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DONOSTIA-SAN SEBASTIAN : El Arte de saber vivir
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-z '_ wET "El arte de saber
= et . vivir". Este es el Gltimo

lema turistico que utiliza
nuestra ciudad para atra-
er a sus visitantes. Per-
mitidme que os muestre
nuestro orgullo de ser
vuestros anfitriones el
préximo mes de Junio.

No se cual sera el
lema de nuestras Jorna-
das : "De la Formacion
tradicional...", "Los limi-
: tes de la Formacién®, "La

L ; Formacién: una respon-
sabilidad compartida”.... Es algo que decidiremos pronto, también con
el animo de atraer vuestro interés.
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En nombre de todos los compafieros, que pondremos nuestra
mayor ilusion en que los temas profesionales y las vivencias persona-
les estén equilibradas (en un alto nivel) durante los dias que convivi-
remos en Donostia-San Sebastian, quiero invitaros y animaros a cono-
cer y disfrutar de nuestro entorno, asi como a compartir experiencias
profesionales que estoy seguro seran enriquecedoras para todos.

Es suficientemente reconocido que en Gipuzkoa hay un alto grado
de inquietud y de vitalidad profesionales. Son varios los Centros y
Universidades que tienen una calidad de primer nivel. Y también
Consultoras y profesionales de la Formacién que tienen un gran pres-
tigio, en muchos casos ya conocido y reconocido por vosotros.

Todo ello creo que es un aliciente enorme, que esperamos sea Su-
ficiente para contar con vuestra presencia en Donostia durante los
dias 12, 13 (y el que lo desee también el 14 y 15) del préximo mes
de Junio. [

Un abrazo para tod@s ....y 0s deseo salud.

Agurrak eta ongi etorri guztioi.

Carlos Ruiz

Director de RR.HH de Kutxa - Caja Gipuzkoa Donostia



Etica y Transparencia en el Sector Financiero

Conferencia de Aldo Olcese. Presidente del Instituto de Analistas Financieros

Aldo Olcese, dirigiéndose a los participantes.

El dia trece de marzo, préximo pa-
sado, y dentro ya de nuestro decimo-
tercero aniversario, en nuestra reu-
nion desarrollamos el programa
habitual establecido. Todos los temas
resultaron, como siempre, muy inte-
resantes, pero si quisiera destacar algo
de ese dia, diria;

1.- El lugar. La Moraleja Business
Resort, resulté ser, sencillamente
perfecto.

2.- La intervencion de ALDO OL-
CESE SANTONJA.

El primer punto, se explica por si
mismo.

Sobre el segundo, trataré de decir
algo, para que al menos, los que no
tuvisteis la suerte de poder venir, co-
nozcais un poco de los puntos mas
importantes de los que nos habld el
Sr. Olcese.

Personalmente mi primera sorpre-
sa, fue escucharle que si bien el titulo

de su ponencia era "La formacion,
desde la perspectiva del Analista Fi-
nanciero" daria su opinién sobre la
ETICAy la TRANSPARENCIA, por
la suma importancia que no solo él les
da sino por lo importantes que resul-
tan siempre pero mucho mas en nues-
tros dias.

Es conocido que las empresas fi-
nancieras, tienen ideas claras sobre la
importancia de la formacion de los
profesionales que las componen. Que
estos profesionales ademas de ser los
mas y mejor formados, son los mejor
pagados y los mas competitivos. La
formacion es un valor de responsabili-
dad, pero en todo caso, es insuficiente.

Cree en la formaciéon como medio
para lograr la excelencia, la eficiencia
con repercusion en las personas y en
las entidades.

A pesar de todo esto, cree firme-
mente en la ETICA y en la TRANS-
PARENCIA como valores que han de
superponerse a la Formacion, y en éste
sentido afirma que "la ética hay que
trabajarla”, no sobreviene y que la
transparencia es una condicion necesa-
ria en las organizaciones. Ambos con-
ceptos le preocupan especialmente.

Y piensa en el buen gobierno cor-
porativo, diciendo que las entidades
deben impregnarse de ETICA vy
TRANSPARENCIA respondiendo
asi a los accionistas y a la sociedad.

La sociedad civil recibe una liber-
tad econdémica que debe gestionar con
eficiencia y con ética, pues de lo con-
trario el legislativo limitara sus areas
de responsabilidad.

Y en linea con esta idea, sostiene
que el sistema capitalista abusa de si
mismo en épocas de bonanza y que este
abuso puede llevarle a la involucion.

Nos hace ver, como en la actuali-
dad estamos contemplando agresiones
constantes de personas, de estructuras
y de mercados, y propone por tanto
que el propio capitalismo se autorre-
gule, que se autolimite.

"EL DINERO NO ES UN FIN EN
SI MISMO, NO UN OBJETIVO, ES
UNA CONSECUENCIA"

Nos habla igualmente del conflicto
de intereses. Manifiesta que es perma-
nente en el trabajo diario y en él se
debe actuar correctamente. Todos de-
bemos tener nuestro codigo de ética
personal, que afirma, no es coincidente
ni en un diez por ciento con el cédigo
de la propia empresa que nos paga; de
ahi el continuo conflicto de intereses.

Personalmente todos sabemos que
nosotros mismos participamos de di-
versos comportamientos éticos. El di-
ferente el que utilizamos con nuestro
marido, con nuestra esposa, con nues-
tros hijos, con nuestros amigos, en
casa, fuera de ella, etc.etc.

Pero la empresa debe actuar con
ética y transparencia, respetando la
igualdad de derechos de los accio-
nistas, evitando el conflicto de inte-
reses, actuaciones propias del buen
gobierno.

Si todo esto fuera asi, si todo esto
hubiera sido a si, no hubiéramos co-
nocido los grandes escandalos empre-
sariales que en el &mbito mundial se
han dado muy recientemente.

Por todo ello se reafirma en la idea
de que en el mundo capitalista se esta
aln a tiempo de reconducir la situa-
cidn, si no queremos que el legislativo
acabe por imponer sus limitaciones. m

Pedro Otero/Rafael Lopez



Barclays: Una Experiencia de Formacion

Por Manuel Haro

Manuel Haro en un momento de la sesion.

La Formacion en Barclays es resul-
tado del trabajo de los profesionales
de nuestra compafiia durante mas de
20 afios. Los resultados obtenidos en
el area de Formacion son fruto de la
estrategia interna disefiada por la pro-
pia compafiia y no de la iniciativa ex-
terna de una consultora. En definiti-
va, optimizando nuestros recursos
internos hemos creado un servicio a la
medida de nuestras necesidades y de
nuestros clientes.

Seis son los pilares bésicos sobre
los que se sustenta:

1. El apoyo del Grupo Barclays a la
funcién de formacion y su importan-
cia para el negocio. Muestra de ello es
la rapida creacion del Departamento
de Formacion (1982) tras la entrada de
Barclays en Espafia tras la adquisicin
del Banco de Valladolid (1981).

2. La colaboracion de la Direccidn,
no sélo aportando los necesarios re-
cursos econémicos, sino también algo
tan extraordinariamente valioso como
es el tiempo de negocio de los profe-
sionales que participan en los diferen-
tes programas.

3. El esfuerzo y profesionalidad de
las personas que a lo largo de estos
afos han pasado por el Departamento.
La incorporacidn a este area esta con-
cebida como una incorporacién tem-
poral de profesionales de la Red Co-
mercial, con un conocimiento real de
las necesidades y situacion del merca-
do y de los clientes, a través de la cual
se crea, de manera permanente, un
equipo de alto rendimiento que bene-
ficia a la funcion formativa y al propio
profesional, que tras su paso por el
Departamento, es més apreciado para
trabajar en otras areas, al haber adqui-
rido una vision integral del negocio y
de la Organizacion.

4. Los formadores o expertos in-
ternos, dentro de los que se integran
lo mas reconocidos profesionales de la
entidad y entre los que se encuentran
los propios componentes del Comité
de Direccion. Esto es un reflejo claro
de nuestra filosofia: la Formacion es
algo de TODOS. Somos conscientes
de que sin la colaboracién de estos ex-
pertos formadores seria imposible al-
canzar los resultados que obtenemos
con la misma calidad y credibilidad

5. Los Socios Pedagdgicos, cuyo
papel se sitda en un escalén superior
al de simples proveedores, y que son
aquellos que participan en los que no-
sotros denominamos “programas es-
trellas”. Como tales "socios" se involu-
cran y trabajan como si fueran un
eslabén mas de la Organizacion.

6. Y como no, los Participantes, a
través del adecuado aprovechamiento
real y no solo tedrico de los conoci-
mientos y habilidades adquiridas, asi
como a través de sus aportaciones, su-
gerencias, evaluaciones... que son in-
dispensables para el desarrollo de
nuestra actividad. Escuchar la "voz de
cliente interno” es, por lo tanto, factor

fundamental. Nosotros lo hacemos o,
por lo menos, eso es lo que dicen.

Todos estos pilares han de servir
para que cualquier inversion en For-
macion (en dinero o en tiempo), tenga
un impacto en los clientes y en el ne-
gocio. El cliente es el que, en defini-
tiva, con su comportamiento como
consumidor-inversor y con su opinién
a través de las encuestas, juzga si la
preparacion que reciben los profesio-
nales esta o no al mismo nivel que sus
expectativas. El cliente Barclays es un
cliente con una elevada cultura finan-
ciera y un alto nivel de exigencia.
Ademés, cuenta en muchos casos con
el suficiente asesoramiento externo de
especialistas 0 personas de su entorno,
para evaluar qué informacion recibe,
como le es transmitida.

Otra de las caracteristicas que
condicionan el tipo de formacién que
hacemos es el perfil y nivel de nues-
tros profesionales. Es relevante que un
70% de la plantilla tiene titulacion
universitaria, con un significativo
porcentaje de cursos de postgrado. In-
dudablemente, nuestro cliente inter-
no es también exigente con la forma-
cién que recibe.

En definitiva, cada Departamento
de Formacidn, aunque con similares
ingredientes, tiene la responsabilidad
de “cocinar su propia paella formativa",
a su manera y para el gusto y la cultu-
ra de una organizacion determinada.

Los ingredientes con los que con-
tamos en Barclays son:

- El segmento de clientes al que
nos dirigimos: renta alta 0 media-alta.

- La estrategia del Grupo: alinean-
donos constantemente con la misma
(lo que implica el desarrollo de pro-



gramas como Compliance, Conoce a
tu Cliente... que a través de la nueva
normativa sobre Blanqueo de Capita-
les que se esta tramitando actualmen-
te, afectaran en un futuro préximo a
todas las entidades financieras).

- Las necesidades y expectativas de
nuestros clientes: que requieren unos
productos innovadores que le faciliten
respuesta a sus necesidades financieras
y fiscales, asi como la necesidad de
tener presente siempre sus expectati-
vas, tratando de superar los estandares
de calidad tradicionales, orientando-
nos a los principios de la excelencia.

- La tecnologia: apoyandonos en
ella (web, flujos electronicos de tra-
bajo, intranet, data warehouse, data
mining...) y acercando su uso a la
gestion comercial.

- La orientacion a resultados: ba-
sandonos en el principio de "Value
Based Management" (Creacion de
Valor para el Accionista), practica que
obliga a estar permanentemente aten-
to, entre otras reglas, al prinicio de

coste de oportunidad del accionista y
al principio de maximizacion del be-
neficio y del ahorro de costes. En
nuestra realidad todo ello se traduce
en la necesidad de "aquilatar" hasta el
altimo céntimo de euro.

Con todos estos “ingredientes” es-
tructuramos los programas formati-
vos en cuatro grandes areas: Progra-
mas Integrados, Programas de Perfil
Ocupacional, Programas de Actua-
cion y Programas de Continuidad.
Ademés, si Barclays es un banco mul-
ticanal, Las metodologias que utiliza-
mos para "cocinar" nuestra oferta for-
mativa, debe ser también multicanal:
presencial, distancia-tradicional, on-
line, mixta, outdoor...

1) PROGRAMAS INTEGRA-
DOS: los podemos calificar de "pro-
gramas estrella” y van dirigidos a los
profesionales que son la columna ver-
tebral de la Organizacion: Asesores
Financieros, Directores de Oficina y
Mandos Intermedios de Servicios
Centrales. Estos colectivos represen-
tan algo mas del 20% de la plantilla.

Las caracteristicas de estos progra-
mas son:

a) Programas a largo plazo en los
que existe un compromiso "no firma-
do" entre la organizacion y el partici-
pante de no devaluacion del profesio-
nal y de no tener que estar esperando
cada afio "qué me va a dar Formacién",
y creando la infraestructura necesaria
para que cada madulo sea Unico.

b) Formacién permanente y rele-
vante, la cual podemos representar
gréficamente como “asfaltar la auto-
pista", para dar el servicio que el clien-
te nos demanda o espera de nosotros.

¢) Modular, con 2 médulos al afio
de 2 dias cada uno, concentrando la
formacién en 2 momentos del afio,
evitando la dispersion de acciones que
erosionen el negocio.

d) Flexible y actualizada: cada mé-
dulo es Gnico y las materias acordes al
momento el mercado. Asi, por ejem-
plo, y anticipAndonos al momento,
los cambios fiscales del 2003 los im-
partimos en el 2002 con los borrado-
res legislativos correspondientes.

e) Con unos contenidos que per-
miten tener una vision 360°, es decir,
tocando todas aquellas materias que
para las distintas funciones de los pro-
fesionales de los colectivos implicados
son necesarias: ej. entorno financiero,
fiscalidad, productos y servicios,
temas de desarrollo profesional y per-
sonal, mejores practicas, informacion
del negocio y proyectos, y objetivos
de la Direccion.

f) Con Socios Pedagégicos de pri-
mera linea, por lo que elaboramos li-
neas de actuacion con ellos, que supo-
nen distribuir la formacién con la
siguiente estructura: un 50% de po-
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nentes son externos (nuevos enfoques)
y otros 50% internos (nuestro saber
hacer) y que desembogue en un reco-
nocimiento publico de la formacion
recibida, y que ademas suponga una
acreditacion.

0) Y, por ultimo, menos, menos...
cara de lo que puede suponerse.

2) PROGRAMAS DE PERFIL
OCUPACIONAL: Son cursos emi-
nentemente técnicos, monotematicos,
a diferencia de los programas indica-
dos anteriormente, y que nos sirven
para crear y proporcionar una estruc-
tura sélida a los participantes, perte-
necientes a colectivos diferentes de los
anteriores Programas Integrados. En
este tipo de programas se intenta
crear las bases para las "autopistas".
Ejemplos de ello son los programas de
nuevas incorporaciones, fiscalidad fi-
nanciera, gestion de clientes, ...maés
comunes a otras entidades. Me gusta-
ria resaltar el Programa de Valor Afia-
dido al Cliente desde los SS.CC, diri-
gido al npersonal operativo vy
administrativo, con el objetivo de fa-
cilitar su aproximacion al negocio y la

FORER AN
PRESENCIAL

Y BUTDOCR TRAINING

vision finalista del cliente desde el
trabajo particular de su propio depar-
tamento de apoyo.

3) PROGRAMAS DE ACTUA-
CION: Los definimos como "trajes a
la medida”, y van desde seminarios
externos, a los Concurso-Oposiciones
derivados del vigente Convenio Co-
lectivo, o el Programa de Desarrollo
de Directivos (PDD). Este Programa,
cuya duracion es de 1 jornada al se-
mestre, va dirigido a los directivos de
ler nivel y en él se comparte informa-
cién, experiencias y puntos de vista
con empresarios, ejecutivos, profesio-
nales relevantes sobre temas de entor-
no financiero, tecnologia, gestion di-
rectiva o gestién empresarial.

4) PROGRAMAS DE CONTI-
NUIDAD: Entran aquellos temas
que complementan la formacidn para
el dia a dia: utilidades ofimaticas,
idiomas, publicador para intranet...y
Conoce a tu Cliente, basado en las
exigencias de las autoridades anglosa-
jonas para que un cliente siga perte-
neciendo a la Entidad, y que son sen-
siblemente superiores a las actuales de

Blanqueo de Capitales, pero que
seran similares a las del nuevo regla-
mento que se estd tramitando y que
serd de aplicacion a todas las entida-
des financieras espafiolas.

Mencidn especial merece también
la evaluacion de la formacion. Inde-
pendientemente de las evaluaciones
gue podemos realizar a la finalizacion
de los diferentes programas o al se-
guimiento que realizamos con los res-
ponsables de las areas de negocio, hay
otras valoraciones indirectas como las
Encuestas de Clientes en la que desta-
camos como entidades por encima de
nuestros competidores directos en:
mejor atencidn, personal méas compe-
tente, informacion maés completa, y
en asesoramiento, aspectos estos que
no podemos decir en que porcentaje
corresponden a la formacion recibida
pero en los que seguro hemos incidi-
do a través de la misma.

Asimismo, cada afio realizamos
una Encuesta entre la Red comercial
sobre el servicio prestado por los
Departamentos Centrales, En la co-
rrespondiente a 2002, y con una
participacion del 92%, Formacién
ocup6 el primer lugar, como area
mejor valorada por los clientes in-
ternos. Pero no olvidemos que nues-
tra obligacidn es estar en el 20% su-
perior ya que "jugamos con
ventaja": los departamentos de for-
macién somos "departamentos dul-
ces", y seria injusto compararnos,
por ejemplo, con los departamentos
de riesgos.

Para finalizar os reitero las gracias
por permitirme compartir con todos
vosotros estos aspectos, y, como ya he
indicado a varios compafieros que me
han escrito o llamado, estoy a vuestra
disposicion para cualquier ampliacion
de informacion -



Programa Lidd-Banco Atlantico

Por Jesus Jiménez y Ovidio Pefalver

P

En la reunion del 13 de Marzo, tu-
vimos ocasion de conocer una expe-
riencia formativa singular, llevada a
cabo en Banco Atlantico, S.A. con la
colaboracion de Soluziona.

Se trata un programa "in com-
pany", que incorpora una metodolo-
gia multicanal mas potente y comple-
ja que la habitual hasta ahora en otros
programas de BA. Un proyecto am-
bicioso disefiado para un colectivo de
42 Directores de Oficina, que por su
gestion, la importancia de sus Ofici-
nas, y los equipos a su cargo han sido
invitados a participar en un Programa
que tiene como objetivo desarrollar
las competencias de Liderazgo.

La presentacion estuvo a cargo de
Jests Jiménez, Gerente de Formacion-
Madrid, de Banco Atlantico y Ovidio Pe-
falver, Director de Consultoria del Area
de Recursos Humanos de Soluziona.

La ponencia tuvo la siguiente se-
cuencia de exposicion: 1) Plantea-
miento de la necesidad, 2) Estructura
del programa, 3) Contenidos formati-
vos y 4) Sistemas de seguimiento.

Planteamiento de la necesidad.
Jesuis Jiménez sintetizo el proyecto de
cambio, que esta llevando a cabo B.A.
desde finales de 1999 apoyado en dos
pilares fundamentales:

JesUis Jiménez en un momento de su intervencion.

4

EI cambio estratégico, que busca
eficacia, calidad e imagen y que ha
dado lugar a proyectos concretos de
reingenieria de procesos y la adopcion
de una orientacion en la gestion co-
mercial para migrar de una "banca de
productos” a una "banca de clientes"

El cambio de cultura organizati-
va, Que tras un analisis de la cultura
actual y la deseada, en el que partici-
p6 un amplio colectivo de la Organi-
zacion, se definieron los contenidos
de la "cultura idénea" alineada con
los objetivos y proyectos del cambio
estratégico. Busca reafirmar unas
sefias de identidad y ha supuesto la
definicidn institucional de la Vision,
los Valores, como referentes éticos,
el disefio de unos Perfiles de los
puestos de trabajo, basados la defini-
cion de Competencias y las conduc-
tas criterio que evidencian su grado
de desarrollo.

Todo ello dentro de un amplio
proyecto de Gestidn por Competen-
cias, para el desarrollo de RR.HH.

Un proyecto de cambio de esta
magnitud requiere de una potente
fuerza de liderazgo compartido en el
que se sientan implicados e integrados
en la Vision comdn un amplio colecti-
Vo, prioritariamente aquellos Directo-
res de Unidades de Negocio, que ges-

tionan equipos, y que pueden fomen-
tar un estilo de direccion participativo
para conseguir equipos y personas al-
tamente motivados. Desarrollar las
competencias de esta fuerza de lideraz-
go, seria, en forma resumida, el obje-
tivo general del programa.

Su realizacion implica un fuerte
compromiso tanto por parte de la
Alta Direccion del Banco, que apoya
decididamente la accion formativa,
como por los participantes (que lo son
voluntariamente) y por sus superviso-
res, representando una fuerte inver-
sién en tiempo y en presupuesto.

Cumpliendo los requisitos de cali-
dad, seleccion de alumnos y nimero
de horas lectivas (300 previstas ini-
cialmente y luego sobrepasadas en
mas de 400) se ha obtenido la homo-
logacién por el Instituto de Estudios
Superiores Fundacion Universitaria
San Pablo CEU, otorgando a los par-
ticipantes el titulo de "Curso Superior
de Direccion y Liderazgo en Banco
Atlantico", con la posibilidad de am-
pliar el programa a 500 h. obteniendo
el titulo de "Méster".

Después de exponer el plantea-
miento, Ovidio Pefialver (Soluziona)
paso a comentar el resto de los aparta-
dos de la exposicion

ESTRUCTURA

El programa (disefiado " a medi-
da") incorpora un mix de tecnologia
formativa, cuyos beneficios se obtie-
nen de la interaccion de diferentes
tipos de acciones. El resultado no es
tanto el aporte de conocimientos
sobre liderazgo y como desarrollarlo,
que evidentemente aporta el progra-
ma, sino "vivir" una experiencia for-
mativa que va transformando al parti-
cipante, en la medida que desarrolla
sus dotes de liderazgo en interaccion
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Ovidio Pefialver, dirigiéndose a los participantes.

con sus equipos de trabajo y exposi-
ciones a colectivos de la Organiza-
cion, que implican una actitud de
compromiso publica.

El programa contempla los si-
guientes tipos de acciones:

Sesiones presenciales.

4 seminarios (cuatrimestrales) de
2 jornadas en régimen residencial, en
dos colectivos (25 Madrid y 17 Barce-
lona). Concentran el aporte concep-
tual y documental que se debate en
las sesiones plenarias, en los ejerci-
cios, casos y practicas en grupos (hasta
6 personas) que se mantienen a lo
largo de todo el programa. Suele in-
tervenir algln conferenciante externo
y en algln caso, personas de la Alta
Direccién implicadas en el proceso,
que desarrollan ponencias.

Tareas individuales

4 tareas entre cada dos seminarios
(12 en total). Cada tarea implica entre
10 /12 h. de trabajo. Consiste en lectu-
ras de articulos, capitulos de libros que
son sintetizados, ejercicios de accion di-
recta que se utilizan para los posteriores
trabajos en los grupos de aprendizaje.

Estas acciones son reportadas por e-
mail a los Coaches asignados (que lo son de
cada individuo y del grupo de aprendizaje)

Grupos de aprendizaje
Reuniones mensuales (12 en total)

de 2 h. aproximadamente. Cada grupo
establece el lugar, dia y hora.

El propdsito es debatir y poner en
comun lo tratado en los seminarios y en
las tareas individuales, analizando la
aplicacion practica de las ideas al traba-
jo del dia a dia. Se prepara la orientacion
para la accion con los equipos naturales
de trabajo. Un acta de cada reunion es
remitida al Coach, del grupo.

Equipos de trabajo
Reuniones mensuales (12 en total)

de 2 horas aproximadamente. Refuer-
zan el aprendizaje mediante la trans-
mision a sus equipos de trabajo (per-
sonal de sus Oficinas), generando
responsabilidad y compromiso perso-
nal sobre la aplicacion de lo aprendi-
do y expuesto, perfilandose la figura
del Director como lider-maestro de su
equipo natural.

Talleres del participante

3 talleres (1 cada cuatrimestre) de
2 dias de duracion (Viernes, prepara-
cion y Sdbado, exposicion) organizados
por cada Grupo de Aprendizaje en su
area geogréfica, donde se transmiten
los contenidos trabajados en el cuatri-
mestre a un colectivo abierto de la Or-
ganizacion, que son invitados a asistir.
La organizacion de estos actos estd
asistida por el Coach de cada grupo.

Estas acciones refuerzan el proceso
de aprendizaje mediante un poderoso
mecanismao: hacer que ensefien a otros
lo que ellos estan aprendiendo. El be-
neficio se transmite a la Organizacion
a un coste practicamente nulo.

Coaching
Asignacion de un Coach (con pre-

paracion y experiencia en coaching),
para cada grupo de aprendizaje (6) y a
cada uno de los individuos, personali-
zando el proceso.

Las tareas previstas del Coach in-
cluyen: 7 entrevistas personales, su-
pervision de las tareas individuales,
coordinacion y supervision de activi-
dades en los Seminarios, tutorizacion
de reuniones de Grupos de Aprendi-
zaje y Equipos de Trabajo, Direccion
de los Talleres, y seguimiento y con-
trol a nivel individual del avance del
aprendizaje.

CONTENIDOS

Ademas de habilidades (Presenta-
ciones excelentes, Analisis de proble-
mas y toma de decisiones, etc.), herra-
mientas (Planificacion comercial,
Gestion de compromisos, etc.) y Mo-
delos de Liderazgo concretos (Kotter,
Kofman, Blanchard y Flores), el pro-
grama presenta otros temas de especial
relevancia para un directivo, como:

Pre-competencias conversaciona-
les, al descansar la mayoria de lo que
hacemos en el uso del lenguaje, donde
podemos distinguir, entre otras:

e Proponer vs. Indagar (ventajas e
inconvenientes, equilibrio entre
ambas).

e Escuchar eficazmente (inter-
pretacion de lo que dice, piensa y
siente el que habla).

e Declaraciones vs. Afirmacio-
nes (diferencias entre describir la
realidad y provocarla, influyendo
en la reaccion de los demas).

e Juicios (analisis de su funda-
mentacion, informacién que pro-
porcionan y reacciones que provo-
can en los demas y en nosotros
mismos cuando los emitimos).

e Ofertas y Peticiones (compro-
misos que producen e imagen pu-
blica que proporcionan segin
como sea su cumplimiento), etc.



El GREF en otros medios

Gestion de estados emocionales,
en el &mbito particular y con el equi-
po al que lideramos, como la resigna-
cion o el resentimiento, con el objeti-
vo de generar mayor confianza,
compromiso y orientacion a la accion.

SISTEMAS DE SEGUIMIENTO

Segun se ha indicado en el aparta-
do de la estructura del programa el se-
guimiento como resultado de la ac-
cion de los "Coaches" tiene dos vias:

e El seguimiento individualizado
de la actuacion y progreso personal de
cada participante.

e Evaluacion individualizada del
trabajo de cada participante.

Todos los inputs obtenidos se con-
solidan en un informe personal se-
mestral, que evalua el avance de cada
participante y del cual recibe el "Feed
Back" oportuno.

Actualmente ya han transcurrido
9 meses desde el inicio del programa,
con una valoracién muy positiva por
parte de los asistentes asi como de las
Direcciones de Recursos Humanos y
de Banco Atlantico.

Concluida la presentacion, se hizo
entrega a los asistentes de fotocopias
de articulos publicados sobre esta ex-
periencia en la revista Capital Huma-
no (n° 163 de Feb.2003) en ABC (22-
2-02) y el articulo de un participante
(A Bordo, revista interna de BA.), y
posteriormente se abrié un turno de
comentarios, que evidenci6 el interés
suscitado por el tema.

capd

cartro virhusl de formedion del directivo

apdaula.com, filial de APD, en su boletin de noticias n° Ill, inicia una
nueva seccion titulada: “La opinidn sobre e-learning”. Un espacio en forma de
entrevista en el que se pretende acercar la opinion sobre la formacién on-line
de personalidades del mundo de la Formacion y de los Recursos Humanos. Ina-
gura esta seccion D. Francisco Segrelles, Presidente del Grupo de Responsables
de Formacion del Sector Financiero (GREF)

BREVE HISTORIA DE GREF

El GREF naci6 en unas Jornadas
de Estudio celebradas en Fuente Piza-
rro, Residencia que el Banco Urquijo
tiene para los empleados, los dias
22,23 y 24 de Marzo de 1973, este
afo celebramos el 30 Aniversario, en
las que un pequefio grupo de profe-
sionales de los Recursos Humanos-
Formacion del Sector Financiero
(bancos, cajas y compafiias de segu-
ros), toman conciencia de las ventajas
del intercambio de experiencias, de
eso que ahora llaman "benchmar-
king", y deciden constituirse formal-
mente como Grupo, creando un espa-
cio para la reflexion, anticipacion,
innovacion y busqueda de soluciones
comunes, Y, sobre todo, para inter-
cambiar informacion, ideas y expe-
riencias. Su crecimiento progresivo es
la mejor prueba de su eficacia y utili-
dad.Lo integran 71 entidades: 30
Bancos, 35 Cajas, la Escuela de la
Confederacion de Cajas de Ahorro, la
Federacion de Cajas Rurales Valencia-
nas, y 4 Compafiias de Seguros, espe-
rando en breve la incorporacion de al-
guna mas.Recientemente nos hemos
constituido como Asociacion Profe-
sional con fines no lucrativos, funcio-
nando con un Junta Directiva en la
que hay representantes de los compa-
fieros de las tres procedencias y de las

diferentes Comunidades que confor-
man la nacion.

BREVE HISTORIAL PROFESIO-
NAL DE FRANCISCO SEGRELLES

Licenciado en Derecho (Universi-
dad de Valencia), su primera expe-
riencia empresarial fué con la Compa-
fila  Minera de Sierra Menera,
(1964-67), luego la entonces HI-
DROLA (1967-1970), posteriormen-
te BANCO URQUIJO (1970-79), y
a continuacién BNP-ESPANA hasta
su prejubilacion en 1997. Desde en-
tonces trabaja como Asesor de dife-
rentes empresas, especialmente para
la Consultora REDDIN HISPANIA.
Simultaneamente actGa primero
como Coordinador del GREF y poste-
riormente en calidad de Presidente de
la Asociacion.

P- Antes de comenzar, ¢podria defi-
nirnos qué entendemos por e-Learning?

R- A mi juicio, e-learning es una
nueva tecnologia que irrumpe fuerte-
mente como soporte técnico de la me-
todologia que junto a los objetivos y a
los contenidos son los elementos basi-
cos que componen la Formacion. Lo
que ocurre es que como soporte técni-
co tiene unos principios que para al-
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gunos les ha llevado a calificar de ver-
dadera revolucion. Yo creo que eso es
excesivo. Es cierto que el e-learning
no es simplemente trasladar unos tex-
tos a la red, sino que es necesario in-
novar en la presentacion de esos tex-
tos, haciéndolos amenos y atractivos,
pero eso no le quita su naturaleza de
soporte técnico.

P- ¢ Qué tipo de experiencias de e-Le-
arning se han desarrollado o potenciado-
desde GREF?

R- Le hemos dedicado muchas se-
siones al tema. Lo més reciente ha
sido centrar en él las VII Jornadas de
Estudio que bajo el lema "Una apro-
ximacion a la realidad del e-learning,
que celebramos en Jerez de la Fronte-
ra los dias 23 y 24 de Mayo del afio
pasado. En ellas nuestra compafiera
Angels Candela, de Caixa Penedés,
nos hablé de "Aspectos criticos y bue-
nas practicas en la implantacion del e-
learning"; Jorge Garcia del SCH di-
sertd sobre la Personalizacion, la
Escuela de Negocios de Jerez nos
contd su experiencia; Ferrdn Coma
preciso "la Cara y la Cruz del e-lear-
ning"; y Miguel Angel Rodriguez de
PW(C nos expuso "el Presente y Futu-
ro del e-learning". Todas estas ponen-
cias pueden consultarse en nuestra pa-
gina web www.gref.org en la
seccion Boletines, en el ndmero
16.Pero es que ya en las VI Jornadas
de Estudio celebradas en Barcelona
contemplamos el “e-learning como
"una nueva cultura de aprendizaje".
En ellas tuvimos ponencias de gran
interés como la de Julio Lage, Direc-
tor Adjunto de La Caixa, que nos
hablo del “Impacto de las nuevas tec-
nologias”, Jordi Coll, Director de For-
macion del Banc de Sabadell, que
habl6 sobre "La implantacién de unas
plataforma de formacion on line"; Al-
fons Cornell& nos relaciond el e-lear-

ning con la gestion del conocimiento;
y finalmente SOLUZIONA y SAN-
TILLANA PROFESIONAL nos con-
taron sus experiencias. También el re-
sumen de estas ponencias puede
consultarse en el 13 de nuestro
BOLETIN GREF. Como se puede ver
creo que hemos analizado muy dete-
nidamente y en profundidad el feno-
meno del e-learning.

P- ¢, En qué radica para usted el éxito
de un proyecto de estas caracteristicas?

R- En primer lugar en que exista
eso que ahora llamamos una cultura
de empresa coherente con las nuevas
tecnologias. Si la empresa no es sen-
sible, de verdad, a estas técnicas, Si
no tiene establecida la infraestructura
necesaria, evidentemente no es via-
ble. La segunda parte es la acogida
por los empleados, a los que habra
que trasladarles la idea de que la for-
macion es una responsabilidad com-
partida. La empresa, se supone, ha
puesto el camino, pero ellos son los
que deben recorrerlo hasta llegar a la
meta. ES necesario una actitud positi-
va, proactiva y generosa, con vision a
medio o largo plazo, por parte de los
empleados.

P- ¢ Cree que es aplicable el e-Lear-
ning a cualquier materia?

R- En absoluto. Hay aspectos de
la formacion en los que no cabe este
soporte. Por ejemplo en habilidades
gerenciales, en la formacion comer-
cial, en todo aquello en que es necesa-
rio ver los ojos del destinatario, sus
reacciones, sus actitudes. A lo mas
que puede llegar en estos casos es a ser
un complemento, por ejemplo, para
tarea previa o post.

P- ¢ Qué ventajas considera que tiene
el e-Learning para la empresa?

R- Se ha hablado mucho del aho-
rro de costes que supone, especial-
mente para empresas como las de
nuestro sector con unos centros de
trabajo tan dispersos. Y efectivamen-
te teniendo en cuenta los altos por-
centajes que suponen los gastos de
desplazamiento y las horas que se
dejan de trabajar, es un ahorro. Pero
también se requiere una inversion im-
portante, en todo caso el saldo puede
ser positivo. Habra que ver cada caso.

P- ¢ Y para el alumno?

R- Una oportunidad de formarse
aprovechando cualquier momento
libre. Pero, claro estd, esto implica un
verdadero afan de aprender, un con-
vencimiento de que es el medio para
una posterior promocioén profesional
aungue expresamente la empresa no
lo diga. Ya lo he dicho maés arriba, se
requiere una actitud positiva, proacti-
va y generosa.

P- ¢ Qué futuro le augura al e-Le-
arning?

R- De cuando se empezd a hablar
con mas intensidad en torno al co-
mienzo del nuevo siglo a estos mo-
mentos, creo que ya ha habido algin
ajuste. Este ajuste se seguira produ-
ciendo, lo que permitird situar este
soporte en su lugar. Claro esta que
¢quién pone limites a estas nuevas
tecnologias? Ya estd funcionando el
teléfono con imagen, la video confe-
rencia esta perfeccionandose. Asi las
cosas, sinceramente es muy dificil
predecir el futuro. Sin duda se conso-
lidara. Y si se mejoran las condiciones
como es de esperar, su aplicacion se
incrementara alcanzando, en algunos
aspectos, a los sectores hoy excluidos.
Pero me atrevo a afirmar que como
complemento de la formacion presen-
cial. La relacion directa formador-for-
mando es insustituible. ]



Foro de Formacion AEDIPE-AFYDE

Comentarios al nuevo sistema de subvenciones de la Fundacion Tripartita

El pasado dia 26 de marzo tuvo
lugar, en el salon de actos de la Es-
cuela de Organizacion Industrial de
Madrid, la presentacién del Foro de
Formacién Aedipe, al que fuimos in-
vitados a participar, siendo este un re-
sumen que pretende recoge lo mads
significativo de su desarrollo.

Para este primer encuentro el titu-
lo elegido ha sido EI Nuevo Modelo
de Formacion Continua en Espafia.

Hizo la presentacion del acto Luis
Barbero, coordinador del Foro de For-
macion Aedipe y Director de RRLL
de Leroy Merlin.

En su intervencion, Luis Barbero
hizo un poco de historia en torno a
como Afyde y Aedipe han trabajado
en lineas paralelas y confluir en un
punto en comun para crear una sola
Institucion que canalice las inquietu-
des en torno a las Recursos Humanos
y la Formacion y el Desarrollo de las
personas.

Se concentré posteriormente en
los objetivos que pretende alcanzar el
foro de formacidn: punto de encuen-

tro de gente relacionados con la
RRHH vy la Formacion, ser la voz de
la experiencia en Formacion, punto de
intercambio de experiencias, y actua-
lizacion permanente de ideas.

Agradecid la presencia de los pre-
sentes y deseé contar con todos para
proximas convocatorias. A continua-
cion paso a presentar al primero de los
ponentes, D. Eloy Parra, consultor.
Exasesor de la CEOE en temas de for-
macion.

Eloy Parra centro su intervencion
en el papel que debe jugar la forma-
cion en el desarrollo de las personas y
las organizaciones, para seguidamente
hacer un repaso de lo que ha sido la fi-
nanciacién de la formacién, su desa-
rrollo, sus problemas y comenté am-
pliamente el fallo judicial del
Tribunal Superior de Justicia de Cata-
lufia sobre el papel de deben jugar las
Comunidades Auténomas en el repar-
to de funciones del extinto Forcem y
actual Fundacion Tripartita para la
Formacién Continua.

Las siguientes ponentes fueron
Dnia. Teresa Mufioz, secretaria de For-
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macién de la Comisidon Ejecutiva
Confederal de UGT y D. Gregorio
Merhan, secretario Confederal de For-
macion de CC.0O0.

Las dos intervenciones fueron en
la misma linea, papel de los represen-
tantes sindicales en el desarrollo de
los acuerdos de formacion continua
firmados con el Ministerio de Trabaja,
defendieron el sistema existentes
hasta la convocatoria de ayudas del
afio 2003 y una critica al nuevo siste-
ma propuesto por el Ministerio de
Trabajo, donde se recortan las funcio-
nes de las organizaciones sociales y
donde se traspasan una serie de deci-
siones a las Comunidades Autonomas.

El Gltimo de los ponentes, D. An-
tonio Crespo, responsable del servicio
de desarrollo de RRHH de laEMT de
Madrid, basé su intervencién en el
papel importante de la formacion en
el desarrollo de las personas y empre-
sas, ¥ la problemética derivada de los
actuales sistemas de concesion de ayu-
das, muy por debajo de las aportacio-
nes de los propios trabajadores a la
formacion profesional y el sistema bu-
rocratico de su gestion.

Acabadas las intervenciones se en-
tablé un cambio de impresiones entre
los ponentes y los asistentes, y donde
se puso de manifiesto los diferentes
puntos de vistas de los representantes
sindicales y los profesionales de la for-
macion independientes o representan-
tes de empresas sobre la forma en
como se debe abordar un sistema de
financiacion o ayuda a la formacién
continua en Espafia. [ |

Juan Luis Franco



¢Cuén efectiva es la formacion en su empresa?

Por Alejandro Serralde

En la globalizacion, las précticas
de formacion y adiestramiento se han
expandido a una velocidad tan relam-
pagueante, que ahora presentan una
variedad enorme de oportunidades
entre las cuales elegir. Se enfrenta asi
la dificultad de poder determinar qué
es lo que deben saber quienes se en-
cargan de influir en la productividad
a través de la formacion. Hoy en dia
es imposible pretender conocerlo todo
en este campo, por lo que resulta ne-
cesario que los gerentes de formacion
decidan con cuéles elementos cuentan
para satisfacer mejor los requerimien-
tos de su funcion. En el mercado de la
formacion cada vez se ofrecen més y
mas cursos, seminarios, peliculas, ins-
trumentos, teorias, métodos, ideolo-
gias, publicaciones y gurls, de tal
suerte que los usuarios de la forma-
cién han llegado al punto de practica-
mente tener que escoger en un gran
catalogo lo que han de utilizar para
conformar sus programas.

Obviamente la variedad es inmen-
sa, y lo mismo pueden escoger lo que
esta de moda - que no necesariamente
puede resultarles atil-, que lo que
segun los titulos suena atrayente, pero
que en la préctica, como reza el dicho,
"mucho ruido y pocas nueces”. De aqui
la importancia de tener la capacidad
necesaria para determinar lo que espe-
cificamente demanda la formacion de
cada organizacion, a fin de que ésta se
satisfaga atendiendo a las exigencias
concretas y con los medios apropiados.

Robert R. Blake y Jane S. Mou-
ton, autores de comportamiento ge-
rencial, han desarrollado un instru-
mento de facil aplicacion encaminado
hacia el diagndstico de la efectividad
de la formacion de cualquier empresa.

También son autores de una im-
portante cantidad de libros sobre de-

sarrollo gerencial y organizacional y
son reconocidos por haber populariza-
do de las ciencias del comportamien-
to entre los gerentes.

El instrumento consta de las si-
guientes partes:

1. Cémo los profesionales en for-
macion y desarrollo deciden el plan
de formacion

2. Planes de formacion clasicos de
importancia duradera

3. Entrenamiento y desarrollo a lo
largo del ciclo de la carrera dentro de
la organizacion

4. Concentracion en la efectividad
del comportamiento

5. Uso de la teoria de aprendizaje
para adultos

6. El uso de metodologias

7. El departamento de formacion
y desarrollo

8. Fuentes de actualizacion sobre
formacion

El uso de instrumentos de diag-
nostico se generaliza cada vez mas
entre los gerentes para detectar con
una considerable precision lo que
debe hacerse, donde y para lograr qué,
en términos de productividad. Loa
instrumentos pueden disefarse espe-
cialmente de acuerdo con las necesi-
dades especificas de una organizacion,
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0 bien pueden tener un disefio estan-
dar con aplicacién universal. El valor
de los instrumentos de diagnostico
estriba en que proveen de un marco
de referencia conceptual contra el cual
comparar una situacion real y asi
poder establecer lo que estd dentro y
fuera de ese marco, para finalmente
determinar en qué grado es deseable
uno y otro.

En sintesis, un instrumento de
diagndstico permite medir una situa-
cion existente, compararla contra lo
gue deberia ser, para producir enton-
ces una diferencia que representa el
campo sobre el que la formacidn ha de
actuar. A continuacion se presenta el
instrumento disefiado por Blake y
Mouton que permite indagar cuén
efectiva es la formacion en su empresa.

EFECTIVIDAD DE FORMACION
INSTRUMENTO DE
DIAGNOSTICO

INSTRUCCIONES: Lea cuidado-
samente cada punto de las 8 partes y
marque con una cruz la casilla bajo el
ntmero de la escala que define mejor
lo que se esta haciendo actualmente
en términos de formacion y adiestra-
miento.



PRACTICAS DE FORMACION

Mucho menos | Més 0 menos | Mucho mas de
de lo deseable apropiado lo deseable
112(3|4|5|4|3|2]|1

Cdmo se decide el plan de formacion

1. Haciendo lo que otras compafiias estan haciendo.
2. Diagnostico de necesidades reales (no apreciadas).
3. Segun solicitudes de departamentos operativos.
4. Utilizacion de paquetes disefiados por expertos.
5. Designando cursos selectos disponibles, semina-

vadas.

duradera

decisiones, etc.)

de la carrera

misma.

rios externos, universidades y organizaciones pri-

6. Disefiando cursos basados en nuevos conocimien-
tos de universidades y centros de investigacion,
que impactan al aumento de productividad.

Planes de formacion clasicos, de importancia

1. Formacion en légica de los negocios y valores
(por ejemplo administracion financiera, toma de

2. Etica de los negocios para toma de decisiones

3. Destrezas en el trabajo (soldar, escribir cartas, re-
paracion de acondicionadores de aire, etc.)

4. Destrezas tecnolégicas

5. Fundamentos de supervision

6. Actividades centradas en técnicas gerenciales
(APO, PERT, administracion financiera, adminis-
tracion del tiempo, motivacion, coaching, etc.)

Entrenamiento y desarrollo a lo largo del ciclo

1. Entrenamiento de induccion (instruccion, desa-
rrollo de destrezas y aptitudes, etc.)

2. Planeacion de carrera en la organizacion

3. Desarrollo para la alta direccion

4. Planeacion para la jubilacion y consejos para la

¢Cbémo elaborar el diagnostico ?

El centro de la escala es 5 y equi-
vale a las practicas "méas o menos
apropiadas" para conseguir una orga-
nizacion mas dindmica y productiva.
Las desviaciones del centro pueden
computarse para saber dénde se sitla
el esfuerzo de la formacidn.

Si en cada préctica su organizacion
estd en la categoria 5, esto indica que los
esfuerzos de formacion estan orientados

apropiadamente para conseguir una or-
ganizacion mas dinamica y productiva.

¢Como saber si esta haciendo muy
poco, 0 demasiado? A continuacion
indicamos como determinar esto.

Primero tome todas las diferencias
entre 1y 5 al lado izquierdo de la es-
cala y simelas (por ejemplo, si usted
escogid un 3, significaria una desvia-
cion de 2). La calificacion total del
lado izquierdo indica que su organi-
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zacion esta haciendo muy poco de las
varias practicas de formacién que se
identifican.

Luego haga lo mismo con las di-
ferencias entre 5y 1 al lado derecho
de la escala. Sume todas estas desvia-
ciones; la calificacion total del lado
derecho indica que su organizacion
estd haciendo demasiado, es decir,
maés de lo deseable para encaminar a
su organizacién hacia una organiza-
cion dindmica.



PRACTICAS DE FORMACION

Mucho menos
de lo deseable

Mucho més de
lo deseable

Més 0 menos
apropiado

1|2

3

4151413121

Concentracion en la efectividad del
comportamiento

1. Estilo de liderazgo.

2. Trabajo en equipo.

3. Conciencia de impacto (percepcion).

4. Administracion de las personas.

5. Destreza en comunicacion.

6. Esparcimiento y manejo del stress (meditacidn, etc.).
7. Competencia para evaluar el desempefio.

8. Desarrollo organizacional.

El uso de la Teoria del Aprendizaje para adultos

1. Se utilizan apoyos visuales (peliculas, diapositi-
vas, video), “e-learning”

2. Los disefios educativos utilizados son “proactivos”
(enfoques de discusion - focus groups, disefio par-
ticipativo para lograr respuestas sinergéticas, mé-
todos de aprendizaje de laboratorio, aprendizaje
de equipo mediante instrumentos)

3. Los materiales educativos estan disefiados con un
grado de dificultad relacionado con la capacidad
real del estudiante

4. Los disefios educativos se sincronizan con el pro-
pio ritmo de aprendizaje del individuo

5. Los disefios educativos tienen base en el criterio y
en su efecto en los resultados (beneficios)

6. Los disefios educativos aprovechan el aprendizaje
conseguido por equipos naturales de trabajo me-
diante el uso de instrumentos de formacién

El uso de metodologias

1. Conferencias

2. Simulaciones

3. Ejercicios y casos de estudio

4. Discusiones en grupos pequefos

5. Trabajo en equipo apoyado en instrumentos

6. Dramatizaciones ("role playing")

7. Instruccion programada (e-learning, textos pro-
gramados, educacion a distancia, etc.)

PRACTICAS DE FORMACION

Mucho més de
lo deseable

Més o menos
apropiado

11213 [4|5[4|3|2]|1

Mucho menos
de lo deseable

=

sarrollar capacidad interna).

N

sobre diversos temas.

> w

dos (beneficios).

o

o

nos de nimero de personal.

Libros.

etc.)

ONoOGA whE

Congresos de formacion.

y desarrollo..

El departamento de formacién y desarrollo
Contratos por servicios educativos (en vez de de-
Emplea instructores que son expertos en materias

Utiliza gerentes de linea como instructores.
Se evalUa la formacion en relacion con los resulta-

Nivel a donde reporta, dentro de la organizacion,
el departamento de formacion.
Tamafio del departamento de formacion en térmi-

Como profesional en formacion ;cuanto usa
usted las siguientes fuentes para mantenerse ac-
tualizado sobre las nuevas tendencias, temas,
topicos, técnicas, teorias de aprendizaje, etc.?

Publicaciones, revistas técnicas. )
Redes funcionales (DO, red sobre competencias,

Asociaciones profesionales formales )
Consultores para los departamentos de formacion.
Cursos para formacion de formadores.

Programas especiales en multimedia y ambiente
electronico enfocados al profesional en formacion

Ahora compare el nimero de des-
viaciones del lado izquierdo con el nd-
mero de desviaciones del lado derecho.
Si el nimero al lado izquierdo es mayor
que el derecho, usted estd haciendo
menos de lo deseable bajo un punto de
vista global. Si el nimero del lado dere-
cho es mayor que el otro, entonces usted
estard haciendo més de lo deseable tam-
bién bajo un punto de vista general.

Exista la posibilidad de que las
desviaciones en las dos calificaciones
sean grandes y casi iguales, comparan-
do una con la otra. Esto no indica que
se estd actuando en forma apropiada,
sino que estd haciendo muy poco en
unos casos y demasiado en otros.

La calificacion final es la sumatoria
de las puntuaciones de izquierda y de-

recha representadas en una calificacion
total; entre més grande la calificacion
total, més lejos esté su organizacion de
lo que deberia hacer para impulsar la
formacién hacia la efectividad. Si éste
es su caso, no se aflija, revise la lista con
mucho cuidado y deténgase en aque-
llos puntos que haya calificado desfavo-
rablemente para su organizacion. Re-
flexione... con calma. Ahora si, decida
gué va a hacer al respecto... y actde.

Como recurso de verificacion, com-
pare la calificacion final con los resulta-
dos reales conseguidos en el terreno de
la productividad por su organizacion
como un todo. Un indicador practico
de productividad se obtiene calculando
los ingresos promedio per capita en un
afo, dividiendo los ingresos totales de
la empresa entre el total de personas
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inscritas en némina. El indicador resul-
tante es regularmente un cociente de
miles de euros per capita. Compare este
indicador con empresas de su sector
econémico y decida que tan competiti-
va es la productividad de su empresa.

Para una lectura mas profunda
también puede medir la rentabilidad
de la formacidn, calculando cuantos
miles de euros le han costado a su or-
ganizacion ganar un punto porcentual
de incremento en la productividad.

Recuerde, la efectividad se puede
explicar mejor midiendo impactos.

Alejandro Serralde es consultor

en efectividad organizacional y Pre-
sidente de W. J. Reddin Hispania
e-mail: aserralde@wijreddin.com



Publicaciones

Revistas

CAPITAL HUMANO

Febrero 2003

LIDD Atléntico 2002-2003.Lideraz-
go y direccion de personas en Banco
Atléantico por Joaquin Casals y Méni-
ca Lorenzo. Articulo distribuido por
e-mail a los asociados al GREF.

La Caixa: Como elaborar el plan de
negocio a través de un proyecto e-le-
arning, por Ferran Coma Salvans y Alfred Manuel Domé-
nech. Articulo también distribuido por e-mail a los asocia-
dos al GREF.

Dossier: Buen Gobierno corporativo, con articulos de José
Antonio Carazo, Adrian Cadbury y Juan M. Antofianzas.
Marzo 2003

La nueva formacién comercial en las entidades financieras.
Abril 2003

Reflexiones de un consultor por José M# Rodriguez Porras.
Los ocho habitos clave para el desarrollo del directivo por
José Maria Cardona y Sergio Cardona.

DIRECCION, DIRECCION Y PROGRESO
PROGRESO N° 187.-

Monogréfico sobre la Seguridad Tec-
noldgica en la empresa.

Carmas Huoiss

La seguridad

tecnologica
&n la empresa

INFO-LINE (EPISE)

Anélisis de necesidades para e-learning.

Tecnologias del aprendizaje.
Gestion del conocimiento
Fundamentos del e-learning

Bt ]
R

GEIS NEWS

N° 45.-

Orientados Al cliente: conociendo al
cliente.

N° 46.-

e-learning: ¢r-evolucion?.

N°47.-

Los pilares de la motivacion.

14

TRAINING&DEVELOPMENT
DIGEST
Marzo 2003

ThARING &= =

IJ-rHLuhmq'll el
®, La medicion del talento.

¢Se puede retener a los alumnos "on
ling"?

La gestion de los Directivos.

Revista AEDIPE
Diciembre 2002

La calidad en la seleccién de personal.
s Febrero 2003-04-09.

La era de la oportunidad del conoci-
miento y el aprendizaje: el aprender
consciente y continuo (). Una intere-
sante experiencia de CAJA MA-
DRID. Por Pedro Cérdoba y José M2 Gasalla

BANCA&FINANZAS

Implicaciones de la Ley Financiera
en empresas y entidades (1)

Como afectara a las empresas la pro-
xima reforma de la contabilidad.

REVISTA DE PSICOLOGIA DEL
TRABAJO Y DE LAS
ORGANIZACIONES

Volumen 18.-N° 2/3-2002.-

Ndmero monografico sobre Gestion
del Conocimiento, con articulos de
Eduardo Bueno, Paul R.Sparrow de la
3 Manchester University School, An-
drew Mayo de la London Bussines School, Richard Boyat-
zis, y colaboradores de distintas Universidades espafiolas.

i ONCE IDEAS
i udeas  mayo 2003
v S En este numero, Formacion y Con-

L

trol, S.A., recoge Once Ideas sobre el
proceso de Seleccion de Personal.
EiEE Ideas sencillas y comentadas, resulta-
do de la amplia experiencia acumula-
da por esta Consultoria en un area en
la que, asi lo destacan, “minimizar el margen de error en la
seleccion se configura como esencial”



Revistas

Harvard Deusin

fusingss Hiview

&

|
L
=

HARVARD DEUSTO BUSINESS
REVIEW

Enero/Febrero

El aprendizaje profesional en Digitalia.

El papel de la empresa en la sociedad
actual por Charles Handy
Situaciones limites: los crisoles del li-

‘Formativas

SOLUCIONES FORMATIVAS
(EPISE)

Febrero 2003

Trabajar en con pequefios grupos.

Los 20 pasos para llevar a cabo un pro-
grama de evaluacion de la formacidn.
Identificar las barreras a la transferencia

Abril 2003.

El rol del formador en e-learning.
La vision de los directivos.
Liderazgo en pequefios grupos.

- derazgo por Warren G. Bennis y Ro- I
bert J. Thomas.
Marzo/Abril
Como motivar a los desmotivados.
El arte de persuadir y convencer en los negocios
Ser consecuente con los valores de la empresa.

Libros recibidos

DIRECCION ESTRATEGICA BANCARIA

Por Joan R. Sanchis Palacio y Joaquin Camps Torres
Ediciones Diaz de Santos

Se trata de un libro dirigido a profesionales de la banca, para ayudarles a reflexionar sobre los
aspectos mas interesantes y cambiantes de su sector, asi como a estudiantes de titulaciones
universitarias relacionadas con el mundo de la economia, la empresa y las finanzas.

Analiza los cambios observados en el sector bancario principalmente durante los Gltimos
veinte afios. Cambios que van desde la época de una banca regulada hasta la actualidad, pa-
sando por la liberalizacion, la banca extranjera, la competencia, las tecnologias de informati-
ca y la comunicacion hasta la globalizacion, van condicionando las estrategias, las politicas y la organizacion de las diver-
sas entidades bancarias.

Para quien se adentre en su lectura sin conocimientos previos, descubrira las claves de la adaptacion de las entidades del
sector financiero a los cambios, y quien tenga un cierto conocimiento del mismo (los profesionales de banca con cierta pers-
pectiva historica), reconoceran las razones, con aciertos y errores, que han movido a las diversas entidades en su evolucion.

En los siete capitulos del libro se analizan los siguientes temas cuya simple mencidn nos descubre el verdadero contenido:
Las entidades bancarias en el marco del Sistema Financiero espafiol, analisis del entorno competitivo bancario, analisis es-
tratégico bancario, estrategias de crecimiento de las entidades bancarias, estructura organizativa bancaria, banca federada y
el ajuste estrategia - estructura (dos casos practicos del sector bancario espafiol: Bancaja, y Argentaria).

Es un libro muy documentado en el que las referencias legales, menciones de autoridad, esquemas, gréaficos y numerosas
citas bibliogréaficas fundamentan el estudio y las conclusiones, por lo cual, es una obra de lectura obligada para el interesa-
do en el conocimiento de la evolucion del sector bancario espafiol en los Gltimos veinte afios.

Pedro Otero
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Libros recibidos

Guia del directivo

"INTELIGENCIA
EMOCIONAL
| Do i gestion ol Edersegn:

GUIA DEL DIRECTIVO PARA LA INTELIGENCIA EMOCIONAL DE LA
GESTION AL LIDERAZGO

Por Emily A. Sterrett
Editorial Centro de Estudios Ramdn Areces

El nombre ya dice mucho. Se trata de una serie de sugerencias practicas sobre cdmo podemos de-
sarrollar o ampliar nuestro propio CE (cociente de inteligencia emocional) y el de nuestros cola-
boradores, porque para triunfar necesitamos tanto la informacién racional como la emocional. Este
libro muestra como desarrollar las capacidades ocultas y encontrar el equilibrio adecuado entre lo
racional y lo emacional.

En el Prologo la autora nos invita a leerlo con los colaboradores y discutirlo en equipo. Lo con-

sidera como guia personal para obtener un mayor nivel de productividad y satisfaccion. Cada persona - afirma - encontrara
areas especificas donde comenzar su propio plan de desarrollo para avanzar y alcanzar su potencial de liderazgo. Y nos ad-
vierte que es un proceso que requiere tiempo. Pero hay que comenzar.

=

- )
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FSC

COMO GENERAR IDEAS

Por Jack Foster
Editorial Centro de Estudios Ramdn Areces

La creatividad como generadora de nuevas ideas ha sido y es unos de nuestros temas favoritos.
Cuando hace unos meses preparabamos la reunion que celebramos en Barcelona en el mes de di-
ciembre pasado, los colegas catalanes nos daban a elegir entre varios temas, y uno era la creativi-
dad. La eleccion fue unanime, todos apostamos por ella. Pues bien, estamos delante de un libro
que nos facilita los instrumentos para conseguir ser creativos e innovadores.

Nos dice el autor que todos necesitamos aprender la forma de generar ideas, porque 1.- las ideas
nuevas son las ruedas del progreso; sin ellas, reina la paralisis 2.- los sistemas informaticos nos

facilitan las tareas y nos permiten dedicar mas tiempo al trabajo creativo que las maquinas no pueden hacer y 3.- vivimos en la
era de la informacion que exige un flujo constante de ideas nuevas para alcanzar todo su potencial y hacer realidad su destino.

Después de fijar una serie de conceptos y darnos una serie de consejos describe el proceso a seguir en los siguientes pasos:
1.- Defina el problema. 2.- Retina la informacion 3.- Busque la idea 4.- Olvidese de ellay 5.- Péngala en practica. jAnimo,

y a aprender a ser creativos!

FSC

DICCIONARIO CAPITAL DE LA NUEVA ECONOMIA

Espafiol-inglés-francés (8.000 términos)
Edita: Fundacién Madritel

La Fundacién Madritel patrocina la primera edicion del diccionario que ha sido impulsado por la
Stanford Business School Alumni Association y apoyado por los progrmas Lingua y Leonardo de
Vinci de la Unidn Europea. La obra es una aproximacion al sector industrial que mas términos
nuevos esta generando. Se han seleccionado los términos basicos de empresa y se ha afiadido los
términos especificos de la industria de Internet, nuevas tecnologias, medios de comunicacion, te-
lecomunicaciones fijas y moviles y vocablos adicionales relacionados con emprendedores, empre-
sa de nueva creacion y bolsa. Han sido directores de la obra: Marcelino Elosua y Juan Plagaro.

FSC
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Libros recibidos

E-LEARNING. LAS MEJORES PRACTICAS EN ESPANA

Coordinado por Carlos Pelegrin Fernandez L6pez
Editorial Pearson. Prentice Hall

e-Learning

= TR TS

Con este excelente libro AEDIPE lanza su primer libro de la Biblioteca de Recursos Hu-
manos donde nuestro antiguo colega en Caja Madrid, hoy en Telefonica de Espafia, Carlos
Pelegrin nos escribe un interesante Prélogo en el que nos dice cdmo "se nos ha presentado
el e-learning como una de las formulas maravillosas que son capaces de conciliar un alto ren-
dimiento con una raquitica inversion”. Formulas que él califica de "argumentos seductores
dignos de un tradicional vendedor puerta a puerta”. Para a continuacion responder a la pre-
gunta de por qué se siguen organizando actos en torno a la idea de "ahorre un 30% o reba-
je un 40% de sus presupuestos de formacion.

Al explicar la estructura del libro, sitGa en primer lugar a las personas, es decir, al publico al que nos dirigimos, y no a la
tecnologia , y pone como ejemplo a las empresas AENA y ORACLE. En la segunda parte bajo el epigrafe de estrategia y
servicio, sitta las experiencias de FERROVIAL, CORREOS, TELEFONICA DE ESPANA y ENDESA. En el apartado de
Tecnologia destaca a CAJA MADRID, ALCATEL y RENTA 4. Y finalmente en lo referente a contenidos cita como mo-
delos las experiencias de IBM y la UOC. Todas ellas son descritas minuciosamente en diferentes capitulos.

FSC

iSIGA ESTA RUTA!

Por Curt Coffman y Gabriel Gonzalez Molina
Edit. Empresa activa/Nuevos Paradigmas

[ e

¢Qué es la "economia emocional"?. Se ha hablado mucho acerca del impacto entre los accio-
nistas de la crisis de confianza de las corporaciones. Sin embargo, se ha hablado poco acerca

RUTA' del impacto que esta crisis tiene entre los empleados.
L

e e La conocida firma de investigacion y management Organizacion Gallup, ha elaborado en

KRB, DLMEALEL I EEUU algo que podria denominarse un “indice de compromiso”, que muestra empleados es-

P cépticos respecto a la honestidad y liderazgo de los directivos empresariales. S6lo el 28% de

los empleados estd comprometido activamente en sus empresas mientras que el 17% esta activamente desconectado de ese
compromiso.

iISIGA ESTA

Este libro pretende demostrar que las empresas en las que hay directivos sobresalientes y que logran empleados compro-
metidos y consumidores involucrados, son la base del crecimiento sostenido, de un incremento real de las utilidades y por
tanto de un incremento real en el valor de los accionistas.
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Vida Asociativa

ENTREGA DEL SIMBOLO
INSTITUCIONAL A RAFAEL
HEREDIA.

Estdbamos en deuda con Rafa Here-
dia. Por diferentes circunstancias no habi-
amos podido expresarle nuestro agradeci-
miento por la dedicacion y disponibilidad
hacia la Asociacion cuando estuvo de Di-
rector de Formacion en Credit Lyonnais y
luego durante el tiempo que estuvo en el
Departamento de Formacién de Caja
Duero. Finalmente en la Gltima Comision
Gestora le entregamos el simbolo institu-
cional agradeciéndole su inestimable cola-
boracion a lo que correspondi6 recordan-
do su paso por el GREF y enviando un
cordial saludo a todos los compafieros y
comparieras. jGracias, Rafal. [ |

Rafael Heredia recibiendo el simbolo institucional.

CARTA DE DESPEDIDA DE
CARLOS REY

Carlos ha sido Responsable de For-
macidon de Caja Rural de Alicante
hasta la fusién con la de Valencia y
CREDICOOP de Castellon.

Querido Paco:

Perdona que en esto ultimos tiem-
pos no hayas tenido noticias de mi,
pero lo cierto es que esa incomunica-
cion ha sido en cierto modo intenciona-
da, en tanto en cuanto sabia que, como
consecuencia de la fusion y la desapari-
cién de Caja Rural Alicante, mi activi-
dad en esta casa iba a sufrir una trans-
formacidn, aunque no tenia muy claro
hacia qué derroteros.

Como ya sabes, Caja Rural Alican-
te, junto con Caja Rural Valencia y
Credicoop de Castellon, ha pasado a
formar parte de Ruralcaja. Con este
motivo, a principios de este afio he pa-
sado a labores de direccion en el érea
comercial (jla reconversion obligada!)
que simultanearé con el puesto de di-
rector de la Fundacion en Alicante.

Aunque el nuevo camino profesio-
nal pueda ser interesante, sin duda me
entristece tener que abandonar una
funcidn tan delicada pero tan intensa
en lo profesional y en lo personal
como es la de gestionar el area de Re-
cursos Humanos, a la que llegué hace
ocho afios procedente del area finan-
ciera y, dentro de ella, la de Forma-
cion, actividad que me llevo, guiado
por ti, a formar parte del Gref.

No sé si algin dia este convulso
mundo de la banca me devolverd a an-
teriores experiencias profesionales,
pero entretanto me quedo profunda-
mente satisfecho con el grato recuer-
do y lo mucho que tuve oportunidad
de aprender en las actividades del
grupo a las que pude asistir. Una re-
paradora bocanada de oxigeno en
medio de nuestras tareas cotidianas.

Por eso, quiero agradecerte perso-
nalmente, Paco, el haberme conducido
a esa experiencia de formar parte de un
grupo humano y profesional tan extra-
ordinario y con tantos deseos de com-
partir como no me hubiera imaginado-
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nunca que pudiera existir en este sector.
Un verdadero ejemplo en lo profesional
y un auténtico lujo en lo personal. Y
agradecer también a todos los demas
compafieros sus aportaciones que tanto
me han ensefiado y su carifiosa acogida,
que me ha permitido sentirme siempre
cdmodo dentro del "grupc”, en toda la
acepcion de la palabra.

Por eso no quiero pasar a la simple
consideracion de un "ex". Que como
parte de una organizacion bancaria, me
sigo sintiendo participe de las expe-
riencias y de los intereses del Gref, y
que sepas que tanto ti como el resto de
comparieros me tenéis a vuestra dispo-
sicion para cuantas necesidades profe-
sionales 0 personales, me permitan
ofreceros mi colaboracion: Y, desde
luego, os animo a seguir con la misma
entrega e ilusion que hasta ahora.

Un fuerte abrazo para ti y extensi-

vo al resto de los compafieros.. [

Carlos Rey Escribano.
Ruralcaja - Alicante.



Vida Asociativa

JORDI CIVIT, DE CAIXA
CATALUNYA, NOS DEJA

Apreciados colegas y amigos,

Después de casi catorce afios meti-
do en este asunto de la formacidn, he
visto "ir y venir" a muchos compafie-
ros, en los habituales movimientos a
los que nuestro sector nos tiene acos-
tumbrados. Hoy me toca a mi el cam-
bio de aires: me voy al Area de Mar-
keting de la Caja, donde asumiré
nuevos proyectos y responsabilidades
a partir del proximo martes 22.

Me sabe mal dejar este negocio de
la formacidn, con el fuerte componen-
te vocacional que conlleva, los buenos
amigos que me ha permitido hacer y,
sobre todo, el monton de agradables
recuerdos de jornadas, convenciones,
agapes diversos... Con todo, catorce
afios en la misma funcién es mucho
tiempo, y lo cierto es que estoy muy
ilusionado con el nuevo puesto, con
ganas de aprender cosas nuevas (aun-
que dudo que los chistes que cuenten
en Marketing sean igual de buenos).

Os agradezco de corazon las expe-
riencias que me habéis dejado com-
partir y ese ambiente excepcional que
la "gente de formacion” sabe crear tan
bien, al tiempo que o0s deseo toda la
suerte del mundo.

Jordi Civit

PD. La persona que asumira mi fun-
cion actual es Josep Nogué, el cuél es-
pero que conozcais pronto en alguno
de los foros en que nos encontramos
periddicamete. Podéis contactar con
él para lo que necesitéis. ]

MAS DESPEDIDAS Y NUEVAS
INCORPORACIONES

Después de la ya conocida preju-
bilacion de Pepe Olivero, Javier Ro-
driguez, Director de Recursos Huma-
nos de CAJAMAR, nos dio el
nombre del sucesor: Joaquin Sanchez
Garcia al que llamamos inmediata-
mente para darle la bienvenida. Pudi-
mos comprobar que ya Pepe habia
"adoctrinado” a Joaquin que espera la
primera oportunidad para estar con
nosotros.

Cuando esperabamos la incorpora-
cion de Manuel Rodriguez Hernan-
dez como representante de CAJA-
SUR, nos comunica que ha pasado a
otra funcion y que en su lugar ha sido
designado Joaquin Rubio Egafa al
gue esperamos conocer con motivo de
las proximas Jornadas de Estudio. En-
tretanto, y asi se lo expresamos en
nombre de todos, jbienvenido!. [ ]

OBJETIVO CUMPLIDO

La elaboracién de un programa
autoformativo sobre la Ley Orgéanica
de Proteccion de Datos (L.O.P.D.), ha
supuesto un paso adelante en la uno
de los objetivos recogidos en los esta-
tutos de nuestra asociacion: "... la pro-
mocidn y coordinacion de los intere-
ses de quienes prestan servicios
profesionales de formacion en el Sec-
tor Financiero ...".

Cuatro entidades financieras
(Banco Guipuzcoano, Banco Sabadell,
Banco Zaragozano y Bankoa), se han
unido para disefiar, seleccionar y ad-
quirir el programa formativo comen-
tado; reduciendo los costes de adqui-
sicion y contrastando la opinién de
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Maximino Vifiuela Ramirez, explicando las
conclusiones del Grupo de Trabajo.

los expertos en la materia de cada una
de las cuatro entidades.

Han contado con la colaboracion
de nueve empresas consultoras que
han mostrado gran interés y presenta-
do propuestas de calidad.

Desde el GREF, manifestamos
nuevamente nuestro agradecimiento a
las mencionadas empresas consultoras
y el deseo de que nos animemaos a con-
tinuar en esa productiva linea de cola-
boracién. [

Maximino Vifiuela Ramirez
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CAMBIO EN EL BANCO PREMIO A CAJAMADRID
DE ESPANA

Fernando Tejada, Director de For-
macién y Desarrollo, nos deja por cam-
bio de funcién; pasa a desempefiar res-
ponsabilidades en el dmbito de las
Relaciones Internacionales del Banco.

Fernando, Gltimamente estuvo muy
implicado en el proceso de cambios del
Banco de Espafia con la supresion de de-
legaciones provinciales, pero siempres
permanecié muy interesado en nuestro
asuntos. Para ti Fernando, nuestra feli-
citacién vy los mejores deseos.

Le sucede Isabel Moreno, Ingeniero
Industrial. MBA por el Instituto de
Empresa. Su especialidad en Organiza-
cién no le ha privado de su vocacién
por la Formacién y el Desarrollo, reto

|

que acepta con enorme ilusién. Enho- Carlos Gonzdlez nuestro compaiiero de Caja Madyid, recibiendo el premio de Capital Humano a la

rabuena. Te esperamos. | Gestidn de Recursos Humanos, en la categoria: Politicas Estratégicas de Formacidn y Desarrollo.

Recuerda que...

... los dias 12 y 13 de Junio celebraremos las VIII Jornadas de Estudios en San Sebastian. Reserva estos dfas
en tu agenda. Recibirds informacién en breve.

... estamos renovando la pagina web, contribuye con tus sugerencias y colaboraciones a potenciarla. Tiene
que ser el lugar ideal entre reuniones para intercambiar nuestras experiencias en informarnos de actividades y noti-
cias de interés.

.. Os adjuntamos la Encuesta de Ratios de Formacién 2002, cuya consolidacién de datos la presentaremos
en las Jornadas de San Sebastian, el préximo 12 de junio. Hoy dfa, esta encuesta es representativa no sélo del sec-
tor sino también dentro del dmbito de la formacién empresarial, lo cual es mérito de todos los que hemos colabo-
rado en la aportacién de los datos desde 1992. Dicha encuesta es un elemento relevante para nuestra gestion y para
la Direccién.

Por sugerencia de varios compaiieros, al igual que hicimos en las Jornadas La Corufia, serfa interesante sacar
la encuesta salarial de los Departamentos de Formacion, a nivel: Director/Jefe de Formacién. Técnico de Formacion.
Administracién de Formacion.

Para ello es necesario que cada uno de nosotros llevemos, a las Jornadas, la media salarial de 2003 por cada
uno de los tres niveles indicados y el bonus correspondiente a 2002, ya que debemos analizar retribucién fija y va-
riable. Ambos datos de cada nivel (fijo y variable) lo introduciremos directamente en un pc durante las jornadas,
para obtener "in situ" los resultados y garantizar al mdximo la confidencialidad. Para informacién dirigirse a Ma-
nuel Haro, Director de Formacién de Barclays.
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