El coach
invisible

Numero 21
Especial monografico
Abril 2017

Boletin Digital de la Divisidn Territorial

Qedipe

Asociacion Espanola de Direccion
y Desarrollo de Personas

A D629LLOJ[O 6 [L6L20UY2
Y20CIICGION I-"/})TIH()[?! g6 DILGCCIoN

AEDIPE Aragon — La Rioja



\edipe

Asociacién Espaiiola de Direcciong
¥, de. b

El coach invisible

> Saludo del Presidente

Sumario
N
)
|\
Il
7
7

“El fracaso es la
oportunidad para
comenzar de forma
mads inteligente”.
(John Ford, actor,
director y productor
cinematogrdfico
estadounidense,
1894-1973)
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Estimados amigos,

Este numero del Boletin Digital
de nuestra territorial es un
monografico dedicado a |Ia
realidad diaria y actualidad del
coaching, una herramienta de
enorme utilidad para cualquier
profesional y, especialmente,
dentro del d&mbito de los
Recursos Humanos.

Se ha hablado mucho sobre
coaching, y estoy seguro de que
conocéis experiencias relativas a
esta dimensién profesional. Sin embargo, a través del acerca-
miento mutuo que hemos experimentado Aedipe y Aecop, una
asociacion especializada en coaching, hemos descubierto la
posibilidad de que algunos conceptos se hayan ido desvirtuando
por medio del desgaste propio del tiempo y el uso, asi como de
que hayamos perdido de vista las posibilidades que estas
técnicas nos ofrecen.

Hemos querido revisar juntos cudl es la realidad del coaching
hoy, volviendo a sus raices y actualizando lo que sabemos sobre
el mismo. El objetivo es brindaros, en ultima instancia, una
panoramica actual y renovada de lo que el coaching es ahora,
tras la evolucién y desarrollo que ha experimentado en los
ultimos tiempos, asi como una via para entender qué puede
aportarnos, en qué puede ayudarnos y como podemos obtener
el maximo beneficio del trabajo que realizan los profesionales
del coaching, que presentan en la actualidad una mayor
diversificacion y especializacion.

Y hemos querido hacerlo de un modo ameno, novedoso y
creativo. Lejos del enfoque habitualmente académico en un
tema como el que nos ocupa, este boletin se transforma en un
monografico especial, cuyo hilo conductor es la historia de un
Director de Recursos Humanos, enfrentado a una realidad que
todos reconocemos.

Doy las gracias a Aecop y a los profesionales del coaching que
han colaborado aportando su conocimiento y experiencia.
Espero que las préoximas paginas sean de vuestro interés y que
disfrutéis con su lectura.

Miguel Egido, Presidente de
AEDIPE Aragon — La Rioja.

Recibid un cordial saludo.
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Aedipe, MAZ y Solutia Global Health Solutions organizaron el pasado 15 de
marzo una interesante sesion sobre la gestion del absentismo, al cual acudié
una buena afluencia de publico interesado en tratar este tema tan relevante. El
acto contd con la participacion de Sergi Riau, Javier Hernandez, Miguel Egido y
el Dr. Villalba, que expuso el caso practico de BSH. Al finalizar las exposiciones,
hubo tiempo para el debate con los asistentes y un café networking.

ofR

Aedipe ha participado de nuevo ‘
Rncapita group‘c

este afo en el Ayanet Business
Forum. La ponente invitada al
evento fue Amparo Diaz-Llairo,
quien hablé sobre cémo conec-
tar empleo y talento en la red.

AEDIPE ha participado en el Updatel7 de Zaragoza Activa, una mesa redonda
con profesionales de la gestién de Recursos Humanos. Fue un evento abierto al

publico, en el que se habld de la realidad actual y futura de la Seleccion.
ek

Humor

AEDIPE ha sido seleccionada por el instituto de EKCIT (European
Knowledge Center for Information Technology) como una de las
top 5 entidades innovadoras en el dmbito de los Recursos
Humanos en Espafia. El EKCIT destaca la labor realizada por
Aedipe, que cuenta con mas de 50 afios de existencia y jugé un
papel fundamental en la época de la transicién espafiola y
convirtiéndose hoy, con unos 3.500 profesionales de todo el
territorio nacional, en una de las principales asociaciones del
pais.
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OO “lo importante son las personas”
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SELECCION, HEADHUNTING, EVALUACION

Personalizamos el proceso de seleccion, adaptandonos a cada necesidad
puntual, utilizando las metodologias mas eficaces en cada situacion.

ESCUCHAR Y COMUNICAR

Desarrollar, implicar y retener el talento de las personas. Nuestro modelo
esta orientado a la fidelizacion de empleados y mejora del clima laboral,
la comunicacion interna y la igualdad de oportunidades en la Empresa.

FORMAR Y DESARROLLAR

Podemos ayudarte no sélo a gestionar un plan de formacion global de em-
presa, sino también a disefiar una formacion personalizada, al tiempo que
ejecutamos las acciones formativas, procesos de Coaching, etc,...

GESTIONAR Y VALORAR

Te proporcionamos la mas novedosa tecnologia en gestion de Competen-
cias, Evaluacion Desempeno, Direccion por Objetivos, Retribuciones,
Software de RRHH, etc... al servicio de tu Empresa.

976 483 575 - 917 376 073
info@thinkingpeople.es

fles

www.thinkingpeoplerecursoshumanos.es
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Comenzando a preguntarse

Fernando Andrada salié del coche dando un portazo mds fuerte de
lo que hubiera querido. Tenia prisa; los lunes eran frenéticos desde
que pisaba el aparcamiento de la oficina.

Avanzo con pasos largos, pensando en todo lo que tenia que hacer.
El Director de Planta pronto pediria el informe trimestral de
resultados, y la parte que le tocaba no podia fallar: siempre habia
preguntas incomodas sobre la forma en que se gestionaban los
Recursos Humanos. Fernando detestaba que se le exigieran cifras
exactas sobre las cosas ambiguas y difusas que tenia que manejar
dia a dia. Ser el Director de Recursos Humanos en una empresa tan
grande como aquélla empezaba a hacerse cuesta arriba: con el
nuevo estilo de la Direccidn, todo eran numeros y mds numeros.
Entré como una exhalacion en su despacho, con el gesto minimo
hacia Isabel, su secretaria, acompafiado de un “buenos dias”
apenas audible. Ella contestd sin apartar la mirada de la pantalla
de su ordenador: estaba acostumbrada al saludo de los lunes.
Fernando dejé la cartera en el suelo y vio una hoja de papel sobre
la mesa. Las notas de Isabel. No podia creer que ya hubiera habido
llamadas con temas urgentes. Suspird y cogio el papel, tratando de
hacer acopio de paciencia. Pero las lineas negras estaban
impresas, no escritas a mano, y descubrid que se reducia a una
Unica pregunta que le paralizé por un instante. Confundido, leyd:

¢Y si el Coaching Ejecutivo fuese lo que necesitdis tu y tu equipo?

¢Qué tonteria era aquello? Se acercé a la puerta del despacho y,
desde alli, lamo a su secretaria.

- Isabel, ¢quién ha dejado ese papel sobre mi mesa?

Ella lo mird, con un interrogante dibujado en su rostro.

- ¢Qué papel? Yo no te he dejado nada hoy.

El arqued las cejas.

- Bueno, entonces, équién ha venido?

La mujer encogié los hombros.

- No ha venido nadie, Fernando. He llegado la primera, como
siempre, y nadie ha entrado en tu despacho.

Fernando se queddé mudo un instante y volvié a entrar. Releyo el
papel. Tenia que ser una broma. Pero, ¢ quién habia podido entrar
en su ausencia? Durante el fin de semana, la planta habia estado
cerrada, y ademds sdlo Isabel y él mismo tenian la llave para
cruzar aquella puerta.

Bajo los ojos de nuevo hacia el papel. Por primera vez, tomd en
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éiQué es el Coaching?

consideracion la pregunta. ¢ Coaching Ejecutivo? No estaba seguro
de lo que significaba el concepto. Aquel adjetivo le inducia a
pensar que se trataba de un coaching especifico, que tendria sus
propios objetivos, procesos y herramientas. Recordd que habia
asistido a una conferencia sobre el tema hacia unos afios, pero
nada de lo expuesto en aquel foro habia permanecido en su
memoria.

Le entro curiosidad. Si, si no estaba equivocado, solicitd las notas
de la conferencia y se las enviaron por correo... Solia hacerlo y
guardarlo todo en el disco duro de su portdtil, asi que todavia
debian de seguir alli. Movido por la incomoda sensacion de tener
ante si un concepto que deberia saber definir, por el que podia ser
preguntado en su profesion y el vacio que al respecto se abria en
su mente, se sentd, comenzé a mover el raton del ordenador y
busco entre las carpetas.

Le costd un tiempo dar con ello, a pesar de lo bien organizado que
tenia todo su material, clasificado por temas. Le molestaba la
ironia con que algunos calificaban su obsesion por el orden, pero
en momentos como éste, aquella mania daba sus frutos y le
confirmaba su utilidad.

Alli estaba, un archivo con el titulo “¢ Qué es Coaching?”.

Comenzd a leer, buscando satisfacer su curiosidad sobre, al menos,

“E| Coaching es una en qué consistia tal concepto.
herramienta que
facilita un proceso de
cambio y aprendizaje,

¢QUE ES EL COACHING?

- Es un proceso de desarrollo a medida que contribuye a que la
una transformacion persona libere su talento y potencial, identificando sus objetivos y

asumiendo la propia ejecutando Planes de Accion concretos que ha disefiado para
responsabilidad”. conseguirlos.

El Coaching es una herramienta que facilita un proceso de cambio

y aprendizaje, una transformacién asumiendo la propia

responsabilidad.

Es un proceso de cambio que persigue obtener resultados

diferentes y extraordinarios, descubrir posibilidades aun cuando

no se cree en ellas, elegir las metas y objetivos profesionales que

permitan alcanzar la mejor versién de uno mismo.

Es un proceso de aprendizaje integral, (racional, emocional,

corporal) que favorece revisar las creencias y procesos de

razonamiento y toma de decisiones y ayuda a identificar las

fortalezas, valores y motivaciones como palancas de cambio para
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avanzar y mejorar.

Esta transformacién implica un compromiso y responsabilidad
plena por parte del individuo, (coachee o pupilo, en un proceso de
coaching ejecutivo), del equipo o de la organizacién, (en un
proceso de coaching de equipos) que participan en el proceso.
Ellos son los verdaderos decisores y protagonistas del cambio ya
gue deciden qué quieren conseguir y cémo quieren hacerlo.

¢CUALES SON LAS ETAPAS DE UN PROCESO DE COACHING?
 Reflexidén: el coachee analiza la situacién en la que se encuentra,
reflexionando sobre sus propias motivaciones, creencias y valores.
Identifica también las fortalezas y competencias en las que se
apoyara para conseguir sus objetivos.

e Descubrimiento: el coachee toma conciencia de los suefos que
le ilusionan y a partir de esta visién define los objetivos sobre los
gue quiere trabajar.

¢ Disefio y puesta en marcha de Planes de Accién: el coachee
decide como quiere conseguir sus objetivos y qué acciones quiere
comprometerse a llevar a cabo.

e Seguimiento y evaluacién: el pupilo toma conciencia de su
evolucion, de los obstaculos a los que se enfrenta y como
superarlos, y evalta los resultados que va consiguiendo con el

“El pupilo toma proceso.
conciencia de su
evolucion, de los

obstaculos a los que
se enfrenta y como
superarlos, y evalua

¢PARA QUE SIRVE UN PROCESO DE COACHING EJECUTIVO?
e Optimizar el potencial y desarrollar nuevas habilidades

e Tener éxito en una nueva misidn o funciones

e Adaptarse a nuevas tendencias del entorno

e Aumentar el desempeiio para lograr objetivos

los resultados que va e Convertirse en un mejor lider para el equipo
consiguiendo con el e Encontrar equilibrio entre trabajo y vida personal
proceso”. ¢ Gestionar eficazmente un conflicto

e Conocerse mejor a si mismo y a los demas
e Mejorar las relaciones personales y profesionales
e Reorientar la carrera profesional

¢QUE ROL TIENE EL COACH?

El coach es el guia o acompafante en este proceso de desarrollo.
Es capaz de generar una relacion de confianza con el coachee
como punto de partida bdsico para facilitar un entorno adecuado
gue le lleve a sentirse cdmodo. A través del “arte de hacer pregun-

Numero 21 — Abril 2017




iacion Espaiiola de Direcciong

L > ¢Qué es el Coaching?

tas” y de la escucha empatica el coach facilita que el pupilo
reflexione y tome conciencia de sus sentimientos y motivaciones,
asi como de sus fortalezas y areas de mejora. Confiando en la
capacidad del coachee, el coach le reta a salir de su “zona de
confort” y le acompafia en el disefio y ejecucion de planes de
accion concretos para conseguir sus metas.

&edipé El coach invisible

¢COMO ACERTAR EN LA ELECCION DEL COACH?
Hay tres factores claves a tener en cuenta:

1. APTITUD: Es recomendable comprobar la formacién,
referencias y experiencia del coach. Ademas, es aconsejable que
esté certificado con alguna de las asociaciones reconocidas del
pais. Entre ellas se encuentra Aecop, (Asociacién Espafiola de
Coaching Ejecutivo-Organizativo y Mentoring) que es la asociacién
especializada en exclusiva en coaching ejecutivo y organizativo en
Espafia. Mas informacién sobre coaches certificados por Aecop en
www.aecop.net y en www.aragon.aecop.net.

2. ACTITUD Y COMPETENCIAS: Algunos de los comportamientos
claves que debe tener un coach para poder realizar de forma
eficiente su misién son:

“Confiando en la e Ser un profesional integro que cuide su credibilidad vy
honestidad.

e Tener una clara orientacion a resultados.

e Ser capaz de ponerse en el lugar del pupilo, aceptandole sin
juicios.

e Escuchar de forma activa y hacer preguntas poderosas que
lleven a la reflexién.

e Ser capaz de gestionar de una forma eficaz sus emociones, tener
un alto autocontrol.

e Tener actitud de servicio y vocacién por ayudar a la mejora y al
desarrollo de las personas.

e Ser humilde, saber que no posee la verdad absoluta y que el
protagonista del proceso es siempre el coachee.

capacidad del
coachee, el coach le
reta a salir de su zona
de confort y le
acompana”.

3. ETICA: Conocer y aplicar el Cédigo ético y deontoldgico de la
profesion de coach. En la pagina web de Aecop se recogen los
siguientes principios éticos que garantizan unos comportamientos
profesionales y rigurosos, (http://aecop.net/marco-etico/):
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PRINCIPIOS

* Confianza: permite crear un clima adecuado con el coachee
para el desarrollo 6ptimo del proceso.

* Respeto hacia la autonomia y la individualidad de cada persona,
confiando en su capacidad y talento para conseguir sus metas.

* Compromiso: implica que los acuerdos consensuados por parte
del coach deben cumplirse de forma rigurosa e impecable.

* Profesionalidad: el coach se compromete ademds a una
practica de calidad, respetando los estandares requeridos en
sus actuaciones.

&edipé El coach invisible

¢QUE ACUERDOS FALICITAN EL BUEN DESARROLLO DEL PROCESO
DE COACHING EJECUTIVO?

¢ Confidencialidad: El coach se compromete a mantener una
actitud muy discreta y prudente con la informacién que se trata en
las reuniones con el coachee, garantizando el “secreto
profesional” y firmando un acuerdo de confidencialidad que
garantiza y favorece la creacién de un entorno seguro para el
coachee.

e Acuerdo entre las partes: En él se establecen normalmente la
duracién del proceso, la frecuencia y duracion de las sesiones, los
honorarios, etc. Cuando es la empresa o la organizacién la que
“Respeto hacia la contrata el proceso de coaching para uno de sus colaboradores, en
ese acuerdo se reflejan los objetivos que la organizacién ha
definido para tratar en el proceso de coaching y que se han
consensuado y aceptado previamente en una reunién entre las
partes, (organizacion- coach-coachee).

autonomia y la
individualidad de cada
persona, confiando en
su capacidad y talento

PG CQRSAGHIE SUS “Muchos, en efecto, me reprochan que siempre pregunto a otros y

metas”. yo mismo nunca doy una respuesta acerca de nada por mi falta de
sabiduria...; y es evidente que no aprenden nunca nada de mi,
pues son ellos mismos y por si mismos los que descubren y
engendran bellos pensamientos” - Sécrates.

Q8§ 6§ 9

Fernando se recosto sobre el sillon, mirando un punto indefinido
del techo de su despacho. El texto le habia aclarado sus dudas,
pero habia sembrado en él una intensa sensacion de estar
perdiéndose algo, de tener ante si un campo con algunas
posibilidades que él podria aprovechar.

Al bajar la mirada, se sorprendid al descubrir una segunda hoja de
papel, que habia sido colocada deliberadamente bajo el teléfono.
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> Nuevas preguntas

Parecia que, quien quiera que hubiese puesto el papel alli, lo habia
hecho con la intencion de que fuera descubierta en segundo lugar.
Molesto e intrigado, Fernando alargé la mano, recogio el papel y le
dio la vuelta. Al igual que el anterior, contenia un par de preguntas,
impresas sin ningun detalle identificativo. Los ojos de Fernando
acompanaron a las letras:

José Carlos es un claro ejemplo de Lider Coach. ¢Qué
competencias destacan en él con las que logra el desarrollo de su
equipo? ¢Y como conseguirias que los mandos de la empresa
estuvieran alineados con la orientacion al desarrollo del talento?

Tenia que ser una broma. De alguien cercano, obviamente, puesto
que conocia a sus subordinados y el rol que desempefiaban en la
organizacion. Sintio el impulso de salir del despacho y encararse
con su secretaria: necesitaba una explicacion. Pero se contuvo.
Sintié miedo ante la posibilidad de equivocarse y hacer el ridiculo.
Sacudié la cabeza. Decidio apartar por el momento sus
pensamientos y concentrarse en la jornada que tenia por delante:
no iba a ser un dia facil.

Sin embargo, anoté mentalmente el plan de investigar un poco
aquella noche. Esperaba que Google o sus archivos contuvieran la
informacion que necesitaba: no conseguia quitarse la pregunta de
la cabeza.

Q8§ 6§ 9

La gestion del talento como estrategia.

Como ya es sabido, la palabra talento se relaciona con Ia
inteligencia, entendida como la capacidad para comprender y
resolver problemas dado que se poseen las habilidades, destrezas
y experiencia necesaria para ello, con la aptitud, entendida como
la capacidad y la disposicion para poder realizar un buen
desempefio en algo y con la actitud (voluntad y motivacion).
Podemos tener muchos colaboradores con las habilidades y las
capacidades necesarias para un puesto de trabajo, pero no
convertirlas en valor porque no cuentan con la motivacién y la
voluntad imprescindible para ello.

¢Existe en el dmbito de recursos humanos alguna féormula magica
gue nos permita gestionar de forma adecuada el talento en las
organizaciones?. Siento decirles que la respuesta es no, como mu-
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El desarrollo del talento, lider coach y Coaching Ejecutivo

chos de Uds. podran intuir, dependiendo del contexto organizativo
en el que nos encontremos, la gestidn del talento se contemplard
de una forma u otra. No obstante en términos generales gestionar
el talento implica disefiar e implementar un conjunto integrado
de procesos cuyo objetivo es el de atraer, seleccionar, evaluar,
desarrollar, motivar y fidelizar el talento para alinearlo con la
estrategia de la empresa.

Dicho asi parece sencillo, pero no nos engafiemos, la gestion del
talento no es una practica sencilla de llevar a cabo, ya que se trata
de conocer al detalle el sistema social con el que contamos y a
partir de ahi construir el escenario que queremos alcanzar. Ahora
bien, que esta complejidad no nos impida ser conscientes de la
importancia estratégica que tiene para cualquier empresa u
organizacion invertir tiempo y recursos en gestionar el talento, ya
gue gracias a él sera posible alcanzar la misién y los objetivos, ser
competitivos en el mercado, disponer de colaboradores bien
entrenados y motivados, permitir su autorrealizacion y
satisfaccidn, tener una buena calidad de vida, gestionar de forma
adecuada los cambios que se presenten, etc.

En la actualidad ya existen muchas empresas que tienen claro que
“La gestion del talento su activo mas importante o su verdadera ventaja competitiva es
el talento humano de ahi que dentro de sus valores y principales
objetivos estratégicos se encuentre la gestiéon del mismo. Es
imprescindible que la estrategia de negocio (misidn
organizacional, vision del futuro y valores) y la estrategia de
gestion de talento se encuentren alineadas, sélo asi toda la
organizacion podra entender la importancia concedida a la misma

no es una prdctica
sencilla de llevar a
cabo, ya que se trata
de conocer al detalle
el sistema social con el

que contamos y a y se involucrard en los procesos definidos.
partir de ahi construir

el escenario que No perdamos de vista, que tenemos que ser capaces de obtener
queremos alcanzar”. los mejores resultados de negocio contando con la colaboracién

de todos los empleados para lo cual serd necesario conseguir un
adecuado balance entre el desarrollo profesional de los
colaboradores, el desarrollo personal y la consecucion de los
objetivos organizacionales.

Objetivos compartidos del coaching v la gestion del talento.

Como hemos mencionado anteriormente la gestidn del talento en
las organizaciones comprende muchos procesos integrados entre
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El desarrollo del talento, lider coach y Coaching Ejecutivo

si, pero nos centraremos en el que hace referencia al desarrollo
desde el coaching. Si revisamos las definiciones y objetivos del
coaching (articulo anterior) y de la gestion del talento (en parrafos
anteriores) es imposible obviar que tienen puntos en comdun,
como por ejemplo obtener el maximo potencial de los
profesionales y mejorar su rendimiento.

Es por ello que el coaching cada vez se integra mas en las
empresas y organizaciones como herramienta de gestion y
desarrollo del talento ya que entre otras cosas, permite a las
personas que se adapten de forma eficiente y eficaz a los cambios,
activa valores y compromisos, descubre el potencial de las
personas facilitdndoles alcanzar sus objetivos, etc. Tengamos
presente que es responsabilidad de la organizacién, no
Unicamente del departamento de Recursos Humanos, la exitosa
integracion del coaching como herramienta de desarrollo del
talento.

La  capacitacion de los  directivos/responsables/mandos
intermedios para la gestion del talento. Cualidades del lider-coach.

La gestion del talento es uno de los grandes desafios de los
“El coaching cada vez directivos/responsables/mandos  intermedios de cualquier
organizacion, ya que son ellos quienes tienen que fomentar la
integracion, el desarrollo y el aprendizaje en sus equipos de
trabajo. Si queremos que esta funcion se lleve a cabo con éxito
deberemos, por un lado propiciar un clima organizativo que
fomente nuevos estilos de liderazgo y roles que ayuden a guiar,
acompafar y entrenar a los colaboradores (lider-coach) y/o
del talento”. aconsejar y ensefiar a sus colaboradores (lider-mentor); y por
otro lado, incluirlos en programas de formacién y entrenamiento
en coaching y mentoring.

se integra mds en las
empresas y
organizaciones como
herramienta de
gestion y desarrollo

Con este tipo de programas y entrenamiento aprenderdn a
desarrollar a su equipo y obtener el maximo rendimiento de ellos,
mejoran la productividad y motivacién de su equipo, progresaran
en sus habilidades de comunicacién y liderazgo, mejoraran su
seguridad y autoconfianza como directivo/responsable/mando
intermedio, aprenderan herramientas para la gestidon de personas,
conducirdn reuniones orientadas a la accion y el desarrollo,
asumiran el rol de lider-coach o de lider-mentor.
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A pesar de las diferencias entre el coaching y el mentoring, ambos
persiguen que los colaboradores alcancen su maximo potencial,
gue definan sus objetivos y metas, que lleven a cabo cambios que
se puedan observar y mantener en el tiempo, etc.

Esta capacitacion a los directivos/responsables/mandos
intermedios es muy importante para evitar contradicciones entre
los objetivos estratégicos fijados para la gestidon del talento y la
aplicacion practica de los procesos por parte de los
directivos/responsables/mandos intermedios, para no poner en
peligro el adecuado desarrollo del talento.

Veamos a continuacion algunas de las cualidades que debe
poseer el lider-coach y que contribuyen a este desarrollo:

* Genera clima de confianza porque es cercano, respeta y acepta
de forma incondicional a la otra persona.

e Escucha de forma activa y con empatia para que la persona se
sienta escuchada y comprendida.

¢ Tiene la capacidad de realizar preguntas adecuadas para que la
reunioén sea efectiva generando ademas compromiso.

e Facilita el cambio de la otra persona acompafidandola en el
proceso, dejandola que tome sus propias decisiones a partir de sus
“A pesar de las objetivos y motivaciones personales.

e Es humilde en la retroalimentacién que proporciona a la otra
persona desde la conviccidn de que no posee la verdad.

e Mantiene la confidencialidad de la informacién individual
recogida, ya que es fundamental para generar la relaciéon de
confianza y de credibilidad.

diferencias entre el
coaching y el

mentoring, ambos

persiguen que los
colaboradores

alcancen su mdximo Necesidad de identificar y evaluar el talento humano.
potencial”.

No solo debemos capacitar a los directivos/responsables/mandos
intermedios de la organizacion para desarrollar el talento, sino que
también debemos identificarlo y evaluarlo si queremos estar
preparados para asumir los retos que se presenten y ajustar el
desarrollo de la organizacion y las necesidades de los
colaboradores.

Resulta sorprendente que hoy en dia muchas organizaciones no
tengan identificado el talento, pero todavia es mas increible que
una vez se ponen en funcionamiento procesos que les facilitan
este trabajo de identificacion (la matriz del talento, la evaluacion

Numero 21 — Abril 2017




‘Nedi el -
EReaip El coach invisible

El desarrollo del talento, lider coach y Coaching Ejecutivo

del potencial, la evaluacion del desempefio, etc.) después no se
tengan en cuenta a esas personas en los procesos de promocion,
desarrollo o sucesion dentro de la organizacién. Por tanto, si
realizamos un proceso de evaluacién que por favor este sirva para
mejorar, para conocer los puntos fuertes y las dreas de mejora y
establecer planes de accién o si confeccionamos la matriz del
talento que luego establezcamos acciones concretas de desarrollo
para los diferentes colectivos identificados.

Cuando ponemos en funcionamiento determinados procesos de
desarrollo que luego no tienen consecuencias, generamos efectos
muy nocivos entre el talento identificado, ya que en lugar de
motivarlo podemos frustrarlo al no plantear acciones que
modifiquen su situacién a futuro.

Para llevar a cabo una evaluacion del talento con éxito, tendremos
gue contar con un adecuado modelo de competencias con el que
podamos evaluar a los colaboradores de forma objetiva.
Deberemos desarrollar un sistema de evaluacién bien detallado y
herramientas que nos permitan localizar y medir el talento de
forma eficaz. Ademads, serd necesario fijar planes de accidn
individuales y/o grupales que impulsen el desarrollo del talento asi
“Los colaboradores como su posterior seguimiento para que el proceso quede
cerrado.

con talento y alto
potencial buscaran
empresas y
organizaciones que les
ofrezcan proyectos
que les ilusionen”.

Es recomendable volver a evaluar al talento para comprobar la
eficacia de los planes de accidn trabajados y llevar a cabo los
ajustes necesarios (nuevos objetivos y planes de accion sobre los
que trabajar).

Recuerden que los colaboradores con talento y alto potencial
buscaran empresas y organizaciones que les ofrezcan proyectos
que les ilusionen, que les exijan lo mejor de si mismos y donde
puedan cubrir sus expectativas y ambiciones; no dejemos que el
miedo a no saber qué hacer con ellos, nos haga perder nuestro
activo mas valioso.

Q8§ 6§ 9

De camino a la oficina, recordé cdmo habia acabado el dia
anterior. El articulo que habia encontrado en Internet le habia dado
mucho en qué pensar. Hacia rato que su mujer ya se habia ido a la
cama mientras Fernando habido seguido en el cuarto contiguo,
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absorto en sus pensamientos, con la mirada perdida en la pantalla
del portdtil. Ahora, mientras conducia, rememoré como la tenue
luz de la lampara y el silencio de la noche pasada habian creado
una atmdsfera que, invitdndole a pensar, le habia mantenido
despierto largo rato, disefiando en su cabeza planes para poner en
marcha, no solo respecto a José Carlos, sino a todos los jefes de
equipo bajo sus drdenes. Por primera vez, sentia que podia motivar
a su gente: siempre le habia parecido que lo de la motivacion era
una quimera subjetiva, tedrica e idealizada, en comparacion con
las presiones laborales a las que habia que enfrentarse, mucho
mds pragmdticas. Era posible cambiar las cosas o, al menos,
intentarlo.

Aparcé con rapidez, dejando la rueda del coche fuera de la linea, y
entrd con agilidad en el despacho, tras un rdpido gesto de cabeza
hacia Isabel, que desde su mesa lo miré con cierta sorpresa. Algo
rondaba la cabeza de su jefe; habia sido un saludo demasiado
imperceptible para no ser lunes.

Fernando cerrd la puerta y, girando sobre sus talones, se detuvo.
Sobre la mesa, una nueva hoja de papel le esperaba. Eso le
sorprendid. Venciendo la inquietud, volvio a asomar la cabeza al
exterior del despacho.

- Isabel, no ha venido nadie a verme, é¢no?

Ella negd con la cabeza.

- ¢Y no hay mensajes para mi?

- No, Fernando. éEsperas a alguien o necesitas algo?

El sacudié la cabeza y volvié a cerrar la puerta desde dentro. Como
imaginaba, alguien se estaba riendo de él. Se apresurd a coger la
hoja de papel y darle la vuelta. La pregunta era directa:

En caso de que decidas evaluar a Angela para que pueda crecer
dentro de su Departamento, équé puedes hacer con sus
resultados de la Evaluacion del Desempeiio y evitar que acaben
en un cajon?

Justamente se encontraban en mitad del proceso de Evaluacion del
Desempeiio, era el momento del afio de hacerlo. Muchas veces se
habia preguntado si realmente servia para algo. Y ahora aquel
papel insolente se atrevia a cuestionarlo a bocajarro.

Suspird. Si alguien queria reirse de él, no imaginaba con qué
objetivo. Le estaba obligando a hacerse preguntas de un modo
incomodo e inevitable. Le molestaba todo aquello, pero no era
capaz de dejar de pensar en las consecuencias de la pregunta.
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Abrio el teléfono movil y, sobre la aplicacion en la que apuntaba
sus notas para que no se le olvidasen, anoté “Google, evaluacion
del desempefo, como aprovecharla”. Estaba seguro de que, entre
las centenas de inserciones que le devolveria el buscador, podria
encontrar algunas con valor que le ofreciesen pistas para trazar el
puente desde el proceso hasta el beneficio que él queria obtener.

A ver qué obtenia aquella noche.

Q4§ 6 9

No todos somos buenos en todo y el hecho de conocer las
fortalezas individuales de cada uno y descubrirlas hace que sea
posible potenciarlas y seguir creciendo. Esta afirmaciéon es
fundamental para las Organizaciones.

Si no mides, no mejoras y la Evaluacién del Desempefio (ED) es
una forma de averiguar si estamos en el camino de lograr lo que
queremos alcanzar.

Este hecho, que en primera instancia parece tan légico y tan util,
reviste una dificultad: es preciso saber cémo llevarlo a cabo para
gue sea lo mas efectivo posible.

“La Evaluacién del Los aspectos que pueden tener una mayor relevanciaen laED y a
los que tenemos que prestar una mayor atencion son los

Desempeiio es una =
siguientes:

forma de averiguar si
estamos en el camino
de lograr lo que
queremos alcanzar”.

* Los objetivos que se marcan: deberian estar bien definidos y
para ello tendrian que ser especificos, medibles, alcanzables,
realistas y limitados en el tiempo. Y, ademas, valorados de manera
cuantitativa, (qué hay que hacer) y cualitativa (como podria
hacerse).

Los objetivos cuantitativos son los objetivos definidos para el
empleado en relacion con su puesto y con el periodo de
evaluacion.

Los objetivos cualitativos son los objetivos estipulados en base a
competencias definidas y niveladas para cada uno de los puestos
de la Organizacion.

El no definirlos de esta forma, hace que muchas veces sea dificil
alcanzarlos o que no sea posible medirlos, siendo el criterio de
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evaluacidon mds subjetivo que objetivo, con todo lo que eso puede
conllevar.

* La comunicacidn es otro de los items que puede, con un uso
adecuado, dar valor a la ED, siendo el medio para conseguir la
explicacion de los objetivos asi como para llegar a un acuerdo
sobre el contenido de los mismos con la persona que va a ser
evaluada. No pueden imponerse, tienen que acordarse y aceptarse
y es necesario que exista un didlogo entre el responsable
(evaluador) y la persona (evaluado).

* Los planes de accién, encaminados a la mejora de las
organizaciones y de su equipo humano, originados por las
conclusiones y el analisis de las ED. Planes en los que se
determinan las acciones a realizar en un determinado tiempo una
especie de calendario en el que se refleja qué vamos a hacer y
cuando lo vamos a hacer.

* Reuniones de seguimiento mucho mas frecuentes: con una
periodicidad mayor a la semestral o a la anual y que supongan algo
mas que un mero tramite. Dichas reuniones tendrian que ser mas
eficaces y servir para analizar las desviaciones y controlar el
“ILa Evaluacion del proceso en la consecucién de los objetivos, dando lugar a reforzar
el trabajo desarrollado y poder superar las dificultades que se
pueden estar presentando para alcanzar los objetivos.

Desempeno], como
herramienta de
crecimiento y mejora,
podria
complementarse con

* Como herramienta de seguimiento, un feedback potente: en
forma de conversaciones entre el responsable (evaluador) y la
persona (evaluado) sobre como se estd desempeinando el trabajo
Procesos de Coaching con el fin de mejorar los resultados y su desarrollo profesional.

Ejecutivo”. éiQué acciones has realizado? ¢Qué dificultades te estds
encontrando? ¢Como puedes solventarlas? ¢Qué pasos siguientes
vas realizar? ¢Qué crees que vas a necesitar? Son preguntas con
las que se obtiene una reflexidn y un descubrimiento propio por
parte de la persona evaluada, y que son unas de las competencias
de Lider-Coach fundamentales para la persona responsable del
equipo que lleve el proceso de la ED.

* Como herramienta de crecimiento y mejora, podria
complementarse con Procesos de Coaching Ejecutivo externos
para que la persona que tiene que alcanzar sus objetivos llegue a
desarrollar conductas que logren una mejora de los resultados, sa-
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“Un proceso mds
cercano, continuo y
humano, en el que

una buena definicion
de objetivos, una
comunicacion eficaz y
un buen andlisis
sirvan para elaborar
Planes de Accion”.
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tisfaciendo de esta forma las expectativas de desempefio.

En definitiva, la ED tendria que ser un instrumento mas unido al
desarrollo profesional de las organizaciones, en vez de ser una
herramienta de control y de justificacion de logros y de objetivos.
Un instrumento para potenciar, crecer y mejorar, en vez de
examinar.

Deberia ser un proceso vivo, dinamico y no estdtico, en el que
existiera flexibilidad para adaptarse a los cambios.

Resumiendo, un proceso mads cercano, continuo y humano, en el
gue una buena definicidon de objetivos, una comunicacién eficaz y
un buen andlisis sirvan para elaborar Planes de Accidn.

Estos factores, junto con un seguimiento frecuente y eficaz, haran
gue dichas Evaluaciones no acaben en un cajon del Departamento
de Recursos Humanos.

Habian pasado dos dias desde Fernando recibiera la primera hoja
de papel, y sequia sin quitarse de la cabeza algunas reflexiones que
le habian surgido a raiz de todo aquello.

Parecia mentira, pero estaba dejando de importarle quién enviaba
las misivas: en caso de que alguien quisiera reirse de él, siempre
podia decir que habian ido directamente a la basura. Incluso
podria investigar quién era el remitente, pero en el fondo queria
recibir mds: le estaban dando muy buenas ideas. Solo hacian
preguntas, pero apuntaban addonde mirar; parecia como si
quisieran guiarle hacia una meta que él aun desconocia. Aunque
no lo reconoceria, habia empezado a imaginar en su cabeza
posibles formas de aplicar todo aquello a su dia a dia, pensando
cosas que podian hacerse. Pero, si decidia hacerlo algun dia,
tendria que ver como aparentar que la idea se le habia ocurrido a
él, no fuera a ser que quien enviaba los papeles saliera del
anonimato con algo incomodo que decir.

Los viajes a la oficina por la mafiana se convertian en un aliado y,
el coche, el espacio perfecto para pensar. Se le ocurrio que quizd
hoy habria otra hoja de papel esperdndole en su despacho, pero no
quiso darlo por hecho: probablemente no seria asi. Un rdpido
escalofrio le recorrio la espalda: éy si ya no recibia ninguna mds?
Entonces sonrid. Se daba cuenta de las ganas que tenia de conti-
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nuar con todo aquello, fuese quien fuese el que lo ponia en
marcha. ¢Qué mds le daba? Nadie sospechaba como habia vuelto
a casa las dos ultimas noches para investigar y obtener
informacion de internet o de sus archivos de afios atrds.

Alcanzod la oficina y saludo a Isabel, que le devolvio el saludo antes
de comprobar que Fernando habia cerrado ya la puerta para
comentar con un compafero a su lado que “su jefe llevaba dos dias
muy raro, y que sequramente pasaba algo importante, pero que
esas cosas nunca se contaban hasta que estaba hecho”.

Fernando dio unas zancadas rdpidas y alcanzo su mesa, sobre cuya
superficie se recortaba el rectdngulo blanco que hizo que sus ojos
se iluminaran con avidez. Sabiendo que su despacho no permitia la
vision desde fuera, no tuvo precaucion al dar la vuelta al papel. Las
lineas impresas inquirian:

Acabas de promocionar a Enrique para liderar el equipo de
ventas y nunca antes ha gestionado un equipo, écomo puedes
ayudarle a desarrollar su liderazgo?

El directivo entornd los ojos. Otra pregunta relacionada
directamente con uno de sus subordinados. Era evidente que se
trataba de alguien cercano pero, ¢quién? Sacudid la cabeza,
desechando aquel pensamiento. No importaba, por el momento.
Aunque se prometio a si mismo prestar mds adelante a ese hecho
la atencidn que se merecia.

Esta vez cogid el teléfono. Conocia a alguien que quizd podria darle
algunas respuestas. Tras una breve espera, escuchd la voz de su
colega, con quien tenia la suficiente confianza como para plantear
las preguntas concretas que llevaba en su cabeza.

Q6 6§ Q

Lo primero que debes plantearte es que todas las personas
cuando acceden a un nuevo cargo, tienen diferentes sensaciones o
formas de pensar. Y que su estado de animo puede fluctuar en un
determinado momento. La mayor parte tienen sentimientos
contradictorios por un lado de motivacién: “me lo merezco porque
puedo hacerlo”, y por el otro de respeto, inseguridad e incluso
miedo: “estoy preocupado por hacerlo bien, me va a costar, no sé
si llegaré a hacerlo correctamente”.

Las personas, cuando estdn en una situacidon importante, suelen
buscar recursos de donde les es mas facil recurrir y de donde
suponen que los van a encontrar. Y a partir de ellos, orquestan su
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respuesta. Esto es, tiran de aquellas fortalezas propias que les es
facil poner en practica porque estan habituados a responder con
ellas. Por ello, cuando Enrique promocione, hay muchas
probabilidades de que reaccione asi. Y basandose en ese patrén
de respuesta, comience su labor.

La situacion de partida que debemos considerar es que todas las
personas tienen una serie de fortalezas que componen su forma
de ser en la vida y que no en todas ellas son igual de buenas.
Existen unas que estan poco presentes, esto es, apenas las usan y
estdn poco trabajadas. Y se suele decir “yo no soy bueno en
analizar mucho las cosas” o “a mi no se me da bien organizarme”.
Luego existen una serie de fortalezas equilibradas, que son con las
gue uno se siente bien a la hora de utilizarlas. De hecho, muchas
veces las usamos sin apercibirnos de que lo estamos haciendo, no
somos conscientes de ello.

Y finalmente, hay unas fortalezas muy presentes y que son
esenciales en nuestra forma de pensar y actuar en el momento
presente. Pueden ser muy positivas, pues son nuestra respuesta
inicial mds potente, y estamos habituados a usarlas y son muchas
veces facilmente reconocibles por los demdas. Aunque en
ocasiones, puede darse sin quererlo el efecto contrario, de forma
“Todas las personas que aquello que se considera como habitual se vuelva una
exigencia algo inflexible en ese nivel tanto para la persona como
para su entorno.

Asi pues, siempre va a ser mas recomendable que él se apoye en
sus fortalezas equilibradas, puesto que tendrd un patréon de
respuesta mas estable en el tiempo, mas fiable, y lo trabajara de
una manera mas comoda.

tienen una serie de
fortalezas que
componen su forma
de ser en la vida”.

¢Y sabes si Enriqgue conoce cuales son sus fortalezas muy
presentes y las equilibradas? ¢Cémo puede adaptar su respuesta
de manera adecuada a las situaciones que le va a tocar vivir?

Para estas situaciones, recomiendo que haga un Test de Fortalezas
para que sea consciente de sus recursos personales. En internet
puedes encontrar varias herramientas de este estilo para echar
mano de ellas, algunas muy famosas como el Test del Doctor
Seligman a través de la Universidad de Pennsylvania
(www.authentichappiness.sas.upenn.edu/es/home). También es
muy Util para el modelo que estamos comentando el Test de
Fortalezas Equilibradas del Instituto Europeo de Psicologia
Positiva (www.iepp.es), puesto que te da una foto muy clara del
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momento actual de la persona. Y, una vez dado este paso, écomo
se podria ayudar a Enrique para que tuviese una transicion
comoda a su nueva realidad? Al fin y al cabo, cuando se comienza
en un nuevo puesto, la situaciéon habitual es que tenemos una
gran presion del tiempo, porque hay que tomar decisiones casi
desde el minuto uno, y ademas la curva de aprendizaje suele ser
muy intensa, hay que aprender mucho en poco espacio de
tiempo. Esto puede hacer que Enrique se agobie y que el “apagar
fuegos” lo desvien de la parte esencial de su cargo. Ademas puede
que necesite poner en marcha nuevas formas de trabajo, tendrd
gue establecer nuevas relaciones, responsabilizarse de la situacion
sobrevenida de su equipo de ventas... y trabajar con un equipo ya
heredado que lo tendrd que hacer suyo ademas de conformarlo
segln sus planteamientos. Y esto, sélo para empezar.

Puede que éste sea el momento de valorar si Enrique necesita un
acompafamiento, alguien que le pueda ayudar. Puede ser algin
superior que actue como lider coach o como mentor y le guie
para que se pueda desarrollar en su nueva responsabilidad. O un
Coach Ejecutivo que le haga trabajar aprovechando e
interpretando correctamente esas mismas fortalezas de las que
hemos hablado para que se marque un Plan de Acciéon con los
“Cuando se comienza objetivos que crea que son mds importantes en esos momentos.

en un nuevo puesto, la
situacion habitual es
que tenemos una gran

presion del tiempo [...]
y ademds la curva de

En Coaching Ejecutivo existe la Herramienta de los Cien Dias, muy
adecuada para esta situaciéon en concreto. Orienta al coachee o
pupilo para que se fije unos objetivos a la finalizacion de ese plazo
de tiempo y luego secciona de manera muy sencilla objetivos a
corto en los tres meses siguientes. En internet puedes encontrar
aprendizaje suele ser muchas entradas acerca de esta herramienta, y hablan de ella
muy intensa”. ampliamente Robert Hargrove y Niamh O’keeffe, planteando
diferentes maneras de ponerla en practica.
Lo mas adecuado es que una vez que Enrique se haya marcado sus
objetivos definitivos, sin perderlos de vista, los primeros treinta
dias cobre conciencia de en qué puesto ha entrado, cuales son las
prioridades inmediatas, y que debe aprender rapido y confiar en
si mismo a la hora de tomar decisiones. Al fin y al cabo, estad en
ese puesto por algo.

Pasado ese plazo, en el segundo mes puede ser conveniente
revisar cOmo estd marchando su trabajo y sus objetivos. Y partir
de aqui, disminuir revoluciones frente a los temas inmediatos vy
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comenzar a plantearse ya estrategias de medio plazo con el
equipo, las relaciones internas y externas y estilo de liderazgo,
entre otras opciones.

Cuando entramos en el tercer mes, Enrique ya deberia plantearse
acciones que le conduzcan hacia sus objetivos finales. Y hacer
sélidas las bases que van a sustentar su trabajo en un futuro
proximo, ya creando estilos de trabajo definidos y las relaciones y
carga de trabajo con su equipo y funciones que debe delegar,
entre otras cuestiones.

Finalmente, los ultimos dias ya deben ser de reposo,
cuestionamiento del trabajo realizado, planteamiento de si se han
conseguido los objetivos propuestos, y reflexion de cdmo ha sido
la evolucion del proceso respecto a areas de mejora y buenas
practicas.

Al final, la clave de este trabajo conjunto entre el Coach Ejecutivo
y el coachee no es otra que desarrollar a este tltimo trabajando
el talento que lleva dentro de si y consiguiendo que cobre
conciencia de que él esta capacitado para liderar su propio
proceso.

Espero que te hayan sido de utilidad estos pequefios apuntes para
la pregunta planteada. Una ultima reflexion que me gustaria
“La clave de este dejarte. Enrique va a tener un nivel de trabajo muy alto, y hemos
cuidado su “cuerpo laboral”. Por favor, no olvides fomentarle que
tenga un balance adecuado entre el trabajo y su vida personal.
Que no pierda él de vista su salud fisica y cuide su tiempo libre,
familia y amigos.

trabajo conjunto entre
el Coach Ejecutivo y el
coachee no es otra

que desarrollar a este Una persona plena en su vida personal y particular es una

dltimo trabajando el persona feliz que viene a compartir su tiempo en su puesto de
talento que lleva trabajo.

dentro de si”. Si tu hubieras estado en su lugar ahora, icrees que estas acciones

te hubieran podido ayudar? ¢Qué afiadirias a lo planteado, qué

retocarias o qué suprimirias para que pudieses trabajar cdmodo?

Q6 6§ Q

De nuevo al volante, la mente de Fernando volvia a escaparse,
revoloteando entre todas las ideas que bullian a su alrededor. La
conversacion con su colega el dia anterior habia sido muy util. Al
colgar el teléfono, se habia quedado un rato pensando en todo lo
que habia escuchado, y por la noche, como empezaba a ser
costumbre, habia sido incapaz de dormir a su hora habitual,
acechado por brotes creativos que le llevaban de un pensamiento a
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otro. Habia empezado a relacionar unas cosas con otras, las ideas
surgidas desde el primer dia con lo ultimo que habia aprendido, y
de dichas conexiones afloraban otras, creando un entramado
complejo que empezaba a tomar forma en su cerebro. Empezaba a
ver que la creatividad, a veces, no nacia del nuevo conocimiento
per se, sino de los puentes que se construian entre éste y lo que ya
existia en la cabeza de uno.

Aquel dia no tenia dudas: estaba sequro de que habria una nueva
hoja de papel esperdndole sobre la mesa de su despacho. Al pasar
junto a Isabel, la escudriiid. ¢Sabria algo acerca de aquellos
papeles? No lo parecia, pero era muy extrafio que no hubiese visto
ninguno. Aunque también era cierto que no solia entrar en su
despacho antes de que llegase él. Por un momento, una inquietud
asalté su mente: ¢y si era Isabel quien estaba colocando aquellas
hojas impresas sobre su mesa cada mafana? Dudd, y decidié que
no podia ser cierto. Isabel era metddica, organizada y racional; una
persona calculadora, una secretaria excelente... pero no alguien
con la osadia y la originalidad necesaria para hacer algo asi. No la
imaginaba saliéndose de su molde para jugar de aquella forma.
Saludd y entré al despacho. Se dirigio directamente hacia el papel
que, como si tuviera rostro, aguardaba pacientemente su llegada,
con la promesa de una nueva pregunta.

Fernando dio la vuelta a la hoja y leyd:

¢Como puedes contribuir a que tus empleados sean mas felices
en su trabajo?

Entornd los ojos. Casi nada. Aquella pregunta era directa,
profunda, y le atafiia personalmente a él. ¢Qué podia hacer “él”
para consequir que la gente a la que dirigia fuesen mds felices? Por
un momento, pensé que no era asunto suyo. La felicidad era un
tema personal, subjetivo, mds ligado a la vida personal de cada
uno que al ambito laboral.

¢0 no era asi? De nuevo comenzd a dudar. éLe correspondia a él
preocuparse por ese tema? ¢ Entraba dentro de sus responsabilida-
des? ¢Qué obtendria con ello? ¢Acaso le beneficiaria él en algun
aspecto que aquellas personas fuesen mds felices? No tenia una
respuesta clara, solo clichés que habia escuchado en conferencias y
articulos, repetidos hasta la saciedad.

No obstante, decidio rebuscar entre sus archivos. Los articulos que
guardaba eran los que, por un motivo u otro, le habian llamado la
atencion o habia decidido que podian serle utiles en algin momen-
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momento. Aunque casi nunca era el caso, y el material dormia en
el disco duro de su ordenador, esperando el dia en que Fernando
tuviese tiempo o ganas de recuperarlo.

Aquél era un buen dia para hacerlo. Su atencion se dirigio hacia la
carpeta donde guardaba todo lo relacionado con emociones en el
trabajo. Encontrd un articulo sobre felicidad que ya habia olvidado:
podia ser lo que estaba buscando.

Se concentré y comenzo a leer.

Q6§ 6§ §

Resulta paradéjico comprobar como, imbuidos como estamos en
el llamado siglo de las emociones, nos encontremos con que la
felicidad dentro del entorno laboral todavia no disfruta de un
prestigio que implique su implantacion en las politicas de
desarrollo de personas en las empresas. Si bien es cierto que estas
ultimas décadas se han ampliado los estudios sobre los beneficios
de la felicidad de los trabajadores en las Organizaciones, la
bibliografia tradicional principalmente se ha dividido entre
aquellas investigaciones que desarrollan los estados emocionales y
las que centran su trabajo en elevar el talento y las habilidades
personales, ambos estrechamente ligados a los indices de
felicidad. Para algunos autores como Todd Kashdan, experto en
“La felicidad dentro psicologia positiva, la complementariedad de ambas perspectivas
se hace hoy en dia mas que necesaria. Pero é{como pasar estas
perspectivas eruditas al dia a dia laboral?

del entorno laboral
todavia no disfruta de
un prestigio que
implique su
implantacion en las

El progreso de la ciencia y la investigacién aplicadas al desarrollo
de personas como es el caso de la Neurociencia o el crecimiento
de disciplinas como el Coaching, la Inteligencia Emocional, o la

politicas de desarrollo Programacion Neurolingiiistica han permitido que el concepto
de personas en las de felicidad en el entorno laboral haya pasado del plano
empresas”. meramente cientifico-literario al escenario empresarial, dando

lugar a investigaciones empiricas que demuestran que la felicidad
de las personas, aumenta los resultados de las compafias y por
consiguiente su productividad. Entidades como Nestlé Espaiia
avalan la influencia del coaching en el entorno laboral elevando la
eficacia y el bienestar de sus empleados . La transcendencia del
coaching ejecutivo y el impacto en la organizacién también es un
dato muy relevante para Google Espafa vy algunas como
Movibery, incluso se atreven con un Responsable de Felicidad,
situandoles durante tres afios consecutivos, en la lista de mejores
empresas para trabajar.
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Favorecer el aprendizaje y el desarrollo de competencias
emocionales, con politicas de formacidon y/o procesos de coaching
individual o grupal, permite perfeccionar esas habilidades que
establece la investigacion cientifica como uno de los factores
estrechamente relacionados con la felicidad.

Comprender la relacion entre emocidn, pensamiento y accion,
conduce, mds que a una formacién complementaria, a una
necesidad que capacita a los trabajadores para manejar aquellos
impulsos improductivos a la par que les permite tomar conciencia
de la importancia de las emociones en la toma de decisiones. Si las
personas sienten que manejan sus emociones y no al revés, elevan
sus niveles de tranquilidad, circunstancia que a su vez determina
su felicidad y por extensién la de quienes les rodean.

Las habilidades emocionales también posibilitan el desarrollo del
potencial de las personas ya que el autoconocimiento, primera de
estas capacidades emocionales, permite acceder a una adecuada
evaluacion del perfil de competencias de los trabajadores,
situdndolos en un lugar mucho mas ventajoso para ellos y para el
cumplimiento de su cometido. Si desde dentro de las
organizaciones fomentamos las politicas que ayuden a extraer el
“Las habilidades potencial innato de nuestros trabajadores, haremos mas factible
que éstos lleven a cabo su desempeiio no sélo de manera mas
efectiva sino de un modo que les produzca menos desgaste y por
consiguiente les haga sentir mas plenos, incidiendo en su
bienestar y en los resultados de la compaiiia.

emocionales también
posibilitan el
desarrollo del
potencial de las

”
Raisebas - Las actuaciones internas que cultiven y alimenten el animo, con

actividades de atencion plena o de enfoque positivo no se
consideran ya una estrategia para reducir el estrés laboral, sino
gue demuestran que su practica aumenta las capacidades
comunicativas, cognitivas, creativas y resolutivas, elevando por
tanto el potencial de las personas.

Tampoco debemos olvidar aquellas competencias que nos
permitan acceder a unas relaciones sociales mas satisfactorias. El
estudio y la aplicacidn de las competencias interpersonales dota a
los trabajadores de un mayor campo de actuacién al aprender a
observar distintas formas de proceder, facultad que posibilita
integrar a las personas con sus diferencias donde “el todo es mas
gue la suma de sus partes”. La necesidad de favorecer nuestras re-
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laciones laborales y asentarlas en términos de ganar/ganar que
nos faciliten trabajar con mayor eficacia entre departamentos, con
clientes y con proveedores, nos ayudarda a crear sinergias que
aumentaran no solo la calidad de estas relaciones, sino que
incidirdn claramente en los resultados, no sélo de la Organizacién,
sino también de nuestros modos de afrontar las dificultades del
dia a dia laboral.

Otra de las formas de contribuir a que los trabajadores sean mas
felices consiste en fomentar espacios laborales felices. Los
ejemplos de empresas que generan espacios ludicos y con
entornos que favorecen la creatividad, demuestran que obtienen
un mayor rendimiento. El modelo de Google ya no es el Unico en
la cuspide de estas organizaciones, sino el paradigma del nuevo
entorno empresarial.

El dltimo desafio de la empresa del S.XXI es ya ahondar en la
capacidad de las organizaciones para crear valor mas alld del
econdémico, traspasando por tanto el margen ganancial al valor
social. Y es de nuevo, en el desarrollo de competencias
emocionales donde encontramos el marco para facilitar nuevas
formas de proceder que se ajusten a estas nuevas necesidades
empresariales donde el trabajador sienta que forma parte de una

“El aprendizaje de actuacién mayor y contribuye al bienestar no sélo del lugar donde
competencias trabaja sino también a hacer de este mundo un lugar mas
habitable.

emocionales garantiza
[...] un mejor
desempeiio laboral”.

El aprendizaje de competencias emocionales garantiza, puesto que
incide en el bienestar personal y por extensién en la felicidad de
las personas, un mejor desempefo laboral, situando a aquellas
organizaciones que las lleven a cabo, a la vanguardia de las
empresas emocionalmente competentes, sin duda el gran reto a
acometer en el entorno empresarial.

Quizd la manera de contribuir a que los empleados sean felices sea
siendo feliz uno mismo y de la misma manera, mostrar todo
nuestro potencial para que otros muestren el suyo, tal vez
entonces debiéramos contestar de antemano: ¢équé estoy
haciendo yo para ser mas feliz y sacar todo mi potencial?

1. Kashdan, T.B., Biswas-Diener, R., & King, L.A. (2008). Reconsidering happiness: The costs of distinguishing
between hedonics and eudaimonia. Journal of Positive Psychology, 3, 219-233.

Creencia que comparte el 96,7% de los encuestados en la VI Encuesta de Adecco sobre “La felicidad en el
trabajo”.

http://www.escuelacoaching.com/empresas/casos-de-exito-coaching-en-nestle-espana/129

Delgado S. Revista AECOP.Julio 2015, p.20.21
http://www.elmundo.es/elmundo/2011/11/30/economia/1322654611.html|

Goleman D., (1998). Working with Emotional Intelligence. Bantam Books.
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Justificando las ideas

Qa8 9

Aquella noche, Fernando llegd a casa con la mente cansada, pero
muy activa. Habia estado pensando todo el dia en el cumulo de
ideas que habia ido adquiriendo desde que comenzo esta extrafia
aventura.

Se sentia animado y con ganas de empezar a poner en prdctica
alguna de las iniciativas que se le habian ocurrido. Podian ser
utiles, y decididamente innovadoras. Creia que podia hacer
cambios positivos que, por otro lado, podrian valerle un
reconocimiento interesante.

Pero habia algo que se erguia ante esa posibilidad, un ultimo
obstdculo que no sabia como superar de manera suficientemente
satisfactoria: {como vender aquellas ideas a sus jefes? No podria
hacerlo si no veia la forma de ofrecer datos concretos, las malditas
cifras que se pedian para todo, que podian justificar cualquier
iniciativa pero que, en temas como los que él gestionaba,
resultaban muy dificiles de conseqguir. Siempre habia sentido que su
funcion era diferente en este aspecto: los demds no se daban
cuenta de que, mds alld de tema concretos como el absentismo, la
prevencion de riesgos laborales, etc, muchas de sus responsabilida-
des afectaban a temas subjetivos. ¢Como medir el ambiente de
trabajo, la motivacion, el compromiso...? Habia escuchado a
muchos hablando sobre ello, pero nunca lo habia visto claro. Le
parecia algo mds tedrico que prdctico. Sin embargo, tenia que
haber alguna forma de hacerlo. Y, si queria tener la posibilidad de
poner en marcha lo que llevaba en su cabeza, necesitaba obtener
previamente la autorizacion de sus superiores, y no se la ofrecerian
si no conseguia transmitirles algo de objetividad.

Saludd a su mujer con un beso y le dijo que tenia que trabajar un
poco antes de cenar. Ella asintié y Fernando se dirigid hacia su
ordenador. Tamboriled con los dedos sobre la mesa mientras éste
se encendia y después comenzo a buscar, entre sus archivos y en la
red. Tenia que haber algo sobre esto.

Fue en internet donde encontré un articulo con el titulo:

éSe podrian medir los resultados de un Proceso de Coaching
Ejecutivo para que lo pudieses trasladar al Comité de Direccion?

Le parecid justo lo que necesitaba averiguar, asi que comenzd a
leer con avidez. Tenia la esperanza de hallar la pieza que le faltaba
para empezar a preparar un plan que poder presentar para
obtener la aprobacion de sus jefes.
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Cémo medir los resultados en coaching ha sido un punto critico e
importante desde los inicios del Coaching. De hecho, muchas
empresas hablan de la importancia de desarrollar las habilidades
de liderazgo de sus ejecutivos, pero cuando terminan con la
experiencia, no tienen ninguna evidencia de que el dinero
invertido realmente ha valido la pena. Imaginemos que has
elegido un ejecutivo que crees que necesita coaching, buscas un
coach con buena reputacién y credenciales, negocias el precio de
las sesiones por el proceso y el coaching empieza. Tres o cuatro
meses mas tarde, ¢sobre qué base se decide si ha habido éxito?
¢Quién decide que ha valido la pena la inversién, que
normalmente habra sido muy alta? ¢El mismo ejecutivo/coachee
debe decir que ha mejorado? No seria una forma objetiva ni
inteligente de medir el éxito del proceso. Obviamente, el coach
tampoco puede decidir ni medir el éxito del proceso. ¢El director
de RRHH puede medir el éxito? Quizas puede intuirlo por los
cambios que perciba, pero no seria verdaderamente una
medicion. ¢Y qué pasa si el Director General o el jefe directo del
coachee es quien decide? La verdad es que hasta ahora no hemos
sabido medir correctamente los procesos de coaching, ni a qué
atenernos al decidir si ha habido éxito o no.

“Hasta ahora no
hemos sabido medir
correctamente los
procesos de coaching,

Marshall Goldsmith, considerado en USA como el Coach Ejecutivo
Numero 1 por la mayoria de las empresas Fortune 500, asi como
revistas, Escuelas y Universidades, siempre ha dicho que hay tres
. . palabras de mdaxima importancia en el mundo del coaching a las
ni a qué atenernos al gue no hemos dado relevancia hasta ahora: Medir, Medir y Medir.
decidir si ha habido Eso significa que todo proceso de coaching de excelencia, tiene

éxito o no”. que empezar con una medicion, terminar con otra y entre medias,
aplicar otras mediciones. Es la Unica forma de estar seguros de
dénde estaba el coachee antes del coaching, durante el coaching y
terminar con éxito el coaching. Un nimero demasiado elevado de
procesos no mide ningun momento, sin embargo, el coach espera
recibir su remuneracion.

Entonces, ¢qué posibilidades tenemos para medir? Por supuesto,
cada coach puede decidir sus preferencias. Después de utilizar, en
mis 30 afios dedicados al coaching ejecutivo, diferentes
mediciones, he llegado a una serie corta de ellas que por fin me
estan complaciendo. Algunas son autoevaluaciones realizadas por
el coachee, otras son multievaluaciones realizadas por las perso-
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nas que le conocen bien en su mundo profesional, y otras son
psicométricos que solamente han entrado en el mundo de la
medicidon en coaching en los ultimos afios. La combinacion de
estas mediciones por fin me estd dando una sensacién de
seguridad y aceptacidon sobre el progreso que puede hacer un
coachee a lo largo de un programa de coaching. Mas adelante, voy
a describir varias de estas mediciones.

Pero Marshall Goldsmith también ha afiadido otra cosa muy
importante al mundo de la medicién en coaching. Desarrollé6 un
concepto que él llama “Stakeholder-Centered Coaching”. En
muchos sentidos, ha revolucionado la decisién sobre quién decide
si un proceso de coaching ha valido la pena y el dinero. La palabra
“Stakeholder” es una palabra totalmente americana, del viejo y
salvaje Oeste. Quizds habras visto peliculas de colonizadores en
largas filas con sus caballos y caravanas haciendo grandes carreras
para elegir sus terrenos. Para delimitar cada terreno, el primero en
llegar, cortaba cuatro estacas que ponia en las cuatro esquinas
para anunciar que estos terrenos ya eran suyos. Hacer esto les
convirtié en “Stakeholders”. Marshall cogié el uso de esta palabra
para definir a las personas alrededor de cada coachee, que tienen
un interés especial en ayudarle a mejorar su liderazgo. Los
“Al final del coaching, Stakeholders suelen ser los reportes directos, los compafieros al
mismo nivel que el coachee y el jefe. Son invitados a dar Feedback
y su opinién al principio del proceso, sobre dénde y cémo el
coachee deberia mejorar. Durante el proceso, dan informacion
cara a cara sobre el progreso del coachee, dénde le notan mejorar
y dénde podria mejorar ain mas. Al final del coaching, los
Stakeholders son los que deciden si ha habido éxito o no, dando su

conseguidos y las opinidn sobre los cambios conseguidos y las mejoras percibidas. A
mejoras percibidas”. través de sus comentarios y sus sugerencias, juegan un papel

sumamente importante en el proceso de coaching.

los Stakeholders son

los que deciden si ha
habido éxito o no,
dando su opinion
sobre los cambios

Otra medicién que me ha convencido en los ultimos afios, es el
Andlisis del Estilo de Liderazgo, donde, a través de 64 preguntas
sobre 16 situaciones, podemos diagnosticar el estilo de liderazgo
del coachee, dénde estd fuerte, dénde tendria que mejorar,
utilizando el modelo de liderazgo situacional en un formato mas
avanzado. Este test es rapido, no es caro y muy acertado a la hora
de ayudar al coachee a entender el liderazgo del siglo XXI. Para
mi, es casi “leer la mano” de mi coachee para saber cémo se
comporta con sus empleados y hasta qué punto se dedica a ense-
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fiarles a actuar como lider-coach.

Utilizo otras mediciones durante los procesos, pero la mas util con
diferencia es un psicométrico. Este tipo de test tiene una larga
trayectoria en juicios de otras situaciones, aunque su uso en
coaching es mas reciente. Afade valor a la conversacién entre
coach y coachee y ayuda al coachee en uno de los retos mas
dificiles para el ser humano: conocerse a si mismo. Ayuda al
coachee a reflejarse sobre sus resultados, y especialmente le
ayuda a reconocer aspectos de si mismo que pueden limitar sus
éxitos profesionales. Bien elegidos, estos test suelen ser
consistentes, validos porque miden lo que dicen que miden, y no
estan influenciados por prejuicios culturales, étnicos, religiosos, ni
de orientacidn sexual. Lo mas importante en su utilizacién es que
el coach tiene que formarse y estar certificado para su
interpretacién.

Cualquier proceso de desarrollo de liderazgo, sea un proceso de
coaching o de cualquier otro tipo, puede tener sus objetivos y
metas definidos y su camino hacia el éxito monitorizado a través
de mediciones. Otros tipos de monitorizaciones también pueden
ser Utiles. Un Feedback 3602 en toda regla antes de empezar y
“En USA, las después de terminar, para medir diferencias, se utiliza en muchas
empresas. Personalmente, prefiero un corto y pequefio proceso
online con cinco a diez preguntas que llamamos un Tu, S.A.
Contestan las preguntas los Stakeholders como parte de su papel
en el desarrollo de su jefe o compafiero.

organizaciones y
empresas el aino
pasado gastaron casi
catorce millones de

dolares en el Otras posibilidades son, por ejemplo, la monitorizacién del

desarrollo del desarrollo en la carrera del coachee. éHa sido nombrado para un
liderazgo”. puesto mas alto después de realizar el proceso de coaching? ¢Ha
habido mejoras en su adaptacion a la estrategia de la empresa?
éHa mejorado la productividad en su equipo? ¢Los resultados de
su equipo han mejorado como resultado o atribuible a la mejora

del liderazgo?

En USA, las organizaciones y empresas el afio pasado gastaron casi
catorce millones de dodlares en el desarrollo del liderazgo. Sin
embargo, estos esfuerzos no siempre han llegado al éxito. Algunos
tienen grandes éxitos y otros terminan igual que empezaron, a
pesar de haber invertido grandes cantidades de dinero. Dos cosas
parecen jugar un papel importante para llegar al éxito:
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1.- Elegir los coaches mejor entrenados por excelentes
metodologias,
2.- Combinado con Medir, Medir, Medir

Qa8 9

Fernando miraba el papel con una mezcla de sensaciones que le
costaba identificar. Sobre el fondo blanco, las palabras no
indicaban una pregunta esta vez, sino una afirmacion.

Ya tienes todo lo necesario. Adelante.

A todas luces, la hoja de aquella mafana iba a ser la ultima que
recibiria. No proponia nuevas preguntas u otros retos, sino que
abogaba por volver sobre todo lo anteriormente planteado.
Fernando dejo caer la hoja sobre la mesa. Le sequia pareciendo
que quizd alguien habia querido burlarse de él, pero no sentia que
fuera asi, sino que mds bien le habian ayudado. Y todo aquello le
habia movido a investigar, buscar, aprender... Nuevas ideas habian
germinado en su cabeza, y veia como hacer cosas que se le
antojaban posibles y utiles.

Sea como fuere, no tenia sentido darle mds vueltas. lba a
aprovecharlo de la mejor forma posible. Sin mds quebraderos de
cabeza.

Cogid un par de carpetas que aguardaban sobre su escritorio y
salid del despacho.

- Isabel, me voy a la reunidn. No sé cudndo terminaremos.

Ella asintid y siguio trabajando.

Fernando atravesd la puerta de la oficina y recibid el sol en su
rostro, que le hizo entornar los ojos. Camind decidido, todavia
pensando en todo lo que tenia que preparar para llegar a tener un
plan definido. El plan que queria presentar a la Direccidn. El plan
que estaba decidido a poner en marcha.

Q8§ 9

La cortina bailo caprichosamente cuando el Director General la
dejo caer, cubriendo de nuevo el vano. Desde su despacho, en la
planta mds alta, alcanzaba a ver el de Fernando, situado en el
edificio de enfrente, un poco mds abajo.

Sonrid, tras haber visto a Fernando, a través del cristal, leer la
ultima hoja. Estaba hecho.

Sin perder la sonrisa, volvié a su mesa y se sentd, alargando la
mano para enderezar la placa en la que aparecia su nombre junto
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al cargo. Su padre le habia legado aquella empresa, y con los afios
habia hecho de ella una organizacion de gran tamafo. Habia
crecido, se habia modernizado y hoy era uno de los grandes
nombres del tejido empresarial de la zona.

Pero todo eso no se habia conseguido con facilidad. Detrds habia
mucho esfuerzo, mucho sacrificio. Por el camino habia dejado
cosas importantes, incluso a su propia esposa, quien no compartio
la intensa dedicacion del Director General al negocio familiar. A
pesar de los malos tragos, éste habia seguido adelante, y habia
aprendido mucho de ser lider en la vida. Entre otras cosas,
significaba soledad, no ser comprendido, necesitar ser mds flexible
y paciente con los demds de lo que los demds lo eran con él. En
alguna ocasion habia perdido el control y se habia dejado Ilevar
por la tentacion de entender su mando como un poder con el que
someter a otros a su criterio, y habia acabado descubriendo que, a
la larga, eso nunca funciona.

Suspird, pensativo. Habia cambiado mucho, poco quedaba ya del
joven que heredd la empresa, décadas atrds, con el miedo de no
estar a la altura de las expectativas de su padre, y funcionando
siempre bajo rutinas muy definidas y rigidas. Su padre no hubiera
podido triunfar en un mundo como el que le habia tocado a él, tan
rdapido, impredecible y ambiguo. La idea que habia puesto en
marcha con Fernando se le habia ocurrido mientras volvia de viaje
en el tren, hacia dos semanas. Algo asi era raro, arriesgado. No
sabia cémo iba a reaccionar su Director de Recursos Humanos.
Pero tenia que hacer algo, le veia perdido y desmotivado desde
tiempo atrds. Y su negocio necesitaba a alguien con ideas sélidas e
iniciativa en esa funcion.

Toda aquella historia de las hojas de papel le habia parecido una
tonteria en un principio pero, cuantas mds vueltas le habia dado,
mds le parecié que merecia la pena intentarlo. Fernando era muy
capaz, pero habia perdido las ganas de emplearse a fondo. Y era
susceptible y reservado: nunca hubiera aceptado de buen grado
una intervencion directa.

Asi que se arriesgo: desde su punto de vista, darle la opcion a
Fernando de negar que habia prestado atencion a las hojas de
papel habia dado en el clavo. Respetando su amor propio, habia
conseguido que aquél se mostrase receptivo ante ciertos mensajes.
Ahora estaba seguro de que, en lo sucesivo, los Recursos Humanos
de la empresa que dirigia iban a funcionar mucho mejor.

Q4§ 4§ 9
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POR EXPERIENCIA, POR PRESTIGIO, POR SU JUSTO VALOR EMPRESA MARKETING ECONOMIA DIGITAL

INNOVANDO Y FORMANDO
+ PROFESIONALES GLOBALES PARA
LAEMPRESAY EL MARKETING.

] FOMENTANDO EL EMPRENDIMIENTO
ANOS Y LAECONOMIA DIGITAL

+52,000
ANTIGUOS ALUMNOS

PRESENCIA EN
+40 PAISES
EN 4 CONTINENTES

+2,500 ACUERDOS
CON EMPRESAS

93% TASA MEDIA
DE EMPLEO

95%-100% 2
RATIO DE INSERCION
LABORAL AUDITADO

Ol
IMPULSA

www.esicimpulsa.com

FINANCIACION
HASTA

ANOS
CONDICIONES
PREFERENTES

2 5 BECAS
HASTA
% COl F(‘ TIVOS

MBAs  MASIER

MADRID
BARCELONA
VALENCIA

SIC

ESIC ZARAGOZA 4z

976 350714 TR

info.zaragoza(@esic.edu PAMPLONA

Via Ibérica, 28-34 BILBAO BUSINESS&MARKETINGSCHOOL
GRANADA

BRUSQUE

www.esic.edu ‘ CURITIBA Impulsamos tus desafios.
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Noelia Bermudez
Presidenta Aecop Aragodn. Coach Ejecutivo
Profesional Certificado n® 184 por Aecop.

Articulo: ¢Qué es Coaching?

Olga Valera
Coach Profesional Senior Certificado CS65.
Secretaria-Tesorera de AECOP Aragon.

Articulo: El desarrollo del talento, lider coachy
Coaching Ejecutivo.

Maria José Cinca
Directora de RRHH y PRL de Mondo Ibérica S.A.
Coach Ejecutiva certificada por Aecop.

Articulo: Aprovechar la evaluacion del desempefio.

Juan Luis Pintiel
Coach Ejecutivo. Vocal Empresas Aecop Aragon.

Articulo: Fortalezas personales y adaptacion a un
nuevo puesto.

Marisa Felipe

Coach Ejecutivo Profesional Certificado n® 191
por Aecop. Gestion y Formacion en Competencias
Emocionales.

Articulo: ¢Cdmo conseguir que los empleados de una
empresa sean mas felices?

Marta Williams

CEO de Williams Associates. CDR Certified.
Senior Coach at CoachSource. Proud Member de
Alexcel Group. Master Coach Acreditado de
Marshall Goldsmith.

Articulo: ¢Se pueden medir los resultados de un
proceso de Coaching Ejecutivo?

Miguel Egido
Presidente de Aedipe y Director de Comunicacion
de Fundacién Juan Bonal.

Narrativa.
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FORMACION EN COACHING

IBERCIDE. CENTRO IBERCAJA DE DESARROLLO EMPRESARIAL
ZARAGOZA

.Aéa“\ .S‘gai-a.

PROGRAMA DE FORMACION DE
COACHING AVANZADO, NIVEL Il

VI Promocién.

Escuela Inscrecendo.

Del 2 de junio al 8 de julio.
Certificado por AECOP.
Mds informacién

PROGRAMA SUPERIOR DE
COACHING ORGANIZACIONAL,
PNL Y SISTEMAS

XVII Promocién.

Escuela Inscrecendo.

Del 26 de octubre de 2017 al 26 de mayo de
2018.

Certificado por AECOP.

Mds informacién

A@%

CONGRESO INTERNACIONAL
MINDFULNESS EN LAS

ORGANIZACIONES DEL SIGLO XXI
25y 26 de mayo.
Ibercaja Patio de la Infanta. San Ignacio de Loyola,

16. Zaragoza.
Més informacién

o

IBERCIDE.
Centro |bercaja de Desarrollo Empresarial.
Carretera de Cogullada, 127.
976 971 988
ibercide@obrasocial.ibercaja.es
ibercide.ibercaja.es

iberCaja -e Obra Social
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L > * Imposicion de condiciones laborales perjudiciales.
MS n2 7640

TS penal 9-6-16, EDJ 82150

* Incapacidad temporal de larga duracion y concepto de
discapacidad a efectos discriminatorios.

MS n2 5665, 2101; MDE n2 1282

TJUE 1-12-16, asunto Daoudi, C-395/15

* Acreditacion de los perjuicios en el caso de rescision
contractual indemnizada por modificacion sustancial de
condiciones.

MS n2 5135; MSAL-NOM n?2 2624; MCT n2 8227; MPL n2 4315

TS 18-10-16, EDJ 202716

* Acreditacidon de horas extraordinarias y principio de facilidad
probatoria.

MS n2 9022, 2011, 6816; MCT n2 4979; MDE n?2 1090, 1200; MPL

n? 2876, 2893; MSAL-NOM n2 704, 3730, 4916

TSJ Valladolid 13-10-16, EDJ 194495

* Despido disciplinario por uso privado de los medios
informaticos de la empresa.

MS n2 1955, 1277, 1878, 1880; MDE n? 266, 277

TSJ Catalufia 13-6-16,, EDJ 140449

* Extincion indemnizada del contrato por incumplimiento
empresarial en materia de prevencidn de riesgos.

MS n2 601 O, 6034, 2757; MOE n2 5850; MPR n2 7760, 8200

TSJ Catalufia 13-5-16, EDJ 103718

* Calendario laboral y horario de trabajo.
MS n2 8930; MCT n2 4862; MIT n? 1846; MSAL-NOM n?2 638
TS 21-6-16, EDJ 152181

* Acuerdos individuales suscritos en masa.
MS n2 5201
TS 11-10-16, EDJ 202707

* Garantias de los delegados de prevencion.
MS n2 6092; MPR n2 1015
TS 16-11-16, EDJ 226150

* Incremento salarial durante la ultraactividad.
MS n2 5341
TS 8-11-16, EDJ 209004

Numero 21 — Abril 2017




‘”&edipe‘ El coach invisible

Asociacién Espaiiola de Direccion
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Un espacio para nuestros Asociados

El Boletin Digital es uno de los drganos de
expresion y comunicacion de nuestra division
territorial en Aragdn y La Rioja. Esta abierto a la
participacion de todos los asociados vy
colaboradores.

Si desedis compartir vuestras ideas, opiniones o
experiencias, podéis remitir articulos o
sugerencias al email de comunicaciones que se
mantiene abierto para vosotros:
comunicaciones_aragon_larioja@aedipe.es
Cualquier material recibido sera apreciado vy
valorado para su publicacion.

Os animamos a participar activamente en Ia
asociacion a través de esta via: el boletin es una
iniciativa que tiene como objetivo compartir ideas
y conocimiento, uno de los mayores activos que
podemos ofrecer al resto de los asociados vy, de
este modo, mantenernos conectados para crecer
profesionalmente.
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Qedipe

Asociacion Espanola de Direccion
y Desarrollo de Personas
A D629LLOJJO 6 K6L20UY2
<7 ~rtarint vTwhoarrara

AEDIPE Aragon — La Rioja

Puede remitir sus preguntas, comentarios o sugerencias sobre el
boletin digital a esta direccion de correo electrénico:

comunicaciones aragon larioja@aedipe.es

www.aedipe.es
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