de inestabilidad. A ello
contribuyen las facilidades tecnoldgicas
disponibles.

Ese maridaje ha permitido avances en los
procedimientos y en la organizacion de
las empresas financieras, y en mejoras de
los servicios a los clientes. Han facilitado
la inclusién y la autonomia financieras,
dotando a la gente de posibilidades de
gestion de las finanzas personales, con
un mayor autocontrol. Pero también ha
contribuido a que la propia actividad fi-
nanciera a gran escala genere otros fac-
tores de riesgoy haga mdas complicada su
gestion. La industria de los servicios finan-
cieros constituye hoy un habitat en el que
han de coexistir, no siempre facilmente, las
maquinas y el hombre. En muchos casos,
larapidezy complejidad con la que emer-
gen nuevas técnicas y productos financie-
ros es superior a la capacidad técnica o de
control de quienes los manejan.

Necesidad de una regulacion
financiera homogénea

Habra una préxima crisis. El sistema necesi-
ta siempre purgas recurrentes que ayuden
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EXCESOS

Ameniazs a

o la prosperidad global

a limpiar sus excesos, aunque no siempre
a purificarlo de forma completa. El merca-
do no es capaz de mantener por sf solo un
control ordenado, limitando los excesos y
desequilibrios que pueden propiciar pre-
cipitaciones financieras que, dependiendo
de las circunstancias, acaben en una rece-
sion en toda regla.

Unificar la supervision financiera, reducir
las diferencias regulatorias entre los diver-
s0s paises es otra de las condiciones para
que los servicios financieros contribuyan
al crecimiento y reduzcan su propension a
generar crisis financieras. Los avances que se
han dado desde la crisis de 2008 en términos
de regulaciones «macroprudenciales», las
destinadas al control de riesgos sistémicos
y,en general, en la supervision bancaria, se
encuentran amenazados por las pretensio-
nes desreguladoras de la administracion
estadounidense, partidaria de eliminar la
regulacién Dodd-Frank creada en 2010 so-
bre la base de las experiencias aportadas por
la génesis de la crisis financiera. Mayor trans-
parencia y escrutinio mas estrecho de las
operaciones fuera de balance deberfan ser
premisas para garantizar una eficiente mo-
vilidad internacional de los flujos financie-
rosy el funcionamiento basico de cualquier
sistema financiero, tanto en las economias
avanzadas como en las emergentes.
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1. COMPROMISO RSE

UNEP Fl, la alianza de Naciones Unidas
y el sector financiero, mas activa que nunca
de la Revista Compromiso RSE, Custommedia. N°48.

Entrevista a Jacki Johnson y Antoni Ballabriga,

copresidentes del Comité Directivo de UNEP FI

Creada en 1992, la Iniciativa Financiera del
Programa de las Naciones Unidas para el
Medio Ambiente (UNEP Fl) es una alianza
entre ONU Medioambiente y el sector
financiero global con el objetivo de convertir
la sostenibilidad en la piedra angular de
las estrategias de negocio del sector. De
este modo, la organizacion internacional
ha presentado los Principios de Banca
Responsable, un nuevo marco orientado a
ayudaralos bancosaintegrar la sostenibilidad
en suoperativa, su carteray su estrategia. Este
marco y sus correspondientes directrices
contribuirdn a orientar en gran medida el
trabajo de las entidades adscritas a la alianza,
asi como la agenda de sostenibilidad de la
banca global en el futuro.

UNEP FI también estd fomentando
metodologias para ayudar a los bancos,
inversoresy aseguradoras a poner en practica
las recomendaciones del Grupo de Trabajo
para la Divulgacion de Informacion Financiera
Relacionada con el Clima (TFCD). En esta
entrevista abordamos con JackiJohnsony
Toni Ballabriga, copresidentes del Comité
Directivo Global de UNEP Fl, sobre los retos
de la institucion y del sector financiero y
asegurador hacia la descarbonizacion de la
economia.

P. ;Qué papel debe jugar el sector
financiero en el desarrollo de un
futuro sostenible?

Antoni Ballabriga. L a industria financiera
tiene mucho que decir en este proceso
de transformacién. Somos financiadores y
movilizadores de capital en los mercados.
Nuestra responsabilidad es enorme, tanto
dentro del proceso de transicién ecolégica,
como en el irreversible camino hacia una
descarbonizacion de nuestra economia.

Y nuestro papel, por lo menos en BBVA,
lo resumimos en tres palabras: financiar
el futuro. Las entidades financieras deben
integrar la sostenibilidad en sus estrategias
de negocio. No puede ser de otraforma.Y lo
deben hacer por dos razones. Una es por el
respeto al propio planeta. La otra tiene que
ver mas con los negocios en el sentido mas
tradicionaly,alavez esloque hace quetenga
sentido integrarla en nuestras estrategias.

Esto es lo que va a pasar: va a producirse un
traslado masivo de valor de unas actividades
y sectores hacia otras y, con ello, una
enorme cantidad de activos van a quedar
abandonados. Esta serd, probablemente,
la mayor disrupciéon experimentada en
cualquier tipo de actividad econdmica en
la historia de la humanidad. Y el sistema
financiero debe actuar responsablemente,
acompafando a las instituciones, las
empresas y las familias, pero también
promoviendo unos comportamientos y
estilos de vida mas sostenibles.

JackiJohnson. Existen tres acuerdos glo-
bales que vinculan a pafses, compariias
y sociedad civil a la hora de comprender
conjuntamente los retos y las oportunida-
des del futuro. Concretamente son: el del
Cambio Climatico de Paris, los Objetivos
de Desarrollo Sostenible y, en tercer lugar,
el marco de Sendai para la Reduccién del
Riesgo de Desastres, que busca lograr que
nuestras comunidades sean mas segurasy
resilientes ante los desastres naturales. He-
mos llegado a un momento histérico Unico
en el que nuestro entorno natural esta mas
ligado que nunca a nuestro progreso eco-
némico y social. Y viceversa. Esto significa
que elliderazgo del sector financiero es hoy
mas critico que nunca.
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UMNEP Fl, la alianza de
MNaciones Unidas y &l sector
financiero, mas activa que
nunca

Jackl Johmson i Antonl Ballsbrigs,

oopremsienien. del Comils Desciyo S UNEF Y

P. ;De qué manera las instituciones
financieras pueden lograr

que la sostenibilidad sea la

piedra angular de sus estrategias
de negocio?

JackiJohnson. Es importante que vayamos
un poco mas alla de la vision de desplegar
proyectos de responsabilidad corporativa a
corto plazo en comunidades locales y que
pasemos a otra visidn en la que las companias
identifiquen y articulen su propdsito
corporativo a largo plazo, es decir, su razéon
de existir.

Por ejemplo, IAG - Insurance Australia Group
tiene claro su propdsito de “"Hacer de tu
mundo un lugar mds seguro”. Esto no es
un lema de marketing, sino un propdsito
profundamente compartido que galvaniza
el esfuerzo de todos los empleados, desde
los que trabajan en la atencion al publico
hasta la presidencia, y que les ayuday guia
en los momentos en los que hay que tomar
decisiones dificiles al tratar de satisfacer
objetivos competitivos.

La entrevista sigue en el enlace:
https://www.compromisorse.com/
entrevista/copresidentes-del-comi-
te-directivo/unep-fi/jacki-johnson-y-
antoni-ballabriga/



LOS HIJOS

Por Santiago Alvarez de Mon.

Expansion. 21/02/2020

“Vuestros hijos no son hijos vuestros. Son
los hijos y las hijas de la vida, deseosa de
simisma. Vienen a través vuestro, pero
no vienen de vosotros. Y, aunque estdn
con vosotros, no os pertenecen. Podéis
darle vuestro amor, pero no vuestros
pensamientos. Porque ellos tienen sus
propios pensamientos. Podéis albergar
sus cuerpos, pero no sus almas. Porque sus
almas habitan en la casa del mafana que
vosotros no podéis visitar, ni siquiera en
suerios. Podéis esforzaros en ser comoellos,
pero no busquéis hacerlos como vosotros.
Porque lavida no retrocede ni se entretiene
con el ayer. Vosotros sois el arco desde el
que vuestros hijos, como flechas vivientes,
son impulsados hacia delante. El Arquero
ve el blanco en la senda del infinito y os
doblega con su poder para que su flecha
vaya velozy lejana. Dejad alegremente que
lamano del Arquero os doblegue. Porque,
asi como El ama la flecha que vuela, asi
ama también el arco, que es estable”.

Precioso poema del poeta libanés Khali
Gibran. Mensaje delicado, profundo, de-
safiante, invita a pensar con sosiego y hu-
mildad a aquellas personas que tenemos
la fortuna de ser padres o madres. Acon-
tecimiento decisivo, un antes y un des-
pués indiscutible en nuestras vidas, una
experiencia transformadora, radical, un
binomio sostenido por el debery el placer,
laresponsabilidady la libertad, escuela per-
manente en el arte de educar, servir,amar;
al final descubrimos que son ellos los que
nos ensefan a nosotros. Infancia —la etapa
mas facil, cercana, tierna, donde la felici-
dad esta mas a mano, el cansancio solo es
fisico—, adolescencia —tiempo de eferves-
cencias, trampas, peligros, oportunidades,
adicciones, descubrimientos, conflictos,
amistades, encuentros..—, madurez —época
de recogida, serenidad, plenitud, preocu-
pacion, compromiso, nostalgia..—, en nin-

2. DIARIO EXPANSION

gunadeellasfaltan los sustos, las crisis y las
alegrias. Nadie tiene tanto poder como un
hijo/a para hacerte disfrutar, sofar, refr, para
extraer lo mejor de ti, desembarazarse de la
perezay el egoismoy darte generosamen-
te, sin cobrar intereses; los padres no somos
financieros. Nadie tiene tanto poder para
desequilibrar tu paso, sacarte de quicio,
desmontar tus estupidos planes, hacerte
sufrir, llorar, aflorar preguntas que no en-
cuentran respuesta facil, estirar el tiempo
hacia atrdsy hacia delante, arrinconando el
presente, el Unico real. Nadie como él/ella
conoce angulos ciegos de nuestra perso-
nalidad que la sociedad ignora.

Cadafamilia es un mundo por explorar, cada
hijo/a un misterio por descubrir y respetar.
Dicho esto, como senala Gibran, un erroren
el que se puede incurrir involuntariamente
es pensar gue por ser nuestros hijos tenemos
derecho a organizar sus vidas eternamente,
adecidirporellos. A veces por un exceso de
paternalismo, otras porque proyectamos
sobre ellos nuestros suenos, ideales,
frustraciones, no es facil vivir a la sombra de
los padres, colmar sus expectativas, atender
sus ilusiones y consejos.

Dificil equilibrio

Habra que ayudarles a descubrir sus
talentos, pensar por si mismos, desarrollar
una actitud optimista, esperanzada, forjar
un caracter a base de disciplina y esfuerzo,
con espiritu deportivo, aceptar sus
limitaciones, confiar en ellos cuando las
dudasy los miedos les bloquean, cultivar
valores como la honestidad, la humildad,
la tolerancia, la justicia, desde el ejemplo..,
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pero la cumbre de la aventura de educar
a nuestros hijos es reconocer que no son
propiedad particular, que la libertad y
originalidad constituyen el argumento
central de sus vidas. En este dificil
equilibrio algunos padres pueden pecar
de frivolos, comodos, superficiales; pronto
se desmarcan de su suerte y destino.
Otros se pasan de responsables, viviendo
con angustia sus tropiezos y errores,
culpabilizdndose del devenir de su vida.
Extremos contraproducentes, intentemos
estaralaaltura de ladescomunal empresa.
Hagamos nuestros deberes con pasion,
diligencia y carifio; luego toca retirarse a
un rincén mas modesto y dejarles en paz
para que alcen el vuelo.

Si esta prudencia elemental aplica a
los padres, qué no sera con respecto al
Estado. Sorteando etiquetas tipicas de la
propaganda politica, rescato las palabras de
la ministra de Educacion, Isabel Celad: “No
podemos pensar de ninguna de las maneras
que los hijos pertenecen a los padres’.
iComplice intelectual y moral de Gibran,
sintonfa personal con el poeta? Ojala, pero
no soy tan ingenuo. Mi escepticismo me
invita a preguntar. ;A quién pertenecen
los hijos? jAl Estado, vocacion asfixiante,
parece un pulpo? ;Qué diferencia hay
entre educar y adoctrinar? ;No son los
padres parte principal de la compleja
ecuacion educativa? ;jVan a ser sustituidos
por comisarios politicos, burdcratas grises,
mediocres, que no ven nifos, SiNo masas
arrebanadas? Arquero impersonal, frio,
prepotente, le sobra y molesta el arco.
Flechas rotas.



3. EXECUTIVE EXCELLENCE

SABER GANAREL FUTURO

por Isidro Fainé, Presidente de la Fundacién Bancaria“la Caixa

y de la Fundacién CEDE.

Executive Excellence, febrero 2020.

”

Del discurso de clausura de Congreso anual de la Confederacién
Espanola de Directivos y Ejecutivos (CEDE).

UNA NUEVA ERA

Se avecina “una combinacién formidable
defuerzas tecnoldgicas, sociales y politicas
que cambiaran profundamente los mer-
cados en los que compiten nuestras em-
presas. Nadie se escapara de sus desafios,
en mayor o menor medida nos afectara a
todos. De hecho, estamos viviendo ya en
una nueva era, aungue NO NOs enteramaos”.

ANTICIPARSE A LA INCERTIDUMBRE
Para dirigir con acierto ante este panorama
y, como versé el lema del Congreso, “an-
ticipar tendencias para construir futuro;
en otras palabras, saber ganar el futuro”,
segun Fainé hay que “ganar, de manera
simultanea, cuatro aspectos: el compro-
miso de los empleados, la fidelidad de los
clientes, la satisfaccion de los accionistas y
el reconocimiento de la sociedad mediante
el compromiso social de las empresas. Una
organizacién fuerte en estos aspectos sera
practicamente imbatible”. ;Co6mo conse-
quirlo? "Al mismo tiempo que miramos el
entorno, debemos centrarnos ldgicamente
en nuestras fortalezas y ser conscientes de
nuestras debilidades, de los aspectos a me-
jorar.Ello nos permitird poner en marcha un
plan estratégico contemplando desde la
Optica del mercadoy buscando los nichos
de oportunidades, sequido de un plan de
accion consensuado y ganador para la
empresa, estando siempre muy cerca de
nuestros clientes”, explico.

En esta era digital, el directivo quiso subra-
yar la orientacion al cliente: “Un trato ho-
nesto, resolutivo, cercanoy cordial. De este
modo, conseguiremos estrechar los lazos
de la confianza, paulatinamente iremos re-
forzando su fidelidad y aseguraremos un
crecimiento a largo plazo de la compafia
y del negocio”.

Mencion especial merecieron los emplea-
dos comprometidos con la misién de la
empresa y empefados en alcanzar los
objetivos del proyecto empresarial. En mi
opinién, habrd que crear una estructura
organizativa que proporcione autonomia
y decision en todos los niveles, pues en
todos ellos se pueden tomar decisiones, y
establecer un sistema de motivacion que
fomente la autoexigencia”.

El presidente también recordé al fundador
de la entidad, Francesc Moragas, cuya fi-
losofia sigue fuertemente arraigada entre
los empleados. Asi pudo comprobarlo él
mismo cuando en 1968 se incorpord a la
empresa, mas de tres décadas después
del fallecimiento de Moragas, y los pro-
pios trabajadores le repetian una de las
maximas del fundador: “El trabajo en la
cabezay lagente en el corazén”.Creo que
debemos tener muy presente que no se
quiere a los grupos, sino que se quiere a
las personas, individualmente. No hay otra
manera. En definitiva, si una empresa esta-
blece vinculos fuertes con sus empleados
y clientes, ademas de cuidar a sus accionis-
tasy situar el compromiso social también
como el propdsito de su existencia, estara
en excelentes condiciones para afrontar
los retos del entorno”, declaré.

GUIA DEVIAJE
Antes de finalizar su intervencion, Fainé
compartioé algunas reflexiones que le han
ayudado en su labor como directivo, fruto
de su experiencia profesional de déca-
dasy de reflexiones propias y ajenas -de
colegas, empresarios, directivos, docentes
de escuelas de negocio. . .- recopiladasalo
largo de este tiempo:
- En una negociacion, no entreguéis nunca
la cabeza, pero si veis algo claro, creed fir-
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memente en lo que piensa vuestra mente.

- Eneltrato con las personas, con los clientes,
empleados y proveedores, nunca vayais
mas rapido en las relaciones que la velo-
cidad del nivel de confianza que tengais.

- Las seis palabras mas dificiles de escuchar
en unaempresa: "Admito que he cometi-
do un error”. Las cinco palabras mas mo-
tivadoras: “Me siento orgulloso de ti". Las
cuatro palabras mas participativas: ;Y tu
qué opinas?”. Las tres palabras mas cordia-
les: “"Hazme el favor”. Las dos palabras mas
agradecidas: “Muchas gracias”. La palabra
mas importante: “Nosotros”, y en cambio
se escucha poco, frente a la palabra me-
nosimportante que es "yo".

- Para cambiar las cosas solo disponemos
deinteligencia y tiempo.

ENCONTRAR LA MOTIVACION
Precisamente a los mas jovenes congrega-
dos en Mélaga: “A nuestros futuros directi-
vos y empresarios”, Isidro Fainé dedic¢ el
cierre de su discurso: “Espero que, una vez
que hayais encontrado la ocupacion que
0s cautive, tengdis muy presente los valores
que impregnaron los Juegos Olimpicos y
a sus deportistas: el esfuerzo continuado,
el deseo de superacion, su compromiso
hasta el final, la aceptacién de que hay
éxitos y también fracasos, el juego limpio,
el autocontrol... No tengo dudas de que
ese espiritu olimpico es una guia excelente
que os acompanara durante toda vuestra
vida profesional para el bien no solo propio
sinode todos aquellos que os rodearan”. La
contribucion al bien colectivo, al progreso
del pais y de toda la humanidad es, para
Fainé, el estimulo mas auténtico y gratifi-
cante posible. “Este tipo de motivacién, la
que proviene del sentimiento de ser Util a
los demds, es en mi opinién la méas fuerte
de las motivacionesy la mas duradera”.



Las empresas que fomentan y cuidan la
comunicacion directiva tienen una ventaja
competitiva que las hace diferentes del res-
to porque son, por definicién, mas agiles y
eficientes en un mundo donde predomina
lo 4gil. Estdn mas preparadas para el cambio,
porque a través de la comunicacion poten-
cian el compromisoy la implicacién de los
equipos, generando una mayor compren-
sion del contexto en el que desarrollan su
trabajo. Este articulo describe el modelo de
comunicacion directiva de Bankia y el con-
texto en el que surge, teniendo como punto
de partida un doble objetivo: mejorar el esti-
lo de direccién en distintas agrupaciones del
Bancoy que ello ejerza como palanca para
la transformacién de la entidad.

ESTILO DIRECTIVO EN BANKIA

Para adaptar nuestros estilos de liderazgo,
publicamos a finales de 2016 nuestro libro
de estilo directivo, que contiene los prin-
cipios y pautas fundamentales que han
de guiar la actuacion de los directivos de
Bankia, y que estd alineado con los valores
y posicionamiento de la entidad. Con este
libro Bankia pone en valor las cualidades
y competencias fundamentales del lider
coach, haciendo mucho hincapié en un
conocimiento profundo de los equipos y
delaimportancia de la escucha activa. Ade-
mas, dedica un capitulo a las palancas que
deben de activar los directivos para generar
compromiso en los equipos: participacion,
visibilidad y reconocimiento.

El estilo de liderazgo o de direccion es un
eje esencial y estratégico en el que Bankia
estd trabajando de forma continua, ponien-
dofoco en lacomunicacién directiva como
factor determinante en los estilos de lide-
razgo. Por eso, a partir de la publicacion del
Libro de Estilo Directivo en 2016 se cambid

Sistematica de Comunicacion Directiva

en BANKIA

por Carlos Hernandez Jiménez, Director de Estrategia

y Politicas de Personas de Bankia.

Observatorio de Recursos Humanos, diciembre 2019.

el diccionario de competencias para incluir
competencias especificas del estilo directi-
vo, y se incluyd una competencia relativa a
la comunicacién directiva.

En esta misma linea, para activar el reconoci-
miento en Bankia, se ha creado un proceso
de reconocimientos que culmina conlaen-
trega por el Presidente de distintos premios
por categorias en la gira anual que realiza el
Comité de Direccion. Este proceso, vincu-
lado al libro de estilo directivo, actia como
simbolo para arraigar el reconocimiento en
el comportamiento de nuestros directivos.
Mas recientemente se ha hecho una en-
cuesta de cultura y compromiso, cuyo eje
fundamental era y es el estilo de direccion,
enlaque se pusoelfocoen lacomunicaciéon
directiva (con especial atencion en lacomu-
nicacion ascendente). Sus resultados han
constituido un punto de apoyo fundamen-
tal para seguir evolucionando el modelo
comportamental de la entidad, y para llevar
acabounaimplantaciéon mashomogéneay
profunda de nuestro estilo directivo.

Adicionalmente, se ha implantado el mo-
delo de Sistematica de Comunicacion en
distintas agrupaciones de los servicios cen-
trales, lo cual ha permitido contrastar sus
bondadesy en base a ello, sigue implantan-
dose en la actualidad en otros ambitos.

COMUNICACION DIRECTIVA =K

Sideciamos antes que el cambio hoy es una
constante y que el liderazgo es adaptativo,
la comunicacion directiva es también una
constante cada vez mas necesaria.Y yo irfa
mas all3, las organizaciones necesitan lide-
res versatiles que sean capaces, no ya de
adaptarse rapidamente al cambio, sino de
provocarloy liderarlo activamente. El 90%
del liderazgo es comunicacién directiva y
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estoesalgointemporal. Sobre ello hablaban
ya hace mas de 30y 40 afios los conocidos
Bennis, Covey o Peters, y hemos visto que a
lo largo de los afios se ha mantenido en el
discurso de todas las organizaciones. Ahora
adquiere un mayor valor porque se ve po-
tenciada con el impulso de la tecnologfa,
que ayuda a darle un mayor alcance y una
mayor inmediatez a los mensajes.

En definitiva, la comunicacién directiva ayu-
da a conocer cudl es la aportacion de cada
unoal equipo. Recordemos la expresion:"No
es lo mismo picar piedra que saber que se
pica piedra para construir una catedral”

SISTEMATICA DE COMUNICACION

EN BANKIA

Nuestro Presidente, José Ignacio Goiri-
golzarri, nos allana y facilita el camino en
muchas de sus intervenciones en las que
aborda la cuestién del liderazgo con una
vision del estilo directivo que nos repite a
menudo. Ejemplo y meritocracia son sus
dos ejes fundamentales y, ademds, ha in-
troducido la comunicacion directiva en su
discurso en reuniones internas y con moti-
VO su intervencién en distintos eventos. A
modo de ejemplo, cito textualmente estas
palabras suyas:“Para gestionar la ansiedad
en este entorno hay una medicina extraor-
dinaria: la informacion bidireccional. Uno
ha de relacionarse con su gente, hacerla vi-
brar con el proyecto, hacerla ver que forma
parte de un grupo que les arropa y valora
sus aportaciones, y no incentivar actuacio-
nes a corto plazo, donde la gente tiende a
pensar en sus objetivos’.

Articulo completo en el enlace:
https://www.observatoriorh.com/
revista/151/sistematica-de-comuni-
cacion-directiva-en-bankia




Organizacion

de las Naciones Unidas
para la Educacién,

la Ciencia y la Cultui

NETEXPLO
ACADEMY

La plataforma para implarg,
la cultura digital

b .

NETEXPLO Academy es la plataforma de formacion que ayuda
aimplantar la cultura digital necesaria para lograr la transformacién digital
en empresas y organizaciones.

.

Es una herramienta util y sencilla, que permite familiarizarse con los principales conceptos de la innovacién digital,
a partir de videos de entre 1y 3 minutos de duracidn y tests de validacién en 3 niveles de aprendizaje:

PASAPORTE VIAJES EXPEDICIONES
Un programa de inicio a partir de 24 itinerarios que permiten explorar Rutas especificas que ayudan a
20 videos de 1 minuto y un quiz los conceptos clave de la innovacidn digital con entender los desafios de la innovacion
final, para entender los aspectos mayor profundidady visualizar el impacto de la en las diferentes dreas de la empresa
mas generales de la innovacion digitalizacién en las personas, las organizaciones (management, produccién, RRHH, IT,
digital. y la sociedad en general. marketing y ventas).

ol

Estos contenidos pueden adaptarse a la oferta formativa de cada organizacién.
Asi, nuestros clientes pueden combinar los mas de 400 contenidos Netexplo con contenidos propios.

Ademés, NETEXPLO Academy permite identificar a los empleados que tienen gran interés en el mundo digital,
para promoverles como embajadores de la transformacién y potenciales palancas del cambio.

Aol e NETEXPLO ulives

+34 913887722 comunicacién

PARTNER EXCLUSIVO DE
NETEXPLO EN ESPANA

www.netexplo.es iN Netexplo Espafia ¥ @NetexploSpain




