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INTRUDUCCIUN La obra Innovacion, liderazgo y desarrollo de los equipos en el dmbito de los RRIHH surge
como un proyecto colectivo que retune a un destacado grupo de expertos y
expertas en la gestion de personas desde el paradigma de la innovacion, pro-
cedentes tanto del mundo profesional como del académico.

La necesidad de una publicacién como esta se fundamenta en el amplio con-
senso existente en torno a la importancia de contar con herramientas que
fortalezcan tanto el desarrollo personal, como la capacidad de gestionar con
eficacia y excelencia a las personas que conforman los equipos de trabajo. Estar
presentes, escuchar activamente, tomar perspectiva, comprender y manejar
emociones, atravesar situaciones de maxima tensiéon, reconocer y poner en
valor el talento, mejorar la productividad y contribuir al bienestar de quienes
nos rodean, son capacidades esenciales para alcanzar el éxito en entornos cada
vez mas complejos y cambiantes.

Concretamente, esta obra colectiva se organiza en tres grandes bloques temati-
cos que, a través de un total de 21 capitulos, aportan claves para la innovacion.

Bloque 1. Desarrollo personal y profesional de los equipos: en este bloque se
abordan aspectos como la felicidad y la productividad, la comunicacién a través
de la PNL, el coaching, el pensamiento critico, la inteligencia emocional, la
organizacion de equipos y la gestion del talento.

Bloque 2. Rendimiento, comunicacion y networking en los equipos de trabajo:
este bloque se centra en las habilidades comunicativas, la marca personal, el
emprendimiento, la prevencién del acoso laboral, el liderazgo de equipos de
alto rendimiento, la figura estratégica del business partner y la integracion de
estrategia, cultura y talento.

Bloque 3. Disefio y herramientas de productividad: en este bloque se presen-
tan recursos practicos sobre gestion del tiempo, inteligencia artificial aplicada
a la productividad, evaluacion del desempefio, motivacion, ética profesional,
asertividad, empatia, las disfunciones mas comunes en el funcionamiento de
equipos y el liderazgo creativo.

Esta publicacion no solo ofrece un compendio de conocimientos y experiencias
de profesionales referentes, sino que también constituye una guia practica y
reflexiva para todos aquellos que deseen liderar con innovacién, fomentar el
desarrollo de equipos sélidos y sostenibles, y potenciar el talento como motor
de transformacion organizacional.
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BLOQUE 2

Rendimiento,
comunicacion y
networking en los

equipos de trabajo

BLOQUE 3

Disenio y
herramientas de
productividad

» La felicidad como clave de la productividad. Herramientas de
productividad

» Comunicacion desde la programacion neurolinguistica (PNL)
«» Coaching personal, empresarial-organizacional y de equipos
» Herramientas para el fomento del pensamiento critico para la
transformacion de las organizaciones

» Inteligencia emocional

« Estrategias para la organizacién de equipos de trabajo

- Gestién del talento: como atraerlo y empoderarlo

« Desarrollo de habilidades comunicativas en la empresa

« Presentacion exitosa de proyectos. Creando marca personal

« Iniciativa, emprendimiento y networking

» Situaciones de acoso, mobbing y burnout en la empresa.
Estrategias para evitarlos

- Liderazgo para la optimizacién de la gestién de equipos y
evolucidn hacia equipos de alto rendimiento

« La figura del Business Partner de RRHH como socio estratégico
de la organizacion

« Estrategia, cultura y talento

« Herramientas de productividad. Gestion eficiente del tiempo:
productividad y eficiencia

» Herramientas de Inteligencia Artificial para aumentar la
productividad de los equipos

« Evaluacion del desempefio y retribucion variable

» Motivacién, rendimiento y productividad

« La ética de la virtud de Aristoteles y su conexién con la
actualidad

- Asertividad y empatia en el mundo profesional

« Autogestion y gestion de personas: creatividad en el liderazgo
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LA FELICIDAD
COMO CLAVE DE LA
PRODUCTIVIDAD

HERRAMIENTAS DE
PRODUCTIVIDAD

Domingo Rafael Galiana Lapera
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INTRODUCCION

Sin lugar a dudas, “la felicidad” juega un papel fundamental en nuestra
vida, influyendo en todas las esferas de la misma: relacion con nosotros
mismos, vida familiar, vida social, trayectoria académica, vida profesional,
salud mental y fisica, etc. Por ende, resulta clave reflexionar sobre cémo
la concebimos, percibimos y como la vivimos.

En el presente capitulo se reflexionara sobre cémo entendemos la felici-
dad, porque ¢la felicidad radica en el alcanzar, en el hacer o simplemente
en ser? En conexion, se plantearan algunas paradojas de la vida, con la
intencidn de repensar nuestra idea de felicidad. Seguidamente, se plan-
teara si es posible medir la felicidad que sentimos y si es posible cambiar
esa percepcién o ese nivel de felicidad, ademas de plantear herramientas
para crear nuevos habitos que pueden ayudar a aumentar nuestro nivel
de felicidad, entre ellas, la gratitud, el perddn, el apoyo social, la capacidad
de ayudar y la amabilidad. Finalmente, se expondran algunas estrategias
que pueden mejorar nuestra felicidad en el trabajo, porque, ¢podemos
manifestar nuestra mejor version si no somos felices en nuestro trabajo?

Al terminar de consultar este capitulo no olvides practicar lo aprendido y
responder a las preguntas: ;Como te has sentido haciendo estas activi-
dades?, ;ha mejorado tu creatividad y bienestar después de realizarlas?
Y, por ultimo, ¢cémo puede ayudarte todo lo aprendido a mejorar tu pro-
ductividad y la de tu equipo de trabajo?

En definitiva, el presente capitulo consistira, principalmente, en una con-
versaciéon con nosotros mismos, a raiz de los interrogantes, teorias y
reflexiones ofrecidas.



(QUEESLA
FELICIDAD?

Ante la pregunta

¢QUE ES LA FELICIDAD?
nos encontramos ante dos
paradigmas:

ALCANZAR 0 HACER

Estado de animo que se
produce en la persona cuando
estd en camino de alcanzar
una meta deseada y buena
(proporcionando paz interior).

A continuacién, pasaremos de
puntillas por ambos.

La felicidad esta presente,
per se, forma parte de la

naturaleza humana, se produce
en la persona que se libera de
establecer juicios (lo tenemos
de forma innata).




2.1 LA FELICIDAD ENTENDIDA COMO

Desde este punto de vista, nos encontramos ante un paradigma basado
en la idea de que la felicidad es algo que debemos alcanzar o lograr, y
que para ello tenemos que hacer algo, como por ejemplo lograr obje-
tivos que nos hemos marcado.

Es decir, yo estoy en este punto (Elche, por ejemplo) y para ser feliz tengo
que llegar a otro punto (Alicante).

En conexién con este paradigma, algunas teorias senalan que la felicidad
es el estado que se produce cuando estds en camino de alcanzar una
meta o un objetivo, no al alcanzar la meta en si, porque cuando alcanzas
la meta ya lo has conseguido y el proceso ha terminado. Este punto de
vista plantea que la felicidad se obtiene en ese proceso de perseguir los
objetivos fijados.

Por lo tanto, realmente experimentamos felicidad cuando estamos en
transito.

Podemos experimentar mas felicidad cuando estamos proyectando
algo, en proceso de lograrlo, que cuando lo hemos materializado (como,
por ejemplo, cuando estamos planificando o pensando en un viaje de
vacaciones).



2.2 LA FELICIDAD ENTENDIDA COMO PARTE INHERENTE DE
NUESTRO SER

Bajo este paradigma o punto de vista, la felicidad es un estado interno
gue tenemos de forma innata todas las personas, es connatural al ser
humano, por lo tanto, ya esta dentro de nosotros.

Somos ya felices, pero sucede que solemos estar mentalmente bloquea-
dos, resultandonos dificil ser conscientes de que la felicidad esta ya dis-
ponible en nuestro interior. Por ello este paradigma plantea que debemos
apartar las cargas mentales y los juicios, que nos dificultan conectar con
esa felicidad que ya somos. La felicidad no es algo a perseguir, pues ya
lo somos.

. 7

Imagina una puesta de sol (o el mar en calma o un paisaje) que te so-
brecoja, que te llene y te lleve a la paz. ;| Por qué ocurre esto? ¢Enjuicias
ese paisaje? ;Le pones pegas? ;Quieres que sea de forma diferente?
¢O simplemente te entregas al momento aceptando plenamente lo que
ves? Normalmente, cuando vemos algo que nos impacta, que nos llena,
gue nos deja boquiabiertos, se debe a que nos entregamos plenamente
y aceptamos lo que hay, sin establecer juicios o condiciones a como
queremos o creemos que deberia ser.

Si td estas viendo una puesta de sol no estas pensando si el sol estaria
mejor un poco mas a la derecha o a la izquierda, ni estas pensando si
tuviera un poco mas de brillo o menos, simplemente aceptas esta vision
tal cual es, sin poner condiciones, dices “Si” a lo que hay.

Segun este paradigma, cuando juzgamos algo bloqueamos la situacion,
imponiendo condiciones, y dificultamos nuestra conexién interior. Por
lo tanto, ¢qué tal si intentamos liberarnos del juicio y experimentamos
con apertura lo que nos depara el momento presente?



En conexion: ;Qué didlogo interno estoy teniendo?

En muchas ocasiones la clave esta en identificar los juicios que distor-
sionan nuestra percepcion de las cosas, y a partir de ahi, en cambiar de
actitud, ampliando la perspectiva.

A veces, los arboles no te dejan ver el bosque.

Llegados a este punto cabe hacernos algunas preguntas:

¢(Es el éxito lo que proporciona la felicidad o es la felicidad
la que proporciona el éxito?

La gente que consigue lo que quiere y tiene todo lo que
quiere, ¢es mas feliz?

¢La felicidad es subjetiva?

Cada persona puede tener una percepcién diferente de la felicidad, no
obstante, los estudios indican que existen una serie de elementos base
gue constituyen un punto de partida necesario:

Haciendo alusién al dicho popular: SALUD, DINERO Y AMOR.

Las investigaciones mas recientes en materia de felicidad apuntan a que
parece que las personas mas felices disponen de mejor estado de salud,
les va mejor laboralmente y suelen tener relaciones mas estables y sa-
tisfactorias.

Por lo tanto, algunas teorias sefhalan que hay una serie de elementos que



favorecen la elevacién de nuestro nivel subjetivo de felicidad. Alguno de
estos elementos y actividades que fomentan el incremento en el nivel de
felicidad, tales como la gratitud, el perddn, etc., seran comentados en el
punto 4., y seran precedidos por una reflexion acerca de cémo adquirir y
mantener de forma sostenida estos nuevos habitos.

A partir de ahi resulta necesario plantear algunas cuestiones como: ;Qué
nos aporta mas felicidad, dormir un poco mas o tener un coche nuevo?
Pues en una sociedad en la que el descanso es un bien escaso, puede
gue en algin momento valoremos mas el poder contar con descanso
reparador garantizado, que contar con algo material.

¢Podemos encontrar mas felicidad en el altruismo que en el egois-
mo? Estudios sefalan que somos mas felices cuando damos que cuando
recibimos. Asi mismo, indican que encontramos mayor sensacién de fe-
licidad al realizar actos de bondad. Algunos estudios han categorizado
las actividades realizadas por las personas y su efecto en cuanto a la
duracion de las emociones positivas que les han generado. Sin lugar a
dudas, han encontrado que los placeres fisicos son muy satisfactorios a
corto plazo, sin embargo, el impacto que generamos en otras personas es
recordado durante mucho mas tiempo y da sentido a la vida, y por tanto
son elementos clave para incrementar el nivel de felicidad.

10



2.3 LAS PARADOJAS DE LA VIDA

“Hasta la vida mas feliz
no se puede medir sin unos
momentos de oscundad,

'y la palabra feliz
perderia todo sentido

st no estuviese equilibrado
por la tnsteza™

Carl Gustav Jung



Otra cuestién sobre la que reflexionar es lo paraddjica que puede ser la
vida. En ocasiones noticias 0 cambios que a priori nos pueden parecen
negativos, luego nos pueden aportar grandes aprendizajes y mejoras
significativas en nuestras vidas.

EEmm %

Hace cuatro anos diagnosticaron a un familiar cercano un cancer. El nu-
cleo familiar atravesé un proceso duro de operaciones, quimioterapia, tra-
tamientos, etc. Logicamente, nadie deseaba que pasara esto, pero paso.
Sin embargo, ese nucleo familiar afirma que es mas feliz ahora que hace 4
0 5 anos, ¢por qué? Porque ven la vida de otra forma, ahora experimentan
el agradecimiento.

REFLEX"’]N ............................................................................................................................................. .'

En ocasiones, después de transitar situaciones dificiles, se experimentan
procesos de aceptacion, paz y gratitud.

“Cuando ya no podemos
cambiar una situacion,
nos encontramos ante

el desafio de cambiarnos
a nosotros mismos”

Viktor Frankl

12



LES POSIBLE Los estudios corroboran que
CAMBIAR LA aparte de los condicionamientos
FELICIDAD 0 EL bioldgicos y sociodemograficos
NIVEL DE FELICIDAD que condicionan nuestras
DE UNA PERSONA? vidas y nuestra felicidad, existe

margen de mejora.

q

B Elementos bioldgicos
B Factores socioecondmicos
B Actividades intencionales

13



Existen actividades, actitudes y habitos que nos pueden ayudar a
aumentar nuestra felicidad:

Segun los estudios, hay un 40% de felicidad personal que se obtiene a
través de nuestro comportamiento, y, por tanto, si que puedes tratar de
modelar. Para hacer eso, resulta necesario que incorpores ciertas practi-
cas y que las transformes en habitos.

No vale con hacerlo de forma anecddtica, tienes que volverlo habito.
Ese cambio de habitos debe partir de nuestro interior.
Debemos entregarnos a ese cambio.

Apostar por esos habitos y fortalecerlos dia a dia.

Que sea sostenible y esté alineado con nuestros valores.

PREGUNTATE: ;Vale la pena el esfuerzo que requiere cambiar? Al otro
lado del cambio nos espera otra forma de ver y estar en el mundo.

La cita de fortalezas: Consiste en quedar con otra persona o con un
grupo de amigos, cada uno tendra que aportar una fortaleza. Por ejemplo,
una toca la guitarra, otro trae un pastel, otro trae la pasta, otra la pizza, etc.

Es decir, cada persona aporta una habilidad, o un don, a esa cita, y se
comparte.

Lo mas importante es poner la atencidn en tiy valorar qué te sienta bieny
gué no. Cada persona es diferente, ;qué te va bien y qué no te va bien? No
solo te alimentan los alimentos, también las emociones, las actitudes, etc.

Genética y epigenética: La epigenética trata de estudiar como la alimenta-
cion y el entorno provocan que ciertos genes se manifiesten o no. Puedes
tener predisposicién, pero cémo te comportes, estés y lo que tu hagas,
va a cambiar que se manifieste o no. En la felicidad nos pasa lo mismo,
ademas de haber un componente bioldgico que nos predispone, puedes
adquirir nuevas conductas y actitudes que favorecen el incremento en el
nivel de felicidad.

14



¢COMO CREAR
NUEVOS HABITOS?

Neuronalmente estamos conformados como si fuéramos un valle, y nues-
tros pensamientos y acciones, transcurren como el rio entre las montanas.
A través de la repeticion de estos pensamientos y acciones, se ha creado
este valle, que ahora genera una inercia y condiciona nuestro comporta-
miento futuro, por lo que hay que realizar un gran esfuerzo para no repetir
el pasado. Por tanto, si la felicidad depende de la adquisicion de nuevos
comportamientos y hdbitos, es muy importante que aprendamos cémo
podemos implementar de forma sostenible, a largo plazo, nuevas formas
de actuar.



4.1 :COMO CAMBIAR UN HABIT0?

Un habito arraigado es muy dificil de eliminar, es mas facil la sustitu-
cion y adquisicion de uno nuevo.

Repetir la accion
tantas veces como

sea posible

CON LA PRACTICA
Recomiendan, al
menos, mantener la
conducta durantes
21dias

RECOMPENSAS

Asociar la

realizacion de

la accién, con
estimulos positivos,
para reforzar el
habito

REDUCIR ENERGIA
DE ACTIVACION
Conseguir que
iniciar la conducta
requiera de muy
poca energia por
nuestra parte

. 7

Si quieres salir a correr por la manana temprano, deja la noche anterior
todo preparado, para que no te cueste nada de tiempo ni esfuerzo cuando
te levantes, el hecho de vestirte, calzarte y salir corriendo.

Una vez creado el habito no te cuesta, ya estan las redes neuronales, y

eso va como un tobogan, te subes y te vas directo a hacerlo sin pensar
ni esforzarte.



v

v

RECOMENDACION

Cuando enfrentes una situacion estresante, traumatica o complicada, pon
foco en aquel habito que te ayuda a centrarte, a estar presente. Y si es
una practica que ya tienes arraigada incluso serd mas facil. Céntrate en
tu practica.

RECOMENDACION

No intentes eliminar un habito danino de forma radical. Si quieres eliminar
un habito, se recomienda sustituirlo por otro mas saludable. Recompén-
sate por la sustitucidon y sé compasivo cuando un dia no lo haces.

¢Nos atrae lo prohibido? ; Nos condenamos a repetir esas conductas que
nos prometimos que no reiterariamos? ;De forma subconsciente se crea
un deseo? ;Qué pasa cuando le decimos a un nifio que no haga algo?

17



4.2 LA GRATITUD

Una de las estrategias para cambiar verdaderamente es la gratitud. Estar
y sentir agradecimiento resulta muy importante.

¢Qué pesa mas? ;Aquello que te pasa o la actitud que tienes?

UNA IS TR A %=(

Habia un hombre que se quejé una vez en la vida. Era un hombre que no
tenia zapatos y se quejo porque no tenia dinero para comprarse unos.
Solo se quej6 esa vez, porque se dio cuenta de que habia otro hombre
gue no tenia pies.

Para practicar la gratitud

Una vez a la semana escribe 5 cosas por las que estas agradecido. Re-
conocer y valorar aquello bueno que tenemos en la vida mejora nuestra
salud fisica y mental. Ademas, ten en cuenta a todas las personas que ha-
cen posible que tu hayas llegado donde estas en ese momento, no solo a
los familiares y amigos que te han apoyado, sino también a todas aquellas
personas que han creado las cosas de las que disfrutamos diariamente.

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ g

John era un paracaidista americano que tenia por costumbre compartir
sus hazanas en la guerra, dando charlas por muchas ciudades en Esta-
dos Unidos. Un dia, a la salida de uno de esos eventos, se topd con un
hombre llamado Peter que le dijo: “Yo era quien te plegaba el paracaidas"
Entonces se dio cuenta de que su vida habia estado en manos del buen
trabajo de Peter, pues si en alguno de los saltos no hubiera estado bien

plegado, entonces hubiera caido al vacio y no podria contar sus historias.

REFLEXION ............................................................................................................................................. :

Por lo tanto, nunca olvidemos que las grandes proezas, e incluso los lo-
gros de nuestro dia a dia, son el resultado de la participacién de muchas
personas. Somos piezas fundamentales de un engranaje vivo.



‘Agradece a la llama
su luz, pero no olvides
que el pre del candil es

el que la sostiene™

Rabindranath Tagore



4.3 EL PERDON

En ocasiones, cuando no conseguimos lo que queremos 0 nNo se ven
cumplidas nuestras expectativas acerca del comportamiento de otras per-
sonas, por cosas que han hecho o no han hecho, tendemos a frustrarnos
0 a sentirnos atacados. Esta percepcion y la historia que nos contamos
mentalmente, nos causa un dolor interior y tendemos a reaccionar ne-
gativamente ante la ofensa a través de los siguientes comportamientos:

» Hacer un dafo similar
» Deseo de evitar a la persona agresora
« Buscar venganza

..................................................................................................................................... qé O

Nasrudin y el saludo odioso.

Cada manana, Nasrudin recibia el efusivo saludo de uno de sus compafne-
ros en forma de palmotazo en la espalda. Ante el enfado que le provocaba,
fantased con ponerse unos cartuchos de dinamita en la espalda, para
que cuando le diera otro palmotazo estallara. Pensaba: “;se va a enterar!”

Nasrudin, en ese momento no pensd que, si llevara a cabo esta venganza,
la dinamita también le estallaria a él.

20



Cuando estamos enfadados con alguien, o sentimos rabia respecto a
algo, tendemos a:

« Poner excesivo foco en lo que esta mal.

« Magnificar la situacion o el agravio.

« Bloguear situaciones.

« Aumentar nuestro conflicto interno y externo.

» Desaprovechar energia que podriamos poner en algo realmente cons-
tructivo.

Es como si alimentaramos el fuego del conflicto, como si le afadiéramos
gasolina. Resulta positivo establecer limites sanos, manifestar de forma
clara un posible desacuerdo o malestar. Pero resulta fundamental que lo
hagamos de forma constructiva y asertiva. En caso contrario se tiende a
acrecentar el conflicto. Ademas, si nos enganchamos a ese enfado o ra-
bia, estamos siendo prisioneros de esa emocion. Se trata de comunicarse
adecuadamente y liberar. Perdonando armonizamos.

¢Por qué perdonar? La razon mas importante para perdonar es porque
es bueno para ti mismo. La investigacién académica relativa al efecto del
perddn en quien lo otorga es que nos ayuda a aumentar nuestra:

« Felicidad

» Salud

« Autoestima
- Esperanza
« Serenidad

» Ademas, permite seguir adelante cerrando una etapa desagradable de
nuestra vida.

21



¢Como sabré si realmente he perdonado? Aunque a veces decimos que
hemos perdonado, en el fondo alin tenemos esa pequena astilla clavada
en el corazdn, que nos duele cuando recordamos a la persona en cues-
tion. Para saber si realmente has perdonado, observa tus deseos. Si tus
deseos de perjudicarla disminuyen y tus deseos de favorecerla aumentan,

entonces vas por buen camino.

Aprecia cer perdonado/a

Recuerda alguna vez en la que

te hayan perdonado y reflexiona

acerca de: ;cémo te lo dijeron?,

¢por qué lo hicieron?, ;quiénes

se beneficiaron de ese gesto de

perddn?, ;qué aprendiste?, ;en
qué has mejorado?

Piensa en alguien que te
haya ofendido e identificate
con esa persona, viendo la
situacién desde su punto de
vista, mirdndola como una
persona completa, que tiene
muchas facetas en su vida,
asi como aspectos positivos.

Concédele el perdén soltando
tu ira y hostilidad, muestra tu
benevolencia y generosidad

hacia esa persona y observa lo
que piensas, sientes y haces.

Conoce a 3eut:jue haya
o

perdon

Identifica a alguien que haya
perdonado y establece contacto
con esa persona, preguntandole
por su experiencia de perdonar:
¢cémo lo consiguid?, ;como se

siente ahora?
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ACTIVIDADES

Trata de empatizar y experimentar
las emociones y pensamientos de
otras personas, para comprender
las acciones que toman: ;por
qué acttan asi?, ¢qué factores les
condicionan?, ;qué valores tienen?,
¢qué experiencias y traumas han
tenido?, ;qué educacién han
recibido?

Escribe una carta de disculpa
describiendo lo que hiciste (o
no hiciste), reconociendo que
estuvo mal, asi como el dafio
causado, y pide disculpas
sinceras. No es necesario enviar
esa carta.

Describe en detalle la ofensa,
¢como te afectd y te sigue
afectando?, ¢qué hubieras

deseado que la otra persona

hiciera?, y finalmente declara
explicitamente el perdén y
comprension hacia esa persona.

Mira lo bueno del agresor

Atribuir generosidad y bondad
al agresor, asi como ver su
vulnerabilidad e imperfeccion,
nos puede facilitar el perdonar.
Escribe la carta de disculpas que
te gustaria recibir del ofensor
con las explicaciones que daria
a su conducta. ¢Es convincente?,
¢le darfas el beneficio de la
duda?



REFLEXIUN .............................................................................................................................................

¢Cuanto pesa un vaso de agua?, ;puedes sostenerlo? La clave no esté
solo en el peso, sino en cuanto tiempo has de sostenerlo. Puede parecer
qgue no nos hace dano tener emociones negativas, incluso que odiar a
ciertas personas no nos perjudica mucho, el problema es que, si sostene-
mos esas emociones, aunque sea de forma inconsciente mucho tiempo,

puede generar limitaciones importantes para disfrutar plenamente de
nuestra vida.

“Cuando atravesé

la puerta de la cdrcel,
cuando sall,

me d1 cuenta de que

st continuaba odiando
a esas personas
seguiria en la cdrcel.
Es decty; mentalmente,
seguiria condenado™

Nelson Mandela
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4.4 LAS RELACIONESY EL APOYO SOCIAL

Las relaciones sociales son uno de los elementos claves que se han en-
contrado en las personas felices. Asi, algunas investigaciones han con-
cluido que las personas felices tienen mas y mejores relaciones socia-
les (Lyubomirsky, 2005). Relacion que también funciona a la inversa: a
mejores relaciones sociales, mayor felicidad. Las personas mas felices
tienen mayor probabilidad de tener relaciones estables, satisfactorias y
duraderas, ademas de recibir mas apoyo y de estar satisfechas con la vida.

-3 CURIOSIDAD

El Dr. Arthur Aron de la Stony Brook University realizé un experimen-
to con personas que tenian que mirarse a los ojos durante 4 minutos.
Todos reportaron un sentimiento de cercania de forma inmediata, pues
se demostrd que el contacto visual prolongado libera feniletilamina, una
molécula responsable de acelerar la atraccién.

Ademas, las relaciones personales nos pueden resultar de gran utilidad si
pretendemos consolidar un cambio de habito. Rodéate de personas con
las que compartir ese cambio. Compartir objetivos de forma colectiva
resulta altamente beneficioso. Favorece el aumento de:

PERSISTENCIA RESILIENCIA MOTIVACION

BUSCA COMPANER@S DE CAMINO
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____________________________________________________________________________________________________________________________________________ ‘<§

¢Como podemos aumentar nuestra red de amistades?
1. Dedica tiempo y muestra interés

2. Comunica y expresa sentimientos

3. Escucha

4. No des consejos si no los piden

5. Muestra apoyo y lealtad

6. Celebra sinceramente sus éxitos

7. No juzgues

8. Mantén el contacto visual

9. Abraza

Resultado: La amistad multiplica nuestra felicidad

4.5 LA IMPORTANCIA DE AYUDAR, DE SER AMABLES

El hacer el bien a otros te hace sentir bien y da sentido a tu vida. El
psicélogo Martin Seligman, padre de la Psicologia Positiva, estudié las
emociones positivas y su impacto en la vida y en la felicidad de las per-
sonas. Describe que hay ciertas emociones positivas que se obtienen al
realizar: 1. Actividades placenteras, como por ejemplo comer algo que nos
encante o recibir un masaje; 2. Realizar una tarea que nos apasione; y 3.
Ayudar a otras personas. En relacion investigé cuanto tiempo permanecia
en nuestro interior la emocidn positiva una vez finalizadas este tipo de
actividades, y observé que el impacto positivo de ayudar a otra persona
era la que mas perdura.

De entre un grupo de 67 mujeres con esclerosis, se le pidid a cinco de
ellas que desarrollaran un rol de acompanamiento emocional al resto.
Estas debfan escuchar, aconsejar, acompafar a las otras. El resultado es
que las mujeres que desempenaron esta funcion dejaron de poner el foco
en sus problemas y generalmente encontraron mayor bienestar.

El que da recibe y el que recibe da
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Altruismo: Toma conciencia de que cuando ayudas a otras personas o
eres amable de forma desinteresada, ti también te estas beneficiando.
Poner el foco en que la accidn la haces por ti, te llevara a sentirte mejor,
dar sentido a tu vida, ejercitar tus dones y habilidades, asi como la auto-
conexion con tu yo interior. Cuando hacemos “un favor” a otra persona,
inconscientemente nos creamos una expectativa y esperamos un retorno
a cambio, lo cual probablemente llevara en el futuro a una decepcion.

Limites a la bondad:

Actua libre y auténomamente.

No presumas de tus actos de bondad.

No menosprecies a las personas que ayudas.

Los cuidadores de enfermos crénicos pueden deprimirse.
Hay quien no quiere ser ayudado, respeta su decision.
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“St quaeres felicidad

para una hora,

tomate una siesta.

St quaeres felicidad

durante un dia, vete de pesca.
St quaeres felicidad

por un mes, cdasate.

St quaeres felicidad durante un
aflo, hereda una fortuna.
Pero s1 quieres ser feliz

toda la vida,

ayuda a otra persona’™

Proverbio chino
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¢COMO SER MAS
FELIZ?

ALGUNAS
HERRAMIENTAS
“INSTANTANEAS™

ESTRATEGIAS PARA
ELEVAR LA FELICIDAD

Ademads de los comportamientos mencionados anteriormente, existen
algunas herramientas “instantdneas” que pueden ayudarte a generar
emocién positiva. Citaremos algunas de las estudiadas recientemente
por la literatura cientifica:

Conexion mente-cuerpo: la terapia espejo hace referencia a un tipo
de técnica de reestructuracion motora experiencial. El objetivo de este
conjunto de técnicas es modificar la percepcion virtual del cuerpo repre-
sentada en el cerebro, con el objetivo de aprender nuevos movimientos,
aumentar el rango de movimiento de una articulacién o disminuir el dolor.
El sustrato neurofisiolégico de las mismas esta basado en que las areas de
activacion cerebral durante la visualizacion de una accién y la realizacion
de la misma son muy similares. Es decir, cuando una persona realiza un
movimiento se activan areas cerebrales relacionadas con la preparacién y
realizacién del movimiento (corteza premotora, corteza prefrontal ventral,
corteza motora primaria, etc.), asi como otras zonas subcorticales que
permiten darnos feedback acerca de la correcta o incorrecta ejecucion de
dicho movimiento (cerebelo, ganglios basales...). https://neuronrehab.es/

Por lo tanto, el cerebro gobierna el cuerpo, pero, ¢podemos llevar a cabo
acciones fisicas para cambiar ciertas inercias mentales? Mediante la
adopcidn voluntaria de posturas corporales asociadas a estados de em-
poderamiento y felicidad, es posible la generacion de neurotransmisores
asociados a emociones positivas.

La sonrisa: ésta se presenta como un acto reflejo cuando estamos feli-
ces, pero, .y si lo hacemos al contrario? Sonreir para aumentar nuestra
felicidad. Esta demostrado cientificamente que mantener la sonrisa pue-
de, efectivamente, crear felicidad. Sujetar con los dientes un lapiz por el
centro forzando una sonrisa, durante al menos 30 segundos, es una via
rapida de generar un estado mental positivo.
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Esta conexidon mente-cuerpo esta siendo estudiada por la investigadora
Amy Cuddy, que cita algunos ejemplos de posturas que otorgan poder
y energia:

s R b 2

Estas posiciones, o posturas de poder mueven nuestra energia activan-
donos y contagiandonos de positivismo y alegria.

Dinamica para fomentar una actitud poderosa: Andar erguidos, con
la mirada-pecho hacia arriba y los hombros hacia fuera.

En definitiva, alinéate con tu cuerpo para transformar tu estado emocional.

Del mismo modo, cuando sientas nerviosismo o inquietud, puedes reducir
la sensacion de ansiedad:

Respirando de forma consciente y poniendo atencién a las sen-
saciones fisicas del cuerpo (elevacion del estémago, paso del aire
por la nariz, temperatura del aire, etc.).

Disfrutar de musica relajante poniendo el foco de atencion en los
sonidos que escuchas.

Meditar, etc.

Teoria del Flujo de Mihaly Csikszentmihalyi (1992): Es un estado en el
cual las personas se hallan tan involucradas en la tarea que estan hacien-
do en ese momento que nada les parece mas importante. La situacion
de flujo constituye una experiencia intrinsecamente placentera que las
personas intentaran repetir, siempre que sea posible, para volver a expe-
rimentar o sentir esa sensacion. Para ello se requiere que la tarea tenga
dificultad y requiera de destreza para llevarla a cabo, tareas demasiado
sencillas o faciles no resultan retadoras. En estado de flujo no existe el
tiempo, pensamiento, juicio o emocion: la reaccion es natural e intuitiva.

Busca tareas motivadoras, retadoras, con las que conectes y que te
permitan conectar con ese estado de flujo.
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6

"QUE INICIATIVAS Hasta hace unos 50 anos la psicologia se enfocaba en el estudio de
PUEDEN MEJORAR LA 1as patologias y los problemas psicoldgicos. Pero llegd a un punto de
FELICIDAD inflexion en que se empez6 a estudiar a las personas que tenian estados
9 de animo mentales 6ptimos, que se sentian felices y que tenian éxito. A

EN EL TRABAJO esta disciplina se la denominé Psicologia Positiva.

Desde ese paradigma se plantean algunas propuestas para mejorar la
comunicacion y el feedback con los equipos de trabajo:

Mejora de comunicacion y feedback en equipos de trabajo

Indagar sobre qué
dones tienen para
potenciarlos

Atender a
8l cada caso
(53 (diversidad)

Mediciony
evaluacion

Prestar
atencion

W

Realizar
seguimientos
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Resultara crucial atender desde la honestidad, la integridad y la coheren-
cia cada situacién, cada caso. Del mismo modo aumentara las probabi-
lidades de éxito y mejorara el ambiente laboral el tener una hoja de ruta
compartida, equilibrada y clara.

Debemos enfocarnos en lo que si funciona.

Los estudios cientificos indican que cuando se fortalece el vinculo felici-
dad-trabajo, se presentan los siguientes beneficios en las personas que
experimentan esta emocién:

Mayor éxito laboral (Lyubomirsky et al.,, 2005).

Mayor autonomia, sentido y variedad de tareas (Staw et al,, 1994).

Mayor satisfaccién (Connolly y Viswesvaran, 2000).

Mayor presencia en puestos de supervision (Graen, 1976).

Mayores ingresos (Diener y Biswas-Diener, 2002).

Mayor valoracién de superiores (Gropanzano y Wrightn, 1999).

Gerentes felices que producen clima positivo crean entornos con mayor
productividad y rentabilidad (Foster et al., 2004).

Mayor éxito en la busqueda de empleo (Burguer y Caldwell, 2000).

Mayor insercién (Galiana, 2015).

Menos tiempo desempleados (Diener et al., 2001).
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6.1 PLAN DE FELICIDAD

Algunas organizaciones han decidido crear un plan de felicidad con la
intencion de elevar deliberadamente el nivel de felicidad de sus colabo-
radores, para obtener los beneficios asociados a ella. El disefno de este
plan, habitualmente, se consigue a través de un ciclo de mejora continua
con las siguientes etapas:

Planificacion
Constatacion de
la situacion inicial
y el objetivo final
perseguido

Desarrollo del plan

Ejecucion del plan

Evaluaciony
seguimiento del
plan

Identificacion e
incorporacion de
las mejoras

Planificaciéon del
siguiente ejercicio
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6.2 EJES DE TRABAJO

A modo de ejemplo se exponen algunas de las dreas y medidas que se
pueden abordar con el objetivo de fomentar la felicidad en el entorno
laboral:

1. Gestion de la diversidad

» Género

» Edad

« Orientacion sexual

« Cultura

« Procedencia

« Diversidad funcional

2. Comunicacion

« Escucha activa
« Empatia

= Informacién

» Formacién

« Externa

3. Direccion por objetivos

« SMART:

> Especificos
> Medibles

> Alcanzables
> Relevantes

> Temporales

= Consecuencias de no
alcanzarlos

4, Salud
« Fomento deporte

« Participacion en competiciones

« Entrenador personal

« Equipos

» Pausa saludable

« Incentivo por venir en bicicleta

=« Patrocinio

» Seguridad
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5. Conciliacion
« Jornada continua
« Flexibilidad horaria
» Adaptacion vacaciones
« Beneficios por ser empleado
« Dias exdmenes
» Inicio colegio y tutorias
« Teletrabajo

» Permiso para cuidado de
familiares

6. Bienestar
- Fisioterapeuta
« Nutricionista
» Frutos secos y fruta
. Asientos ergonémicos
» Programa dejar fumar
» Mindfulness

» Habilidades sociales y
emocionales

« Coach emocional
« Sala relax
« Gimnasio



6.3 CERTIFICACIONES EXTERNAS

Ademads de implantar planes de felicidad, algunas organizaciones optan
por poner en valor estas ventajas adicionales que proporcionan a sus
empleados a través de la consecucion de una certificacion de una entidad
externa. Existen diversas distinciones o acreditaciones para distinguir a
una organizacién. A continuacién se exponen algunos ejemplos:
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Great Place to Work: es una de las certificaciones mas reconocidas
globalmente para medir la cultura organizacional y el ambiente la-
boral. Evallia factores como la confianza, el orgullo, y la camaraderia
entre los empleados.

Happiness at Work Certification (Woohoo Inc.). esta certificacién es-
pecifica se enfoca en evaluar y mejorar la felicidad en el trabajo. Evalta
la cultura organizacional, el liderazgo, y las practicas que fomentan el
bienestar de los empleados.

Empresa saludable (AENOR): AENOR ofrece esta certificacién a em-
presas que demuestran un compromiso con la salud y el bienestar de
sus empleados.

Positive Organization: ofrecido por la Universidad de Michigan, este
programay su certificacién estan dirigidos a organizaciones que de-
sean aplicar principios de psicologia positiva para mejorar el ambiente
laboral.

Empresa del Bien Comun: esta certificacion es particularmente re-
levante para organizaciones que buscan un reconocimiento por su
compromiso con la justicia social, la sostenibilidad y la transparencia,
mas alla de la responsabilidad social corporativa tradicional.



6.4 MEDIDAS ESPECIFICAS

Ca

da organizacién y equipo de trabajo elige las alternativas concretas que

implanta a la hora de influir en el nivel de felicidad de sus colaboradores

en
de

funcién de la cultura de la empresa, recursos disponibles, diversidad
la plantilla, necesidades especiales de las personas, etc. Algunos de

los ejemplos de medidas especificas pueden ser los siguientes:
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Reconocer y valorar a las personas: sentir estima, aprecio y que te
tienen en cuenta, por parte de la direccién, es motivador.

Encontrar el sentido en lo que se hace: tener una mision y una causa
aumenta la satisfaccion.

Relacién personal: conocerse y respetarse mutuamente mejora la
comunicacion y la colaboracion.

Dar y recibir feedback: conocer y dar con frecuencia la opinion sin-
cera mejora la confianza y motivacion.

Crecimiento profesional: crear espacios de desarrollo y reto para el
crecimiento profesional.

Formacidn constante: la capacitacién y formacién mejoran la feli-
cidad.

Incentivos: econdmicos y no econémicos.

Autonomia y empoderamiento: decision sobre la organizacién de
su trabajo.

Entorno positivo: buena comunicacién, reuniones cortas, escuchar
musica, snacks y bebidas de empresa.

Trabajo en casa: La flexibilidad y la comodidad, mejoran la felicidad.
Debe acompanarse con objetivos claros.

Concentracién: evitar interrupciones y favorecer el enfoque.
Equilibrio vida laboral - personal.

Estilo de vida saludable: dia de la fruta, dia de salir a correr, gimnasio,
etc.

Pausas personales: para revisar correo, hacer llamadas, redes so-
ciales, etc.



REFLEXIONES
FINALES

A lo largo de este capitulo se ha realizado un recorrido sobre qué se en-
tiende por felicidad y los beneficios que aporta, y qué comportamientos
y herramientas pueden ayudarte a generar entornos favorables para el
desarrollo y florecimiento de las personas.

Si hubiera que dar una directriz que guie todo el comportamiento que ha-
gas, es que actles siempre con amor, respeto y amabilidad, pues citando
a Amelia Earhart: “Ninguna accién bondadosa se detiene en si misma. Un
solo acto de bondad echa raices en todas direcciones, y las raices brotan
para hacer nuevos arboles. La mayor obra que la amabilidad hace a los
demas es que los hace amables a ellos mismos'"

La vida es como un eco, lo que das recibes, de una forma u otra las accio-
nes que realizamos no acaban con nosotros o con los receptores directos
de las mismas, sino que tienen un mayor alcance produciendo un efecto
contagio en personas que ni siquiera conocemos.
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expansiva. I}
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Conectados, Christakis y Fawler: Existen estudios que senalan que
tendemos a rodearnos de gente parecida a nosotros. Estos autores ob-
servaron que los efectos de nuestras acciones tienen un efecto de “tres
grados de influencia’; de forma que todo lo que hacemos o decimos se
propaga a través de nuestra red e influye a personas hasta tres grados
de separacion (los amigos de los amigos de tus amigos).

« Las bolas azules corresponden a personas mas infelices.
» Y las bolas amarillas son las mas felices.
« Siobservamos la grafica, vemos que se agrupan por colores.

» Nuestro estado de animo se contagia y tiene un importante impacto
en nuestro entorno. Se contagia tanto lo negativo como lo positivo:
ayudanos a contagiar el mundo.
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NEUROLINGUiSTICA
(PNL)

Elisa Espony

BLOQUE

INNOVACION, LIDERAZGO Y DESARROLLO DE LOS EQUIPOS EN EL AMBITO DE LOS RRHH
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CUNTENIDOS 2.. Algunas premisas que tener en cuenta
2.2. Biologia y neurologia de las emociones
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5. Consideraciones finales
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INTRODUCCION

(QUE ES LA
PROGRAMACION
NEUROLINGUISTICA?

La programacion neurolinguistica (PNL) es un modelo de comunicacion
interpersonal que se ocupa de la influencia que el lenguaje (internoy
externo) tiene sobre nuestra programaciéon mental y de identificar la re-
laciéon entre los comportamientos exitosos y las experiencias subjetivas.
Es decir, comprender como entendemos la informacién y la procesamos
y cémo atender a las reacciones del lenguaje no verbal.

La programacion neurolingUistica parte de la teoria constructivista. Define
la realidad como una invencién y no como un descubrimiento. Se basa en
el hecho de que el ser humano no opera directamente sobre el mundo real
en que vive, sino que lo hace a través de representaciones mentales del
mismo que determinan la forma en que cada individuo percibe el mundo.

EL MAPA NO ES EL TERRITORIO. El mapa es mi manera de ver el mun-
do, mi percepcién, que sera siempre relativa, subjetiva. Las personas
actuamos en base a la percepcion que tenemos del mundo, y a veces
existe una amplia brecha con la realidad.
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Hay una configuracién mental de lo que esta pasando fuera y la expresa-
mos a través del lenguaje ¢qué percepcion del mundo tenemos? La rea-
lidad es mucho mas compleja que lo que nos indica nuestra percepcion.

La PNL proporciona:

Herramientas y habilidades para el desarrollo en comunicacién y repro-
gramacion de actitudes. Promueve la flexibilidad del comportamiento, la
creatividad y la comunicacion, el pensamiento lateral y una comprension
de los procesos mentales, tanto para el desarrollo individual como para
la optimizacion de cada grupo humano.

La PNL se basa en la observacion y el “modelado” de la excelencia y se
aplica en tres ambitos esenciales, permitiendo lo siguiente:
1. Provocar cambios en las personas desarrollando la consciencia.
2. Desarrollar y aplicar la comunicacion de manera efectiva.

3. Acelerar el aprendizaje de habilidades.

Aspectos y elementos en los que se basa la PNL:

Lingliistica
- tus palabras -

MAPAS La forma en que usas el CONCEPTOS
lenguaje y la repercusion
que tiene en ti como en
los que te rodean
Programacion Neuro

- tu comportamiento -
- tu proceso mental -

La forma en que
: a La forma en que das uso
organizas tus acciones -
- : a tus sentimientos para
e ideas ocasionando
comprender lo que ocurre
resultados, tanto

en tu entorno
esperados como
inesperados

COMPORTAMIENTO

R
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BIOLOGIA Y
NEUROLOGIA DE LAS
EMOCIONES

2.1 ALGUNAS PREMISAS A TENER EN CUENTA:

El cerebro tiene la funcién de generar pensamientos, igual que el corazéon
bombea la sangre y los pulmones inhalan y exhalan aire.

El cerebro no diferencia entre lo cierto y lo incierto, entre la realidad y la
ficcion. No le interesa la verdad, le interesa la coherencia. Lo que inter-
pretamos como verdad, no tiene que ver con la realidad, tiene que ver
con la busqueda de coherencia.

Nuestro cerebro “percibe” lo que pasa a través de lo que se llama
“intérprete’, que se ubica en el hemisferio izquierdo.

Nuestros pensamientos son una propuesta neuronal que vivimos
como hechos.

Si asumo que el pensamiento es un hecho voy a seguir replicando
esa emocion y alargando en el tiempo la situacion.

La utilidad de los pensamientos se percibe a través de lo que sentimos.
Las personas tendemos a vivir una aventura mental antes de vivir las
cosas, porque la propuesta neuroldgica es previa, por eso necesitamos
saber cdmo se hacen las cosas en lugar de hacerlas, en lugar de vivirlas.

Nos centramos en la utilidad del pensamiento atendiendo a lo que
sentimos. Si en lugar de pelearme con las emociones o gestionarlas,
empezamos a sentirlas, nos daremos cuenta de que hay una relacion
entre pensamientos y emociones/sensaciones. Lo que sentimos nos
esta hablando acerca de la utilidad de lo que pensamos por lo que no
podemos predecirlo, solo podemos vivirlo (tampoco podemos vivirlo a
través de la experiencia del otro).
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2.2 BIOLOGIA Y NEUROLOGIA DE LAS EMOCIONES

Actualmente sabemos que el miedo y la confianza activan las mismas
redes neuronales, por lo que es imposible sentir las dos cosas al mismo
tiempo, o se teme o se confia.

De las premisas y andlisis anterior, se puede establecer el siguiente
flujo:

FLUJO

El cerebro plantea propuestas neuronales que estan basadas en el éxi-
to de propuestas anteriores y por lo tanto basa esta informacién en la
experiencia del pasado (sustentada por creencias), la epigenética y las
expectativas de futuro.

2.3 LA BIOLOGIA DE LAS CREENCIAS

No somos victimas de nuestra genética, en realidad el ADN es controlado
por sefnales que vienen desde fuera de la célula, incluyendo mensajes
energéticos de nuestros propios pensamientos, tanto los positivos como
los negativos.

Nuestra manera de vivir y de percibir el mundo es lo que define nuestra
biologia. Las células cambian en funcion del entorno, es lo que llamamos
epigenética. Segun el entorno y como tu respondes al mundo, un gen
puede crear 30.000 diferentes variaciones.

46



Algunas claves:

47

La quimica que provoca la alegria y el amor hace que nuestras
células crezcan, y la quimica que provoca el miedo hace que las
células mueran.

Los pensamientos positivos son un imperativo biolégico para una
vida feliz y saludable. De hecho, existen dos mecanismos de su-
pervivencia: el crecimiento y la proteccion, y ambos no pueden
operar al mismo tiempo.

Las percepciones que formamos durante los primeros seis aios,
cuando el cerebro recibe la maxima informaciéon en un minimo
tiempo para entender el entorno, nos afectan el resto de la vida.

Muchos de los comportamientos, creencias y actitudes que ob-
servamos en nuestros padres o entorno mas cercano se graban
en nuestro cerebro y pueden determinar nuestra biologia el resto
de la vida, a menos decidamos lo contrario.

Nuestro cerebro establece comparaciones continuamente a tra-
vés del Nucleo Accumbens, cuya funcidn, entre otras muchas, es
la de aprender, reconocer y catalogar nuestras experiencias como
buenas, neutras o malas.

Estas comparaciones, se realizan a partir de imagenes mentales
gue creamos haciendo uso, en el mejor de los casos, del 5% de
la informacion.

El ndcleo accumbens compara nuestra imagen ideal con el mo-
mento presente, el hecho. Hacemos un check rapido de las coin-
cidencias entre las dos imagenes y nuestro sufrimiento o satisfac-
cion se genera con la distancia que exista entre una imagen y otra.

Todo lo que sentimos procede de esa comparacién y el cerebro (el
nudcleo accumbens) se va a encargar de mostrarmelo en términos
de sufrimiento o de recompensa.




Vias vias
DOPAMINERGICAS  SEROTONINERGICAS

Nucleos del Rafe

Funciones Funciones
« Gratificacion (motivacion) - Temperamento
- Placer, euforia - Procesamiento de memoria
» Funcién motora fina - Sueno
- Compulsion - Cognicién
- Preservacion

En azul, esquema de las vias mesolimbicas dopaminérgicas. En la imagen, el nlcleo accumbens
se denomina “nudcleo acuminado”.
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2.4 AHORRANDO ENERGIA

Dado que partimos de la premisa de que nuestro organismo, y, en con-
secuencia, el cerebro también, tiene el objetivo de ahorrar energia, esas
imagenes mentales tienen un para qué.

El propdsito de las imdgenes mentales (o construcciones mentales) es el
de seleccionar aquellos aspectos que consideramos Utiles en un momen-
to concreto y conservarlos en la memoria de manera que no tengamos
gue estar invirtiendo energia constantemente en recopilar y construir toda
la informacion. Nos ahorramos asi toneladas de energia, pero tras la pri-
mera construccion que, probablemente tendria sentido en ese momento,
estamos convirtiendo nuestro MAPA en todo el TERRITORIO pues nos
vemos aliviados de construir una primera imagen mental todos los dias
(imaginemos que hablamos de nuestra pareja, jefe, hijo...).

Esta primera imagen mental se va a asociar a pensamientos “seleccio-
nados” que nuestro cerebro nos seguird proponiendo en situaciones si-
milares.

No es negativo usar imagenes mentales, lo complejo es cuando no
somos conscientes de que las estamos usando, pues nos alejamos del
momento presente y en realidad no podemos elegir si nos quedamos
con esa propuesta o no. Para verlo como una opcién o posibilidad de-
bemos ser conscientes de ese pensamiento durante tres segundos.

2.5 UN FALSO RADAR
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Lo que capto por medio de nuestros “sensores” (nuestros sentidos), como
maximo es un 5% de lo que estd ocurriendo en cada momento y eso es
lo que llega a nuestro cerebro. Si contamos con que no siempre estamos
al 100% de uso de nuestros sentidos, nos quedamos con el 10% de ese
5%. Por ello la informacién que llega a mi cerebro (de la cual yo puedo
ser consciente y en la que pongo mi atencién) es de un 0,5%. Es decir,
tomamos decisiones, discutimos con nuestra pareja, lideramos un equipo,
etc.,, en base a un 0,5% y dejamos a un lado el 99,5%.

2.6 BUSCANDO LA INTENCION POSITIVA

En esencia, no es que queramos hacer las cosas mal, es que no sabemos
como hacerlo. Todos intentamos hacerlo lo mejor posible y cualquier juicio
no es mas que la imagen mental elaborada.

REFLEXI[']N ............................................................................................................................................. :

La chispa para que un pensamiento se convierta en accion es la inten-
cion.

Desde que nacemos intentamos controlar o gestionar las cosas de mil
maneras. Entramos en una rueda porque al intentar controlar un pensa-
miento le estamos prestando atencién y por lo tanto le estamos dando
significado de utilidad para el cerebro y nos lo propone con mas frecuen-
cia.

UBJETIVU ................................................................................................................................................... ,@

La atencion es un valor y un tesoro para nosotros. Si ponemos aten-
cion en nuestro dia a dia a mil cosas, cuando llega el momento de poner
atencion al hecho de usar o tirar un pensamiento, estamos agotados y
decidimos relajarnos con un vino, ejercicio... jy funciona! Pero de esta
forma perdemos el origen del problema (pensamiento nucleo) y renun-
ciamos a nuestra capacidad de elegir.



2.7 LAS PALABRAS CREAN REALIDAD

La forma mas util y honesta de desaprender para aprender de nuevo es
asumir el 100% de nuestra responsabilidad (no de la culpa, tanto de nues-
tros pensamientos, como de las acciones y los resultados que acarreara.
Porque los resultados dependen de las cosas que hacemos, las cosas
que hacemos de las cosas que sentimos y las cosas que sentimos de
las cosas que pensamos. Creer depende de la imagen mental que uses,
luego lo que crees es lo que creas.

Y dado que acabamos convirtiendo propuestas de pensamientos en
creencias y a su vez las creencias retroalimentan los pensamientos, una
de las formas mas eficaces de “observar” nuestros pensamientos, es po-
niendo ATENCION al lenguaje, a lo que nos decimos internamente y

replicamos externamente.
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3
ASPECTOS Y

ELEMENTUS Cualquier cambio en los niveles inferiores afectara levemente al nivel méas
EN LUS UUE SE alto, sin embargo, cualquier cambio a nivel superior afectara a todos los

BASA LA PNL niveles inferiores.

LOS NIVELES NEUROLOGICOS

CONSCIENTE 7% - S.N.V.

Capacidades Sé, Puedo
Creencias Creo
Valores Valoro

Identidad Soy

Transpersonal Yo y alguien mas

INCONSCIENTE 93% - S.N.A.




La programacion neurolingiiistica propone un modelo de comunica-
cion basandose en los siguientes principios:

1. Una persona no puede no comunicarse.

2. Procesamos la informacidn a través de los cinco sentidos, y segun lo
gue entendemos de lo que percibimos, damos significado a lo que sucede.

3. No existen fracasos en la comunicacién, solo hay resultados.

4. Tenemos dos niveles de comunicacién: consciente e inconsciente.
5. Toda comunicacién tiene una intencién positiva.

6. El mapa no es el territorio.

7. El significado de tu comunicacién es la respuesta que recibes, no lo que
tu esperabas que el otro comprendiera sobre lo que intentabas comunicar.

8. Rapport es el encuentro de las personas en el mismo modelo del mun-
do.

9. Para conocer las respuestas es necesario mantener los canales de
comunicacion "limpios y abiertos"

10. Si lo que has hecho hasta ahora y cémo lo has hecho no funciona,
haz otra cosa.

A continuacién nos sumergiremos en estos principios.

3.1. ES IMPOSIBLE NO COMUNICAR

Aun cuando estamos en silencio y sin realizar ningin movimiento, es-
tamos comunicando. El ritmo respiratorio, la posicidén corporal, el uso
de los silencios, la gesticulacion, nuestra temperatura estd hablando por
nosotros en todo momento.

3.2. SISTEMAS REPRESENTATIVOS

Se basan en los cinco sentidos: vista, olfato, gusto, tacto y oido -que de-
nominamos “canales” de comunicacién-.

Las personas son méas predispuestas a usar uno mas que otro en su in-

53



teraccion con el mundo y sus procesos internos.

Los sistemas de representacion se expresan también por medio del len-
guaje, de tal forma que podria darse el caso de que, entre personas que
usen distinto tipo de canal, se produzcan dificultades en la comunicacion
a la hora de expresar el mensaje.

3.3. “EL MAPA NO ES EL TERRITORIO"

Cada persona construye su propia verdad, que a veces, llamamos el
“mapa” del territorio o del mundo. Cada uno dispone de su propia reali-
dad y su “"verdad” subjetiva.

Todos los seres humanos tenemos distintos “mapas” o reproducciones
interiorizadas del mundo, con los que nos orientamos dentro del mismo.

Sin embargo, “ninguno de estos mapas constituye una representacion
completa y detallada del entorno".
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3.4. DESCRIPCION TRIPLE DE LA REALIDAD

Podemos examinar, analizar la realidad desde multiples perspectivas. En
PNL existen tres:

POSICION A: Estado asociado en el que el sujeto experimenta en primera
persona el suceso.

POSICION B: Estado disociado en el que el individuo experimenta la
situacién desde otra persona, otra perspectiva.

POSICION C: Cuyo papel es el de un observador que viera la interaccién
entre Ay B.

Las tres tienen la misma importancia, la cuestion esta en saber moverse
por ellas libremente. Esa es una forma de entrenarse para la FLEXIBILI-
DAD.

3.5. METAMODELO

Herramienta para tener mejor conocimiento de lo que la gente dice. Se
realiza basicamente a través del lenguaje y la observacién del lenguaje
no verbal del interlocutor.

Se trata de ir de la "estructura superficial” (la palabra) a la “estructura
profunda” (todo el significado que hemos querido expresar en la palabra,
es decir, toda la informacién de la que disponemos sobre lo que hemos
dicho).

Por un lado, el lenguaje es un filtro que refleja nuestros pensamientos
y experiencias. Y por otro lado, el metamodelo nos permite desarrollar
habilidades valiosisimas en la comunicacidn, tanto para emplear las
palabras precisas que tengan significado en el mapa de los demas,
como para determinar aquello que una persona quiere decir con las
palabras que usa. El metamodelo se basa en identificar y trabajar con
filtros con los que el lenguaje puede distorsionar, omitir o generalizar
la experiencia.

Los filtros mentales se encargan de gestionar la informacién a la que no le
estamos prestando atencion y filtrarla de nuestra percepcion consciente.
Los mecanismos que utiliza para filtrar son:

» OMISION: la mente elimina informacién que considera irrelevante (por
motivos de eficiencia).

« DISTORSION: la mente puede distorsionar la realidad haciendo una
valoracién desde parametros erréneos que solo existen en nuestra com-
prension interna (esta interpretaciéon puede abrir nuevas oportunidades,
pero también llevar a un conflicto).

« GENERALIZACION: la mente aplica la informacién de un evento con-
creto a experiencias similares, asumiendo que se interpreta de manera
similar.
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PROGRAMACION - FILTROS

GENERALIZACION DISTORSION

La informaciéon que OMITIMOS, DISTORSIONAMOS y GENERALIZA-
MOS depende de nuestras CREENCIAS, LENGUAJE, EXPERIENCIAS,
RECUERDOQOS, EXPECTATIVAS Y METAPROGRAMAS.

Las creencias son convicciones personales que nos determinan
gué cosas son ciertas o no. También son una serie de presuposi-
ciones y generalizaciones sobre el mundo.

La manera en la que utilizamos el lenguaje para expresar nues-
tras experiencias internas a otros o para comunicarnos con noso-
tros mismos condiciona la forma de relacionarnos. Es importante
recordar que cada persona tiene un significado concreto de las
palabras.

Las expectativas son ideas preconcebidas sobre el resultado que
vamos a obtener al iniciar una accién, creando una realidad que
nos atrapa.

Ademas de los aspectos anteriores, en nuestros filtros también intervie-
nen las REPRESENTACIONES INTERNAS. Estas consisten en la forma
en que nuestra mente representa los acontecimientos y situaciones vivi-
das empleando o no imagenes, sonidos, sensaciones, sabores, olores y
palabras. Estas representaciones internas dan lugar a NUESTRA REA-
LIDAD (nuestro mapa) y conforman nuestra EXPERIENCIA de vida.

3.6. METAPROGRAMAS

Los metaprogramas son filtros inconscientes que nos ayudan a manejar
grandes cantidades de informacion. Solo los esquemas a través de los
cuales codificamos la realidad, definen la forma en la que abordamos
los temas vy filtran lo que dejamos pasar a nuestro yo mas interno. En
definitiva, son los que deciden a qué le prestamos atencién (de manera
inconsciente).

Aunque inicialmente se identificaron alrededor de 36 patrones diferentes,
investigaciones posteriores han permitido agruparlos y reducirlos, siendo
los mas determinantes los siguientes:
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Hacia algo/Alejandose de algo: Motivacion.

Interno/Externo: Fuente de evaluacion.

General/Especifico: Nivel de detalle.

Opciones/Procedimientos: Estructura mental (flexibilidad vs orga-

nizacion).

Proactivo/Reactivo: Comportamiento (accién vs. Reflexidn).
Los metaprogramas siempre se presentan de dos en dos, en opuesto y
son especificos de un contexto determinado.

Las organizaciones son sistemas en los que la interaccion entre sus
componentes es vital. En ellas, la mayoria del tiempo lo pasamos comu-
nicando, manteniendo reuniones, gestionando mails, llamadas o sim-
plemente no diciendo nada, hecho a veces conflictivo.

RECUERDA: la “NO comunicacion” es comunicacion.

APLICACIONES

DE |_A PNL Los aspectos caracteristicos de la PNL que son aplicables a un equipo

EN I_A son.

5 La nocion de “modelo mental” o “mapa’; no tan solo de los miem-

CUMUNICACIUN bros del equipo considerados como individuos, sino del equipo

DE EﬂUlPUS mismo como organismo: todo equipo tiene su “modelo mental’, su
manera de ver y hacer las cosas, su “representacion del mundo’, su
propia “cultura’l

2. La importancia del conocimiento y acceso a esos “mapas” o
“modelos mentales” a través de ciertas vias, tales como: los sis-
temas de representacion, modalidades o “estilos” de pensamiento,
el lenguaje verbal del interlocutor y sus estrategias de accion para
lograr resultados.

3. Laflexibilidad, la observacion y la escucha activa como instru-
mentos de “calibracion” y como destrezas fundamentales para leer
sefnales verbales y no verbales.

4. La atencion al lenguaje verbal de los miembros del equipo y el
conocimiento del lenguaje verbal como reflejo de los “mode-
los mentales”. La estructura superficial, la estructura profunda y la
estructura de referencia en el lenguaje verbal. El conocimiento del
“metamodelo” para la realizacién de entrevistas efectivas.

5. La capacidad empatica y la construccion de la “quimica” en el
equipo. Condiciones para establecer una relacion efectiva de trabajo
("empatia”). Aplicacién del rapport al equipo.

6. Las posiciones perceptivas. Su aplicacion en labores de negocia-
cion en el equipo.

7. Lafamiliarizacion con el procedimiento de anclaje como instru-
mento para acceder a los recursos del equipo y de sus integrantes.
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CONSIDERACIONES

F|NA|_ES La programacion neurolinguistica nos brinda un marco poderoso para
comprender y mejorar nuestra comunicacion. Al entender los procesos
mentales detras de nuestras interacciones, podemos:

Desarrollar habilidades de escucha activa.
Aumentar nuestra autoconciencia.
Mejorar la resolucién de conflictos.

Potenciar el trabajo en equipo.

En resumen, la PNL nos equipa con las herramientas necesarias para co-
municarnos de manera mas efectiva, construir relaciones mas profundas
y alcanzar nuestros objetivos personales y profesionales.
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INTRODUCCION

En el complejo entorno laboral actual, donde el cambio es una constante,
la necesidad de optimizar el potencial humano se ha vuelto mas crucial
que nunca. Es aqui donde el coaching emerge como una herramienta po-
derosa, capaz de guiar a las personas, a las organizaciones y a los equipos
hacia el logro de sus objetivos y el maximo desarrollo de sus capacidades.

El coaching personal se asemeja a un viaje de autodescubrimiento, don-
de el individuo, junto a su coach, emprende un proceso de reflexion y
crecimiento personal. En este viaje, se identifican fortalezas, se exploran
debilidades, se establecen metas claras y se disenan estrategias perso-
nalizadas para alcanzarlas. El coach actia como un facilitador, brindando
apoyo, herramientas y técnicas que permiten al individuo desbloquear su
potencial y navegar con éxito los desafios que se le presenten.

En el dmbito empresarial y organizacional, el coaching se convierte en un
catalizador de transformacion. Las empresas encuentran en el coaching
un aliado para impulsar el rendimiento, mejorar la comunicacién, fortale-
cer el liderazgo y fomentar una cultura de trabajo colaborativa y positiva.
El coach trabaja con la organizacion en su conjunto o con equipos es-
pecificos, identificando areas de mejora y desarrollando estrategias para
optimizarlas. De este modo, las organizaciones se vuelven mas resilientes,
competitivas y capaces de adaptarse a las demandas del mercado actual.

El coaching de equipos, por su parte, se centra en potenciar las dindmicas
y sinergias dentro de un grupo de trabajo. El coach facilita la comunica-
cion, la colaboracion y la resolucién de conflictos, creando un entorno
donde cada miembro del equipo pueda aportar sus mejores talentos y
contribuir al logro de objetivos comunes. Los equipos se convierten en
unidades mas cohesionadas, eficientes y capaces de afrontar retos com-
plejos de manera conjunta.

En esencia, el coaching, ya sea en su modalidad personal, empresarial
o de equipos, se perfila como una herramienta invaluable para el desa-
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rrollo humano y organizacional. A través de un proceso colaborativo y
personalizado, el coaching permite a individuos, organizaciones y equipos
alcanzar su maximo potencial, navegar por los desafios del mundo actual
y conquistar el éxito en un entorno cambiante y competitivo.

1.1. POR QUE SON UTILES LOS PROCESOS DE COACHING EN
LAS ORGANIZACIONES?

Las organizaciones se enfrentan a grandes retos, por ello deben ser flexi-
bles y adaptarse a su entorno:

EL CAMBIO EL FUTURO
LA ATRAERY
COMPETITIVIDAD "RETENER” EL

(GLOBALIZACION)  ; - TALENTO
% Quetuempresa
sea deseable

ESPECILIZAéIIgﬁ ADAPTACION ICE%)MPLEJIDAD
" ALENTORND

CLIENTES

CUALIFICADOS ~ TRANSFORMACION

TECNOLOGICA
Big Data, Metodologia
Lean, Inteligencia artificial,

LA LA etc.
INCERTIDUMBRE DIVERSIDAD

i

A8

i
RAA
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1.2. ¢QUE BUSCA LA EMPRESA DE SUS TRABAJADORES?

Afinidad cultural y capacidad para alcanzar objetivos
Idoneidad con el grupo

Estado de fluidez, “el flow" (autor: Mihaly Csikszentmihalyi, profe-
sor de Psicologia de la Universidad de Claremont)

Equilibrio entre las habilidades y el reto

Expectativas (win to win)

1.3. £COMO SE HA FORMADO TU EQUIPO?

En ocasiones los companeros vienen dados, pero en otros casos existe la
posibilidad de seleccionarlos. En este segundo caso resulta deseable que
los componentes del equipo se caractericen por los siguientes atributos,
incorporando estos criterios en los procesos de seleccién y disefo del
grupo de trabajo:

= Diversidad: género, edad, cultura, origen, raza, especializacién, etc.

» Autoaprendizaje: capacidad de aprendizaje auténomo, mas alla del
tutelado.

= Digitalizacion: competencias digitales basicas, especificas, de nuestro
tiempo.

= Habilidades sociales: crear y mantener relaciones (trabajo colabora-
tivo, economia circular, alianzas, etc.).

= Perspectiva global: con mentalidad local, regional, nacional, mundial.

En ocasiones el equipo viene dado.

1.4. LOS ROLES SEGUN M. BELBIN

Si continuamos ahondado en la composicién del equipo, resulta funda-
mental reflexionar sobre las dindmicas que se dan en su seno. Si ponemos
el foco en los roles de los diferentes componentes del equipo, éstos se
pueden dividir en tres grandes grupos:

Sociales: los que se encargan de la cohesién, coordinacion y contacto
del grupo con el exterior.

Mentales: los que tienen el expertise, la visidn critica y la creatividad para
hacer una tarea.

De Accion: los que se ocupan de pasar a la accién, llevar a cabo y fina-
lizar una tarea.

En este sentido M. Belbin nos propone que para que un equipo consiga
buenos resultados, tiene que existir equilibrio y variedad en los roles de
los que el equipo dispone. Lo ideal seria que los 9 roles de M. Belbin
estuvieran reflejados en el equipo.
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¢Cuales son los 9 roles de M. Belbin de equipo?

1
COORDINADOR
Es la persona

2 o
COHESIONADOR
Como su nombre
indica, es una
persona que vela
por el buen clima
dentro del equipo,
es cooperador/ay
diplomatico/a. Es un
buen mediador en
cualquier conflicto o
enfrentamiento

3 °
INVESTIGADOR
DE RECURSOS
Es una persona
generalmente
extrovertida, que
se ocupa de los
contactos con el
exterior del equipo,
es comunicativo

4 .

que muestra un
comportamiento
maduro y seguro de si
mismo/a. Promueve
la toma de decisiones
y coordina bien los
esfuerzos del grupo

* 9
FINALIZADOR
Como su nombre
indica, su papel

es que las tareas
se hagan con el
estandar de calidad

exigido en el
plazo exigido. Son
concienzudos y
esmerados

\

* 8
IMPULSOR

Trabaja bajo presion
y tiene mucha
iniciativa y coraje,
es retador y puede
pecar de ejercer
demasiada presion
sobre los demas

- 7

CEREBRO

Es la creatividad en

persona, imaginativa
y nada ortodoxo. Es

una fuente de ideas

para el equipo

5

ESPECIALISTA
Aporta cualidades y
conocimientos clave
sobre la tarea que
desarrolla el equipo

i Y

IMPLEMENTADOR
Transforma cualquier
idea en una accioén, es
disciplinado y eficiente

- 6
MONITOR EVALUADOR
Es un buen estratega, suele
ahadir esa parte critica que
todos los equipos necesitan.
Juzga todas las opciones

Identifica los 9 roles Belbin en tu equipo. {Cual crees que eres ta?



1.5. LAS CUATRO FASES DEL APRENDIZAJE

En el seno de un equipo, todos los componentes, en algdn momento y
en menor o mayor medida pasaran por diferentes fases de aprendizaje.

El aprendizaje es un proceso activo. Para aprender, un estudiante debe
encontrarse con nueva informacion, prestarle atencion, relacionarla con
lo que ya sabe, almacenarla en su memoria y aplicarla.

ETAPAS PROCESO APRENDIZAJE

INCOMPETENCIA INCOMPETENCIA COMPETENCIA COMPETENCIA

INCONSCIENTE CONSCIENTE CONSCIENTE INCONSCIENTE

En todos los casos: para aprender hay que darse cuenta y querer.

Cambiar
Aprender
Mejorar

Accidn
Cambio

COMPETENCIA &= ¥ INCOMPETENCIA

CONSCIENTE CONSCIENTE
SE QUE SE SE QUE NO SE

5 Desajuste

Conflicto

'A Fracaso
COMPETENCIA
INCONSCIENTE

NO SE QUE SE NO SE QUE NO SE

6/



1.6. LOS VALORES DEL EQUIPO

¢Conoces las preferencias, los valores de tus compaineros/as? ;Son
éstos coherentes con los del equipo? ¢Encajan?

m ............................................................................................................................................ y

Ejercicio sobre valores:

e Conversa con tus companeros y trata de observar los valores que im-
pregnan las respuestas.

e Un libro que te ha gustado mucho, ¢por qué?

e Un viaje

¢ Una cancion

¢ Tu/s mejor/es amigo/s

e ;Un acontecimiento importante en tu vida?

e Un lugar que hayas visitado y te haya impresionado
¢ Un deseo de futuro

* | 0 mejor de tu trabajo/vida profesional

e Alguien que te haya impactado

Por un lado, encontramos los valores personales, y por el otro los del
equipo en su conjunto. En principio lo deseable es que exista sintonia
entre unos y otros Aqui va un ejemplo:

VALORES DE MI EQUIPO

Respeto

Servicio . :
Sinceridad
Compromiso
: Apoyo
Innovacion :
Permiso

Jerarquia

Igualdad
Café para todos/as o
Servicio

Compromiso

VALORES PERSONALES




AN NN

1.7. ELTRIANGULO DRAMATICO DE KARPMAN (ANALISIS
TRANSACCIONAL)

PERSEGUIDOR SALVADOR

En conexién a todo lo expuesto, cabe senalar que en la vida participamos
en “juegos” y podemos adoptar tres papeles:

VICTIMA Agresor-verdugo o perseguidor: Se comporta bajo el influjo de la agresivi-
dad, quiere satisfacer las necesidades y actta en interés propio, poniendo
a los demas en situaciones dificiles o de sufrimiento. Su lema es: “piso
antes de que me pisen’ Su juego preferido se llama: “te pillé"

Salvador: Va por la vida prestando ayuda, a cambio de mantener la de-
pendencia de los otros hacia él. Por una parte, necesita victimas y si no
las encuentra, las crea. Por otra, al ser ayuda inauténtica, se queja conti-
nuamente de sus esfuerzos. Suele decir: “siempre se aprovechan de mi
generosidad".

Victima: Se las arregla para no acertar en hacer bien las cosas. Envia
mensajes verbales y/o no verbales quejandose de su indefensién, su com-
portamiento es autodestructivo y provoca su humillacién o sufrimiento y
finge estar desconectado. Las personas que se sitlan en el rol de victima
necesitan a otras que desarrollen el papel de “salvador”
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COACHING

EN LAS
ORGANIZACIONES
¢QUE ES?

2.1 ALGUNAS PREMISAS A TENER EN CUENTA:

En el entorno empresarial y personal se conoce por coaching al proceso
interactivo y transparente mediante el cual el coach o entrenador y la
persona o grupo implicados en dicho proceso, buscan el camino mas
eficaz para alcanzar los objetivos fijados, usando sus propios recursos y
habilidades.

Hay muchos métodos y tipos de coaching. Entre sus técnicas, puede in-
cluir charlas motivacionales, seminarios, talleres y practicas supervisadas.

La persona que realiza el proceso de coaching recibe el nombre de coach
(entrenador), mientras que la persona que lo recibe se denomina coachee.
Resumiendo, el Coaching es:

1. Una forma avanzada de comunicacion.

2. Ayudar a un individuo, organizacién o equipo a producir un resultado
deseado gracias a la co-creacién de conciencia y soluciones a los
problemas.

3. Una tecnologia del éxito completamente integrada y personalizada.

Clave: por lo tanto, se trata de una herramienta de desarrollo profesional
y personal.

En el coaching se precisa una serie de competencias:
Arte de preguntar (a través de preguntas poderosas).
Escucha activa.

Presencia.

Generando espacios de crecimiento en el marco de conversaciones
transformacionales entabladas entre ambos, con el objetivo de facilitar la
aparicién de motivacion, toma de conciencia, autocreencia (autoestimay
autoconfianza), con responsabilidad, compromiso y ACCION.
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Por todo ello resulta clave optar por un modelo de liderazgo adecuado
gue nos permita desarrollar al maximo el potencial del equipo.

Entre los estilos de liderazgo, destacamos los siguientes:

ESTILOS DE LIDERAZGO

Se trata de optar por modelos que favorezcan un clima que permita crecer
y avanzar a todo el equipo.

REFLE XN

La semilla nace para convertirse en arbol, crecer y crecer

Y para avanzar y crecer, resulta fundamental realizarse las siguientes pre-
guntas:

@ ¢Qué es mejorable?
@ ¢Qué se esta dispuesto a cambiar?

g ¢Qué cambios se podrian plantear en el dia a dia, para cambiar?

/1



BENEFICIOS

DEL COACHING &Qué beneficios pued : _
NG ponentes? puede aportar el coaching al equipo, y a sus com-

BENEFICIOS DEL COACHING

v/ Desempefo-bienestar

\/ Desarrolla habilidades y competencias

vV Incrementa la productividad

\ Mejora la comunicacion interna y externa

W/ Retiene y atrae el talento

W/ Uso més efectivo de los recursos
organizacionales

W Mejora la motivacion del personal

\/' Crea un mejor ambiente de trabajo

v/ Incrementa la autoestima 'y la seguridad en si
mismo

12



ELEMENTOS

IMPLICADOS EN EL A continuacion, se reflexionara sobre cuestiones y dinamicas implicadas,
de una forma u otra, en los procesos de coaching: objetivos, el impacto de
CUACHING los pensamientos, la gestién de los cambios que implican los procesos del
coaching, la escucha activa, el feedback, las creencias y las preguntas. La
exploracién de estas cuestiones nos permitira aterrizar adecuadamente

en el estudio del proceso y sus partes.

4.1. LOS 0BJETIVOS

El éxito de un equipo también estd muy vinculado a la calidad, y la clari-
dad, de sus objetivos. Para ello se recomienda que cumplan los siguientes

parametros:
Especificosy i Mediblesy i Accesibles | Retadoresy :Temporalizados:
concretos i cuantificables reales : :

4.2. ORIENTAR VS. DIRIGIR

Llegados a este punto resulta necesario diferenciar entre orientar y dirigir.

ORIENTAR: Centrado en las necesidades, prioridades y objetivos
del otro. “Tu tienes tus propias soluciones” ;Y tu qué querias? ;Y
cémo lo harias? ;Valoras otras alternativas?

DIRIGIR: Centrado en que el otro haga lo que yo veo (por la expe-
riencia que tengo, los anos, etc.). No quiero que se equivoque. “Lo
mejor para ti es...,; “Si haces esto.., “Hazlo de esta forma’, “Nosotros
aqui lo hacemos....
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¢Qué opcidn es mas coherente con el coaching? ; Debemos optar siem-
pre por la misma opcién?

4.3. LOS PENSAMIENTOS

Los procesos de coaching implican también la gestién de las necesidades
y de los pensamientos de las personas implicadas.

En cuanto a las necesidades se trabajan las:
Intelectuales
Emocionales
Sociales
Y en lo relativo a los pensamientos, cabe tener muy presente que:
Se manifiestan en las palabras.
Las palabras se manifiestan en hechos.
Los hechos se convierten en habitos.
El habito se endurece hasta convertirse en caracter.

De modo que resultara clave observar los pensamientos y sus formas con
cuidado, pues nos convertimos en aquello que pensamos.

¢Qué tipo de pensamientos abundan en tu dia a dia? ;Cuales predo-
minan en tu equipo de trabajo? ¢Cuales gobiernan tus dindmicas de
trabajo? ;Qué impacto tienen en tu realidad?

4.4. EL CAMBIO

Los procesos de coaching implican transformacién, y por lo tanto, deben
acarrear procesos de cambio. A continuacion, se reflexionara sobre sus
diferentes manifestaciones.

PRIMERO. Un cambio interno: que supone un cambio de men-
talidad, de cémo pensamos y percibimos nuestra realidad. Para ello
tenemos que conocer con qué recursos contamos, qué es lo que
gueremos y qué necesitamos cambiar. Esta es una fase de descu-
brimiento y exploracion, de adquisicién de consciencia, en el que el
aprendiz (mentee) se cuestionara creencias, percepciones, valores
y formas de ver la realidad.
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El mentor, aqui ayuda a su mentee estimulando el autoconocimiento y
la definicién de la verdadera situacién de partida: quién es 'y como es el
aprendiz (mentee) al inicio del proceso, la identificacion de los resultados
obtenidos hasta ese momento, la valoracién de los comportamientos des-
plegados hasta ese momento y sus efectos sobre los resultados.

SEGUNDO. Un cambio externo: supone un cambio de compor-
tamiento y conducta. Esta fase del cambio implica pasar a la accién
y poner en practica lo que hemos pensado o disefiado, adoptando
nuevos comportamientos y cambiando antiguos habitos de con-
ducta no deseados.

El mentor interviene para motivar e impulsar el paso a la accién, y también
guiando, observando y aconsejando, a través de la experiencia sobre los
comportamientos y resultados que esta obteniendo el aprendiz (mentee)
con sus acciones.

TERCERO. La consolidacion del cambio: Una vez que el apren-
diz (mentee) ha pasado a la accidén y ha puesto en préactica los nue-
vos comportamientos. El mentor le ayuda a reflexionar sobre cémo
lo esta haciendo y qué resultados esta obteniendo, para introducir
modificaciones y mejoras, a fin de consolidar ese nuevo compor-
tamiento de una manera dptima, que le permita la consecucion de
su objetivo.
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COACHING:
EL PROCESO 5.1. EL PROCESO

Consiste en un proceso de desarrollo bien definido que mediante una
serie de técnicas, estructuras y herramientas ayuda a las personas a po-
tenciar todas sus habilidades, descubrir nuevas posibilidades y a realizar
cambios conductuales permanentes. Para llevarlo a cabo resulta nece-
sario atender las siguientes acciones:

PROCESO DE COACHING

:PREPARACION : Seleccionarel i Definirel i Analizarla i Generar i Diseflary  Evaluaciény i
A través de tema a tratar objetivo %situacién actualg alternativas ejecutar un seguimiento
PREGUNTAS §Resu|ta clave la Clave: plan de accién
i EFECTIVAS i i escucha activa i el feedback i Importante:
i Sintoniay
confianza
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El proceso cuenta con las siguientes fases (PDCA: Plan-Do-Check-Act):

B

Una sesién de coaching tiene una duracién aproximada de una horay se
realizan tantas horas como sean necesarias. Estas tendran, generalmente,
la siguiente estructura:

1. Preparacién
2. Asunto - Objetivo - Situacion Actual - Alternativas - Plan de
Accion y Ejecucién
3. Evaluacién y seguimiento

En conexidn, cabe abordar las siguientes cuestiones:

@ Escucha activa (escucha responsable)

@ Feedback

@ Creencias limitadoras y potenciadoras

@ Preguntas poderosas
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5.2. LA ESCUCHA ACTIVA

La escucha activa implica escuchar y entender la comunicacién desde el
punto de vista del que habla.

¢Cual es la diferencia entre el oir y el escuchar? Existen grandes diferen-
cias. El oir es simplemente percibir vibraciones de sonido. Mientras que
escuchar es entender, comprender o dar sentido a lo que se oye. La
escucha efectiva tiene que ser necesariamente activa por encima de lo
pasivo.

Ademas, la escucha activa se refiere a la habilidad de escuchar no solo
lo que la persona esté expresando directamente, sino también los senti-
mientos, ideas o pensamientos que subyacen a lo que se esta diciendo.
Para llegar a entender a alguien se precisa asimismo cierta empatia, es
decir, saber ponerse en el lugar de la otra persona.

5.3. RETROALIMENTACION/ FEEDBACK

Se refiere a la capacidad de reforzar un comportamiento positivo que
gueremos que se repita en el tiempo y, en este caso, hablamos de
feedback positivo o de apoyo. O a sefalar un comportamiento o conducta
que la persona necesita modificar, en este caso, hablamos de feedback
negativo o correctivo.

Una persona pide feedback o retroalimentacidn, cuando quiere saber
cémo ha hecho algo, qué areas de mejora tiene la accién, exposicion o
trabajo que ha realizado.

Esta retroalimentacién, con el sentido de modificacién de la actitud o
estrategia inicial, es un proceso a partir del analisis de sus resultados.
Cuando te dan o pides feedback, es para mejorar lo que has hecho cuan-
do tengas la oportunidad.

Piensa en una experiencia donde nos hayan dado feedback positivo o
negativo ;como te sentiste?
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¢Como dar feedback?
Planificar el momento apropiado
Un buen comienzo es importante: Cdmo romper el hielo
Bajar las barreras defensivas
Dar un feedback completo
Ser descriptivo
No utilizar el feedback para descargarse
Ser firmes pero humildes, evitando juicios de valor
Un buen final también es importante: comprometerse con el otro

Tratar de dar feedback sobre hechos concretos, no sobre la forma
de ser de alguien

Cuando se recibe feedback se debe estar agradecido es una he-
rramienta buenisima para la mejora continua

5.6. RESUMIENDO

Podemos encontrarnos ante creencias potenciadoras y limitadoras. ¢ Por
cuales crees que debemos optar?

POTENCIADORAS « 5 LIMITADORAS

Si quieres comprender, actia e eDesesperanza
(conocimientos vs. sabiduria) eImpotencia

No hay fracaso, solo aprendizaje o eNo merecerlo

Tenemos todos los recursos que @
necesitamos, o podemos crearlos i

Todo comportamiento tiene su propdsito o

Tener alguna opcién es mejor que no @
tener ninguna ;

Lo estas haciendo lo mejor posible y atin @
puedes hacerlo mejor

Creamos nuestra propia realidad o ot

El coaching es una asociacion igualitaria @
y sinergética i

F Yo
El cliente tiene todas las respuestasé @ ‘
-, n LN

¢ldentificas alguna creencia limitadora en tu dia a dia?

El coach tiene todas las preguntas ¢
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5.5. LAS PREGUNTAS

Las preguntas son un elemento fundamental en los procesos de coaching.
Con el objetivo de favorecer el éxito del procedimiento éstas deben cum-
plir los siguientes parametros:

Preguntas abiertas y amplias

Formuladas positivamente

Que conecten con las fortalezas del aprendiz
Coloquen la mente en el futuro, en sus fortalezas

En general empieza con ;qué...?

Las preguntas poderosas. Se caracterizan por ser:

PREGUNTAS
PODEROSAS
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En conexidn, algunos consejos para disenar e implementar preguntas
poderosas:

Suelen comenzar con la palabra: ;qué?, ;cdmo?, ;cuando?, ;cuanto?,
¢cdonde?, ;quién?, ;para qué?, ;por qué?

Conducen a la accion.
Estan mas orientadas a los objetivos que a los problemas.

Llevan al cliente hacia el futuro, mas que a buscar explicaciones en el
pasado.

Contienen presuposiciones poderosas que ayudan al cliente.
Algunos ejemplos de preguntas poderosas:

¢De qué te gustaria hablar?

¢Sobre qué aspectos incidirias para mejorar los resultados?
¢Qué oportunidades has detectado?

¢ Qué necesitamos cambiar para vender/mejorar con los clientes, etc.?
¢Qué es prioritario para mejorar el rendimiento de tu equipo?
¢Qué es lo que mas te gustaria mejorar?

¢Qué quieres conseguir?

¢ Como definirias la situacion deseada?

¢Qué es lo que se espera de ti? ;Qué esperas de tu equipo?
¢Qué aspectos de tu rendimiento necesitas mejorar?

¢Qué quieres conseguir a largo plazo?

¢Qué objetivos cualitativos te planteas para este mes?

¢ A qué te acerca? ;A qué te aleja?

¢Para qué ..?

¢Como querrias que fuera la evolucién del equipo este ano? ;Y tu propia
evolucion?
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5.6. RESUMIENDO

El coaching, mas que una simple técnica de asesoramiento, se erige como
un viaje de autodescubrimiento y transformacién personal. En este viaje,
el coach no se presenta como un poseedor de respuestas o soluciones
absolutas, sino como un guia y facilitador que acompana al coachee en
su proceso de crecimiento.

La base fundamental del coaching reside en la construccién de una re-
laciéon de confianza y respeto mutuo entre coach y coachee. Un entorno
seguro y colaborativo permite al coachee explorar sus pensamientos,
emociones y desafios sin temor a juicios o criticas.

A través de preguntas poderosas y técnicas de escucha activa, el coach
estimula la reflexion y la toma de conciencia en el coachee. De este modo,
el coachee asume la responsabilidad de su propio proceso de crecimiento,
reconociendo su potencial y capacidad para generar sus propias solu-
ciones.

El coaching se centra en el presente y el futuro, impulsando al coachee
a disefar un camino hacia sus metas y objetivos. No se trata de resolver
problemas ya ocurridos, sino de aprovechar las experiencias vividas como
aprendizajes para avanzar con mayor seguridad y confianza.

El coach actia como un catalizador de posibilidades, guiando al coachee
en la exploracion de diferentes perspectivas y alternativas. No impone
soluciones preestablecidas, sino que estimula la creatividad y el pensa-
miento critico del coachee para que encuentre sus propias respuestas.

El coaching se convierte asi en un proceso de desarrollo personal conti-
nuo, donde el coachee adquiere herramientas y habilidades para afron-
tar los retos de la vida con mayor eficacia y proactividad. Es un viaje de
autodescubrimiento que permite al coachee conectar con su potencial
interior y alcanzar el éxito en todos los ambitos de su vida.

En definitiva, el coaching se perfila como una herramienta clave para el
crecimiento personal y profesional, un “quitamiedos” que empodera al
individuo para tomar las riendas de su vida y alcanzar sus metas mas
ambiciosas.

“
> 4
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A

HERRAMIENTAS

PARA EL FOMENTO

DEL PENSAMIENTO CRITICO
PARA LA TRANSFORMACION
DE LAS ORGANIZACIONES

Maria Amparo Calabuig Puig

BLOQUE

INNOVACION, LIDERAZGO Y DESARROLLO DE LOS EQUIPOS EN EL AMBITO DE LOS RRHH



|’ND|CE 1. Introduccidn

DE 2. ¢:Qué es el pensamiento critico?

CONTENIDOS 3. Diagnéstico de la situacién

3.1, Interferencias mas comunes en la toma de decisiones
3.2. Carencias en materia de construcciéon argumental

3.3. Uno de los més grandes enemigos del pensamiento critico ;Somos
adictos a tener razdn?

3.4. Los sesgos
a) ¢Qué son? ;Qué implican?
b) Tipos de atajos mentales/sesgos
3.5. Las falacias ¢Qué son las falacias? ;Qué tipos nos podemos encontrar?
a) Ad Populum
b) Muneco de paja
¢) Post Hoc Ergo Propter Hoc
d) Wishful thinking o del espejismo
e) Férmula mégica
f) Falso dilema o falsa disyuntiva
g) Generalizacién apresurada

4. Recomendaciones para la construccion argumental
5. La escucha activa

6. El poder de las preguntas

7. Consideraciones finales

8. Fuentes consultadas
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HERRAMIENTAS

PARA EL FOMENTO DEL

PENSAMIENTO CRITICO

PARA LA TRANSFORMACION
DE LAS ORGANIZACIONES Maria Amparo Galabuig Puig

:
INTRODUCCION

Los sesgos y falacias pueden tener un impacto significativo en las orga-
nizaciones. Estos atajos mentales y errores de razonamiento nos pueden
llevar a tomar decisiones equivocadas, fomentar conflictos interpersona-
les e impactar significativamente en términos de productividad.

Por ejemplo, el sesgo de confirmacion puede hacer que los equipos solo
busquen informacién que confirme sus creencias previas, ignorando evi-
dencias contrarias. Asimismo, construcciones falaces, como la falsa re-
lacién de causalidad, pueden llevar a atribuir los problemas a las causas
incorrectas.

En este sentido el pensamiento critico se nos puede presentar como un
auténtico antidoto. A lo largo del capitulo reflexionaremos sobre por qué
y cémo.

RErLEION [ &

¢Cuantas veces hemos dado por sentada una idea sin cuestionarla?
¢Cudntas decisiones hemos tomado influenciados por nuestras emocio-
nes? ;Y por la opinién de otras personas?

.................................................................................................................................................. @

En un mundo inundado de informacion, incluso por la “infoxicacion’, la
capacidad de pensar de manera critica resulta fundamental. Este capitulo
invita a explorar los mecanismos que moldean nuestra forma de pensary
a descubrir como podemos liberarnos de los sesgos cognitivos y los mar-
cos mentales limitantes. Al comprender cémo funcionan nuestras mentes
y cdmo se construyen los argumentos, podremos tomar decisiones mas
informadas y construir organizaciones mas resilientes y adaptables.



2

¢QUE ESEL
PENSAMIENTO
CRITICO?

“No es un pensamiento
automdtico, ni mecanico sino

todo lo contrario puesto que

es ntencionado, reflexionado

'y propositivo. Se dirige hacia
objetiwos concretos como es decidir
nuestras creencias o nuestras
acclones ante determinados
problemas o situaciones™

Ana Maria Nieto Carracedo, Carlos Saiz Sanchez y Begonia Orgaz Baz (2009)
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Ademas

“Lil cultwo del pensamaento
critico en la sociedad de la
imformacion deviene,

no solo como un propésito,
sino también como una
exigencia social’”

Agustin Campos (2007)

De hecho, el pensamiento critico se ha convertido en una meta de apren-
dizaje en todas las disciplinas, pues éste implica las siguientes habilida-
des:

Pensar de manera abierta.

Plantear preguntas y problemas esenciales.

Recopilar y evaluar informacién relevante.

Discriminar la informacién relevante de la falaz.
Elaborar y valorar argumentos.

Percibir y reconocer condicionamientos.

Disponer de buenas estrategias de toma de decisiones.
Llegar a conclusiones razonadas.

Comunicar efectivamente.

Martinez Gémez, Victoria; Escriba Pérez, Carmena; Calafat Marzal, Consuelo;
Martinez Goémez, Monica; Santamaria Navarro, Cristina; Villanueva Mic6,

Rafael (2019).
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DIAGNGSTICO ,
DE LASITUACION 3.1. INTERFERENCIAS MAS COMUNES EN LA TOMA DE
DECISIONES

Sesgos/atajos mentales.

Condicionamiento emocional.

Considerar pocas opciones.

Asumimos como ciertas argumentaciones falaces.

Dan Heath y Chip Heath (2000).

3.2. CARENCIAS EN MATERIA DE CONSTRUCCION
ARGUMENTAL

Superficialidad en la explicacion.

Premisas que se dan por sentadas, pero no se justifican.
Falta de claridad.

Tomar la excepcién como el todo.

Extrapolar experiencias/ejemplos a contextos diferentes.

No abordar directamente el objeto de analisis-debate, “perderse por las
ramas” o desviar la atencion.

Antonio Fabregat, Javier de la Puerta y Yolanda Gonzalez, Editorial Alienta
(2020).
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3.3. UNO DE LOS MAS GRANDES ENEMIGOS DEL )
PENSAMIENTO CRITICO ¢SOMOS ADICTOS A TENER RAZON?

“lodo pensamiento consciente,
repetido durante un tiempo,

se convierte en un programa
mental invisible. Con el
tiempo acumulamos opiniones,
creencias, que pasan a
conformar lo que llamamos
wdentidad construida o ego.

St alguwien agrede esas
posesiones mentales,

en realidad es como s1 lanzara
un ataque personal,

porque confundimos
pensamiento e identidad”

Raimon Sams6 (2014)

Podriamos afirmar que se establece una identificacion tan fuerte con
nuestras propias ideas que cualquier divergencia genera un rechazo pro-
porcional. Cuanto mas apegados estamos a nuestras creencias, mayor
es nuestra aversion a las opiniones contrarias.

91



En conexidn es necesario hablar de la disonancia cognitiva y busqueda
de la coherencia interna, pues incluso autojustificamos “errores” buscan-
do la manera de estar contentos con la postura o decisién tomada pase
lo que pase, con el objetivo de reducir la disonancia cognitiva.

3.4. LOS SESGOS

a) ¢Qué son? ;Qué implican?

Sectores como los medios de comunicacién o el marketing han trabajado
tradicionalmente bajo la sospecha de influir en nuestra manera de pensar
y decidir. Pero: ;Qué pasaria si esa “manipulacion” naciera de nosotros
mismos? ;Cudnta informacion recopilamos antes de tomar una decision
importante? ;contrastamos?

“Los sesgos cognitiwos

influyen en nuestra forma de
actuar con la nisma naturalidad
con la que los pulmones se llenan
de avre en cada bocanada™

Sergio Lozano, 2019
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b) Tipos de atajos mentales/sesgos

Sesgo
retrospectivo

Es la tendencia a recordar las decisiones pro-
pias como mejores de lo que realmente fueron.

Sesgo Tiene lugar cuando recordamos hechos de

memoristico forma errénea o cuando inconscientemente nos
otorgamos experiencias que les han sucedido a
otras personas.

Sesgo de Son las dos caras de una misma moneda:

disconformidad o
de confirmacion

Disconformidad: Es la tendencia a realizar un
critico escrutinio de la informacién cuando con-
tradice nuestras principales creencias.

Confirmacion: Consiste en aceptar sin criterio
aquella informacién que es congruente con
nuestras ideas previas.

Percepcion
selectiva

Sucede cuando las ansias, esperanzas o ilusio-
nes afectan significativamente a la percepcion.

Efecto foco

Ocurre cuando las personas sitian mucha mas
importancia en un determinado punto o aspecto
de un evento, ignorando el resto.

Sesgo de status
quo

Tendencia a valorar positivamente, en mayor
medida, las cosas que permanecen estables
durante mas tiempo.

Sesgo de
autoridad

Confiamos y estamos mas a menudo influen-
ciados por las opiniones de las figuras de auto-
ridad. La pregunta es ;son voces expertas en el
ambito que nos ocupa en ese momento?
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“Resulta dificil relacionarnos

sin que nos vengan a la cabeza
determinados juicios acerca de la
persona con la que conversamos
0 la situacion a la que nos
enfrentamos. Lo que si podemos
hacer es esos juicios conscientes, y
una vez conscientes, explorar esa
relacion desde otro lugar”

Maria Fornet (2018)
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“Debemos tomar conciencia de

su existencia, y a partir de ahi,
analizarse, hacerse pequefias
pruebas para ver a qué sesgos uno
es mds proclwe”

Pedro Rey (2019)

Resulta recomendable

“forzarnos a ampliar opciones,
buscar informacion en contra
de la opcion favonita,

0 aprender a manejar las
emociones a corto plazo™

Ramoén Nogueras (2019)
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Recapitulamos:

<<

3.5. LAS FALACIAS ¢QUE SON LAS FALACIAS? (QUE TIPOS
NOS PODEMOS ENCONTRAR?

“Engafio, fraude o mentira con
que se intenta dafiar a alguien™

(RAE)

Pero cabe aclarar que podemos compartir informacién enganosa sin ser
consciente de ello, por lo tanto, no siempre existe intencién de enganar.

¢ Qué falacias nos encontramos mas cominmente en el seno de nuestros
equipos de trabajo?

a. Ad Populum

b. Mufieco de paja

c. Post Hoc Ergo Propter Hoc

d. Wishful thinking o del espejismo
e. Férmula magica

f. Falso dilema o falsa disyuntiva

g. Generalizacion apresurada
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a) Ad Populum: Consiste en considerar gue una opinién o accién es ver-
dadera o apropiada porgue la mayoria de gente la comparte o la apoya.
Que, supuestamente, la mayoria de las personas opte por una opcién, o
haga algo, no significa que sea la mejor opcién.

Incluso puede consistir en apelar a construcciones tipo: “como todo el
mundo sabe...; 0 “como todos los companeros han dicho..; sin tener esa
certeza. En definitiva, consiste en apelar a lo colectivo falazmente para

validarse. %

Persona A: “Creo que deberiamos probar este nuevo software, la mayor
parte de la industria lo estd usando y se comenta que es muy eficiente”
Persona B: “Si, tienes razon, si todos lo usan debe ser bueno. Ademas,
nadie quiere quedarse atras’

b) Muieco de paja: Un espantapajaros es un muneco de paja que se
pone en los campos para asustar a los pajaros y ahuyentarlos. Tiene la
apariencia de un ser humano, pero es solo una caricatura. Lo que ocurre
en este tipo de falacia es que en lugar de criticar exactamente lo que ha
expuesto nuestro “oponente dialéctico’, se ataca una versién manipulada,
exagerada o caricaturizada, de lo que realmente ha dicho, siendo esta
versién desfigurada mucho mas facil de criticar. %

Persona A: “Creo que deberiamos considerar implementar un nuevo
sistema de gestion de proyectos. El actual ya no es eficiente y nos esta
limitando.” Persona B: “iEso es absurdo! ;Quieres que abandonemos
todas nuestras herramientas actuales y empecemos de cero? Eso seria
un caos total y perderiamos muchisimo tiempo y dinero.’
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c)Post Hoc Ergo Propter Hoc: Consiste en plantear que una cosa es
causa de otra por el mero hecho de suceder consecutivamente, o apa-
rentemente coincidir.

.................................................................................................................................................. i

Una empresa de software ha lanzado una nueva herramienta de produc-
tividad para sus equipos de trabajo. Después de un mes de uso, se ha
observado un aumento en la satisfaccién laboral de los empleados, segun
una encuesta interna.

Persona A (responsable de Recursos Humanos): "Nuestra nueva he-
rramienta de productividad ha sido un gran éxito. jLa satisfaccién laboral
ha aumentado un 15% desde que la implementamos! Esto demuestra
que las herramientas tecnolégicas son fundamentales para mejorar el
bienestar de personas empleadas’.

Analisis de la falacia: Si bien es positivo que la satisfaccion laboral haya
aumentado, atribuir este aumento exclusivamente a la nueva herramienta
es una simplificacién excesiva y puede llevar a conclusiones erroneas.

Se suele confundir correlacién, causalidad, casualidad. Por ello cabe acla-
rar dichos conceptos:

Correlacioén: indica una relacién o asociacion entre dos variables. Es de-
cir, cuando una variable cambia, la otra tiende a cambiar también, ya sea
en la misma direccién (correlacion positiva) o en direcciones opuestas
(correlacién negativa).

EIEMPLD . %

Generalmente, a medida que aumentan las horas de estudio, también
tiende a aumentar la calificacion final.

Causalidad: establece una relaciéon de causa y efecto entre dos eventos
o variables. Una variable (la causa) produce un cambio en otra variable

(el efecto).
.................................................................................................................................................. i

Fumar cigarrillos (causa) aumenta el riesgo de cancer de pulmon (efecto).



Causalidad: se refiere a un evento o suceso que ocurre por azar o coin-
cidencia, sin una causa aparente o predecible.

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 2

El consumo de helado y el nimero de ataques de tiburdn suelen aumentar
durante el verano, sin embargo, el consumo de helado no causa ataques
de tiburdn.

d) Wishful thinking o del espejismo: Consiste en creer que algo sucedera
simplemente porque lo deseamos o esperamos que asi sea, sin basarnos
en evidencia o hechos reales.

En el marco de los equipos de trabajo suele manifestarse a través de los
siguientes fendmenos: Subestimacién de riesgos, sobreestimacion de
habilidades, justificacion de decisiones impulsivas, ignorar sefales de
alerta o esperar resultados inmediatos.

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 2

"Este proyecto sera un éxito seguro, estoy convencido’, “Si invierto en
esta nueva tecnologia, seguro que la empresa se vuelve mas rentable’) “Si
presento esta propuesta hoy, manana ya tendremos resultados’

e) Férmula magica: Cuando se plantea, ante problemas complejos, una
propuesta de solucién a modo de “férmula magica” o “pécima” (falacia
muy conectada con falacia Wishful thinking). Los problemas son mucho
mas complejos, normalmente multicausales, por lo tanto, requieren de

soluciones complejas.
.................................................................................................................................................. %

“Si contratamos a un coach de equipos, la mayoria de nuestros conflictos
se resolveran y tendremos un clima laboral perfecto’, o “Si organizamos
una fiesta de integracion, los miembros del equipo se llevaran mejor y
muy pronto trabajaran mas en equipo’



f) Falso dilema o falsa disyuntiva: Consiste en simplificar la realidad:
En lugar de sefalar la existencia de mas alternativas, se aporta una vision
sesgada, ofreciendo solamente dos opciones excluyentes (A vs B). Y si se
opta por una, la otra queda totalmente descartada.

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 2

O estas conmigo o estas contra mi’, 0 “Si estas a favor de la propuesta
A, estas totalmente en contra de la propuesta B"

g) Generalizacion apresurada: Consiste en realizar una conclusion ge-
neral a partir de hechos aislados o en base a pocas evidencias. Se trata
de confundir una parte con el todo.

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 2

“Los equipos remotos nunca son tan productivos como los equipos pre-
senciales’, 0 “Las reuniones son una pérdida de tiempo"

Recapitulamos:

m ____________________________________________________________________________________________________________________________________________ ‘§

Responde a las siguientes preguntas:

¢ Alguna de las construcciones falaces expuestas han estado presentes,
en algin momento, en tu toma de decisiones?

.Y en tu equipo de trabajo?
¢Qué puedes/podéis hacer al respecto?
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En definitiva:

................................................................................................................................................... @

La identificacion de falacias en el marco del trabajo en equipo es una
herramienta que puede contribuir al éxito de una organizacion. Al reco-
nocer y analizar los errores l6gicos que pueden surgir en las discusiones
y decisiones grupales, podemos:

\/I\/Iejorar la calidad de las decisiones.

\/Fomentar, en mayor medida, un clima de dialogo constructivo.

\/ Resolver conflictos de manera mas efectiva.

\/Incrementar la confianza en el equipo.
\/Fortalecer las habilidades criticas de los miembros del equipo.
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RECOMENDACIONES
PARA LA
CONSTRUCCION
ARGUMENTAL

Recomendamos apostar por tres o cuatro argumentos convincentes, con
el objetivo de apuntalarlos de forma sélida. Los argumentos deben de
contener la afirmacion, el razonamiento y las correspondientes evi-
dencias. Ademas, deben de ser concisos, claros y deben mostrar cohe-
rencia-cohesién en su conjunto.

Proceso de consulta de fuentes ;donde nos informamos?

Recomendamos:

Informes, articulos fiables, datos concretos (fuentes primarias y se-
cundarias).

Debemos acudir a fuentes verdaderamente especializadas.

Noticias relacionadas (criterio: actualidad, relevancia y veracidad
probada).

Testimonios de referencia (voces realmente expertas).

Consultar varias fuentes, tener varias versiones (realizar procesos de
contraste).

¢La antitesis?
La rumorologia.
Fuentes cuestionables o malintencionadas.
Informacién sesgada por nosotros mismos (percepcién subjetiva).

¢Herramientas para evitar caer en bulos o informaciones maliciosas?
Algunos ejemplos:

Google Fact Check Tools: Es una aplicacién de Google en la que puedes
encontrar verificaciones de datos que han sido investigadas por organi-
zaciones independientes de alrededor del mundo. https://toolbox.google.
com/factcheck/explorer

Maldita.es periodismo para que no te la cuelen: https://maldita.es/

malditobulo/

Newtral: https://www.newtral.es/
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LA
ESCUCHA
ACTIVA

¢Escuchamos de verdad? ;Estamos esperando a que la otra persona
termine para “escupir” nuestra version? Escuchar activamente es impres-
cindible, especialmente, para la toma de decisiones eficaz.

La escucha activa nos ofrece informacién, nos permite interpretarla y
posicionarnos de forma coherente. Sin embargo, aunque sabemos de su
importancia, ésta no esta instalada en nuestro dia a dia, pues escuchar
requiere de paciencia, tiempo, apertura y predisposicién ¢;Estamos dis-
puestos?

De hecho, en demasiadas ocasiones las conversaciones, los debates, las
reuniones, se convierten en una mera exposicién de ideas unilateral. Es
decir, en caminos paralelos que no se cruzan, convirtiéndose en un acto
comunicativo estéril y dificultando el llegar, efectivamente, a posiciones
de acuerdo y consenso.

Debemos debatir, dialogar en el mismo “tatami’, compartir “arena” dia-
léctica, para ello resulta imprescindible la entrega a la escucha activa. En
definitiva, debemos estar plenamente en la misma conversacion.



EL PODER

[]E LAS Preguntar de manera efectiva en el marco de un equipo de trabajo es
PREGUNTAS esencial para fomentar la colaboracién, resolver problemas y tomar me-
jores decisiones. Aqui van algunos consejos:

Antes Clarifica tu objetivo: ;Qué quieres lograr con tu
de preguntar | pregunta? ;Qué informacidn necesitas?

Define tu audiencia: ¢ A quién vas a dirigir tu
pregunta? Asegurate de que entiendan el contexto.

Considera el momento oportuno: Elige un
momento en el que tu equipo esté disponible y

receptivo.
Al formular Sé especifico: Evita preguntas demasiado
la pregunta generales.

Sé claro y conciso: Utiliza un lenguaje sencillo.

Sé respetuoso: Formula tu pregunta de manera que
no suene acusatoria o condescendiente.

Demuestra que has investigado: Si ya has buscado
informacién por tu cuenta, demuestra que lo has
hecho. Esto muestra que valoras el tiempo de los
demas.

Después Escucha activamente: Presta atencién a las
de preguntar | respuestas de tus companeros y haz preguntas de
seguimiento si es necesario.

Resume las respuestas: Resume los puntos clave
de la informacién y confirma.

Agradece las respuestas: Reconoce el tiempo y
esfuerzo que los demas han invertido en ayudarte.
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Consejos adicionales:

No tengas miedo de preguntar: A veces, las preguntas mas simples
pueden conducir a las mejores ideas.

Crea un ambiente seguro: Fomenta un ambiente donde todas las per-
sonas se sientan comodas haciendo preguntas y compartiendo sus ideas.

Sé abierto a diferentes perspectivas: Escucha todas las opiniones y
trata de encontrar puntos en comdun.



CONSIDERACIONES
FINALES

En el presente capitulo hemos reflexionado sobre la importancia del pen-
samiento critico en el contexto organizacional y hemos presentado di-
versas herramientas para la identificacion de interferencias y estrategias
para fomentarlo:

Al comprender los marcos mentales, los sesgos cognitivos y las
falacias, podemos identificar y desafiar nuestras propias suposicio-
nesy las de los demas.

Ademas, al desarrollar habilidades como la escucha activa y la
construccién de argumentos sélidos, podemos mejorar la calidad de
nuestras decisiones y fomentar la cultura de colaboracion y apren-
dizaje en nuestras organizaciones.

Si bien este capitulo ha proporcionado una visién general de cémo fo-
mentar el pensamiento critico, es importante reconocer que este es un
proceso continuo y complejo.

Futuras investigaciones podrian explorar la implementacién de programas
de desarrollo del pensamiento critico a largo plazo y evaluar su impacto
en el desempefo organizacional.

En conclusion, invertir en el desarrollo del pensamiento critico es una in-
versién en el futuro de las organizaciones. Al cultivar una cultura de cues-
tionamiento respetuoso y analisis critico-constructivo, podemos construir
organizaciones mas innovadoras, resilientes y capaces de enfrentar los
desafios venideros.
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INTRODUCCION

En el presente capitulo, se abordara la inteligencia emocional, aplicada
a la gestion de personas y en conexién al liderazgo. A través de este hilo
conductor, se tratara de explorar técnicas para reconocer nuestras emo-
ciones, para, desde ese autoconocimiento, identificar las emociones de
los demas. Ademas, se ofreceran herramientas para la expresion efecti-
va de emociones y el entrenamiento en inteligencia emocional. Una vez
sentadas todas estas bases, se tratard de conocer cémo la inteligencia
emocional resulta clave en términos de liderazgo eficaz.



CONCEPTO
DE |NTE|_|GEN[:|A Como punto de partida, se podria decir que consiste en la capacidad de
EMOC'UNAL reconocer nuestros sentimientos y los de los demas. Una vez que reco-
" nozco las emociones, actuo teniéndolas en cuenta. Por lo tanto, la inteli-
(,[]UE ES gencia emocional nos va a permitir motivar y canalizar adecuadamente
LA |NTEL|GENC|A las relaciones que sostenemos con nosotros mismos y con los demas.

EMUC'UNAL? RECONOCER LAS EMOCIONES + GESTIONAR LAS EMOCIONES =
INTELIGENCIA EMOCIONAL.
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¢POR QUE
ES |MP[]R'|'ANTE Si habljlmoslde Ia.s Comlpetencials que, s:deben controllar pla(rja IIegarla
ser un airectivo exitoso, la mayoria estan directamente vinculadas con la
LA II\E].IMEOL(I"G[E'{;‘I-[\:{@ necesidad de contar con la inteligencia emocional:

Liderazgo

Desarrollo de colaboradores

Iniciativa

Negociacion

Gestion de conflictos

Trabajo en equipo

Orientacién a resultados

Anélisis de problemas y toma de decisiones
Orientacion y planificacion

Orientacién al cliente

Innovacion



4
¢ES LA PERSONA
MAS INTELIGENTE
(EN TERMINOS
TRADICIONALES) LA
~ QUE MAS

EXITO TIENE?

UNA IS TR A

En una reunién de antiguos companeros de clase de secundaria y ba-
chillerato, me reencontré con un amigo que en su momento brillaba aca-
démicamente. Pero resulta que nos compartié que estudié Derecho y
luego se habia dedicado a ser pasante, una posicién con un perfil de
base dentro del organigrama de un despacho de abogados. La situacion
nos produjo extraneza, porque en su momento era realmente excelente
en los estudios, era alguien que perfectamente podria tener éxito profe-
sional en el futuro. ;Qué habia podido pasar? Pues tras mantener una
larga conversacion con él, todo indicaba que, aunque era “un cerebrito’,
no habia fortalecido sus habilidades sociales. No habia sido capaz de
interactuar con la clientela, crear redes de contactos, materializar nuevos
contratos, etc.

Por lo tanto, el cociente intelectual, mas los conocimientos y aprendizajes
gue vamos incorporando a lo largo de nuestra vida, deben ir acompana-
dos de inteligencia emocional, si queremos hablar de éxito.
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LAS EMOCIONES

ENEL AMBITU ¢En qué paradigma nos movemos, trabajo vs. emociones, o inteligencia
LABURAL emocional aliada del ambito laboral?

Durante mucho tiempo, ha tomado fuerza la idea de que resulta necesario
y positivo dejar las emociones fuera del trabajo, fomentandose una clase
de division entre la esfera laboral y las emociones.

Por lo tanto, el paradigma que ha primado (convencional) se caracteriza
por entender que las emociones en el trabajo:

EMOCIONES EN EL TRABAJO

Son signo de debilidad

Sobran en la empresa

Evitarlas

Confunden

Se debe evitar a las personas emotivas

Prestar atencion solo a las ideas

Usar una terminologia no emotiva

Interfieren con el buen juicio

Nos distraen

Son sintoma de debilidad

Obstaculizan o dificultan el razonamiento

Alzan obstéaculos contra el control

Debilitan las posturas establecidas

Inhiben el flujo de los datos objetivos

Complican la planificacién directica

Minan la autoridad

Fuente: Josh Hammond. Presidente de American Quality Foundation.




¢Es correcto este planteamiento?

Los estudios indican que uno de los elementos mas valorados por las
personas trabajadoras es contar con un entorno laboral agradable, y eso
|6gicamente tiene que ver con cdmo se sienten, y, por lo tanto, con las
emociones.

De hecho, el alto rendimiento esta directamente conectado con la inteli-
gencia emocional. No hay nada mas potente que un equipo motivado y
eso tiene que ver con suscitar y gestionar adecuadamente las emociones
en el equipo.

Por lo tanto, se ha avanzado hacia el siguiente paradigma, entendiendo
que la inteligencia emocional en el ambito laboral:

Esta directamente conectada con el alto rendimiento.

Su adecuado reconocimiento, gestién e integracion, es un signo de

fuerza.

Puede activar el deseo de aprender.

Es fundamental para la comunicacion eficaz.

Mejora o agiliza el razonamiento.

Construye confianza y conexion.

Activa los valores éticos.

Fomenta la creatividad e innovacién.

Facilita la influencia sin autoridad.

Fuente: Josh Hammond. Presidente de American Quality Foundation.

Un empleado tiene una emocién de enfado, que no gestiona durante
mucho tiempo, y cuando la exterioriza, lo hace de forma extremadamente
torpe, pues no esta entrenado para ello, no entiende qué le pasa, y por lo
tanto la situacion se bloguea mas aun.

El origen del enfado, esta en que (en el fondo) siente un gran miedo a
ser despedido, y esto le ha llevado a dindmicas de sumisién, a tragar con
todo, a no saber poner limites, durante mucho tiempo. A raiz de esto, se
ha producido un efecto “bola de nieve” y la sensacion de frustracion y
enfado ha ido creciendo significativamente dia a dia. Esto ha derivado en
una situacion paraddjica; cada dia siente mas rabia, pero acata sin queja,
por miedo a perder el empleo, y el resultado es que se da una situacion
de alta disconformidad e insatisfaccion.

¢Qué esta haciendo este trabajador con sus emociones?, ;se esta co-
municando?, ;esta siendo asertivo?, ;estd tomando la iniciativa?, ;esta
tomando decisiones?, ;esta haciendo uso de la inteligencia emocional?

En este caso, un buen manejo de las emociones podria desbloquear la
situacién.
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LAS EMOCIONES

En conexién, ¢seria bueno ascender a un empleado que no es capaz de
gestionar sus emociones y que muestra actitudes contradictorias?, ;seria
esta persona Optima para gestionar equipos?

Por lo tanto, a la hora seleccionar personal, o ascenderlo, se deberia tener
en cuenta la capacidad de gestionar emociones, que es la inteligencia
emocional.

A la hora de contratar: formacién (hard) y habilidades (soft), ;cuél es la
situacién de la empresa?, ;qué rol va a jugar?, ;qué tipo de perfil emocio-
nal necesita la empresa, para ese puesto, en ese momento?

6.1. ZQUE SON LAS EMOCIONES?

Raiz etimoldgica: Emotio, Impulso.
La emocion impulsa a la accién. Sin emocion no hay accion.

Las emociones provocan reacciones de nuestro organismo, que provo-
can cambios fisioldgicos y cognitivos, predisponiéndonos a una accion.
Las emociones:

Son innatas en el ser humano, nacemos con ellas.

En toda nuestra historia evolutiva, han tenido la funcion principal de
la supervivencia.

No tiene sentido ignorarlas o manejarlas de forma inadecuada, por-
gue las emociones tienen una funciéon fundamental en términos de
supervivencia y calidad de vida.

Las emociones nos preparan para la accion; son las que nos pre-
disponen a actuar.

¢Sin emociones nos habriamos extinguido? ;| Nos habrian comido los leo-
nes? Si no tenemos miedo, no reaccionamos, Nno buscamos sobrevivir.



6.2. ¢PARA QUE SIRVEN LAS EMOCIONES?

Las emociones basicas son: alegria, tristeza, enfado, miedo, asco y sor-
presa.

Algunas de estas emociones son generalmente concebidas como posi-
tivas y otras como negativas, pero en realidad no es asi, pues todas son
tremendamente necesarias.

Estas tienen las siguientes funciones:

Tristeza
Tiene la funcién de pararnos,
refugiarnos, y de incluso
desahogo. Tiene mala fama, pero
es muy necesaria. en ocasiones
se tiende a taparla o negarla.

Alegria
Nos estimula

Enfado
Tiene una funcidn de
activacion, de defensa. A

mucha gente le cuesta

SRl Emociones canalizar eficazmente, de

Sirve para tomar contacto
con lo novedoso. Deja basicas
al organismo preparado
para tener otra emocion
posterior.

forma proporcionada, el
enfado.

Miedo
Su funcién es salir de la
situacién, escapar de lo
que es tan amenazante
para nuestra integridad.

Asco
Es util para separarnos
de aquello que puede ser
perjudicial para nosotros.
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6.3. LA COMBINACION DE LAS EMOCIONES

¢Puedo sentir alegria y tristeza al mismo tiempo? Claro. Un recuerdo de
alguien muy querido que ya no esta puede despertarnos mucha alegria
y a la vez tristeza. De hecho, la mayor parte del tiempo experimentamos
varias emociones a la vez, por lo que resultarad fundamental que seamos
capaces de identificarlas, para desenmaranarlas y gestionarlas adecua-
damente.

6.4. EL ENMASCARAMIENTO EMOCIONAL

El enmascaramiento emocional consiste en la tendencia a disimular o es-
conder nuestras emociones en aras de mostrarnos aparentemente “esta-
bles" Esta tendencia se da con mayor frecuencia cuando estan implicadas
las emociones que socialmente se han concebido como “negativas’, por
ejemplo, el enfado o la tristeza. Paraddjicamente, estas emociones y su
adecuada expresion y gestion, resultan fundamentales en nuestro dia a
dia. Negarlas o enmascararlas no sirve de nada, todo lo contrario, enquista
mas las situaciones, y las suele empeorar.

Hay gente que enmascara sus emociones de forma intencionada y cons-
ciente, otras lo hacen de forma inconsciente, como el respirar, como un
mecanismo de defensa interno aprendido, que ya forma parte de su forma
de vivir.

6.5. COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Los componentes de la inteligencia emocional basicamente son dos:
cémo gestiono mis emociones y como gestiono las de los demas.

¢Se puede entender y gestionar las emociones de tu entorno, sin hacerlo
antes con las propias? Légicamente, el primer paso debe ser el autoco-
nocimiento.

Algunas personas son capaces de identificar y entender las emociones
de otros, de hecho, pueden ser muy habiles acompafnando y apoyando,
pero realmente no se ocupan de sus propias emociones.

¢Nos cuesta mas conectar con nuestras emociones, que con las de otras
personas?

Indagar en nuestras emociones implica introspeccidn, autoconocimiento,
mirarse en el espejo simbdlico, y esto nos puede incomodar. Por eso suele
ser mas facil poner el foco en otros.



6.6. £COMO SER CONSCIENTE DE MIS EMOCIONES?

Toda emocion tiene una respuesta fisioldgica y esta es transcultural. Por
ello una manera de identificar las emociones es la de conocer y detectar
las respuestas fisiolégicas asociadas.

Por ejemplo: ¢siento tensién en la mandibula?, ¢siento presion en el pe-
cho?, ¢un nudo en la garganta?, ;me brotan las lagrimas?, ;no puedo
contener la carcajada?, ;mi sonrisa se abre con amplitud?

Para eso necesitamos entrenarnos en la deteccién emocional y en su
gestidn. Pero resulta importante que lo hagamos en todas las emociones,
y no solamente en algunas.

Volviendo a la cuestidn del autoconocimiento, este resulta clave:

¢Cuales son tus valores? ;Qué cosas te alegran? ;Qué cosas te motivan?
¢ Qué cosas te enfadan o te indignan? ;Qué cosas no toleras? ;Cudles
son tus detonantes?

Alguna vez te han dicho: “Pues yo no lo veo para tanto’

Por eso resulta importante ser consciente de qué cosas son importantes
para nosotros, conocer cémo las percibimos y desde dénde (desde qué
parametros o valores). Y desde ahi, entender y gestionar nuestras emo-
ciones. A partir de ahi, entender que cada persona puede tener unos
pardmetros o criterios diferentes.

Volviendo al ejemplo:

Una de las partes entiende que se cuenta con 10 minutos de corte-
sia a partir de la hora acordada, y si su participacién en la reunién es
fructifera, no existe problema alguno.

La otra parte percibe que esos diez minutos son una auténtica falta
de respeto, pues precisamente se debe llegar 10 minutos antes. Ese
gesto ya ensombrece toda la dindmica de la reunion, pues la puntua-
lidad resulta fundamental.
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Por lo tanto, debemos preguntarnos: ;hablamos en los mismos términos?,
cen qué elementos ponen el foco cada una de las partes?

Y, en definitiva, la solucién debe pasar por la inteligencia emocional y la
correspondiente comunicacién afectiva.

6.7. LA GRADUACION EMOCIONAL

Tan importante es identificar las emociones, como el grado en el que se
estan manifestando. Una buena gestién emocional pasa por identificar
mis distintos estadios emocionales.

Una forma de aumentar la conciencia, es ejercitar, practicar:
¢Qué emociones se estan dando?
¢En qué grado?

La emocién de enfado:

Ira
Cabreo
Enfado
Disgusto

Molestia

Cuantos mas pasitos, escalones, tenga, mucho mejor, porque tengo mas
posibilidades de regularme. Si experimentamos las emociones de forma
muy polarizada, sera mas dificil que las podamos gestionar.

En la medida que somos capaces de identificar las emociones y en qué
grado se estan experimentando, avanzaremos en términos de gestion
emocional.

En ocasiones las emociones se viven de forma tan polarizada, extrema,
gue no las podemos gestionar y nos desbordan, nos secuestran y en
consecuencia nos anulan. Puede que entremos en un bucle del que no
podemos salir. Para todas estas situaciones la gestion emocional sera
crucial;

¢Qué hacer cuando nos sentimos en secuestro emocional? A continua-
cion, exponemos algunos elementos clave:

Autoconocimiento Adaptabilidad
Capacidad para identificar las emociones Flexibilidad para afrontar los cambios y

propias, y percibir su grado. superar los obstaculos que se presenten.

Autocontrol Innovacién
Capacidad de manejar adecuadamente Sentirse comodo y abierto, ante las nuevas
las emociones y los impulsos ideas. Ser "receptivo” y “productivo’

Integridad Confiabilidad
Asumir las consecuencias de nuestra Ser fiel al criterio de
actuacioén personal; responsabilidad sinceridad e integridad.




6.8. AUTORREGULACION EMOCIONAL

RECOMENDACION

(@) Cada dia, escribe en tu diario: ;Como estas? ;Qué situaciones especiales has
experimentado? ;CGoémo te has sentido? Esto nos permitira identificar, hacer

. balance, oxigenar y valorar.

Si eres capaz de identificar qué emociones sientes con mas frecuencia, eso
también te ofrecera la informacién de qué emociones no estas experimentando,

identificando y por lo tanto gestionando.

Llegados a este punto ;Ante qué emocion eres ciego? El diario o regis-
tro te puede ayudar a identificarlo. Y a ésta le debemos prestar especial
atencion.

¢Como regulo la emocion?

Evaluacion Sentimiento
alternativa alternativo

La situacion
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/
LA MOTIVACION
EN ELTRABAJO

La motivacion parte de dentro, nos tenemos que hacer cargo. Obviamente
seria positivo no contar con gente cerca que nos desmotive, que es otra
cosa, pero la motivacion la tenemos que buscar dentro de nosotros.

Algunas de las preguntas que nos debemos hacer son:
* ;Qué te motiva en la vida?
» ¢Cudles son tus valores?
» ¢.Cual es tu propdsito como trabajador? ;Y como lider?
* .Y de mi empresa? ;Estan alineados con los mios?

La importancia de la predisposicion emocional hacia la tarea

Se trata de conectar con nuestro propésito, con aquello que deseamos
gue sea nuestro legado. Porque realmente, ¢a ti qué te motiva? Porque
normalmente, ademas que lo que me motiva, suele ser aquello que hago
bien. Con lo cual, si me dedico a algo que me motiva, y encima lo hago
bien, entonces, ;qué es lo que ocurre? Pero, al contrario, ;qué pasa si no
tienes claro qué es lo que te motiva?

Resignacion

Si no estoy
> conectado con mi
Desconexion misién de vida,
propdsitos y
valores

Depresion Falta de
motivacion
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LIDERAZGO

E INTELIGENCIA Daniel Goleman indico que los lideres mas efectivos poseen en comun
EMUC'ONAL un alto grado de inteligencia emocional.
Como ya se ha expuesto, esto requerird, como punto de partida:
El autoconocimiento.
La capacidad de la identificacion y de gestion de las emociones
propias.
La habilidad de identificar y gestionar las emociones de los compo-
nentes de nuestro equipo.
Para avanzar en la consolidacién de dichas habilidades, resulta funda-
mental:
La capacidad para conocer al otro.
La empatia.
La comunicacién afectiva.

A continuacién, vamos a reflexionar sobre dichas cuestiones.

En la medida que conocemos lo que hace “latir” al otro, podemos facilitar
su motivacion, para eso es fundamental: CONOCER AL OTRO.
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Efecto Pigmalidn: si estamos en una situacidon de poder, nuestra percep-
cion puede transformar la realidad. Tendremos una alta influencia para
motivar o desmotivar.

g 2

Tengo un grupo de comerciales y las ventas van mal, ante esta situacion
empiezo a martillearles con todo lo negativo. Yo ya estoy convencido
de que trabajan fatal y por ello los trato como el grupo de los malos
trabajadores. En este caso podria darse el fenémeno de la PROFECIA
AUTOCUMPLIDA.

RECOMENDACION

¢ Confiar en las personas.

b\

® Evitar encasillarlos o estigmatizarlos.

® Darles margen para recalcular.

® Mostrar confianza.

Si optamos por esto, puede darse un EFECTO CONTAGIO, y sera mucho
mas facil que la situacién evolucione positivamente.

Por todo ello, recomendamos:

Comprension
de los demas

Ser capaz de

experimentar las @
emociones de los demas,
comprender su punto

de vista e interesarnos
activamente por las

cosas que les preocupan.

/
Orientacion al servicio Aprovechamiento
Capacidad para A/ de la diversidad
reconocer y satisfacer {} Q Aprovechar las
las necesidades de los <S ; oportunidades que nos
“clientes”. brinda estar en contacto

con distintos tipos de
personas.
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Llegados a este punto, resulta necesario poner el foco en la necesi-
dad de liderar desde la empatia.

Esta consiste en sintonizar emocionalmente con el otro y atenderle racio-
nal y emocionalmente. SINTONIZAR, y desde ahi ayudar. No como un
mero ejercicio racional, sino también EMOCIONAL.

Empatizar consiste en, desde LA SINTONIA EMOCIONAL, comprender
emocionalmente, y desde ahi ayudar.

La empatia serd uno de los elementos clave para avanzar hacia el para-
digma del liderazgo eficaz basado en la inteligencia emocional.

Asimismo, la empatia necesita ir acompanada de la capacidad de escucha
activa, y en general del manejo del lenguaje emocional.

¢Escuchamos a los demas?

¢Con qué actitud escuchamos a los demas?

¢Sintonizamos emocionalmente con las personas con las que esta-
mos hablando, negociando?

¢Qué tipo de comunicacion solemos sostener?
¢Qué palabras abundan en nuestras conversaciones?

¢Qué tipo de comunicaciéon no verbal acompana esas conversacio-
nes?
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CONSIDERACIONES
FINALES

El presente capitulo, pone de relieve la importancia de la inteligencia emo-
cional como habilidad clave para el liderazgo eficaz. De hecho, plantea
que los lideres con alto nivel de inteligencia emocional son mas capaces
de autoconocerse y gestionar sus propias emociones, empatizar con los
demads, motivar e inspirar a su equipo, o resolver conflictos de manera
efectiva. En definitiva, los lideres que son capaces de desarrollar y aplicar
esta habilidad, estardn mejor preparados para enfrentar los desafios del
mundo actual y crear un impacto positivo en su entorno.

Ademas, el texto ofrece ejemplos practicos de como los lideres pueden
aplicar la inteligencia emocional en su dia a dia. Algunas de estas estra-
tegias incluyen:

Practicar la escucha activa.

Comunicarse de manera clara.

Dar y recibir feedback de manera constructiva.

Ser flexible y adaptable.

En términos generales, el texto invita a la reflexion sobre la importancia de
la inteligencia emocional en el ambito laboral y personal. En este sentido,
a modo de cierre, nos podemos plantear las siguientes preguntas:
¢Coémo puedo desarrollar mi propia inteligencia emocional?
¢Coémo puedo utilizar la inteligencia emocional para mejorar mis re-
laciones con los demas?
¢Cdmo puedo crear un ambiente de trabajo mas positivo y productivo
utilizando la inteligencia emocional?
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INTRODUCCION

En el contexto empresarial actual, la gestion eficaz de equipos de trabajo
es un factor crucial para el éxito de cualquier organizacién. Este capitulo
se adentra en las estrategias y herramientas necesarias para organizar y
coordinar equipos de trabajo de manera éptima, fomentando un ambiente
laboral positivo y productivo. Se abordara la importancia de la comuni-
cacion, el liderazgo, la evaluacién del desempefo y la retribucién, entre
otros elementos esenciales para crear equipos altamente cohesionados
y comprometidos con los objetivos de la empresa.



2
LA GESTION

DE E[]U|P[]S Es un conjunto de procesos cuyo objetivo es la organizacién y coordi-
DE TRABAJU nacion de un grupo de personas dentro de una empresa u organizacion.

LQUE Es7 Necesitamos tanto procesos como personas, y ambas tienen que convi-
" vir. En este sentido cabe plantear ;Qué se necesita para que un equipo
funcione? Como punto de partida:

\/Objetivo comun.

\/Ideas claras.

\/Buena comunicacion, comunicacion transversal.
\/Ambiente de trabajo sano.

Al poner el foco en el ambiente de trabajo, si éste no fuese éptimo:
« Se suele dar un aumento en la cantidad de bajas.
» Se puede experimentar una significativa fuga de talento.
« Se tiende a experimentar una alta tasa de rotacion.
Si la rotacién es alta, se debe analizar desde la direccién, resulta funda-

mental que se tomen medidas, pues este fendmeno tiene un impacto sig-
nificativo en términos de costes de reposicidon que habria que cuantificar:

Coste de la
integracion de

Coste de los
procesos de

seleccion la persona

TASA DE
ROTACION ALTA

El tiempo El tiempo

que tarde la
persona en ser
productiva

que tarde en
aclimatarse,
integrarse
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EL AMBIENTE
EN EL TRABAJU En gran medida, que un ambiente de trabajo sea el éptimo tiene que ver
con contar con un buen liderazgo en todos los niveles de mando.

Resulta fundamental alinear a los diferentes niveles del organigrama para
gue caminen en la misma direccién, compartan los valores, principios y
objetivos de la empresa. Se debe dar un efecto cascada.

A veces se toman decisiones desde la clspide de la organizacién, pero
resulta que el resto de la estructura no estd alineada con los valores o con
la forma de hacer las cosas. Se dan como parcelas donde cada uno hace
aquello que puede/cree segun su criterio. Por lo tanto, estamos ante una
importante carencia en términos de unién, coherencia y cohesion. Y eso
no debe ser asi: para que una empresa funcione todo el equipo debe
ir en la misma direccion.



a) La colaboracion entre equipos:

Por lo tanto, resulta clave trabajar en equipo entre departamentos. Mas
bien se debe hablar de colaboracién entre equipos y de todos los de-
partamentos. Estas dinamicas favoreceran la armonizacion del trabajo y
facilitaran que la empresa pueda avanzar.

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________ @

Las dinamicas de colaboracion deben calar desde el maximo res-
ponsable de la organizacion hasta el ultimo. Asimismo, deben ir acom-
pafadas de un buen ambiente de trabajo. Todo ello abanderado por un
buen liderazgo.

b) La transparencia y la comunicacion:

Queremos que cada una de las personas trabajadoras comunique lo que
esta haciendo, cémo estan las cosas, en qué direccion trabajan, a donde
vamos. Un proceso de comunicacién continua debe ir acompafado de
un feedback o balance claro. Cada persona trabajadora debe tener claro
qué sentido y finalidad tiene su trabajo. Si no se hace asi se pueden crear
dindmicas de desconexion o de falta de motivacion.

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________ @

Siempre hay informacidén que comunicar, siempre hay datos que comuni-
car, siempre hay objetivos que compartir. CLAVE: Se debe dar retorno,
comunicar y motivar, de forma constante.

En la actualidad, la comunicacién online se ha incrementado significati-
vamente. De hecho, en muchos casos puede resultar mas (til, agil y pro-
ductiva. Pero importante: no sirve para todas las personas, ni para todos
los momentos. Existen momentos, situaciones y personas que requieren
comunicacion presencial directa.

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 2

En ocasiones la comunicacién online, como por ejemplo un correo elec-
trénico, debe ir complementada por una comunicacion directa-presencial
(antes o después). Esta técnica puede evitar muchas confusiones.



Tras lo expuesto, a continuacion se exponen algunas recomendacio-
nes:

El correo no debe convertirse en el sustituto de la comunicacion pre-
sencial, debe ser un complemento (mas si cabe si estamos cerca).

La comunicacion cercana es mas efectiva, genera confianza, y si se
realiza bien favorece la resolucién de conflictos.

Debemos hablar, en la medida de lo posible, directamente con las
partes.

Resulta recomendable lanzar preguntas concretas y claras (evitar am-
biguedades).

Es necesario combinar habilidades de liderazgo y organizativas.

La colaboracién debe ser el principio en el que se base toda comuni-
cacion.

c) La escucha:

Esta escucha activa debe hacerse constantemente, desde el respeto, des-
de la humildad y de forma constructiva. Si tras todo lo expuesto, ponemos
el foco en las salidas, estas pueden darse por varios motivos:

Fin de contrato.

Se trataba de una plaza temporal que tenia como objetivo cubrir una
baja o similar.

Porqgue era contratacion temporal a raiz de una punta de produccion.

Porque la persona empleada no quiere continuar (importante: de-
bemos averiguar por qué).

Pero cabe hacer una advertencia: en ocasiones se puede despedir a
alguien sin tener en cuenta que desde la empresa no se han hecho bien
las cosas. Por ejemplo:

El proceso de acogida no se ha hecho en condiciones. Aqui juegan
un papel importante los protocolos de incorporacion.

La formacion ofrecida a la persona trabajadora no ha sido la apro-
piada.

No se ha hecho una entrevista intermedia para tantear cémo ha
ido evolucionando en el proceso de integracion. Este tipo de entrevis-
tas, si se realizan bien, pueden permitirnos reconducir desajustes y
replantear la situacion.

En este sentido, una herramienta fundamental es la entrevista de
salida, pues esta nos facilitara evaluar qué ha podido pasar.
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Todas las empresas necesitan protocolos de incorporacion. En este senti-
do se debe aclarar que cuando una persona se incorpora en una empresa
debe conocer:

Su organigrama

Sus valores

Conocer con claridad qué tiene que hacer, y en base a qué objetivos.
Se le debe ofrecer la informacion, la formacién y los protocolos.

Todos estos procesos se deben construir desde la escucha activay la
comunicacion constante y constructiva.

d) La toma de decisiones basada en datos objetivos:

Se debe apostar por una toma de decisiones basada en datos objetivos.
Antes de tomar una decisién debemos recoger toda la informacién po-
sible, cuantitativa y objetiva. No podemos tomar decisiones solamente
basadas en las emociones. Para ello resulta recomendable establecer
mecanismos de evaluacion del desempeno.

e) La responsabilidad y autonomia del colaborador:

Se recomienda potenciar la responsabilidad y la autonomia de los mandos
intermedios, del colaborador, pero siempre en el marco de los valores y
directrices de la empresa. Si no se lidera, y se acapara toda la toma de
decisiones, puede crearse un fenémeno denominado “cuello de botella”.

f) El reconocimiento:

No te olvides del reconocimiento, una de las dindmicas que mayor satis-
faccion laboral genera. Debemos reconocer a las personas, hay que darles
retorno: jhas hecho un buen trabajo!, por ejemplo.

Las personas trabajadoras:
Deben sentir que sabemos qué hacen.

Les debemos preguntar, consultar.
Debemos conocerlas y valorarlas.

Ademas, un buen lider debera permitir y fomentar la participacion de
los diferentes mandos y colaboradores. Debera potenciar que se sien-
tan parte.

138



4
HERRAMIENTAS
CON LAS QUE
CONTAMOS

HE R R AN N T A 78

1. Liderazgo en valores

2. Evaluacién del desempeno (cuantitativa + cualitativa)
3. Direccidn por objetivos

4. Encuestas de satisfaccién

5. Retribuciones variables ligadas a objetivos

6. Formacion continuada
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4.1. LIDERAZGO EN VALORES

Se puede dar en personas que, a pesar de los obstaculos, priorizan estos
valores:

CONFIANZA
RESPETO TRABAJO EN
EQUIPO
TRANSPARENCIA
EMPATIA HUMILDAD
RESPONSABILIDAD
ETICA MOTIVACION

HONESTIDAD

El lider debe actuar de forma coherente con los valores de la empre-
sa, pues légicamente, no se debe exigir lo que no se tiene, o lo que no
se ofrece. Esas incoherencias pueden provocar muchos descontentos y

abandonos.

Las personas trabajadoras hoy en dia piden lideres con mas corazon.
Junto a la estrategia, la consideracién, la empatia o la escucha son las
cualidades que mas se valoran. Por lo tanto, el ejercicio de un buen
liderazgo debera situar al empleado en el centro y tener en cuenta
sus intereses de forma equilibrada y justa.
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4.2. EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio debe ir acompanada de la correspondien-
te retribucién variable. Ambas requieren de la medicién cuantitativa +
cualitativa.

CUANTITATIVA CUALITATIVA

Numero de personas que La descripcién de los puestos.
tenemos por cada area. Competencias por puesto.
Gestion de indicadores por La direccion por objetivos.

area.

La evaluacién del desempefio.

Estructura de equipo. La encuesta de satisfaccion.

LKL L LLLLL L



En todo caso resulta fundamental realizar estas evaluaciones, comunicar-
nos, dar retorno, invertir tiempo y recursos en la gestion de las personas.
En este sentido las entrevistas de desempeno tienen como objetivos:

Mejorar la productividad del empleado.

Mejorar la comunicacion entre la empresa y el empleado.

Detectar posiciones desajustadas de las personas.

Facilitar la formacién necesaria para la persona.

Orientar los objetivos planteados por la empresa.

Sistema de compensacion.

Las evaluaciones del desempeiio de trabajo tienen como objetivos:
Expandir el potencial de las personas.
El desarrollo profesional.
Adecuado aprovechamiento del potencial humano.
Dialogo entre directivos y trabajadores.

4.3. LA DIRECCION POR OBJETIVOS

Es un modelo de gestion uniforme que busca alinear la estrategia de la
empresa con las acciones de las areas, garantizando el cumplimiento de
los mismos objetivos y recompensando por ello.

Principios bdsicos en los que se basa la direccién por objetivos:

1. La Direccién centrada en resultados previamente definidos en términos
objetivos mas que en el cumplimiento de la tarea.

2. Las personas se sienten mas motivadas y comprometidas cuando co-
nocen previamente lo que se espera de ellas en aspectos cuantitativos
y cualitativos.
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4.4. ENCUESTAS DE SATISFACCION

Se utiliza en las organizaciones para saber el nivel de satisfaccién del
personal en la organizacién. Se deben plantear de forma constructiva y
se deben tener en cuenta, efectivamente, los resultados.

4.5. RETRIBUCION VARIABLE

Se utiliza en las organizaciones para premiar y estimular el talento y el
rendimiento.

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- e

Un ejemplo ficticio: puesto de direccion financiera ;Qué retribucion bruta
anual puede tener? 50.000 euros, 12 6 14 pagas.

e Tiene un variable de 10.000 o 20.000 por objetivos (DPO).

¢ 10.000 dependen de si se cumplen los objetivos de su empresa.
¢ 10.000 dependiendo si se cumplen los objetivos de su area.

La implementacion de mecanismos de retribucion variable debe hacerse desde:

LA COMUNICACION LA ASERTIVIDAD
EFECTIVA

ACTITUD EL LIDERAZGO
CONSTRUCTIVA EN VALORES

Claves de la retribucion variable:

® Depende de datos objetivos, que se cumplen o no, por lo tanto, resul-
tard clave medir, cuantificar.

¢ | os objetivos variables son motivadores.
e L os objetivos deben ser informados y medibles.
¢ Deben existir objetivos mensuales, bimensuales, trimestrales.



4.6. FORMACION CONTINUA

La formacion continua se ha convertido en un elemento fundamental
para el éxito de cualquier organizacion en el mundo actual. En un entorno
laboral en constante evolucion, donde las tecnologias avanzan a pasos
agigantados y las demandas del mercado cambian de forma dinamica,
resulta indispensable que las empresas y sus empleados se adapteny
renueven sus conocimientos y habilidades de forma permanente.

Beneficios de la formacion continua para la empresa:
\/I\/Iayor productividad y eficiencia.
\/I\/Iejora de la competitividad.
\/I\/Iayor innovacion y creatividad.
\/I\/Iejor adaptacion a los cambios.
\/I\/Iayor motivacion y compromiso de los empleados.
\/I\/Iejora de la imagen de la empresa.

................................................................................................................................................... @

La formacidn continua es una inversién rentable para las empresas que
les permite mejorar su competitividad, aumentar su productividad y crear
un entorno de trabajo mas motivador y comprometido.

¢Como implementar la formacién continua en la empresa?

1. Identificar las necesidades de formacion.

2. Desarrollar un plan de formacion.

3. Elegir los métodos de formacién.

4. Ejecutar el plan de formacion.

5. Evaluar la formacion.

La formacion continua es un proceso constante que debe estar integrado
en la cultura de la empresa. Las empresas que invierten en la formacion

de sus empleados estan apostando por su futuro y por el éxito a largo
plazo.
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CONSIDERACIONES

FINALES En definitiva, la organizacion efectiva de equipos de trabajo es un factor
clave para el éxito de cualquier organizacion.

Al invertir en la creacién de un ambiente laboral positivo, fomentar el
liderazgo en valores, promover una comunicacion abierta, implementar
practicas de evaluacion del desempefo y direccion por objetivos, y utili-
zar herramientas complementarias de manera estratégica, las empresas
pueden crear equipos de trabajo altamente motivados, comprometidos
y productivos que contribuyan al logro de los objetivos organizacionales.



BIBLIOGRAFIA

Coyle, Daniel (2022). Manual practico de los mejores equipos. Editorial
COMPLEMENTARIA o' Daniel (2022) Manvalp jores equip

Rios, Inma (2024). Equipos motivados, equipos productivos: manual prac-
tico para Directivos. Editorial Tébar Flores.

Urcola Telleria, Juan Luis y Urcola Martiarena, Nerea (2024). Construccion
de equipos: experiencias para ser un equipo eficaz. ESIC editorial.

146



147



/

GESTION

DEL TALENTO:
COMO ATRAERLO
Y EMPODERARLO

Moisés Bernabé Carrion

BLOQUE

INNOVACION, LIDERAZGO Y DESARROLLO DE LOS EQUIPOS EN EL AMBITO DE LOS RRHH



|’ND|CE 1. Introduccidn

DE 2. ldentificacion de talento

C[]NTENmOS 3. Atraccion y fidelizacién de talento

a) ¢Por qué alguien querria trabajar en tu empresa? Elementos implicados
b) ;Qué percepcion tienen los empleados?

c) ¢Qué porcentaje de empleados recomendaria la empresa como lugar de
trabajo?

d) ¢Qué indice de rotacién tiene tu empresa?

e) ¢Como estd la reputacion empresarial?

f) ¢ Ofrece beneficios a las personas trabajadoras?

g) ¢Cdémo esté el ambiente en el trabajo?

h) ¢Se mide la evaluacién del desempefno?

i) ¢La empresa ofrece formacidn a las personas empleadas?
J) ¢Como esta la empresa en términos de transparencia?

k) ¢Cuenta con liderazgo consciente?

l) ¢La empresa permite el crecimiento interno?

m) ¢Define claramente los objetivos de cada puesto? ;Son coherentes con
los de la empresa?

n) ¢Cuenta con salarios adecuados?
4, Consideraciones finales

5. Bibliografia






INTRODUCCION

El talento humano se ha convertido en un recurso crucial para el éxito de
las organizaciones. Atraer, desarrollar y retener a los mejores profesiona-
les ya no es solo una opcidn, sino una necesidad imperiosa para aquellas
empresas que buscan prosperar a largo plazo.

Este capitulo se adentra en el fascinante mundo de la gestion del talento,
explorando sus diversos aspectos y dimensiones. Desde su identificacién
y atraccién, hasta su desarrollo y fidelizacién, se analizaran las estrate-
gias y herramientas clave que permiten a las empresas crear un entorno
de trabajo estimulante y enriquecedor, donde las personas empleadas
puedan desarrollar todo su potencial y contribuir al logro de los objetivos
organizacionales.

A lo largo de este analisis, se pondra el acento en como la gestion del
talento va mas alla de la simple administracion de recursos humanos. Se
trata de una filosofia de gestiéon que reconoce el valor intrinseco de las
personas y las coloca en el centro del desarrollo empresarial.

También se abordaran conceptos como la motivacién, el compromiso, el
aprendizaje continuo y la creatividad, pilares fundamentales para construir
una fuerza laboral sélida y preparada para enfrentar los desafios del futuro.



IDENTIFICACION

DEL TALENTQ Una persona con Talento es: “un profesional comprometido, que pone
en practica sus capacidades, para obtener resultados superiores en su
entorno y organizacion”

Generalmente son personas con iniciativa, observadoras y analiticas, sin-
ceras, honestas, curiosas, flexibles, con capacidad de autocritica y cons-
tructivas.

Si ahondamos con mayor profundidad, se pueden discernir las sefales
gue nos indican que una persona tiene talento:

PERSONA CON TALENTO

152

Flexible

No se cierra tras un solo enfoque. Es capaz de entender y adoptar
diferentes puntos de vista para un mismo problema.

Curiosa

Siempre quiere saber como funcionan las cosas y aprender algo de
todos. Espera a adquirir nuevos conocimientos, aunque no sean de
su rea.

Generadora de ideas

Siempre tiene cincuenta soluciones para un solo problema. Puede
ver el potencial en pequenos detalles.

Entusiasta

Siempre le emociona empezar un proyecto y/o afadir ideas nuevas
a otro. Conoce el valor del trabajo de los/as demas.

Capacidad de analisis

Esta al lado de los datos y detalles que pueden llevar un proyecto al
éxito.

Capacidad de autocritica

Es capaz de evaluarse para poder mejorar. Hacerse responsable
resulta fundamental.



En todo caso, el TALENTO va a requerir de:
Capacidad: PUEDO. Conocimiento/formacion.
Compromiso: QUIERO. Actitud-motivacion.
Accién: ACTUO. Capacidad de materializar.

Por lo tanto, la persona con talento va a tener que contar con estos tres
pilares.

ATRACCION

Y FIDELIZACION A continuacion, se exponen algunas preguntas que arrojan claves sobre
DE TALENTU la atraccion y la fidelizacién del talento:

a) ¢Por qué alguien querria trabajar en tu empresa?
Elementos implicados:

®  Sueldo/Salario
¥ Ambiente laboral
¥ Motivacion

w  Distancia, accesibilidad ((/2

@ Estabilidad

N

w Capacidad de progresar/ \
crecimiento profesional

@ Percepcion social de la empresa

W Experiencia e impresiones de la
gente que ha trabajado alliy se ha
marchado (reputacién empresarial)



¢Coémo valorarias la
atencion recibida?

IRlnlR

Excelente Buena

Mala

b) ¢Qué percepcion tienen los empleados?

En este punto resulta fundamental que las personas trabajadoras puedan
dar retorno sobre su sentir sobre la empresa a través de las encuestas de
evaluacién. Para ello, estas deben estar bien disenadas, se deben realizar
periédicamente y se deben tener, efectivamente, en cuenta los resultados.

Estas pueden permitir:
Mejorar la comunicacion y la transparencia
Identificar areas de mejora
Aumentar el compromiso de los empleados
Mejorar la retencién de talento

Impulsar el éxito del negocio

c) ¢Qué porcentaje de empleados recomendaria a la empresa como lugar
de trabajo?

Las encuestas de valoracion nos pueden ofrecer un valor aproximado,
aungue obviamente se trata de un dato cambiante y dificil de medir. Aqui
jugaré un papel fundamental el disefio de las encuestas y las garantias,
en términos de anonimato.

d) ¢Qué indice de rotacion tiene tu empresa?
Si se puede medir, y si se trata de un indicador relevante.

El indice de rotacion de personal o indice de rotacién laboral mide la
frecuencia con la que los empleados abandonan una empresa en un
periodo de tiempo determinado. Se expresa como un porcentaje y se
calcula dividiendo el nimero de empleados que abandonan la empresa
durante el periodo analizado, entre el promedio de empleados durante
ese mismo periodo.

¢Qué pasa si un mismo puesto se oferta continuamente?

Un indice de rotacion alto (mas del 20%) es preocupante, ya que indica
gue la empresa esta perdiendo una cantidad significativa de empleados
y puede estar teniendo un impacto negativo en su productividad, en su
moral y en su cultura organizacional.
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¢Como podemos conocer el motivo de una tasa de rotacion excesi-
vamente alta?

Encuestas de valoracion.

Entrevistas de incorporacion.

Seguimiento de la evolucion de las personas empleadas.
Entrevistas de salida.

e) ¢Calidad de la reputacion empresarial?

Employer Branding: La marca empleadora y la reputacion empresarial
en términos de atraccion y fidelizacion del talento.

Ofertas de empleo honestas: Transmitir transparencia y credibilidad en
la oferta. Cumplir con lo planteado: coherencia.

Posicionamiento en redes sociales: Transmiten la imagen de la empre-
sa, desde el interior hacia el exterior. Hoy en dia resultan imprescindibles.
Se deben cuidar los contenidos, se deben actualizar, tener en cuenta los
comentarios, el feedback, etc. Importante: debe existir coherencia entre
la marcay las redes de la empresa.

f) ¢Ofrece beneficios a las personas trabajadoras?

Las empresas deben buscar un equilibrio entre un sistema estandar o
homogéneo y adaptacién a cada caso personal. En definitiva, se trata de
gestionar personas, con sus vidas.
En este sentido algunos de los beneficios que puede ofrecer son:
Conciliacién efectiva
Flexibilidad

Descuentos a empleados

%)

Servicio de guarderia
Seguro médico
Gimnasio Q
Fisioterapeuta

Psicélogo/a

Estos beneficios tienen que partir de unas buenas condiciones econémi-
cas, no pueden ser un sustitutivo (pirdmide de Maslow).



g) ¢Como esta el ambiente en el trabajo?

Un buen ambiente en el trabajo es crucial para el éxito de cualquier em-
presa. No solo beneficia a los empleados, sino que también tiene un
impacto positivo en la organizacién en su conjunto. A continuacién, se
detallan algunas de las razones por las que un buen ambiente de trabajo
es tan importante:

Mejor
. reputacion de la
Mejor empresa

salud mental y

Mayor bienestar
. creatividad e
Mejor innovacién
retencion de
Mayor talento
productividad y

compromiso

En contraposicién, un ambiente laborar enrarecido o téxico puede con-
llevar significativas pérdidas de talento.

En definitiva, se trata de gestionar situaciones y personas, y eso se hace
persona a persona, dia a dia, cuidando el proceso, al conjunto, y al caso
concreto, en la medida de lo posible.

h) ¢Se mide la evaluacion del desempeino?

Evaluar el desempefio de los trabajadores en una empresa es crucial
por diversas razones que impactan positivamente tanto en el desarrollo
individual como en el éxito general de la organizacion:

Se trata de objetivizar la evaluacion del trabajo de cada persona tra-
bajadora.

Para ello necesitamos mecanismos para evaluar a las personas de
forma obijetiva.

La pregunta clave a responder es: ¢se cumplen los objetivos?

Para eso, antes se debe determinar claramente cuéles son los objeti-
vos, e informar sobre los mismos.

Estos objetivos deben ser realistas, motivadores y estimulantes.

Puede existir un sueldo variable, ligado al cumplimiento de dichos ob-
jetivos.

La evaluacién del desempeno nos va a ofrecer feedback.
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i) ¢La empresa ofrece formacion a las personas empleadas?

La formacién de los empleados es una inversion valiosa que puede apor-
tar numerosos beneficios tanto a las empresas como a sus trabajadores.
A continuacién, se detallan algunos de los principales beneficios:

PARA LAS EMPRESAS PARA LAS PERSONAS EMPLEADAS

Aumento de la productividad Mejora de las habilidades y
Mejora de la calidad del trabajo conocimientos
Mayor innovacién Mayor confianza en si mismos

Reduccidn de errores Mayores oportunidades de

promocion

Mayor adaptacion a los cambios

, ., Mayor satisfaccion laboral
Mayor compromiso y motivacion y

Mejora de la retencion del talento Mayor empleabilidad

Mejor imagen de la empresa

Para que la formacidn sea efectiva y cumpla con sus objetivos, es impor-
tante que cumpla con ciertos requisitos:

Necesidades identificadas
Objetivos claros

Contenidos adecuados
Metodologia adecuada

Formacion de formadores adecuada
Evaluacion y seguimiento

j) ¢éComo esta la empresa en términos de transparencia?

Una comunicacion interna transversal y fluida es fundamental en relacion
al sentimiento de pertenencia. También tener planes anuales, objetivos y
ciclos claros. Dar feedback de cémo han ido las cosas.

Es importante tener buenas herramientas de comunicacién, como las

siguientes:
et Reuniones diarias,
Boletines . semanales, trimestrales o
informativos o u semestrales, asi como de
Y <o inicio de sesién
Reuniones v; 5, o de cierre

departamentales e
interdepartamentales

Resulta recomendable que se organicen y se estandaricen.
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k) ¢Cuenta con liderazgo consciente?
Las personas que ejercen el liderazgo, ¢escuchan y comprenden real-
mente al equipo?

Dialogar, escuchar de verdad, negociar. Atender a negociaciones rea-
les. Incluso realizar encuestas, entrevistar, sondear, preguntar: ;cémo
se siente el personal? Todo ello, resulta crucial.

Siempre habra alguna queja, se trata de atenderlas, canalizarlas y en-
tenderlas.

Herramienta (til: encuestas del clima laboral.

I) ¢La empresa permite el crecimiento interno?
Es bueno que la gente crezca dentro de la empresa.

Es importante la entrada de nuevas miradas. Por ejemplo: en mo-
mentos de crecimiento y/o ampliacion.

Se trata de lograr un equilibrio. Es complicado, pero resulta funda-
mental tener a gente enraizada, con ADN de la empresa y nuevas
perspectivas.

Hay que evaluar muy bien las promociones, no son lineales.

Es muy importante la gestion de despidos: con entrevista personal,
escucha activa, delicadeza y también con las mejores condiciones,
dando toda la informacién necesaria.

m) ¢Define claramente los objetivos de cada puesto? ;Son coherentes
con los de la empresa?

Establecer objetivos claros y bien definidos para cada puesto dentro de
una empresa resulta imprescindible:
Cada puesto debe tener una serie de objetivos asignados.

Estos objetivos deben ser, por un lado, alcanzables y coherentes con
el puesto.

Por otro lado, los objetivos deben ser medibles, para permitir su eva-
luacién.

Resulta fundamental ajustar efectivamente el puesto, con sus objetivos,
atendiendo a los objetivos generales de la empresa.

También resulta clave evaluar periddicamente el cumplimiento de los
objetivos.

Se puede contribuir de forma “extra” el cumplimiento de los objetivos
con el propdsito de motivar. Retribucion variable.
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n) ¢{Cuenta con salarios adecuados?

Una buena politica retributiva es una inversién en el capital humano de
una empresa. Al ofrecer una compensacion y beneficios competitivos,
las empresas pueden atraer y retener talento, motivar a los empleados,
mejorar el rendimiento y reducir la rotacion.

Atraer y retener talento

Motivar a los empleados

Mejorar el rendimiento

Reducir la rotacion

Mejorar la imagen de la empresa

Fomentar la igualdad y la justicia

Alinear los objetivos de la empresa con los de los empleados
Mejorar la comunicacién y la transparencia

En general, una buena politica retributiva es una herramienta esencial
para ayudar a las empresas a alcanzar sus objetivos y lograr el éxito a
largo plazo.
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CONSIDERACIONES
FINALES

La gestidn del talento se ha convertido en un factor critico para el éxito
de las organizaciones, por ello atraer, desarrollar y retener a los mejores
profesionales, resulta esencial para impulsar la innovacion, la productivi-
dad y el crecimiento a largo plazo.

A lo largo de este capitulo, se han explorado los diferentes aspectos de
la gestion del talento, desde la identificacion y atraccién de talento hasta
su desarrollo y fidelizacién. Entre éstos se ha destacado la importancia
de crear un ambiente de trabajo positivo, ofrecer oportunidades de creci-
miento y desarrollo, ademads de reconocer y recompensar el desempeno.

Sin embargo, la gestion del talento no es una tarea estatica. Es un proceso
continuo que requiere una adaptacion constante a las nuevas necesida-
des y tendencias del mercado. Las empresas deben estar atentas a los
cambios en las expectativas de los empleados y utilizar las dltimas herra-
mientas y tecnologias para atraer, desarrollar y retener al mejor talento.

En definitiva, la gestién del talento es una inversion en el futuro de las
organizaciones. Al invertir en su capital humano, las empresas pueden
crear un lugar de trabajo donde los empleados puedan prosperar y con-
tribuir al éxito de la organizacién.
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DESARROLLO
DE HABILIDADES
COMUNICATIVAS
EN LA EMPRESA

g
INTRODUCCION

Sergio Ros Vidal

En el contexto actual la comunicacion efectiva se erige como una herra-
mienta fundamental para el éxito. Las empresas que cultivan una cultura
de comunicacion abierta, clara y asertiva, generalmente, tendran mejo-
res condiciones para prosperar en un entorno donde la colaboracion, la
productividad y el logro de objetivos comunes son el motor del progreso.

A través del presente capitulo se exploraran los elementos esenciales que
componen la comunicacion, su papel crucial en el funcionamiento orga-
nizacional y los diferentes tipos que adopta para facilitar el intercambio
de informacion, ideas y estrategias.

Ademas se profundizard en las principales habilidades comunicativas
que todo profesional deberia dominar, que van desde la escucha activa y
la empatia hasta la expresion clara y concisa, pasando por la asertividad.
Todas ellas herramientas fundamentales para la resolucién de conflictos y
la construccién de relaciones mas sdlidas. El conjunto de estas habilida-
des, cuidadosamente desarrolladas y aplicadas, pueden transformarnos
en comunicadores excepcionales, impulsando el crecimiento personal y
profesional dentro de la organizacién.
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2

I'A CUMUNICACIUN Emisor: Es la persona o entidad que inicia el proceso de comunicacion.

ELEMENTOS UUE Es quien crea y envia el mensaje.

LA CUMPUNEN Receptor: Es la persona o entidad que recibe el mensaje. Es quien de-
codifica e interpreta el mensaje enviado por el emisor.

Canal: Es el medio fisico a través del cual se transmite el mensaje. El canal
debe ser adecuado para que el mensaje llegue al receptor de forma clara.

Caddigo: Es el sistema de signos (palabras, gestos, simbolos, etc.) que
utilizamos para construir el mensaje. El codigo debe ser compartido por
el emisor y el receptor para que puedan entenderse.

Si alguno de los elementos fundamentales de la comunicacion falla, la
comunicacion se ve afectada de manera significativa, e incluso puede
llegar a ser imposible.

En el marco de la danza conversacional solemos movernos entre los
diferentes roles (emisor-receptor).
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Todo comunica: aquello que digo, los silencios, aquello que callo cada
gesto, la actitud, como vestimos, el tono, TODO. De hecho gran parte de
la comunicacion es inconsciente.

Nos comunicamos con el primer lloro, nada mas nacer. En edades tem-
pranas en las que aun no se maneja la oralidad, nos comunicamos prin-
cipalmente a través de la comunicacién no verbal. De hecho, gracias a
las reacciones de un bebé podemos interpretar qué le pasa.

A medida que vamos creciendo vamos adoptando los cédigos de comu-
nicacion del entorno, verbales, paraverbales y no verbales.

Algunos datos para tener en cuenta.

1. El lenguaje corporal: Se estima que entre el 55% y el 93% de la
comunicacion es no verbal, es decir, a través del cuerpo. Esto incluye
gestos, postura, expresiones faciales, contacto visual, etc.

2. El lenguaje paraverbal: El tono de voz, el ritmo, el volumen y otros
aspectos vocales representan una parte significativa de la comunica-
cion. Su impacto se estima entre el 30% al 40%.

3. El lenguaje verbal: Las palabras que utilizamos son fundamentales
para transmitir informacion, pero su impacto puede verse modificado
por los otros dos tipos de lenguaje. Se estima que su impacto puede
oscilar entre el 17% al 25%.

Otros elementos vinculados a los procesos comunicativos son:
las etiquetas
el registro de reputacion
el juego de realidades
el ruido

Nuestro cerebro funciona con etiquetas, es como una caja de registros,
donde vamos etiquetando todos los impactos y contactos que tenemos
con la gente. Tenemos una clasificacion consciente, e inconsciente, de
cada persona que conocemos. En este sentido destacar que podemos
influir en cdmo nos etiquetan. Esto resulta importante porque esas eti-
guetas al final van generando una reputacion.

El registro de reputacion va a resultar muy importante, en términos per-
sonales y profesionales. De hecho, ese conjunto de etiquetas va a estar
muy presente en el momento de la comunicacién.

Las etiquetas van en funcién de percepciones subjetivas, por lo tanto, se
trata, en cierto modo, de un juego de realidades. Y en funcién de esa
percepcién vamos archivando una reputacion de cada una de las perso-
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nas que se relacionan, de alguna manera, con nosotros.

En este sentido resulta necesario atender a otro de los elementos impli-
cados en la comunicacion: el ruido.

Ademas del ruido ambiental (por ejemplo, pasa una moto, el tren, suena
una sirena, musica alta.. etc.) esta el ruido que se produce en el marco
del acto comunicativo: prejuicios, valoraciones, etiquetas, suposiciones,
etc (interferencias en las percepciones).

Cuando escuchamos a alguien, por un lado, lo estamos escuchando a
él o a ella, pero por otro lado, también estamos activando todo el ima-
ginario consciente e inconsciente que tenemos sobre esas personas (la
mochila). Se activa un marco mental con una serie de significados e
interpretaciones.

Loégicamente la activacion de marcos de basa en atajos mentales Utiles,
pues permiten respuestas rapidas, pero debemos ser conscientes de lo
cargados de ruido subjetivo -interpretacién- que estan.

Pueden convertirse en interferencias que dificultan enormemente la es-
cucha eficaz y abierta al otro.
¢ Todas estas cuesiones tienen un fuerte impacto en el acto comuni-
cativo.
¢ Imagina que vas a conversar con alguien que tienes catalogado como
exagerado ;Qué credibilidad vas a darle?
e Otra forma de ruido es el estado emocional ; Alguna vez un enfado
ha empanado la comunicacidén con una tercera persona que no tenia
nada que ver?
e También el estado fisico: si estamos muy cansados, o la hora del dia
a la que nos hablan. Imagina que tenemos mucha hambre, o que nos
sentimos pesados porque terminamos de comer.

La clave puede estar en analizar la situacidn, el contexto, los elementos
implicados. En definitiva, se trata de descifrar el juego de percepciones.
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¢COomo nos comunicamos?
Una cosa es lo que quise decir
Otra cosa es lo que dije
Otra cosa es lo que la persona escucha
Que es diferente a lo que la persona entiende
Y diferente es lo que la persona retiene

En ocasiones pensamos que si repetimos una informacion concreta varias
veces, las personas receptoras lo entenderdn mucho mejor. Esta costum-
bre puede resultar bastante contraproducente, pues nos pueden percibir
como “latosos” o “pesados’, reduciendo su apertura de ecucha. Por lo
tanto, la repeticion, per sé, no garantiza una comunicacién mas eficaz.

PENSAR ANTES DE COMUNICAR. ;Qué quiero decir? ;Para qué les
voy a decir esto?

Y a partir de aht:

\/ Limpiar el mensaje.

\/ Ir lo mas directo posible.

\/Teniendo en cuenta el conexto, la situacién.

Debemos tener muy claro ¢ para qué?, es decir, la motivacién de la comu-
nicacion, el objetivo real:

\/(;Quiero avisar a alguien de algo?

\/éQuiero explicarle una instruccion concreta?

\/(;Le quiero ordenar algo?

\/éLe voy a pedir algo?

\/(;Le voy a pedir un favor?

Alinear la comunicacién con su objetivo resulta fundamental. Del mismo

modo deberemos tener muy claro en qué posiciéon estoy yo y en qué
posicion esta la otra parte.



............................................................................................................................... %

Una herramienta muy util: feedback.

PREGUNTAR PARA VALIDAR. Preguntar para saber si la otra persona
realmente ha entendido el mensaje que queriamos transmitir.

En ocasiones, hablamos, hablamos y hablamos, y no dejamos hablar al
otro, lo “pisamos” oralmente, y ni siquiera nos paramos a confirmar que
lo han entendido. Y el retorno resulta fundamental, el feedback es clave
en el acto conversacional.

También es importante que el receptor sea capaz de preguntar, si no le
ha quedado claro. También es parte de su responsabilidad en el proceso
comunicativo.

TIPOS DE
COMUNICACION

Segun el sentido que utilicemos

Segun el namero de participantes

TIPOS DE
COMUNICACION

o i .
?f)\(ﬁ Segun el canal sensorial
(Al

Segun el canal tecnolégico

Segun el uso o finalidad
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4

LENGUAJE Lenguaje no verbal o paraverbal:
VERBAL, Es la transmisidon de mensajes a través de: gestos, expresiones faciales,
PARAVERBALY npostura corporal, contacto visual, tono de voz, uso del espacio, contacto

CURPURAL fisico y apariencia personal.

Lenguaje verbal:

Es el intercambio de informacién a través del lenguaje hablado o escrito.
Se basa en el uso de palabras, cédigos linguisticos y estructuras grama-
ticales para transmitir ideas, emociones y pensamientos.

Ambas formas de comunicacion se complemen-
tan y refuerzan mutuamente. A menudo, la comunicacién no verbal
puede acentuar, contradecir o modificar el mensaje verbal.

El significado de los gestos y expresiones no ver-
bales puede variar significativamente entre diferentes culturas.

La comunicacion no verbal puede ser tanto inten-
cional como inconsciente.

La comunicacién verbal es mds explicita y l6gica, mientras que la no
verbal es mas sutil y puede revelar emociones y actitudes subyacentes.
Ambas son esenciales para una comunicacion efectiva y completa.
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LA ESCUCHA
ACTIVA, EMPATIA Y
RESPETO

Disposicién psicoldgica (debemos ser conscientes de todos los pre-
juicios. De ese juego de realidades y de percepciones).

Prestar atencion plena (con los 5 sentidos).

Resulta importante no distraerse, no interrumpir, que es una cos-
tumbre que tenemos muy arraigada.

Evitar juicios prematuros, a veces aln no ha hablado la otra persona
y ya pensamos que sabemos lo que quiere decirnos.

Debemos transmitir respeto y comprensién. Debemos escuchar de
verdad a esa persona.

También importante, no soltarle nuestra historia, sin escuchar la
suya, que es algo que tendemos a hacer.

Asimismo debemos evitar el “sindrome del experto” -yo sé de todo
y ya lo sé todo.

Si en alguna ocasién nos “pillan” en un mal momento para llevar a cabo
un acto comunicativo pleno, puede resultar ain mas recomendable comu-
nicarlo de forma asertiva y plantear alternativas para el acto comunicativo.

Por ejemplo, "Ahora mismo me pillas entrando a una reunién ya progra-
mada, pero si te encaja, nos podriamos ver para hablar a las 12h ;Qué te
parece? ;Podrias?"

174



R Y

Responde a las siguientes preguntas:
\/&Alguna vez has estado mirando al whatsapp mientras te hablaban?
\/(;O pensando en otras cosas?

¢ Somos conscientes de como impacta eso en las personas que nos
hablan?

\/Je resulta agradable que te hagan eso?

La escucha activa esta directamente conectada con el respeto. Y el tener
paciencia, dedicar tiempo de calidad. En definitiva, si no hay respeto,
no hay confianza. Si no hay confianza no hay comunicacion.

También puede ser un sintoma de falta de respeto no contestar un email,
y lo hacemos mucho. En ocasiones con un “Recibido, muchas gracias’,
puede ser suficiente. En ocasiones son correos que de verdad necesitan
respuesta. El no contestar impacta en el trabajo de quien lo envia.

Nunca tratar a nadie como un inferior o ningunearlo. Todas las piezas del
engranaje son importantes. Ademas, un error de trato con alguien puede
malograr ese vinculo de forma permanente. Por ello es necesario cuidar
cada conversacion.

11D ©

Por lo tanto:
\/Estar presente.
\/Escuchar efectivamente y reflexionar.

\/Entender la situacion.
\/Comprender verdaderamente al otro.
\/Tener una mente abierta.
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CLAVES PARA

LA COMUNICACION
EN LA EMPRESA

HERRAM N TS D

Aqui van algunas técnicas recomendadas:

1. Conocimiento claro de los objetivos, individuales y colectivos. De-
ben ser cuantificables.

Roles y funciones bien definidas.

Mensaje claro y conciso.

Asertividad.

Contexto adecuado.

Emocién y motivacion.

Escucha activa como sistema de retroalimentacion.

Revision de resultados.

© ® N OO N W

Depurar interferencias comunicativas.

Importante que los objetivos sean tanto individuales como colectivos.
Ademas los objetivos deben estar conectados. Todas las piezas del orga-
nigrama son importantes, todas forman parte de un engranaje completo
que debe estar en funcionamiento.

Que los roles y funciones estén bien definidas.Resulta fundamental
gue cada persona trabajadora tenga muy claro cual es su papel.

Debe existir una evaluacion de los resultados.

Se debe comunicar de forma asertiva, sin olvidarse de motivar y poner
en valor.
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/
CONSIDERACIONES
FINALES

Se deben tener en cuenta las circunstancias de cada persona trabajadora.

Debemos tener en cuenta sus emociones, sus circunstancias. Impor-
tante aqui la empatia. En ocasiones dar ese trato mas cercano puede
mejorar significativamente los resultados.

Y escucha activa como sistema de retroalimentacion. También revi-
sion de resultados, una revision constructiva.

En todo caso reducir: ruido, rumorologia, en definitiva, las interferencias.

En conclusion, el desarrollo de habilidades comunicativas en la empresa
se revela como una inversién estratégica que trasciende las meras rela-
ciones interpersonales.

Una comunicacion efectiva es el lubricante que engrandece los procesos
organizacionales, desde la toma de decisiones hasta la resolucion de
conflictos.

La asertividad, como habilidad fundamental, empodera a los empleados
para expresar sus ideas de manera clara, construtiva y respetuosa, fomen-
tando un clima laboral de confianza y colaboracién. Asismismo resultaran
fundamentales la escucha activa, la empatia y la asertividad.

En un mundo empresarial cada vez mas globalizado y competitivo, las
empresas que priorizan la comunicacién efectiva generalmente tendran
mas posibilidades para adaptarse a los cambios y alcanzar el éxito.



8
FUENTES

RECOMENDADAS Diaz Guell, Carlos (2024). Comunicacion y empresa, un binomio de éxito.
Profit editorial.

Herndndez-Escoladno, Carme et al. (2023). Mucho mas que hablar: Co-
municacion oral eficaz para profesionales y organizaciones. Plataforma
editorial.

178



179



PRESENTACION
EXITOSA DE ROYECTOS.
CREANDO MARCA
PERSONAL

Abel Torrecillas Moreno

Ll
—
S
e
m—
(@)

INNOVACION, LIDERAZGO Y DESARROLLO DE LOS EQUIPOS EN EL AMBITO DE LOS RRHH



PRESENTACION
EXITOSA DE PROYECTOS.
CREANDO

MARCA PERSONAL Abel Torrecillas Moreno

|'N DICE * Introduccién

DE 2. Comunicar y comunicacion

CONTENIDOS 3: €' feedback

4. ;Qué es un proyecto?

5. Algunos factores clave en la comunicacion
a) Habilidades comunicativas
b) Los componentes no verbales
¢) La actitud
d) La imagen

6. Un buen correo electrénico

7. Escucha activa y lectura activa

8. La asertividad

9. Elevator pitch

10. Vender y emprender

11. La marca personal

12. Networking

13. Consideraciones finales

14. Bibliografia

181






PRESENTACION

EXITOSA DE PROYECTOS.
CREANDO

MARCA PERSONAL

g
INTRODUCCION

Abel Torrecillas Moreno

La comunicacién efectiva es una herramienta poderosa que nos permite
conectar con los demas, compartir ideas, influir en decisiones y alcanzar
nuestras metas. Sin embargo, no siempre es facil comunicar de manera
efectiva, ya que existen diversos factores que pueden interferir en el pro-
ceso, como la falta de claridad en el mensaje, las barreras culturales, el
ruido ambiental o la propia ansiedad de la persona que comunica.

El presente texto nos ofrece recomendaciones para mejorar nuestras ha-
bilidades comunicativas. A través de ejemplos se abordan los elementos
clave de la comunicacion efectiva, desde la importancia de un mensaje
claro y conciso hasta el uso del lenguaje corporal y la asertividad.

Ademas de la comunicacion interpersonal, el texto también aborda la
importancia de la marca personal. En un mundo cada vez mas exigente,
resulta fundamental saber cémo proyectar una imagen positiva y profesio-
nal que nos ayude a marcar la diferencia para alcanzar nuestros objetivos.

Es importante indicar que la comunicacién es un proceso dindmico y
complejo que requiere practica y constante aprendizaje. No existe una
férmula magica que garantice el éxito en todas las situaciones comuni-
cativas. Sin embargo, al seguir los consejos y recomendaciones de este
texto, podemos aumentar nuestras posibilidades de comunicarnos de
manera efectiva.
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2
COMUNICARY
COMUNICACION Segun el diccionario de la RAE:

Comunicar. (Del lat. communicare).

1. Hacer a otro participe de lo que uno tiene.

2. Descubrir, manifestar o hacer saber a alguien algo.

3. Conversar, tratar con alguien de palabra o por escrito.

4, Transmitir sefales mediante un cédigo comun al emisor y al receptor.

Comunicacion. (Del lat. communicatio, -onis).

1. Accidn y efecto de comunicar o comunicarse.

2. Trato, correspondencia entre dos 0 mas personas.

3. Transmisidn de sefnales mediante un codigo comun al emisor y al re-
ceptor.

Destacar la necesidad de hacer al otro participe de lo que uno tiene.
Compartir a través de la comunicacién, incluir. Descubrir, manifestar, ha-
cer saber a alguien algo.

Debemos tener en cuenta qué elementos hacen que una comunicaciéon
sea mala o no exitosa. A veces pensamos que la otra parte no nos quiere
entender, y lo que pasa es que algo en nuestra comunicacién falla.

184



La hormigonera

Hormigonera: Aparato para la preparacion del hormigdn (mezcla de agua,
arena, grava y cemento).

Vehiculo hormigonera: Vehiculo especialmente construido para el trans-
porte de los elementos constitutivos del hormigén y que puede efectuar
su mezcla durante el transporte.

Unos amigos tenian una empresa de construccion. En una ocasion, trans-
portando hormigon, se les pard el motor del vehiculo hormigonera que
evita que el hormigoén se frague. El hormigdon fragud, se secd y quedo
inservible esa parte del vehiculo. Ante tal situacion llevaron el vehiculo
hormigonera al desguace para que desmontaran la parte afectada y die-
ron las correspondientes instrucciones. Al cabo de diez dias les llama-
ron del desguace informando que habian desguazado la hormigonera.
Al acudir descubrieron que en el desguace no habian procedido como
ellos habian pretendido.

Para la empresa: La hormigonera era solo la parte del vehiculo que movia
el hormigdn, es decir, la cuba. Pues solo esa parte se habia estropeado
(el resto funcionaba perfectamente).

Para el desguace: Habian interpretado que era el vehiculo completo, con
el camién incluido (con su motor, sus ruedas, todo).

Realmente solo la cuba presentaba problemas.
En ocasiones damos por sentado que lo que estamos comentando se

entiende, que estamos hablando en los mismos cddigos, pero no siempre
es asi.

En el ejército, o en torres de control en aviacion resulta vital dar instruc-
ciones claras, inequivocas. Y ademas hay un retorno, un feedback, para
confirmar que se ha recibido bien la instruccién. En muchas ocasiones
incluso se repite la instruccion, se verbaliza la repeticion para garantizar
la correcta compresién.
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Llegados a este punto, cabe recapitular los elementos que intervienen en
un proceso de comunicacion:

Mensaje

Emisor y Receptor

Cadigo

Canal

Contexto

Ruidos

Feedback

3
EL

FEEDBACK En este contexto, el feedback (retroalimentacion) supone la informacion
gue devuelve el receptor al emisor sobre su propia comunicacién, tanto
en lo que se refiere a su contenido como a la interpretacién del mismo o
sus consecuencias en el comportamiento de los interlocutores.

Debemos tener en cuenta si los cédigos son los mismos, si hablamos
“el mismo idioma"; por ejemplo, no podemos hablar con una jerga muy
especializada o técnica, sin tener en cuenta el nivel de conocimiento en
ese ambito/sector de quien nos escucha.

¢Hablamos en los mismos términos?

Volviendo al ejemplo del camidn hormigonera, igual a la hora de mante-
ner la conversacion entre el desguace y la empresa de construccion, se
deberia haber mantenido una conversacién desde la atencion plenay la
claridad. A continuacion, se muestra un esquema, en relacion al ejemplo,
aplicando el feedback.

PRIMER ESLABON
Contexto y diagnéstico. ;Qué ha pasado? Desde la claridad,
sentamos el punto de partida.

SEGUNDO ESLABON

El entorno. La persona que escucha, debe darle feedback, para
asegurarse de que lo que ha escuchado y entendido, es compartido.
Este es un mecanismo de seguridad.

La propuesta: ;Qué podemos hacer al respecto? Ademas, el
desguace podria proponerle la solucién mas 6ptima. Ejemplo:
respecto a esto te recomendamos X, porque dada la situacion
consideramos que daria mejores resultados Z.
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4
¢QUE ES

UN PROYECTO?

Ademas, hay diferentes estilos comunicativos
\/Hay gente que quiere ir al grano.
Hay gente que endulza la comunicacién, que la adorna.
Hay gente que rumia.
\/Hay gente que divaga.
Hay gente que va siempre con prisas.
Hay gente con la que ya existe una gran conexion.
\/Y hay gente incluso que puede ser hostil.

Por lo tanto, también tener en cuenta los factores interpersonales.

Idea de una cosa que se piensa hacer y para la cual se establece un modo
determinado y un conjunto de medios necesarios.

Memoria o escrito donde se detalla el modo y conjunto de medios nece-
sarios para llevar a cabo esa idea.

Es el andamiaje para conseguir un objetivo o resultado.

¢Trabajas por proyectos? ;Qué tipo de proyectos? Y en conexién: ;qué
significa ser una persona emprendedora?

1
Una persona abierta
2
Capaz de conseguir recursos
3
También, capaz de actuar, de tomar la iniciativa
4
Atenta a oportunidades
5
Innovadora

6
Reflexiva

7
Proactiva

8
Que lidere

9
Propositiva

10
Con ideas



Por lo tanto, requiere de una serie de competencias y habilidades ligadas
al emprendimiento.

Hay empresarios/as que son muy poco emprendedores/as, y hay gente
gue no tiene empresas y que es stper emprendedora.

En todo caso, vamos a tener que saber comunicar, saber exponer,
compartir, vender.

¢Como presentas el proyecto? Lo puedes ver medio lleno o medio va-
cio, pero el agua del vaso es la misma, ;no? Se trata de defenderlo bien,
orientarlo de forma 6ptima.

El modo en que planteamos la situacién determinara significativamente
el enfoque que va a tomar.

LA EXPOSICION: importa el qué, pero mas atn el cémo lo contamos.

De la forma de exponer se puede deducir o intuir como se desarrolla esa
persona en el ambito profesional. La expresion, la educacién, la seguridad
en las palabras, el conocimiento no solo del proyecto que presenta sino
de la realidad, serdn fundamentales para conectar con la audiencia, y
determinara cémo se le recibe y concibe.
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ALGUNOS
FACTURES CLAVE a) Habilidades comunicativas

EN LA Componentes verbales:
CUMUN":A[;"']N Volumen de la voz
Entonacién
Fluidez
Pausas
Velocidad
Claridad

Componentes no verbales:
La mirada
La expresion facial
Los gestos
La postura

Son importantes todos los componentes, sin un equilibrio conjunto se
pueden dar importantes interferencias comunicativas.



b) Los componentes no verbales:
Si profundizamos en los elementos no verbales de la comunicacion, cabe

destacar:
1 <:C%):> Mirada
2 @ Sonrisas
3 (®C) Expresion facial

4 @ Orientacion
5 @ Postura

0g---->

6 ﬂeﬂ Distancia/Contacto fisico

7 ﬁﬁ Gestos

@D Apariencia personal

E@ Automanipulaciones

—

(o]

©

10 Movimientos nerviosos con manos y piernas

Se recomienda grabarnos y vernos, con el objetivo de trabajar nuestro
autoconocimiento comunicativo. En ocasiones resulta incémodo, pero
es altamente recomendado. Con este ejercicio tendriamos un feedback
directo.

A veces nos descubrimos repitiendo muletillas, coletillas, o0 nos rascamos
la cabeza, la oreja, etc. En definitiva, repetimos interferencias comunica-
tivas.

................................................................................................................................................... @

Al final se trata de conocernos, de ser conscientes. Te ves, te escuchas,
analizas e intentas mejorar. ;Qué elementos de mi comunicacion puedo
mejorar? Pero importante, debes verte de forma constructiva.

En qué podemos trabajar: entonacion, ritmo, pausas, tono de voz, etc.

Por ejemplo: ;Podemos permitirnos dar clase sentados en la mesa “del
profesor’, no movernos, y hablar en un tono mondétono? Esta seria la tipica
clase magistral vertical. ;Qué opinas de ese modelo desde un punto de
vista comunicativo? ;O si miramos solamente a 3 alumnos de 20?

La “sonrisa telefonica”

Aunque no veas a alguien, sabes que te esta sonriendo. Somos capaces
) de transmitir una sonrisa con la voz. Si sonries, eso mejora e impregna
el tono de voz.



c¢) La actitud

No se trata de ser actores, de ser alguien que no somos, pero debemos
tener estos elementos en cuenta, pues transmiten muchisima informacién
de forma consciente e inconsciente. Cuando ponemos un pie en una sala,
ya estamos comunicando:

Interés y conviccion
Seguridad

Iniciativa y creatividad
Dinamismo y flexibilidad
Informacién general
Exposiciones en grupo
Puntualidad

d) Laimagen

En cuanto entramos por una puerta despertamos los prejuicios, sesgos
y estereotipos de quienes nos observan (sus atajos mentales). Hasta una
pulserita, unos zapatos, un reloj, unas gafas.. pueden marcar la diferencia.
Respecto a la imagen asociada al mensaje:

Es imposible no comunicar. Por tanto, debemos reflexionar acerca de si
la imagen que estamos proyectando es la que nos interesa proyectar.



b
UN BUEN
CQRREU Elementos clave:
ELECTRONICO A quién se lo envio.

En qué situacion.
El tono de la relacidn.

En todo caso resulta recomendable tener una estructura. En este sentido,
es interesante seguir el "método Montoya"” propuesto por Pablo Simdn,
profesor en la Universidad Carlos Il de Madrid. iigo Montoya es un
personaje del libro La princesa prometida de William Goldman. Es un ex-
perto espadachin espafol que busca al asesino de su padre, un hombre
con seis dedos, para vengarlo. En esa blusqueda se hace célebre su frase:
«Hola. Me llamo IAigo Montoya. Tul mataste a mi padre. Preparate a morir.»
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Por lo tanto, la estructura del correo debe ser:

a. Saludo

b. Presentacion

c. Exposicién del caso Whp
d. Requerimiento Quién
e. Agradecimiento

f. Despedida What Why

Qué
A esto podemos afadir: Las

Centra el tema 5 W

Apertura y cierre

Las5 W
El tono When Where
(:Plazos? Cuéndo Dénde

Sin la informacién necesaria nunca obtendremos la respuesta que nece-
sitamos-deseamos. Un correo mal redactado sera improductivo.

Importante: Utiliza bien los campos “Para’; “CC" y “CCO"

Para: destinatario del correo electronico. Esa persona o personas
a las que se lo mandas. Esta informacién es siempre publica, lo que
quiere decir que, si lo reenvias en copia, todos los que la reciban po-
dran ver el destinatario original.

CC o copia de carbon: Permite enviar copias de un correo a otros
destinatarios ademas de los principales a los que va dirigido. Es una
copia publica, por lo que tanto el o los destinatarios principales como
los usuarios puestos en copia, podran ver a quién mas se le envia el
correo.

CCO o copia de carbén oculta: Permite enviar copias de un correo a
otros destinatarios ademas de los principales a los que va dirigido. Es
una copia privada, por lo que ni el/los destinatarios principales, ni los
usuarios puestos en copia, podras ver a quién mas se le envia el correo.
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ESCUCHA ACTIVA

Y LECTURA ACTIVA Es una estrategia de comunicacion que permite procesar de forma cons-
ciente una conversacion.

No es lo mismo oir que escuchar.

La forma en la que escuchamos impacta de forma decisiva en la evolucion
de la comunicacion. En ocasiones, simplemente estamos esperando a que
termine alguien de hablar, para empezar a contar lo nuestro. Incluso nos
atropellamos oralmente, sin mala intencidn. A veces parece que sentimos
gue si no lo soltamos rapido se nos esfuma, se nos va a olvidar, o se nos
va a pasar el turno. Con estas dindmicas provocamos importantes inter-
ferencias comunicativas.

Tan importante es lo que quiero decir, como aquello que me tienen que
decir. A continuacion, vamos a exponer algunas recomendaciones.
Checklist de la escucha activa:

Mantener el contacto vicval

Sonrerr

Poctura. corporal receptiva

Mantener la atencion

Emitir las palabras de refverzo

Parafracear o repetir el mencaje

Hacer prequntas alugivas

En conexidn, debemos prestar atencién a la lectura activa, que también
es sumamente importante.

A veces por las prisas, por el mundo multitarea en el que vivimos, no nos
paramos a leer bien un correo de cuatro parrafos, y, en consecuencia, se
cometen muchos errores. En ocasiones, miramos un correo electrénico,
pero no lo leemos. Debemos poner los 5 sentidos en lo que se lee.
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Debemos realizar un esfuerzo de lectura consciente, ese tiempo inver-
tido seguramente aumenta nuestra productividad, y reduce sustancial-
mente el tiempo dedicado a la depuracion de errores o malentendidos.

8
LA ASERTIVIDAD

¢Como se comporta una persona con actitud asertiva? Es aquella
gue expresa su opinién de manera firme y segura, respetando las ideas
de los demas.

ASERTIVIDAD

Es la capacidad de expresar opiniones y sentimientos de manera honesta
y adecuada, en el momento oportuno y respetando tanto los derechos
personales como los de los demas. A partir de la incorporacion de las
variables consideracion y honestidad, las personas son percibidas de las
maneras que a continuacién se senalan:

o v

B o Yo pierdo Yo gano

2 8 Tu ganas td ganas

S 0 (SUMISION) (ASERTIVIDAD)

<5

S 3

& 0 Yo pierdo Yo gano

S g td pierdes td pierdes

%’ O (EVASION) (AGRESIVIDAD)
O

O

v

Honestidad (Con uno mismo)
QUE DIGO



Es un punto medio entre un estilo comunicativo pasivo y el agresivo, que

Se

rian los extremos.

Tres estilos: “Pasivo - Asertivo - Agresivo”

" COMUNICACIGN

Pasiva _ Asertiva Agresiva
@ orrrneeernnnieeernieeernaeeeenraeees P P PSPPI \ ............................................ °
Agradar a los demas Escucha a los demas No se aprecia a los demas
Complacen a todos _ Expresa tu punto de vista No escuchar
La responsabilidad la deja Claridad y honestidad Imponer su punto de vista en

en manos de otros

La

En

cualquier conversacién

comunicacion asertiva implica:

Describir hechos concretos.

Expresar los sentimientos y pensamientos.
Pedir de manera concreta lo que se quiere.
Especificar las consecuencias de lo que se pide.

ocasiones, desde la asertividad, podemos apagar “incendios” comu-

nicativos.
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9
ELEVATOR PITCH

Prepara tu elevator pitch:

¢En qué consiste? Es un discurso o presentacién que pretende ser im-
pactante, claro, agil y breve, ya que debe durar entre 30 segundos y un
minuto, ni mas ni menos. Su objetivo es persuadir el receptor. ;Cémo?
Transmitiendo con pasién la idea o la historia que queremos contar.

En la actualidad es una herramienta fundamental en todos los ambitos,
y un buen ejemplo de como adaptarnos a la velocidad vertiginosa del
mundo en que vivimos.

La finalidad no debe asociarse Unicamente a vender, sino a generar inte-
rés sobre un proyecto o una idea.Se trata de que nuestras breves palabras
nos ayuden a conseguir una entrevista, una reunién de futuro o llegar a
crear un negocio.
En resumen, éste debe de ser:

Concreto

Facil de entender

Que despierte la codicia

Irrefutable



10
VENDER
Y EMPRENDER Para vender y emprender debes:

1. Ver el problema
2. Ver la solucién
3. Hacerla ver

“Una persona emprendedora
ve oportunidades donde otros
solo ven problemas™

Michel Gerbe
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PROPOSITO: Tener siempre a la persona destinataria (cliente, com-
panero, inversor...) en mente.
Para saber como:

Llegar a su mente,

Llegar a su corazény

Mover a la accioén.

Y lo haremos a través de estas acciones:
Informar
Persuadir
Recordar

Es un error plantear la presentacién en beneficio propio y no de la au-
diencia.

También, a la hora de comunicar:

“La simplicidad es

la mayor sofisticacion™

Leonardo Da Vinci

A veces rumiamos, damos muchas vueltas, y adornamos en exceso. Re-
comendacion: ni ser extremadamente secos, ni barrocos o farragosos. Por
ello es mejor ser claros, concisos y amables. También resulta fundamental
tener claro:

Qué decir
Cdémo decirlo
Y, sobre todo, atreverse a decirlo

¢ Alguna vez te ha pasado que has tenido que comunicar algo “negativo”?
¢ Algo que te daba miedo decir, 0 algo que sabias que tendria un impacto
negativo en otros? ¢ Has escuchado la expresién "matar al mensajero”? A
veces tenemos que comunicar decisiones que no hemos tomado nosotros
y €s0 nos impacta negativamente como transmisores de la noticia.

En todo caso, debemos tener presentes estos elementos: honestidad,
tranquilidad y asertividad. Y siempre aportando planteamientos cons-
tructivos.



1
LA MARCA

PERSONAL Una marca es un conjunto de percepciones en la mente del consumidor.
Lo que piensan de ti, cuando piensan en ti. Una marca es una huella.

“Tu marca personal es lo
que dicen de t1 cuando tii no
estds delante™

Jeft Bezzos

Es algo abstracto, pero de enorme valor.
No es lo que dices que eres, sino lo que los demas perciben que eres.

A veces el nombre de la marca absorbe al producto, como en el caso
de Danone o Coca-Cola.

¢Para qué sirve potenciar la marca personal? Para:
Ser recordados.
Ser tenidos en cuenta/ser una opcién.
Elegir (generar oportunidades).

Dentro del mundo tecnoldgico, encontramos varios ejemplos de personas
con una fuerte marca personal, pero bien diferenciada:

Steve Jobs
Bill Gates
Chema Alonso
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;Son las gafas, el corte de pelo, el tipo de ropa? Es todo el conjunto.
Todas las personas tenemos una marca personal, otra cosa en que sea
consciente o no, que la trabajemos o no, que juegue a nuestro favor o no.

En este sentido resulta recomendable realizar un proceso importante de
autoconocimiento. Incluso podemos consultar a los demas, en confianza,
para ver si existe concordancia entre nuestra autopercepcién y la de los
demas.

Hay casos de personas que pueden ser muy buenos profesionales, pero
gue por otro lado no son nada conocidas en su sector, para posibles cola-
boradores o empleadores, ya que no trabajan la proyeccién de su marca,
y eso légicamente les resta visibilidad.

Es necesario trabajar la marca personal y mejorarla, se puede y se debe
hacer, sin que sea impostado. De hecho, se puede hacer buscando un
punto natural.

¢Qué define tu marca?
1. Conocimientos
2. Habilidades
3. Valores
4. Habitos
5. Actitudes
6. Experiencias

Responde a las cuestiones que se plantean a continuacion.
Sobre tus productos y servicios:
\/(;Qué ofreces?
\/(;Qué necesidades satisfaces?
\/(;Qué beneficio proporcionas?
\/(',Qué lo hace diferente?
Sobre ti como persona:
\/(;Cuéles son tus metas?
\/(;Qué es lo que valoras?
\/(;Qué te apasiona?
\/(;Qué te motiva?
Sobre ti como marca:
\/(;Qué refleja tu marca personal?
¢Qué quieres que refleje tu marca?
¢Qué estas haciendo para realzar tu marca personal?
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Una vez realizadas las reflexiones anteriores, aqui tienes 5 reglas
a seguir:

a. Sé diligente

b. Sé consistente

c. Sé relevante

d. Sé interesante

e. Sé tu mismo

Ademas, puedes contar con estas herramientas y canales para la
consolidacion de tu marca personal:

\/ Websites

\/ Blogs

\/ Podcasts

\/ Redes sociales

\/ Eventos

\/ Publicidad alternativa y off-line
\/ Medios de comunicacién
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12
NETWORKING

El networking, también conocido como trabajo en red o creacion de
redes, es una actividad social y profesional que consiste en establecer
y fortalecer relaciones con otras personas con el objetivo de compartir
informacién, obtener apoyo mutuo y generar oportunidades de negocio
o colaboracion.

Se trata de construir una red de contactos que pueda ser Util en el pre-
sente o en el futuro, tanto en el ambito personal como en el profesional.

El networking no se limita a intercambiar tarjetas de visita o asistir a even-
tos profesionales. Se trata de crear conexiones genuinas con personas
gue comparten intereses similares, construir relaciones de confianza y
brindar valor mutuo.

Pero, ¢y si tengo miedo? Este puede que se manifieste de diferentes
formas:

A nivel cognitivo

A nivel somatico

A nivel conductual

Estos 3 elementos interactian, generando influencias mutuas.

“Si no tienes nervios al principio... es que algo va mal Es decir, es to-
talmente normal tener cierta inquietud, ya que queremos hacerlo bien,
tenemos (y el publico tiene) ciertas expectativas, y nos importa un buen
resultado.
¢Como afrontar el miedo?

La verguenza solo sirve para perder oportunidades.

El ridiculo esta en los ojos del que mira.

Cree para hacer que crean.

Cree en ti, si no.. nadie lo hara.
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13
CONSIDERACIONES
FINALES

En un mundo en constante cambio y repleto de interacciones, la comuni-
cacién eficaz se erige como una habilidad esencial para el éxito personal
y profesional.

Dominar el arte de transmitir ideas, comprender a los demas y construir
relaciones sélidas nos permite navegar con mayor fluidez por los distintos
ambitos de la vida.

Ya sea en una entrevista de trabajo, una presentacion de negocios o una
simple conversacion con amistades, la capacidad de comunicarnos de
manera clara, concisa y asertiva nos abre puertas, genera confianza y nos
ayuda a alcanzar nuestras metas.

Por ello, invertir tiempo y esfuerzo en perfeccionar nuestras habilidades
comunicativas es una inversién en nuestro propio futuro. Es dotarnos de
una herramienta poderosa que nos permitira conectar con el mundo que
nos rodea y alcanzar nuestro maximo potencial.

Ademas de la comunicacién interpersonal, hay que reiterar la importan-
cia de la marca personal, pues resulta clave saber cémo proyectar una
imagen positiva y profesional que nos ayude a destacarnos y alcanzar
nuestros objetivos.
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INICIATIVA,
EMPRENDIMIENTO Y

NETWORKING Celedonio Perea Coll

g
INTRODUCCION

En el presente capitulo se abordaran los pilares de la iniciativa, el em-
prendimiento y el networking, y en conexién elementos tan claves como
el riesgo, el cambio o la marca personal. A través del mismo se ofreceran
reflexiones y consejos, basados en la experiencia, para afrontar estos
procesos.
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2
INICIATIVA

Cuando hablamos de iniciativa nos referimos a las proposiciones o ideas
gue sirven para iniciar alguna cosa, ademas de a la capacidad para idear,
inventar o emprender. Las motivaciones que nos llevan a la iniciativa
pueden ser:

Personales.

Profesionales.

Deseo innato.

Genética.

Necesidad, "hambre por comerte el mundo’, ganar dinero, reconoci-
miento social, etc.

Deteccién de nichos de mercado, oportunidades.

La iniciativa va unida a la capacidad personal de asumir riesgos. El miedo
es uno de los principales obstaculos que dejan por el camino a muchos
aspirantes. CONSEJO: que el miedo “juegue a tu favor”.

Salir de la zona de confort supone asumir la inseguridad, pero au-
menta nuestra posibilidad de abrir ventanas de oportunidad que
nos lleven a alcanzar el éxito en un proyecto.

Cuando no tienes recursos econémicos, tienes creatividad. Dependera
de tiy de tu capacidad creativa el desarrollo de tu negocio. En este sentido
resulta fundamental encontrar un nicho de mercado donde crear una
propuesta de valor potente y diferente para el consumidor o cliente.
Asimismo, serd necesario realizar una prevision realista de costes y
posibles beneficios, tener claro hasta donde estas dispuesto a arriesgar.



--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- @

Buscar la necesidad, la oportunidad, el nicho de mercado: Los nichos
surgen de la observacién, la reflexion, la imaginacién y el ingenio: busca
necesidades o servicios no satisfechos.

Ejemplos:

\/Smartphone. Cred nuevos habitos de consumo.
\/Yogur helado. Evoluciond el producto.
\/Coches eléctricos. Detectd nuevos publicos.

CONSEJO: Cambia la forma de hacer las cosas, transforma el mer-
cado.

La especializacion es una buena opcion para diferenciarse, debes ser el
mejor en lo que hagas y para ello debes especializarte y poner pasion. El
principal problema de la especializacion es la dificultad inicial para captar
clientes, y la necesidad de crear un producto recurrente que te permita
ingresos periddicos.

Rodéate de los mejores: Haz un buen equipo, motivalo, establece una
buena politica retributiva, establece objetivos claros, mide los objetivos,
evalla periddicamente y establece un sano sistema de comunicacion.
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3
EMPRENDIMIENTO

La persona emprendedora reconoce las oportunidades y actia para apro-
vecharlas, es aquella que tiene habilidades para aprovecharse de las im-
perfecciones del mercado (Kirzner, 1973).
Caracteristicas de las personas emprendedoras:
Necesidad de logro: alcanzar metas significativas y desafiantes.
Independencia: ser sus propios jefes.

Propension al riesgo: los emprendedores toman decisiones bajo in-
certidumbre, pero con altas probabilidades de ganar.

Autoconfianza: creencia en las propias habilidades.

3.1. LOS FACTORES CLAVES DEL EMPRENDIMIENTO

CULTURA EL RIESGO
EMPRENDEDORA \ r

; LOS FACTORES
FORMACION — CLAVES DEL — CAMBIO

EMPRENDIMIENTO

I

FINANCIACION



3.1.1. CULTURA EMPRENDEDORA

La motivacion para emprender es mayor si la actividad emprendedora
es aceptada socialmente y la funcién emprendedora es valorada y
admirada.

Actitudes como el miedo al fracaso y la aversion al riesgo inhiben a
potenciales emprendedores a lanzarse a un proyecto.

Ecosistemas afines al emprendedurismo (por ejemplo: las universi-
dades) ayudan a crear una cultura de motivacién.

3.1.2. FORMACION

Cada vez mas universidades y escuelas de negocios ofrecen cursos so-
bre emprendedurismo, y esto resulta clave. Es mas probable que una
persona que tenga los conocimientos necesarios para emprender, cree
una start-up.

“St crees que la formacion es cara,
prueba con la 1gnorancia™

Derek Bok

La persona
emprendedora
concibe la idea,

y desarrolla un
producto minimo
viable. Se necesita
poco dinero.

3.1.3. FINANCIACION

Para llevar a cabo un nuevo proyecto empresarial es necesario tener ca-
pital. Algunas fuentes de financiacion pueden ser los péstamos bancarios,
los “Business angels” o "Angeles inversoreso los fondos de capital-riesgo
0 venture capital.

Para las start-ups existe un proceso comun desde el punto de vista de la
financiacion:

Producto lanzado al
mercado y se tiene
masa critica de
clientes. Se obtienen
los primeros
ingresos. Pueden
entrar fondos de

capital riesgo.
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ETAPA DE
CRECIMIENTO
Ritmo exponencial
de crecimiento,

la financiacién es
critica para lograr
mayor cuota de
mercado. Fondos de
capital privado.

VENTA O "EXIT"
Una vez consolidada
se plantea la venta.
Puede ser por
adquisicion o fusién.
Plantéate, ¢Es
escalable? ;Soy un
buen gestor para el
proyecto?




3.2. EL RIESGO

¢Eres capaz de asumir riesgos? ;Qué tipo de riesgos?
El riesgo innecesario es una forma de insensatez que pone en peligro la
estabilidad de la organizacion. No obstante, si el riesgo esta justificado,
no dudes en asumirlo, pero sé realista con tus posibilidades de éxito. En
ocasiones, no hacer nada, o elegir la opcion segura, encierra en realidad
mas riesgos que la accidon osada.
La decision crucial de liderazgo es, o bien permanecer en una situacion
de deterioro, o correr un riesgo mayor para alcanzar una posicién de
seguridad real.
Crear un negocio es muy distinto a hacerlo crecer, llega un momento
en que hay cambios profundos que debes gestionar, liderar, y esto
también es un riesgo.

La pelicula “El Fundador’, cuenta como Ray Kroc, un vendedor de lllinois, =
conoci6 en 1950 a los hermanos Richard y Maurice McDonald, que lleva-
ban una hamburgueseria al sur de California. Impresionado por la velo-
cidad del sistema de cocina, Kroc visualizé el potencial de la franquicia y

se fue posicionando para arrebatarselo a los hermanos, llegando a crear

el imperio actual de McDonald's.

Fuente: Mubis.es

3.3. CAMBIO

Cambiar implica dejar una cosa o situacién para tomar otra. Los procesos
de cambio, suelen ser necesarios, pero:

Pueden ser complejos, pues implican salirse de la zona de confort.
Suelen generar inconformidades.
Impactan en el clima de la organizacion.

Por ello, se necesita tener en cuenta una serie de fases sobre las que se
reflexionard a continuacion.

Diagndstico § Preparacion { Ejecucion i Mantenimiento :

QB e e



3.3.1. DIAGNOSTICO

Para empezar, debemos entender si la empresa esta preparada para
realizar el cambio. Este paso incluye entender, tanto el momento que
atraviesa la organizacién, como el de su equipo, y el de sus colabo-
radores.

Se debe hacer balance de la energia y esfuerzos, por un lado, que
implica la gestion del dia a dia, y, por otro lado, a invertir en el cambio.

Se deben revisar los recursos con los que cuenta la organizacién para
apoyar el cambio.

Resulta necesario comunicar el cambio, con claridad y justificacién.
Se debe realizar seguimiento y retroalimentacién de la comunicacion.

También se debe considerar la velocidad de la implementacion del
cambio. Para ello, se debe atender la velocidad con la que se mueve
el aprendizaje del equipo para poder generar un plan de accién que
busque un balance en ambos y optimice el proceso.

Por Ultimo, se debe experimentar un proceso de entrenamiento para
adecuar la organizacién y sus colaboradores al cambio. Este debe
incluir el fortalecimiento y desarrollo de conocimientos, habilidades y
competencias pertinentes. Al realizar este entrenamiento, se pueden
reconocer los talentos que estan listos para ser agentes de cambio,
es decir, quienes pueden guiar a otros colaboradores mientras avanza
el desarrollo del cambio.

3.3.2. PREPARACION

Generar un plan para sensibilizar e involucrar a los colaboradores.

Al crear los planes de accion se deben tener en cuenta los procesos
de aprendizaje, retencidn, motivacion y manejo de inteligencia emo-
cional en las personas colaboradoras. Para facilitar este proceso, se le
debe dar sentido profesional y personal del cambio a los trabajadores
o colaboradores.

niau

Es importante saber que la vision debe ser clara en el "cémo’, “cudndo’,
“para qué” e "involucrando a quién’, dandole una gran relevancia al
colaborador como ficha clave para la ejecucion del cambio.

Con el fin de llevar a cabo un proceso de sensibilizacidén y aceptacion
mas eficiente, se recomienda generar un plan de comunicacién. Este
plan sera Gtil para reducir las resistencias, ya que es muy posible que
se den.

Los agentes de cambio deben ser personas que inspiren respeto,
reconocimiento en el resto del equipo, pues estas caracteristicas au-
mentaran la probabilidad de aceptacién del cambio.
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3.3.3. EJECUCION

Implementar y hacer seguimiento de un plan de accién concreto.

Para una buena ejecucion, es recomendable partir de un cronograma,
este debe ser realista y claro.

Resulta importante que el equipo sea consciente de la conexion entre
el esfuerzo que implica el cambio y el impacto posterior que tendr3,
especialmente el positivo, para mantener la motivacién. En este sen-
tido se debe tener el canal de comunicacion abierto.

Otro punto importante, es realizar un seguimiento constante, para
asegurarse que todo esta avanzando en la direccion pronosticada
0, si es necesario, corregir la direccién, implementando los cambios
pertinentes en la ejecucion.

3.3.4. MANTENIMIENTO

Mantener el cambio como respuesta acertada.

En este punto se deben considerar los resultados de la materializacion
efectiva del cambio. A partir de éstos se pueden generar las acciones
necesarias para asentarlo. Asimismo, se debe mantener la politica
comunicativa, resaltando las ventajas que ha conllevado.



4
NETWORKING, ’
GESTION DE 4.1. ¢éQUE ES EL NETWORKING?

CONTACTUS Ademas de una buena idea, el desarrollo del plan de negocio y la bus-
gueda de financiacién, debemos contar con contactos.

Los contactos que la persona emprendedora realice antes y durante
la puesta en marcha del negocio seran tan importantes como la parte
técnica.

Para generar y mantener contactos serd necesario el desarrollo de
habilidades comunicativas que constituirdn el cimiento sobre el que
las personas tejeran su red, aunque la planificacion de todas las incur-
siones y la preparacion del escenario promovera que estos contactos
se arraiguen como relaciones personales de confianza.

Esto es lo que nos aporta el networking, una herramienta para mejorar
la busqueda y creacién de una red de contactos con rendimientos
reciprocos personales y profesionales.

En definitiva, el networking es una herramienta empresarial que consiste
en:

1. Busqueda y desarrollo de contactos.
2. Red de relaciones.
3. Maximizar oportunidades.

En todo caso el networking se debe basar en valores tales como:

HONESTIDAD LEALTAD

$ !

GENEROSIDAD <«—e —> CONFIANZA

VALORES DEL
PROACTIVIDAD |<«—— NETWORKING o __, RECIPROCIDAD
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Ademas de los valores de proactividad, generosidad, honestidad, lealtad,
confianzay reciprocidad, va a requerir de un plan y una programacién, lo
qgue se denomina un Networking Plan, una hoja de ruta.

4.2. COMO HACER UN PLAN ESTRATEGICO DE NETWORKING

................................................................................................................................................... ©)

Un plan estratégico o plan de networking es un conjunto de decisiones
cohesionadas para alcanzar unos objetivos a corto y medio plazo, conte-
niendo tres elementos imprescindibles:

1. ¢{DAnde queremos ir?
2. ;Doénde estamos?
3. ¢Como vamos a llegar hasta alli?

4.2.1. {DONDE QUEREMOS IR?

Las principales lineas de actuacién deberan ser coherentes con los obje-
tivos, y estar basadas en un marco de una temporalidad concreta. Estos
objetivos pueden ser, entre otros:

Crear una red de contactos para nuestro proyecto.

Aumentar el nimero de contactos personales y profesionales.
Optimizar nuestras relaciones con nuestras redes de contacto.
Posicionarnos como expertos/as en el sector.

Visibilizar la actividad de mi empresa.

Buscar empresas asociadas para una posible expansién.

Estos pueden verse desvirtuados por alguna circunstancia, por ello es
imprescindible evaluar y medir el rendimiento de nuestra planificacién,
permitiéndonos modificar y corregir aquellas actuaciones que no sumen
beneficios a nuestros propdsitos.

4.2.2. ;DONDE ESTAMOS?

Se trata de realizar un ejercicio de investigacién y recopilacién de infor-
macion basada en la realidad actual de tu red de contactos, por ejemplo:

¢Qué numero de contactos tienes?
¢Ddnde estan ubicados?

¢En qué tipo de evento los has conocido?
¢Cual es la via de relacion con ellos?
¢Coémo es la red social de la competencia?
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4.2.3. {COMO VAMOS A LLEGAR HASTA ALLI?

Es el momento de definir cémo vamos a ampliar, consolidar, optimizar o
mejorar nuestra red y pasar a la accién. Para ello definiremos todas las
acciones necesarias para alcanzar los objetivos propuestos en nuestro
plan de networking.

4.3. AMPLIAR, CONSOLIDAR, OPTIMIZAR 0 MEJORAR
NUESTRA RED DE CONTACTOS

Principalmente existen dos maneras de hacer networking, el offline u on-
line.

4.3.1. NETWORKING OFFLINE:

Muchas entidades publicas o privadas organizan actos de networking.
Estos eventos pretenden facilitar la creacion de relaciones. No obstante,
antes de asistir a un evento hay que medir:

El coste de acudir a ese evento.
Los beneficios que vamos a obtener con nuestra participacion.
La necesidad que tenemos de ampliar contactos en esa linea.

Los pasos a seguir para hacer networking offline son los siguientes:
a. Investiga los eventos convocados afines a tus intereses.
b. Recopila el maximo de informacién sobre el evento.

c. Analiza y selecciona minuciosamente los eventos a los que vas a
asistir.

d. Programa tu asistencia con un calendario de trabajo para que no in-
terfiera en las actividades laborales en las que necesitas estar presente.

e. Resérvate un espacio en tu agenda dos dias para preparar el evento.

f. Guarda un espacio en la agenda el dia siguiente del evento para or-
ganizar los contactos del evento, y programar actividades o contactos
para que no se enfrie la relacién iniciada.

g. Una vez que inicies la relacion, analiza los resultados obtenidos de
tus nuevos contactos e invierte recursos en aquellos que aporten valor
a tus relaciones personales y/o profesionales.

En este punto resulta importante hacer mencion a los conectores, que
son personas influyentes o muy bien relacionadas que nos pueden fa-
cilitar el contacto con alguien que nos interesa. Por lo tanto, es crucial
incorporarlos a nuestra red y crear lazos fuertes de unién con éstos.
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4.3.2. NETWORKING ONLINE:

Se sirve de las redes sociales para iniciar o crear relaciones personales
o profesionales.

Pasos para generar una red de contactos a través de redes sociales:
a. Crear una presencia online.
b. Seleccionar las redes en las que deseamos estar.
c. Identificar sectores afines a tu proyecto.
d. Identifica perfiles estratégicos para conseguir contactos.

e. Solicita recomendaciones a tus contactos de calidad para aumentar
tu credibilidad.

f. Participa y hazte visible, no olvides que la mejor manera de participar
es ayudando a los demas.

g. Dedica tiempo a realizar comentarios en foros y a realizar publica-
ciones, de esta manera generaras una identidad en la comunidad en
la que apoyarte para futuras actividades personales y profesionales.

h. Genera contenido de valor que aporte soluciones, informacién o
experiencias a tus contactos.
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b
MARCA
PERSONAL

El conocimiento.

La influencia y la relevancia.
La experiencia contrastada.
La imagen personal.

Es lo que siempre se ha conocido como reputacion, fama o reconocimien-
to. Deja tu huella, deja una buena huella.

La marca personal es la percepcion que tienen los demas de nosotros,
y ésta se corresponderda, con mas o menos exactitud, con la realidad.

Mucho cuidado con crear “una burbuja’ ya que terminan explotando,
debemos basarnos en la honestidad.

La marca personal no es inmutable, la podemos cambiar a lo largo del
tiempo, no sin el riesgo de danarla y perder credibilidad, o de menguar-
la, por lo que hay que actuar con cautela.

El objetivo de actuar sobre nuestra marca personal es no dejar al azar
nuestra reputacién. Se deben tomar las riendas y gestionar la marca de
acuerdo a una mision, unos objetivos, y una estrategia para garantizar
una proyeccion y percepcién coherentes, consolidadas y de alto valor.

Si aciertas con tu elemento diferenciador y lo enfocas a tu publico obje-
tivo, tendras muchas posibilidades de éxito. Si tratas de servir para todo
y gustar a la mayoria, probablemente nadie se fijara en ti, y tu marca
pasara inadvertida. Si te equivocas o mientes al definirte o no sabes
dar con tu publico, la burbuja estallard y tu credibilidad menguara.

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ¢

Siempre estamos vendiéndonos, cualquier persona con la que hablas es
un potencial cliente.

.................................................................................................................................................. @

Crea tu marca personal basada en los siguientes pilares
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b
CONSIDERACIONES
FINALES

La iniciativa, el emprendimiento y el networking como claves del
éxito:

El presente capitulo ha abordado tres pilares fundamentales para el de-
sarrollo profesional y empresarial: la iniciativa, el emprendimiento y el ne-
tworking. A lo largo del mismo se ha sefalado la capacidad de iniciativa, la
identificacion de oportunidades y la asuncién de riesgos como elementos
esenciales para el éxito en cualquier &mbito.

Asimismo, se ha profundizado en las caracteristicas de la persona em-
prendedora, destacando la motivacién por el logro, la independencia, la
propension al riesgo y la autoconfianza como cualidades clave. En este
sentido, se ha resaltado la importancia de la formacidn, la cultura empren-
dedoray la financiacién como factores determinantes para el impulso del
emprendimiento.

Por ultimo, se ha analizado el concepto de networking, definiéndolo como
una herramienta fundamental para la creacién y el mantenimiento de
relaciones profesionales. Se ha subrayado la importancia de establecer
objetivos claros, planificar las acciones y utilizar tanto canales online como
offline para ampliar, consolidar y optimizar la red de contactos.

La gestion del riesgo y el cambio como elementos transversales:

A lo largo del capitulo, se ha hecho hincapié en la importancia de la
gestion del riesgo como un elemento transversal en la iniciativa, el em-
prendimiento y el networking. Se ha reflexionado sobre la necesidad de
asumir riesgos justificados para alcanzar objetivos ambiciosos, siempre
teniendo en cuenta la propia capacidad, la del equipo y las posibilidades
reales de éxito.
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Del mismo modo, se ha abordado el tema del cambio como un proceso
inevitable y necesario para el crecimiento personal y profesional. Se han
ofrecido pautas para afrontar los procesos de cambio de manera efectiva,
incluyendo el diagndstico de la situacion, la preparacién, la ejecucion y el
mantenimiento del cambio.

La marca personal como factor diferenciador:

El capitulo concluye con la importancia de la marca personal como factor
diferenciador en el mundo actual. Se ha destacado la necesidad de crear
una marca personal sélida basada en el conocimiento, la experiencia, la
imagen personal y la influencia.

En este sentido, se ha hecho hincapié en la importancia de la autenticidad,
la coherencia y la gestidon proactiva de la marca personal para proyectar
una imagen profesional de alto valor.

En definitiva, se ha pretendido ofrecer una visién panoramica de herra-
mientas y acciones fundamentales para el éxito en el mundo actual.

223



/
BIBLIOGRAFIA

Alvarez de Mon, Ignacio (2008). De ti depende. Lid Editorial.
ENISA (2018). Empresa Nacional de Innovacion S.A. www.enisa.es
Fromm, Enrich (1995). El miedo a la libertad. Editorial Paidéds.

Isaacson, Walter (2014). Steve Jobs. Lecciones de liderazgo. Editorial De-
bate.

Maslow, Abraham H. (1991). Motivacion y personalidad. Editorial Diaz de
Santos.

Sun Tzu (2003). El arte de la guerra, los beneficios de vencer sin combatir.
Editorial Paidds.

224


http://www.enisa.es 

225



1

SITUACIONES DE ACOSO,
MOBBINGY BURNOUT
EN LA EMPRESA,
ESTRATEGIAS

PARA EVITARLOS

Manuel Ortin Botella

Ll
—
S
e
m—
(@)

INNOVACION, LIDERAZGO Y DESARROLLO DE LOS EQUIPOS EN EL AMBITO DE LOS RRHH



1

SITUACIONES DE ACOSO,
MOBBINGY BURNOUT
EN LA EMPRESA,
ESTRATEGIAS

PARA EVITARLOS Manuel Ortin Botella

|'N DICE * Introduccidn

DE 2. Tipos de acoso en el trabajo

CUNTENIDUS 3. Elemento determinantes

4. Formas de producirse

5. Protocolos de acoso en las empresas

6. Burnout

7. Medidas y acciones a implementar

8. Consideraciones finales

9. Bibliografia

221






1

SITUACIONES DE ACOSO,
MOBBINGY BURNOUT
EN LA EMPRESA,
ESTRATEGIAS

PARA EVITARLOS

g
INTRODUCCION

Manuel Ortin Botella

Los fendmenos que vamos a abordar en el presente capitulo, lamenta-
blemente afectan a un nimero considerable de personas trabajadoras.
No solo repercuten negativamente en la salud fisica y mental de éstas,
sino que también impactan de forma significativa en la productividad y
el clima organizacional de las empresas.

El presente capitulo, se adentra en un analisis profundo de estas proble-
maticas, abordando las diferentes formas en que se manifiestan, los fac-
tores que las desencadenan y las consecuencias que acarrean. Ademas,
explora estrategias y medidas concretas, que tanto las empresas como
las personas trabajadoras, pueden implementar para prevenir y combatir
estas situaciones, creando un entorno laboral mas saludable, seguro y
productivo para todos.
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2
TIPOS DE ACOSO

EN EL TRABAJU El acoso en general es una conducta pluriofensiva, que supone la viola-
cion de diferentes normas juridicas.

» Derecho a la integridad moral y la consideracion debida a la dignidad
en el trabajo (Art. 15 CE y Art. 4.2.e, del Estatuto de los Trabajadores)
y, por otro, supone la violacion del derecho a la integridad fisica y la
garantia de proteccion de la seguridad y salud en el trabajo (Art. 15
CEy Art. 4.2d) ET y 14.2.d (Ley de Prevencion de Riesgos Laborales).
« Ley 4/2023, de 28 de febrero, para la igualdad real y efectiva de las
personas trans y para la garantia de los derechos de las personas
LGTBI.

« Ley 15/2022 de 12/07/22 Integral para la Igualdad de trato y la no
discriminacion.

« Ley 10/2022 de 06/09/22 Garantia Integral de Libertad Sexual.
Cddigo Penal (Art. 173).

« Ley 62/2003, de 30 de diciembre, de medidas fiscales, administrativas
y del orden social. art. 28.d.

» Ley Organica 3/2007, de 22 de marzo, para la igualdad efectiva de
mujeres y hombres.

“1. El que infligiera a otra persona un trato degradante, menoscabando
gravemente su integridad moral, sera castigado con la pena de prisién de
seis meses a dos anos. Con la misma pena seran castigados los que, en el
ambito de cualquier relaciéon laboral o funcionarial y prevaliéndose de su
relacion de superioridad, realicen contra otro de forma reiterada actos hos-
tiles o humillantes que, sin llegar a constituir trato degradante, supongan
grave acoso contra la victima”.

Codigo Penal (Art. 173)
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Segun la Ley 62/2003, de 30 de diciembre, de medidas fiscales, admi-
nistrativas y del orden social. art. 28, 1d y 2:

“1. d) Acoso: toda conducta no deseada relacionada con el origen racial o
étnico, la religiéon o convicciones, la discapacidad, la edad o la orientacion
sexual de una persona, que tenga como objetivo o consecuencia atentar

contra su dignidad y crear un entorno intimidatorio, humillante u ofensivo.”

2. Cualquier orden de discriminar a las personas por razén de origen racial
o étnico, religiéon o convicciones, discapacidad, edad u orientacion sexual,
se considerara, en todo caso, discriminacion.

El acoso por razon de origen racial o étnico, religiéon o convicciones, disca-
pacidad, edad u orientacion sexual, se considera en todos los casos como

un acto discriminatorio.

« La Ley Organica 3/2007, de 22 de marzo, para la igualdad efectiva de
mujeres y hombres, lo define en su art. 7, apartados 1y 2, y concreta:

1. Constituye acoso sexual cualquier comportamiento, verbal o fisico,
de naturaleza sexual que tenga el proposito o produzca el efecto de
atentar contra la dignidad de una persona, en particular cuan-

do se crea un entorno intimidatorio, degradante u ofensivo.

2. Constituye acoso por razon de sexo cualquier comportamiento rea-
lizado en funcién del sexo de una persona, con el propoésito o el efecto
de atentar contra su dignidad y de crear un entorno intimida-

torio, degradante u ofensivo.

Ademas, estos tipos acoso sexual, 0 por razdn de sexo en el ambito labo-
ral, se materializan y concretan de formas muy diversas:

Chantaje sexual
También conocido como acoso de intercambio 0 acoso quid pro quo.

Es el que se produce por una persona de superior jerarquia o persona
que, sin serlo, puede influir en las decisiones de un personal jerarqui-
co, e implica que la aceptacién o negativa de la victima a realizar un
acto de contenido sexual, puede tener efectos sobre el empleo y las
condiciones de trabajo de la persona acosada: el mantenimiento del
empleo, la formacidén o promocién profesional, el salario, condiciones
laborales, etc.

Acoso sexual ambiental

Tiene como caracteristica principal que los sujetos activos mantienen
una conducta de naturaleza sexual, de cualquier tipo, que tiene como
consecuencia, buscada o no, generar un contexto intimidatorio, hostil,
humillante u ofensivo.
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CONDUCTAS

Acoso sexual

Contacto fisico deliberado, no solicitado e innecesario, tal como toca-
mientos, roces, palmadas o pellizcos.

Comentarios y observaciones insinuantes y comprometedoras, acerca
de la apariencia u aspecto.

Miradas o gestos de caracter sexual que incomoden.
Chistes de caracter sexual, dirigidos directamente a una persona (por

ejemplo, poner a una persona como protagonista).

Invitaciones reiteradas a iniciar una relacién sexual a pesar del rechazo
manifiesto.

Miradas o gestos lascivos que incomoden, especial atenciéon o amabi-
lidad hacia una persona que detecta detras de dicho trato especial, un
interés sexual que no se desea corresponder.

Chantaje sexual o QuidProQuo
Ofrecimiento o insinuacion de recibir algun tipo de recompensa por
someterse a ciertos requerimientos sexuales.
Ofrecimiento o insinuacion de recibir algun tipo de represalia si no se
accede a cooperar a ciertos requerimientos sexuales.

Ambiente sexista
Chistes y bromas que resulten ofensivas.
Mostrar material que resulte humillante u ofensivo, por su caracter
sexista.

Acoso por razon de sexo

Asignar tareas sin sentido o imposibles de lograr (plazos irracionales)
a una persona, en funcién de su sexo.

Asignar a una persona a un lugar de trabajo, de responsabilidad in-
ferior a su capacidad o categoria profesional, Unicamente por su sexo.

Ignorar aportaciones, comentarios o acciones (excluir, no tomar en
serio) en funcién del sexo.

Ridiculizar, menospreciar las capacidades, habilidades y potencial in-
telectual de las personas, por razén de sexo.

Denegar permisos a los que tiene derecho una persona de forma ar-
bitraria y por razdén de sexo.

Despreciar el trabajo realizado por personas de un sexo determinado.
Utilizar formas denigrantes de dirigirse a personas de un determinado
Sexo.

Utilizar gestos que produzcan un ambiente intimidatorio.

Sabotear el trabajo o impedir (deliberadamente) el acceso a los medios
adecuados para realizarlo (informacién, documentos, equipamiento)

Ejecutar conductas discriminatorias por el hecho de ser mujer o ser
un hombre.

Arrinconar, buscar deliberadamente quedarse a solas con la persona,
de forma innecesaria, para intimidar.
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Acoso por orientacion sexual

Acciones discriminatorias, por razén de la orientacion sexual de una
persona.

Dirigirse de maneras ofensivas a la persona.

Ridiculizar a la persona, con relacion a su orientacion sexual.

Utilizar humor homdfobo, lesbéfobo o bifobo.

Menospreciar el trabajo que se ha hecho, con razén de la orientacién
sexual de una persona.

Ignorar aportaciones, comentarios o acciones, por orientacion sexual.

Acoso por expresion o identidad de género

Negarse a nombrar a una persona transgénero, como requiere, o
utilizar deliberadamente articulos o pronombres no correspondientes
al género con el que se identifique.

Menospreciar las capacidades, las habilidades y potencial intelectual
de la persona con relacién a su identidad de género.

Ignorar o excluir aportaciones, comentarios o acciones, por razén de
su expresion o identidad de género.

Abuso de poder, trato vejatorio, trato discriminatorio:

a. Abuso del poder de direccion constitutivo de acoso
Aquellas decisiones que se alejan de la légica organizativa o productiva de
la empresa, produciendo un perjuicio objetivo a la consideracion debida
a la dignidad o integridad fisica de las personas.

NO SERIA ACOSO SERIA ACOSO

Conductas despoticas, Conductas despoticas,

desordenadas o arbitrarias, de desordenadas o arbitrarias, de

los mandos de la empresa. los mandos, dirigidas hacia uno
o0 varios trabajadores, cuando
se desvia de los objetivos y
fines propios de la organizacién
y direccién del servicio.
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b. Trato vejatorio

Son conductas que vulneran el derecho a la consideracién debida y que
suponen una persecuciéon de un individuo o grupo, este tipo de acoso
requiere una accion continuada y persistente en el tiempo.

NO SERIA ACOSO

Conflictos verbales, gestos o
escritos entre representantes
de la empresa y trabajadores
en un marco de huelgas,
asambleas o acciones de
protesta o enfrentamiento. La
ruptura de lazos de amistad o
pérdida de confianza.

c. Discriminatorio

SERIA AC0SO

Insultar, menospreciar o
reprender repetidamente a una
persona en publico, delante

de companeros o clientes,

de manera particularmente
ofensiva, o difundir falsos
rumores sobre su trabajo o vida
privada.

Cuando las conductas de abuso de autoridad y trato vejatorio tengan un
movil discriminatorio por cualquiera de las causas previstas en: el Art. 28,
apartado a), Ley 62/2003, “Principio de igualdad de trato: la ausencia de
toda discriminacion directa o indirecta por razdn del origen racial o étnico,
la religidn o convicciones, la discapacidad, la edad o la orientacion sexual
de una persona”; Art. 7,1, Ley 51/2003; y Art. 7,2 LO 03/2007 "Acoso sexual

y acoso por razén de sexo”

OTRAS CONDUCTAS CONSIDERADAS COMO ACOSO LABORAL

Dejar al trabajador de forma continuada sin ocupacion efectiva, o
incomunicado, sin causa alguna que lo justifique.

Dictar érdenes de imposible cumplimiento con los medios que al

trabajador se le asignan.

Ocupacion en tareas inutiles o que no tienen valor productivo.

Acciones de represalia frente a trabajadores que han planteado
quejas, denuncias o demandas, frente a la organizacion o frente a
los que han colaborado con los reclamantes.

Insultar o menospreciar repetidamente a un trabajador.

Reprenderlo reiteradamente delante de otras personas.

Difundir rumores falsos sobre su trabajo o vida privada.
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ALGUNAS CONDUCTAS QUE NO SON ACOSO LABORAL
(ENTRE OTRAS), SIN PERJUICIO DE QUE PUEDAN SER
CONSTITUTIVAS DE OTRAS INFRACCIONES:

Modificaciones sustanciales de condiciones de trabajo, sin causay
sin seguir el procedimiento legalmente establecido.

Presiones para aumentar la jornada o realizar determinados
trabajos.

Conductas despoticas, dirigidas indiscriminadamente a varios
trabajadores.

Conflictos durante las huelgas, protestas, etc.

Ofensas puntuales y sucesivas, dirigidas por varios sujetos sin
coordinacion entre ellos.

Amonestaciones sin descalificar, por no realizar bien el trabajo.
Conflictos personales y sindicales.
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En conexion, cuando hablamos de Mobbing nos referimos a:

“Sttuacion en la que una
persona, o varas, ejercen

una violencia psicolégica
extrema, de forma sistemdtica
Y recurrente, durante un
tiempo prolongado, sobre otra
u otras personas en el lugar de
trabajo con el fin de destrurr
las redes de comunicacion de
la victima o victimas, destruir
su reputacion, perturbar el
ejercicio de sus labores y lograr
que finalmente esa persona o
personas acaben abandonando
el lugar de trabajo.”

Leymann, H (1990).

Por tanto, extraemos que en el Mobbing:

= Situacion sistematica y recurrente: como media, una vez por se-
mana.

= Durante tiempo prolongado: como media, unos seis meses.
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3
ELEMENTOS

DETERMINANTES Elementos comunes a la definicion de los tipos de acoso: ES ASIMETRI-
CO y REPETIDO EN EL TIEMPO.

El acoso puede ser por una conducta intencionada de un sujeto
que persiga atacar la dignidad de una persona, como una conducta
negligente que produzca el mismo resultado, “propdsito u objetivo’;, o
bien ha de causar “efecto consecuencia’

La conducta debe de atentar contra el derecho a la dignidad de la
persona o del trabajador.

La conducta crea un entorno intimidatorio, humillante, degradante
u ofensivo para la persona afectada. El acoso no puede ser un acto
aislado, puntual o que afecta solo a un aspecto parcial de la relacion
laboral

Es una accion bilateral, dirigida generalmente por una persona, o en
raras ocasiones por varias personas contra una u otras. En caso contra-
rio, estariamos hablando de pautas de comportamiento, relacionadas
con la educacién, o culturales.

Reiteracién y frecuencia de las ofensas. Hablamos de acciones re-
currentes, negativas y ofensivas, dirigidas a la persona afectada. Esto
no afectaria cuando se trata de acoso sexual.

Debe ser susceptible de causar danos a la salud.
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4

FURMAS DE \/Ascendente: un subordinado a un superior.

PRODUCIRSE \/Horizontal:

\/ Descendente: de superiores a subordinados, suele ser el mas co-
mun.

se da entre iguales.
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b
PROTOCOLOS
DE ACOSO
EN LAS
EMPRESAS

El diseno e implementacion del protocolo de acoso laboral es obligatorio.
Se trata de una herramienta con la que se debe contar, independiente-
mente del tamafno de la plantilla, de hecho, no disponer de uno puede
acarrear multas y sanciones.

Este documento es una herramienta que recoge medidas preventivas y
de denuncia para evitar y erradicar situaciones de acoso o mobbing en
la empresa, sean del tipo que sean (acoso moral; acoso sexual; acoso
por razdn de sexo; trato degradante, hostil o humillante; violencia fisica...).
Ampara a toda la plantilla, independientemente del tipo de contrato (tam-
bién personal en formacién, practicas y voluntariado), de la naturaleza
del empleo, de la categoria laboral, del centro de trabajo, o del lugar de
prestacion de servicios.

Ademas de contar con el protocolo de acoso, resulta necesario que la
empresa lleve a cabo, efectivamente, los siguientes procesos o fases:
difusion e informacién, implementacion y seguimiento. En definitiva,
se debe trabajar para asegurar su efectivo funcionamiento.

El empresario no debe perder de vista que también deben evitarse (y
seran susceptibles de denuncia) todas aquellas actuaciones que sucedan
en los margenes de la relacién laboral: viajes de trabajo, eventos, cenas de
empresa, etc,, asi como acoso durante el tiempo de descanso, en espacios
privados a los que se acceda por motivos laborales, etc. El ciberacoso,
cada vez mas frecuente, también debe tenerse en cuenta.

Esta obligacién aparece recogida de forma indirecta en el Estatuto de los
Trabajadores (ET), donde se reconoce a todos los trabajadores su derecho
a no ser discriminados directa o indirectamente por razones de estado
civil, edad, origen racial o étnico, condicién social, religién o convicciones,
ideas politicas, orientacion sexual, identidad sexual, expresion de género,
ejercicio de los derechos de conciliacidon o corresponsabilidad de la vida
familiar y laboral.
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También se garantiza el derecho de los empleados a su integridad fisica
y a una adecuada politica de prevencion de riesgos laborales. Cabe re-
cordar que las situaciones de acoso constituyen un riesgo laboral y que la
responsabilidad de la empresa surge tanto por accidon como por omision.

El ET, en su articulo 4, asegura también que debe garantizarse el respe-
to a la intimidad y la consideracién debida a la dignidad del trabajador,
incluyendo “la proteccion frente al acoso por razén de origen racial
o étnico, religion o convicciones, discapacidad, edad u orientacidon
sexual, y frente al acoso sexual y al acoso por razén de sexo".

Por otro lado, la Ley Organica 3/2007 para la igualdad efectiva entre muje-
res y hombres (articulos 45 y 48) desarrolla con detalle la forma de hacer
cumplir esta obligacién empresarial, que no es otra que desarrollando un
plan contra el acoso, incidiendo especialmente en el acoso sexual y el
acoso por razdn de sexo. Este protocolo anti acoso se encuentra integrado
en el llamado Plan de Igualdad. Cabe recordar que, incluso si la empresa
en cuestion no esta obligada por ley a contar con un Plan de Igualdad,
siempre y en todo caso, debera contar con un protocolo de prevenciony
atencion de los casos de acoso.

No existe un cargo especifico en la empresa que deba encargarse de la
elaboracion del protocolo de acoso laboral, si bien es frecuente que esta
responsabilidad recaiga en personal procedente del departamento de
recursos humanos y/o en quienes se encarguen del area de prevencion
de riesgos laborales.

La correcta representacién de los intereses de los trabajadores también
es muy recomendable de cara a la designacion de la comision instructora
para cumplir con los requisitos formales del protocolo de acoso laboral.

En este sentido la normativa distingue entre empresas de més de 50
personas trabajadoras, o de menos de 50:

Obligadas a contar con un NO obligadas a contar con un
plan de igualdad plan de igualdad

En las empresas con mas de 50 En las empresas con menos
trabajadores/as, se designara de 50 trabajadores/as, bastara
una comisién instructora con designar a una persona
formada por tres personas y un instructora y a su suplente. No
suplente. Su cargo caducara a existe una duracién maxima del
los 4 anos cargo en este caso.

NOVEDAD incorporada por la Ley 4/2023, de 28 de febrero, para la
igualdad real y efectiva de las personas trans y para la garantia de los
derechos de las personas LGTBI: Ademas las empresas actualmente
deben contar con protocolos de prevencion, deteccidn y actuacion fren-
te al acoso discriminatorio por razén de orientacion sexual, identidad de
género, expresiéon de género y caracteristicas sexuales.
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6
BURNOUT

¢Qué repercusiones tiene no contar con un protocolo de acoso?

Importantes sanciones administrativas, en caso de inspeccion con
resultado desfavorable.

Pérdida automatica de las ayudas, bonificaciones y, en general, de
los beneficios derivados de la aplicacién de los programas de empleo,
con efectos desde la fecha en que se cometid la infraccién. Asi como
exclusion automatica del acceso a tales beneficios, durante 6 meses.

La responsabilidad de la empresa, en caso de que se cometa algun
delito de este tipo en su seno, serd mas evidente si no existen medidas
efectivas contra el acoso, ni canales de denuncia reales. Es posible que
se generen, entre otras cosas, indemnizaciones por danos y perjuicios.

El burnout o sindrome del trabajador quemado, se refiere a cuando un
trabajador manifiesta agotamiento emocional, agotamiento fisico e insa-
tisfaccion laboral, como consecuencia de la carga o dindmicas de trabajo.

En conexion, cabe exponer que el estrés laboral es: “un estado psicolégico
negativo con componentes cognitivos y emocionales y con consecuen-
cias para la salud, tanto de trabajadores individuales, como de sus orga-
nizaciones, producido por un desequilibrio entre las demandas percibidas
y los recursos para hacerles frente!” (Cox et al., 2005, p. 41).

El estrés es un estado de tension que acontece ante situaciones exigentes
para el individuo, quien considera que podria no contar con los recursos o
capacidades necesarios para hacer frente a dicha situacion, de lo que se
derivaria una serie de consecuencias negativas para la persona (Atalaya,
20071).

Cox, Griffiths & Rial-Gonzalez (2005) afirman que la mayor parte de los
modelos actuales consideran al estrés laboral como un desajuste entre
las demandas de la organizacion y los recursos del individuo para afrontar
esas demandas.

Factores estresantes Cooper y Payne (1988), se dividen en ambientales,
organizacionales e individuales:

Individuales
Caracteristicas inherentes al
trabajador y/o experiencias

Organlzacmnales y condiciones situadas fuera

Disefio del tra.bajo.,, del ambiente laboral que
demanda, organizacion, pueden constituir por si
autonomia, relaciones mismas una fuente de estrés
personales en el trabajo, o potenciar
el nivel que de éste se
experimente.
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Agotamiento
emocional

Constituye la
experimentacién de

un sentimiento de

estar emocionalmente
desgastado y exhausto,
motivado principalmente
por la sobrecarga

laboral y los conflictos
interpersonales,
producidos en el trabajo.

El Burnout es "el resultado de la exposicién de larga duracién a condicio-
nes de estrés laboral, gue desemboca en agotamiento, apatia, alienacion
del trabajo y en el desarrollo de estrategias defensivas desadaptativas’,

Hargreaves (1994).

Por su parte, Pines y Aronson (1988), presentaron una definicién lige-
ramente mas amplia, en la que incluyeron también los sintomas fisicos.
Estos autores describen al burnout como un estado de agotamiento fisico,
emocional y mental, causado por la implicacion a largo plazo en situacio-

nes laborales emocionalmente exigentes.

Tres dimensiones centrales:

Falta de realizacion
personal

Entendida
como la disminucién de los
sentimientos de competencia y
productividad en el puesto
de trabajo.
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Despersonalizacion

Se concibe como una
respuesta negativa, de
cinismo o de excesivo
aislamiento hacia

otras personas, que a
menudo incluye una
pérdida del idealismo del
trabajador, desarrollado
por un elevado nivel de
agotamiento emocional.



/
ACCIONES A
IMPLEMENTAR:

8
CONSIDERACIONES
FINALES

/1.

Realizacion de evaluaciones periddicas de Riesgos Psicosociales:
Disefar intervenciones.
Formacion.
Medidas organizativas: mejorar la comunicacion, descripciones de
puestos de trabajos, organigramas, establecer perfiles de seleccion,
sistemas de vigilancia, mejora de condiciones laborales.

12.

Realizar declaraciones, pronuncidndose sobre este tipo de hechos y es-
tablecer codigos de conducta y protocolos de acoso, que de una manera
inequivoca recojan la voluntad del empresario de no permitir estas con-
ductas, regulando el procedimiento y dando garantias para las personas
denunciantes.

Cédigo Etico.

Protocolo de Acoso Sexual.

Protocolo de Acoso Moral o Mobbing.

Abordar los diferentes tipos de acoso, el mobbing en particular y el
burnout en el trabajo, es de vital importancia para crear entornos
laborales mas saludables, seguros y productivos. Al prevenir y combatir
estas problematicas, se contribuye al bienestar fisico y mental de los
trabajadores, se reduce el absentismo laboral y se fomenta una cultura
organizacional positiva, que potencia el desarrollo profesional y personal
de los individuos.
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DE EQUIPOS

g
INTRODUCCION

Liderazgo para
la optimizaciéon
de la gestion
de equipos y
evolucion hacia
equipos de alto
rendimiento

Alberto del Molino

El mundo empresarial estd en constante transformacion. Las organizacio-
nes que deseen sobrevivir y prosperar, deben adaptarse a esta nueva rea-
lidad. En este contexto, el liderazgo juega un papel fundamental. ;Cémo
puede un lider evolucionar para guiar a sus equipos hacia la excelencia?
¢Qué habilidades y actitudes son necesarias para construir equipos de
alto rendimiento? Este articulo te proporcionard las respuestas que bus-
cas.
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2
EL “CEREBRO”

[]UAL DEL LIDER Para empezar, resulta necesario hacer algunas reflexiones sobre la
transformacion del paradigma de liderazgo y la evolucion de los en-
tornos en los que se materializa su ejercicio.

PERSPECTIVA 1

Liderar, porque tengo
responsabilidades sobre
otras personas y proyectos
de la organizacion.

LIDERAR

“Hacer que las cosas pasen”
principalmente con buenas
conversaciones y sabiendo
gestionar adecuadamente a
las personas, a través de sus
tareas

PERSPECTIVA 2

Organizarnos como
empresa, de forma que
todos seamos lideres

en nuestro ambito de
responsabilidad y hagamos
juntos que las cosas pasen,
sin barreras ni obstaculos.

La ejecucion es la principal tarea del lider:
Hemos pasado de la modernidad estable, rigida, repetida, predecible...
Sdlida
a la postmodernidad incierta, flexible, abierta, voluble... Liquida
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3
TRES ESTADOS

DE LAS Segin nos movamos de una mente y cultura analdgica a digital y en
0RGAN|ZAC|UNES funcién de como los negocios se estan transformando, del business as
usual a los nuevos procesos y modelos, encontramos 3 estados: sélido,

gaseoso y liquido.

iOjo! Los entornos liquidos son turbulentos y agitados. Las aguas son
muy complejas y rapidas. No va a ser facil movernos y trabajar en estos
entornos. Para atender este nuevo entorno y movernos adecuadamente
necesitamos una mente de acelerador.

Lo importante es: ACELERAR los procesos, las operaciones, la toma de
decisiones. Por todo ello necesitamos estar en una espiral de innovacion
continua e infinita.
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4
iUN NUEVO

LIDER! Un nuevo lider de equipos autogestionados, transversales y redar-
quicos que actua sobre la organizacion y sobre los mercados para
hacer que se consigan los proyectos en tiempo y en forma.

Lo realmente importante de todo lo que estamos viendo, es que lo com-
prenda todo nuestro equipo. No vale con que lo entienda solamente yo.

Por ello, resulta importante generar una metodologia que nos permita
transferir el modelo, cascadearlo. Esto empieza por poner consciencia,
emprender acciones diferentes, y después calarlo en la organizacion.
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5
¢TE ADAPTAS 0

TRANSFURMAS/ A veces no hace falta decir las cosas, solo hacerlas, porque al hacerlas

DISRUMPES? se dicen solas. HACER.

¢Vas detras de lo que esta sucediendo o eres punta de lanza, van-
guardia, protagonista, provocador de los cambios?

“Las especies que
sobreviven, son las que
tienen la capacidad

de adaptarse a los
cambios™

Charles Darwin

“Hacer cosas
diferentes, te lleva

a desarrollar
habilidades y
conocimientos que
te permaten una
mejor adaptacion al
ecosistema™

Jean-Baptiste Lamarck

El LIDER actual debe Abrazar el cambio.

Cambio de management a través de cambio de mindset.

Resulta necesario repensar los modelos organizativos y de liderazgo. Sin
necesidad de cambiar las estructuras que funcionan, ni los organigramas,
ni los responsables de las diferentes posiciones. jNo va de eso! Sino de
repensar el modo en que nos organizamos, la organizacién que existe.
Tiene mas que ver con un modelo de evolucion.
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¢COMO ES
EL CAMBIO QUE Un poco de historia del modelo funcional clésico, a los modelos cross
TlENE QUE HACER functional o growth hacker. Como se ha entendido la organizacion y el

: management a través de distintas épocas.
EL NUEVO LIDER?

e El poder es control
¢ Organizacién sistémica

Epoca post
. . ® Foco en la tarea
industrial .l tancia d {iento técni
MANAGER mpor anclla g conocimiento técnico
¢ feedback inexistente
e Al manager se le pide que sea comedido
¢ El poder es el conocimiento
Epoca de la e |ider visionario
. . e Foco en la persona y su talento
informacion
. * Nosotros sabemos
LIDER . .
¢ Feedback en una sola direccion
¢ Al lider se le pide que tenga coraje
¢ El poder lo constituyen las ideas
e Lider creador
- ¢ Foco en el futuro
Epoca de la . . .
. . . ¢ Todo el ecosistema participa en la resolucion de proyectos y en la
imaginacion
forma de entendernos con el mercado
GROWTH ® Feedback multidi ional y de abaj ib
HACKER eedback multidireccional y de abajo-arriba

e El lider se sabe vulnerable: cuando algo no lo sabe, pide ayuda.
Todos los miembros del equipo se apoyan entre si'y todos aprenden
de todos, el talento es compartido. Esta vulnerabilidad nos hace mas
fuertes.

EVOLUCION: entender hacia dénde tenemos que ir, descartando lo que
ya no vale y manteniendo lo que si para alcanzar un nivel superior.
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/
LA AGILIDAD

Tenemos que construir un equipo que entienda esto. Que asuma un nuevo
modelo de equipo multifuncional. Ser agil no es solamente comprar
herramientas; son necesarias, pero no suficientes.

Necesitamos ser Lideres "Homo Agile" Yendo mucho mas rapido. Plani-
ficamos, hacemos, chequeamos rapidamente, actuamos y volvemos
a planificar. Reduzcamos y simplifiquemos los procesos. Seamos mas
agiles. Y si nos equivocamos, no nos quedemos atrapados en el error.
Avancemos haciendo las cosas de una forma diferente. Tenemos que
hacer entre todos nosotros que toda la organizacion entienda esto.

Los entornos agiles se basan en un circulo continuo de aprendizaje.

CONSTRUIR

APRENDER

s MEDIR

Resulta necesario entender la agilidad en el contexto actual:

Ser capaz de Apoyarse en los
identificar resultados de la
mas y mejores experiencia, para

oportunidades mejorar de forma
continuada
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Debemos pasar de un organigrama clasico a los equipos multifuncionales
y autogobernados, con redes matriciales y gestién por proyectos.

Una organizacion agil, en un mundo VUCA - Volatility, Uncertainty, Com-
plexity y Ambiguity (volatil, incierto, complejo y ambiguo) aprende mas
y mas rapido.

a. Equipos comprometidos y autogobernados.
lteraciones y mejoras incrementales
Contacto frecuente y temprano con todas las partes involucradas.
Multitud de pequenos experimentos.

©® o o o

Despeja de forma rapida y eficiente la incertidumbre.
Agilidad organizativa de extremo a extremo y aplicable a todos los ambi-
tos y funciones de la empresa.

La incertidumbre deja de ser una amenaza para convertirse en una di-
mension aceptada de la que sacar lo mejor, en lugar de buscar certezas.

El centro de este cambio de paradigma es comun: en el centro del modelo
estan el equipo, el aprendizaje y la confianza.

Caracteristicas comunes a todas las metodologias agiles:

Orientacién al cliente Desarrollo de personas
Colaboracién Comunicacion
Aprendizaje incremental Autoorganizacién
Mejora continua Velocidad

Adaptativo Calidad

Simplicidad Transparencia

El nuevo lider que necesitamos es un /ider que va a tener que trabajar en
una ORGANIZACION DINAMICA Y HORIZONTAL, trabajando todo el
tiempo con VOLATILIDAD, con cosas que cambian de una forma muy
rapida en periodos cortos de tiempo.

Trabajando mucho, ademds, la DIVERSIDAD INCLUSIVA, contando
con personas que piensan diferente a nosotros, porque la diversidad es
productiva y genera resultados. GESTIONANDO LAS EMOCIONES del
equipo.

Poniendo foco no solo en el CLIENTE EXTERNO, sino también en el
CLIENTE INTERNO. Pasando de los equipos al WE WORK. Trabajando
el COMPROMISO, la CONFIANZA y el CUMPLIMIENTO. HACIENDO
QUE LAS COSAS PASEN, consiguiendo los resultados.

El lider facilita que las cosas sucedan sin ser el centro de que suceda.
Son los objetivos especificos los que se sitdan en el centro del proyecto.

Debemos aplicar la diversidad dentro de nuestros equipos: talento co-
nectivo e inclusivo.
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Es el talento compartido del equipo, el talento colectivo, por encima del
talento individual lo verdaderamente importante en los nuevos modelos
de organizacion y liderazgo

8

¢COMO CASA

LA CONSISTENCIA
DE UN LIDER

CON EL MODELO
DE AGILIDAD?

Aus.ente Rl’g.ido DesenIocado Estra.tégico
Cuando no Cuando hay mucha Regula los turnos de Mucha consistencia
hay agilidad ni consistencia, pero poca intervenciony fomenta  y mucha agilidad.
consistencia agilidad. Los liderazgos  la cooperacién entre Son lideres que
rigidos no pueden todos los miembros del tienen claros los
hacer avanzar a equipo proyectos, que tienen
grandes corporaciones la capacidad para

medir los resultados,
capacidad para
mantener buenas
conversaciones de
desarrollo en un
entorno de agilidad

m ________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Tenemos que pasar de ser lideres creadores de equipos, a ser lideres
creadores de REDES.

“Caminante, se hace CULTURA al andar” {Todos los que estamos aqui
somos responsables de HACER que el camino se haga!
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OLD HABITS NEW HABITS

La nueva mentalidad
va a requerir de NO
guedarnos atrapados
en los viejos habitos

Humildad, sentido de justicia, Honestidad,
Serenidad / Silencio interior, Pensamiento critico, Frescura
conversacional, Explicar el rumbo, Autenticidad, Humor...

De vez en cuando los lideres de equipos tienen que saber tocar estas 3
teclas, porque al tocarlas, las cosas empiezan a cambiar. Y no solo como
gestores de equipos, sino también en nosotros, como profesionales.

Llegados a este punto, la madre de todas las preguntas es la siguien-

te: ¢qué es lo que queremos conseguir?, y ¢cual es nuestra estrategia
para conseguir esos objetivos?

“Ldctica es saber qué hay que hacer
cuando hay algo que hacer; y una
estrategia es saber qué hay que hacer
cuando no hay nada que hacer”

Savielly Tartakover
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Disenar

Aprender de la

experiencia

para el éxito

Captura y comparte
aprendizajes

Asume la
responsabilidad

Gestiona el empuje
final para conseguir
los resultados

» » 1
4

v

Supera -
retrasps_ y 2 Drlgwe%t(r)edacta el
déficits proy

‘ v

3 Crea un core-team
y prepara su on

Construye red de
apoyos. Supera
distracciones y

oposicion ’ boarding
imi H?Z 8 4 Solicita inputs
seguimiento |
como un loco, ' ‘ para refinar
sin volver loca a 7 5
la gente ' B ‘
Aprende a pedir
Ce;lebra
Establece el un ,k/%k-Off
plan, calendario, Inspiradory

budgets y control convincente

Actuar con

Gestionar las

situaciones
complicadas

disciplina
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9
¢COMO NOS

COMUNICAMQS Una invitacion: el agradecimiento es una herramienta clave y, sin em-
bargo, solemos prestarle poca importancia. Practiquémoslo mas. Si lo
CON NUESTRUS pensamos bien, hay muchas pequenas cosas en el dia a dia por las que

E[]UIPOS? agradecer.

Al ser humano le resulta dificil trabajar con los diversos.

Hay una tendencia a trabajar con los que son parecidos a nosotros. Por
ello, la inclusién efectiva de la diversidad resulta imprescindible. Enrique-
cerd al equipo. Ampliara la perspectiva.
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10
¢S0Y CAPAZ

DE CUNHAR? Cuando hablamos de confianza no nos referimos a la confianza ciega. La
confianza ciega no es confianza, sino estupidez.

Nosotros vamos a hablar de confianza inteligente. Este tipo de confianza
exige:

Analizar a la persona o la situacion.

Tener en cuenta el contexto.

Actualizacién, porque los seres humanos cambiamos (la confianza
puede variar).

Cuando confiamos, disminuimos los costos de control:

El control no es malo, si lo es el hiper-control. La falta de confianza ge-
nera excesivo control, y el control a su vez genera mas desconfianza. Se
genera una espiral. La burocracia en las organizaciones, con frecuencia
es consecuencia de la falta de confianza.

La confianza se comporta como una variable de Dummy, se tarda mu-
cho en llegar al valor 1, y, sin embargo, puede caer al valor 0 de manera
practicamente instantanea.

La confianza no va de palabras, sino de HECHOS. De realidades. De
comportamientos concretos.

“Para gobernar hacen falta tres cosas:
armas, comida y confianza. St no pudiesen
tenerse las tres, abandonense primero las
armas y después la conuda™

Confucio
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1
¢QUE
COMPORTAMIENTOS
INSPIRAN
CONFIANZA?

LAS 7C

262
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11.1. COMPETENCIA PROFESIONAL

Tienes que ser muy bueno haciendo lo que haces.

Se permite el error, pero no podemos vivir instalados en el error. El error
de los demdas nos molesta bastante méas que el nuestro. Tenemos que
tender hacia la excelencia, que no es perfeccién.

11.2. CONCIENCIA DEL OTRO

Es muy importante tener conciencia de las otras personas, y de que son
diferentes a mi.

¢Trata al otro como te gustaria que te tratasen a ti? NO. Trata al otro como
tu crees que le gusta que le traten.

La empatia comienza por tener consciencia de que el otro es diferente a
mi. Cémo yo entiendo las cosas, no tiene por qué ser como las entienden
los otros. Lo que a mi me gusta o la expectativa que yo tengo, no tiene
por qué coincidir con lo que gusta a los otros o las expectativas que los
otros tienen sobre algo.

El otro puede ser igual de eficiente siendo diferente. Puedo confiar en él
o ella, siendo diferente.

Hay que escuchar y participar con las otras personas, eso es realmente
prestarle atencién. Dediquemos tiempo cualitativo, atencién plena.

La multitarea, es solo para cuando éstas sean sencillas, de poca impor-
tancia. Cuando la tarea sea de relacion, nos dedicaremos solo a la tarea.

Hoy en dia hace falta velocidad en procedimientos y atencion plena en
la relacion.

11.3. CLARIDAD

No hablamos de transparencia, pues los seres humanos necesitamos un
minimo de intimidad. En la empresa no todo el mundo tiene por qué tener
toda la informacién. Cada nivel tendra que tener el nivel de informacion
gue necesite para trabajar.

11.4. CUMPLIMIENTO DE LA PALABRA

Ante una palabra dada o un cumplimiento adquirido, no valen excusas,
porque las excusas deterioran la confianza. Un incumplimiento provoca
gue no puedan confiar en nosotros en futuras ocasiones. ;Cémo puedo
confiar en tu palabra si me dices cosas que después no se cumplen?
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11.5. COHERENCIA

Lo que le digas a los demas que hagan, aplicatelo primero a ti mismo.
No digas a los demas una cosa y tu hagas otra.

El ejemplo es la herramienta mas potente que existe de educacién: lo que
hagas y lo que no hagas, o lo que digas, todo educa.

Decir una cosa y hacer otra, nos resta confianza. No podemos lanzar un
mensaje y después actuar de forma contraria a dicho mensaje.

11.6. CONSISTENCIA

Inteligencia, valores, principios.

Los valores o principios no se pueden cambar de la noche a la mahana
(de forma repentina), porque no inspiraremos confianza.

Se puede evolucionar, pero no dar saltos mortales.

Si vamos de un extremo a otro, se hace muy dificil el hecho de inspirar
confianza.

11.7. CORAJE

Valentia para tener las conversaciones que tenemos que tener, decir lo
gue tengamos que decir y poner encima de la mesa lo que tengamos
que poner. Con atrevimiento, porque aportamos valor, al ser bueno para
tod@s. No es facil decir al otro lo que no quiere escuchar, pero es nece-
sario. Un lider tiene que tener la capacidad de decir las cosas que tiene
que decir, aunque vayan a molestar al otro, desde la confianza, como se
lo pudiésemos decir a un amigo al que queremos mucho.

Estamos en entornos que exigen tener coraje

Desarrollamos comportamientos para inspirar confianza y que los otros
confien en nosotros, pero.... ¢por donde empieza la confianza? Por ti.
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ECONFIAS TU
EN Tl MISM0?

LA CONFIANZA
EMPIEZA POR LA
AUTOCONFIANZA

AUTOESTIMA

AUTOCRITICA

AUTOEFICIENCIA

AUTODISCIPLINA

.............................................................................................................................................. @

El lider no puede ser sublime todo el tiempo, esta creencia es una trampa
de nuestra mente. No puede tener respuestas para todo. Tiene que tener
la capacidad de poder reconocer la ignorancia. Mostrar vulnerabilidad
nos hace mas fuertes y genera confianza.
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EL

ERRUR Los errores se pueden cometer, pero no estan para ser entrenados. Quien
hace del error su bandera, no comete error, sino irresponsabilidad.

No debemos entrenar el error, pero en lo que si tenemos que ser exper-
tos, es en analizar los errores y extraer aprendizajes para el futuro. Una
buena documentacion del error y compartirlo, nos hara diferentes como
organizacion y nos dara una ventaja importante.

En la documentacién del error es donde nace la cultura del aprendizaje
en una organizacién. Hoy, las companias bonifican a los directivos que
se atreven a mostrar su vulnerabilidad y que ponen los aprendizajes,
extraidos de sus errores, al servicio de la organizacion y su crecimiento.

Aprender a saber a decir que NO, no porque uno no quiera hacerlo, sino
para no caer en la precipitacién o no dedicar el timing necesario, que
impide que se sienten las bases de |los proyectos importantes. A pesar de
gue nuestro sector exija velocidad en los procesos y adaptacion continua.

266



14
LA

ASER'"V"]A[] ¢Qué es la asertividad? Decir al otro lo que creemos que tenemos que
decirle sin agredirle, pero tampoco quedandonos con cosas por decir,
agrediéndonos a nosotros. Para ser asertivo necesitamos: autoconfianza
+ buen andlisis de la realidad (ojo a no confundir opiniones con hechos).

Digamos NO desde criterios fundados. Sin miedo a exponer cémo yo lo
veo, pero desde la argumentacién y los hechos. No desde el No por el
NO. Poniendo el foco en los intereses comunes u objetivos compartidos
y no en las posiciones que cada parte mantenemos. EI NO con razones
aporta mucho valor.

El NO orientado a ganar es bueno para tod@s y aporta valor.
El NO orientado a vencer, genera conflictos innecesarios y resta valor.
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ENTRENAR

Vamos a parar, pensar, reflexionar, incorporar herramientas a nuestra
mochila, ENTRENAR, para poder competir mejor. Hay deportistas que
entrenan durante 4 anos para, en un dia, una hora o a veces incluso 10
minutos, jugarse todo su trabajo.

LIDERAR tiene mucho que ver con la primera gran ley del Deporte: SO-
MOS LO QUE ENTRENAMOS, somos el fruto de la suma de cada uno
de los entrenamientos que hemos ido haciendo desde que éramos pe-
quenos.
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RESPUNSAB'L'DAD Responsabilidad Vs Obediencia. No es lo mismo ser responsable que ser

LA GRAN obediente:

METACOMPETENCIA RESPONSABILIDAD

El deportista o profesional El obediente es el que:
responsable es el que: - Hace

= Va el primero a entrenar « Es muy disciplinado
« Entrena al 100% » Sigue instrucciones

« Se cuida correctamente

« Piensa por si mismo/a

« Cuestiona las cosas

» Emprende

» Hace lo que tiene que hacer sin
necesidad de que se lo digas

Hay que estar detras
constatemente, haciendo

Se autodirige seguimiento

Respecto a la obediencia, en el momento en el que dejas de estar enci-
ma, se relajan. El 80% de los “deportistas” con los que trabajamos son
obedientes.

¢Quieren las organizaciones gente responsable, u obediente? Llegar a
un equipo de élite, alto rendimiento o excelencia, se fundamenta sobre la
RESPONSABILIDAD individual de cada uno de sus miembros.

¢Reaccionas a lo que ocurre en el entorno, o respondes? No es o mismo
reaccionar ante un cambio que se produce en el entorno o un estimulo
que llega de fuera, que dar una respuesta elaborada, consciente, calmada,
inteligente...
Para mejorar hay que: ser valiente
Valentia no es lo contrario a la cobardia, sino lo contrario a la como-
didad.

La gente no rechaza el cambio por ser cobarde, sino por ser COMO-
DA. Hay que abrazar permanentemente la incomodidad.
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LOS
EQUIPOS

Los equipos no estdn formados por los mejores, sino por los mas
adecuados.

La diversidad tiene que ver con la capacidad de acoplarnos a los
otros, de poner en valor las diferencias. Somos un equipo, a pesar, o
gracias a, las diferencias.

El talento Individual NO es talento. No se trata de saber hacer algo
bien, sino si ese algo sirve y estd mejorando a la gente que forma parte
de los entornos en los que estamos.

Por lo tanto, el talento, o tiene conciencia colectiva o no es talento.

Talento individual y colectivo: tienen que fluir y el lider debe ser el res-
ponsable de conseguirlo. El éxito individual se mide en términos de éxito
colectivo.

Liderar: es hacer que las cosas pasen. No siempre vamos a poder hacer
las cosas de la mejor manera posible, no siempre vamos a poder “rematar
la bola" de la manera perfecta, pero hay que rematarlas todas, por tanto,
remata lo que venga. Eso es agilidad. Los entornos en los que nos vamos
a mover van a ser IMPERFECTOS. Ademas, NO podemos caer en los “es
que..
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Los All Blacks, descubrieron con muchos aprendizajes, varias cosas
qgue nos podemos llevar a nuestro dia a dia:

\/Cuando estés en lo mas alto de tu juego, cambia de juego: cambia
tu juego y cuando algo funcione, cuestionate si puedes hacerlo todavia
mejor, y cambialo. Cuando las cosas funcionan, es cuando tienes mas
confianza y mejor juegas, por tanto, si algo funciona no te acomodes.

\/Juega con proposito: pregunta el por qué y el para qué de las co-
sas. ;Recuerdas el HAKA de los ALL BLACKS? Disefno de un propdsito
colectivo, su HAKA. No sirve de nada el propdsito si ti no has podido
formar parte de ello, pues nosotros hemos sido y SOMOS parte del
propdsito. Los ALL BLACKS participaron y se crearon nuevos HAKAS.

\/Pasa la pelota. Los lideres crean lideres: mediante el traspaso de res-
ponsabilidades, generando apropiacion y confianza. Necesitan trans-
ferir liderazgo a otros jugadores. La gente se comporta mejor cuando
se les trata bien, con respeto, con dignidad y mucha exigencia. Cuando
llegas a la €lite, el elemento clave es la generosidad.

\/Entrénate para ganar: practica bajo presion. Toma de decisiones mas
complejas. Controlar las emociones y el como la cabeza se dispara
en situaciones de mucha presion.. Concéntrate en la tarea y no en el
resultado.

MODELO ERAC (Eliminar, Reducir, Aumentar y Crear):

Los ALLBLACKS se dieron cuenta de que tenian que hacer REFRESH en
Su negocio, y cambiar cosas que les estaban frenando, y por ello hicieron
el analisis que hizo anteriormente el CIRCO DEL SOL, el modelo ERAC.

—

—

il

¢Qué atributos
podrian ser reducidos,
porgue no aportan
valor?

¢Qué atributos
podrian ser creados,
porque la industria
nunca los ha ofrecido,
y asf aportar valor?

¢Qué atributos
podrian ser
eliminados, porgue no
se esté apreciando su
valor?

:Qué atributos
podrian ser
incrementados sobre
el estandar de la
industria?

@

211



Para que el jugador de un equipo, o el profesional de una empresa, sienta
pertenencia, y se coloque el escudo, necesita cubrir dos necesidades
béasicas que tenemos todos los seres humanos:

SENTIRNOS ESCUCHADOS CON AUTENTICIDAD.

PODER FORMAR PARTE DE CIERTOS PROCESOS DE TOMA DE DE-
CISION: no significa hacer lo que yo quiero que se haga o tomar yo las
decisiones, sino PARTICIPAR, poder contribuir.

LIDERAR: es dejar aparecer el liderazgo de otros, PASA LA PELOTA.
No es nuestra, y tampoco la camiseta, solo la jugamos en un momento
determinado. Déjalas en mejor lugar que cuando te las entregaron. LOS
LIDERES CREAN LIDERES. LIDERAR ES UN PERMANTENTE EJERCI-
ClO DE DESAPEGO. LIDERAR ES PRACTIVAR UNA GENEROSIDAD
PROFUNDA.
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LATEORIA

DE LAS MEJ[]RAS Tan sencillo como mejorar en un 1% el rendimiento de todas las cosas
MARGINALES gue haces. La suma de cada uno de estos factores que son faciles de
conseguir y sostener en el tiempo por separado, tiene sin embargo un
CUN TUS impacto global en la mejora del rendimiento. Los cambios no deben pro-
COLABORADORES ceder de una estrategia radical, ya que implementar un cambio radical
es tremendamente complejo. Sin embargo, deconstruyendo en partes
sencillas cada uno de los factores que afectan a la productividad de una
organizacion, y mejorandolas en un 1%, la mejora es mucho mas sencilla

de implementar y los resultados terminan llegando.

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- =

Dave Brailsford llevando los colchones a los ciclistas, consiguié mejoras
en la higiene diaria para evitar enfermedades, en la aerodinamica, en las
comidas diarias, mejorar la calidad del sueno, etc. Todas ellas juntas, se
convirtieron en una apuesta ganadora.

La mayor cantidad de errores en la toma de decisiones, no tiene que ver
nunca con la falta de conocimiento técnico, sino con la dificultad de re-
gularnos emocionalmente en los distintos entornos y tipos de situaciones.

Los equipos de alto rendimiento o excelentes, tienen que aprender a ges-
tionar adecuadamente la imperfeccion, para que sea una imperfeccién
que nos lleve a la excelencia. ; Aprendemos mas de los errores que de los
aciertos? DEPENDE. Error no es automaticamente igual a aprendizaje,
pues es una estupenda oportunidad de aprender, pero hay que querer.
Aprendemos del error cuando:

Enfrentamos un error y asumimos la responsabilidad
Superamos el error

Aceptamos que hay veces que no podemos hacer nada para cambiar las
cosas, y por lo tanto toleramos la frustracion.
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CONSIDERACIONES
FINALES

Los equipos de alto rendimiento, son el motor de las organizaciones exi-
tosas. A lo largo de este recorrido, hemos descubierto que la construccién
de estos equipos requiere de un liderazgo transformador, capaz de fomen-
tar la colaboracién, la innovacion y el aprendizaje continuo. El lider del
futuro debe ser un mentor, un facilitador, y palanca de transformacién, mas
que un simple jefe. La confianza, la comunicacion abierta y la capacidad
de adaptarse al cambio son elementos esenciales para crear un ambiente
de trabajo donde las personas se sientan motivadas y comprometidas.
Al final, el éxito de una organizacion depende de la capacidad de sus
equipos para trabajar de manera sinérgica, alcanzar objetivos comunes,
transformarse y AVANZAR.

No podras atravesar el mar simplemente mirando el agua: EL SECRE-
TO AHORA ESTA EN HACER.
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LA FIGURA

DEL BUSINESS PARTNER
DE RRHH COMO SOCI0
ESTRATEGICO DE

LA ORGANIZACION

g
INTRODUCCION

Alberto del Molino

En el mundo empresarial actual, es comuln encontrarnos organizaciones
matriciales que trabajan todas juntas, con el objetivo colectivo de maxi-
mizar el rendimiento de las empresas.

Cada vez mas, se percibe la criticidad del area de RR.HH. en la definicién
de las estrategias empresariales y su aportacion a los objetivos econdmi-
cos de las empresas o negocios. El presente capitulo tiene como objetivo
principal la reflexion sobre dichas cuestiones.
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¢COMO SON

LAS EMPRESAS Si nos fijamos en los datos que aporta el Ministerio de Trabajo en Esparia,
ESPANULAS7 el grueso de Ias.empresasl, espafnolas esté rlepartldo como sigue: en Espa-
" Natenemos activas aproximadamente 3 millones de empresas, de las que
el 99,84% son PYMEs, de ese porcentaje, mas del 45% se encuentran en
la categoria de “menos de 50 trabajadores/as’, y lo que es méas importante,
el 95% de las empresas que estan en esa categoria, tienen menos de 10
trabajadores: lo que supone que 1,14 millones de empresas (38% del total
de Espana), tiene menos de 10 trabajadores.
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¢QUE ES
UN AREA Cuando hablamos de “areas de Recursos Humanos', por definicién, pen-
DE RRHH? samos en grandes empresas, que tienen un departamento de Recursos
" Humanos, que cubre todas las &reas habituales de Seleccidon, Formacion,
Administracién de Personal, Prevencién de Riesgos Laborales, etc., pero
esto no tiene por qué ser asi.

Todas las empresas 0 negocios, por pequenas que quieran ser, tienen que
gestionar a sus trabajadores/as, pagarles la némina, gestionar su relacién
laboral con la empresa, contratar, desvincular, etc.

281



4
PRINCIPALES

AREAS DE Centrdndonos en un area de Recursos Humanos, por definicion tiene

GEST]ON EN competencias en las siguientes areas:
1. Seleccion de personal
RRHH

2. Desarrollo de habilidades

3. Fidelizacién de talento

4. Mejora del ambiente laboral

5. Evaluacién del desempeno

6. Planificacién de sucesion de posiciones clave

SELECCION DE PERSONAL
El departamento de RRHH es responsable de la
seleccién y contratacién de los empleados ade-
cuados para cada puesto en la empresa. Esto
asegura que la empresa tenga el personal ade-
cuado para desempenfiar las tareas necesarias.

DESARROLLO DE HABILIDADES
Responsables de desarrollar las habilidades de
los empleados. Esto puede incluir capacitaciéon y
desarrollo profesional para mejorar la eficiencia
y eficacia de los trabajadores.

FIDELIZACION DE TALENTO
Responsables de retener en la empresa. Esto se
logra a través de beneficios y politicas que creen
un ambiente de trabajo positivo y fomenten el
compromiso y la lealtad de los trabajadores.

282

MEJORA DEL AMBIENTE LABORAL
Responsables de mejorar el ambiente laboral, lo
que incluye la resolucién de conflictos, la crea-
cion de politicas y programas de bienestar, y la
promocion de la diversidad e inclusion.

EVALUACION DEL DESEMPENO
Responsables de evaluar el desempefio de los
empleados, lo que ayuda a identificar fortalezas
y debilidades, y crear planes de mejora.

PLANIFICACION DE SUCESION DE PO-
SICIONES CLAVE

Responsables de planificar la sucesién, lo que
significa identificar y desarrollar a los lideres y
gerentes del futuro.




5
GESTION

DE RRHH Todas las empresas, independientemente de su tamano, tienen que hacer
EN PYMES una gestion mayor o menor de los Recursos Hurrlanos de sus organizacio-
nes. Muchas veces esto conlleva que el/la "dueno/a’, “gerente” o “jefe/a”

es el/la que se encarga de todo y seguramente también de la gestion de

los Recursos Humanos de sus negocios, apoyado normalmente por una
asesoria/gestoria externa que les haga los tramites laborales. Pero siem-

pre, y en todos los casos, tiene que gestionar todas las dreas de RR.HH.
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ORIENTACION

DE LOS RRHH Las areas de Recursos Humanos deben estar orientadas al negocio de la
A NEGOCIO empresg,,porque Iog errlwplgelndos Son un recurso critico para su éxito. La
orientacion al negocio significa que el departamento de Recursos Huma-
nos debe comprender y apoyar los objetivos y estrategias de la empresa,
y trabajar en estrecha colaboracién con otras areas para lograrlos. En el
caso de empresas pequenfas, esto implica una sensibilizacion por parte
de quien gestiona la empresa, del impacto que tiene el trabajo de cada
uno en los resultados econémicos de la misma.

Los principales motivos por los que tiene que existir esta orientacién y
“sensibilizacién” a negocio son:

284



/
HABILIDADES

PARA GESTIONAR a. Conocimiento técnico en Recursos Humanos: Un profesional de
LOS RRHH Rec'ursos Humano§ g'enerallst,al, debe tener uln conocimiento solido y ac-
tualizado de las practicas, politicas y normativas de Recursos Humanos.
Debe estar familiarizado con los procesos de reclutamiento, seleccién,

capacitacion, compensacion, beneficios y gestiéon del desempefio.

b. Habilidades de comunicacién: Un profesional de Recursos Humanos
debe tener excelentes habilidades de comunicacion, tanto verbal como
escrita. Debe ser capaz de comunicarse de manera clara y efectiva con los
empleados, gerentes y otros miembros del equipo de Recursos Humanos.

c. Orientacion al servicio al cliente: Un profesional de Recursos Huma-
nos generalista, debe tener una mentalidad orientada al servicio al cliente.
Debe estar dispuesto a ayudar y apoyar a los empleados, gerentes y otros
miembros del equipo de Recursos Humanos en todo momento.

d. Habilidad para trabajar en equipo: Un profesional de Recursos Hu-
manos generalista, debe ser capaz de trabajar en equipo y colaborar con
otros miembros del equipo de Recursos Humanos y otros departamentos
para lograr los objetivos empresariales.

e. Capacidad para trabajar bajo presion: Un profesional de Recursos
Humanos generalista, debe ser capaz de trabajar bajo presion y cumplir
con los plazos y objetivos.
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¢ES NECESARIO
TENER
CONOCIMIENTOS
FINANCIEROS PARA
LA GESTION

DE RRHH?

Un buen directivo, debe tener

conocimientos béasicos de

contabilidad, para entender los comprender la fuente de los margen de beneficio de la
conceptos financieros bésicos,

como los ingresos, los gastos,
los activos y los pasivos.

Un buen directivo, debe tener conocimientos sobre la interpretacién de
una cuenta de resultados, ya que es una herramienta fundamental para
evaluar el desempeno financiero de la empresa, asi como tomar decisio-
nes informadas y estratégicas. Algunos de los conocimientos que un/a
buen/a directivo/a debe tener sobre la interpretacién de una cuenta de
resultados, son:

Un directivo debe saber como Un directivo debe comprender
interpretar los ingresos para cémo calcular y analizar al

mismos y su evolucién a lo empresa, para entender la ..
largo del tiempo rentabilidad de la misma. *

Conocimientos basicos de Analisis de ingresos Margen de beneficio

contabilidad

Andlisis de gastos Andlisis de ratios financieros

Un buen directivo debe saber Un directivo debe saber cémo

cOmo ana

empresa, identificando aquellos
que son fijos y variables, para
comprender su evolucién a lo

lizar los costes de la analizar las ratios financieras
para interpretar la informacion
financiera de la empresa y

largo del tiempo y su impacto tomar decisiones estratégicos.
en la rentabilidad.

En resumen, un/a buen/a directivo/a debe tener conocimientos sobre
la interpretacion de una Cuenta de Resultados para poder entender el
desempeno financiero de la empresa y tomar decisiones informadas y
estratégicas en consecuencia.
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¢PRINCIPALES
TEMAS QUE

SE TRATAN EN

UN COMITE DE
DIRECCION DE UNA
EMPRESA?

Los temas tratados en las reuniones del Comité de Direccién de una
empresa pueden variar, dependiendo del tipo de empresa, su tamano y
su sector, asi como de los objetivos y necesidades especificas de la em-
presa en ese momento. Sin embargo, hay algunos temas generales que
se suelen tratar en estas reuniones:

Analisis de la situacion financiera: Uno de los temas méas impor-
tantes en las reuniones del comité de direccion, es el analisis de la
situacién financiera de la empresa. Se revisan los estados financieros
y se discuten las tendencias en ingresos, gastos y rentabilidad.

Planificacion estratégica.
Analisis de mercado/Gestion de Riesgos.
Desarrollo de nuevos productos o servicios.

Recursos Humanos: El comité de direccién también discute temas
relacionados con los empleados, tales como la contratacion, la capa-
citacidn y el desarrollo profesional.

Revision de proyectos y objetivos.
Evaluacion del desempeno: El comité de direccion revisa el desem-

peno de la empresa y de los empleados clave para evaluar el progreso
y la eficacia de las estrategias implementadas.

En la medida en que se tengan suficientes conocimientos financieros
sobre interpretacion e impacto en Cuenta de Resultados, desde Recursos
Humanos se pueden explicar las medidas a implementar, basdndose en
su impacto en CR, asi como permite analizar si las medidas a implementar
desde Recursos Humanos son financieramente posibles o no. Esto da un
valor anadido a Recursos Humanos a la hora de interpretar la inversién
y retorno de sus proyectos, alineandolos con los objetivos econdmicos
de la empresa.
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CONCLUSIONES

En definitiva, siempre y cuando las posiciones de Recursos Humanos es-
tén alineadas, entiendan y compartan la vision estratégica de la empresay
estén cerca del negocio, podran participar de la estrategia de la empresa,
ayudando al cumplimento de los objetivos que se tengan establecidos
dentro de la organizacién.

Las areas de Recursos Humanos, deben tener un conocimiento profundo
y ser parte de su negocio. Esto es aplicable a empresas o negocios de
cualquier nivel o tamano, pues siempre es necesaria esta vision.

Con ello, las areas de Recursos Humanos, pilotadas por los Business
Partners de RR.HH., pueden ayudar a que los objetivos estratégicos de
las companias se lleven a cabo, y el cambio de paradigma, en lo que a la
Gestién de Equipos y liderazgo de los mismos se refiere, funcione como la
correcta maquinaria que deberia ser. Esto, exigira a las areas de Recursos
Humanos, a salir de su zona de confort, aunque realmente no sea salir,
sino ampliar sus horizontes de confort, para entender la actividad del
negocio, ser parte de la misma, colaborar en el correcto funcionamiento
de la empresa y no centrarse Unicamente a las labores habituales en las
que se han desarrollado estas areas desde siempre.
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ESTRATEGIA,
CULTURAY
TALENTO

1
INTRODUCCION

Isabel Bonmati Alonso

En el presente capitulo se abordaran tres pilares fundamentales para
el éxito empresarial: la cultura, la estrategia y el talento. Se pondra de
relieve la interconexidn entre estos elementos y como trabajarlos de ma-
nera conjunta puede impulsar el crecimiento y la competitividad de una
organizacion.

1.1. ZPOR DONDE EMPEZAMOS?

¢ Por donde tenemos que empezar si queremos mejorar la productividad
de nuestros equipos? ;Trabajando la estrategia, la cultura o el talento?
¢

¢Qué abordamos primero? Ideal: que los tres ejes se desarrollen de
forma paralela, si bien los requerimientos y necesidades del dia a dia lo
complican enormemente.

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

¢Puede una empresa tener una ESTRATEGIA coherente y cumplirla si no
trabaja previamente su CULTURA? ;Y si no tiene el TALENTO adecuado?

La CULTURA se come a la ESTRATEGIA a la hora del desayuno, Peter
Druker

La CULTURA ORGANIZACIONAL es la manera de pensar, sentir y actuar
de las personas de la organizacion.

CLAVE: Si queremos que nuestros equipos ejecuten con éxito la estra-
tegia tienen que saber

¢qué hay que hacer? -Estrategia
¢como hay que hacerlo? - Cultura
¢qué conocimientos y habilidades necesitan? - Talento



La cultura, estrategia y talento son elementos esenciales que no se
pueden trabajar de la noche a la manana, ni se pueden cambiar de golpe
en tiempos de crisis.

La cultura es el resultado de pequenas acciones, aparentemente irrele-
vantes, que se van trabajando dia a dia, integrandose en el ADN de las
personas, haciendo visible lo invisible. Se trata de desarrollar una cultura
de confianza, que se convierta en el trampolin para impulsar cualquier
proceso en la organizacién.

Toda empresa necesita tener una estrategia, necesitamos saber dénde
estamos, hacia donde vamos y qué plan de accién vamos a llevar a cabo
para conseguirlo: definir acciones, plazos e indicadores que midan su
cumplimiento y las mejoras conseguidas.

Ademas hay que tener el talento adecuado para desarrollar una estrategia

.................................................................................................................................................. @

Se trata de ser coherentes entre lo que pensamos, decimos y hacemos.

La cultura se conforma de la misidn, vision y valores

Los valores de la empresa u organizacion se deben materializar en actos
y conductas del dia a dia. La cultura no la define la publicacién de una
misién, visién y valores en la web o en la intranet de una empresa, sino
la forma de actuar de las personas de la organizacion. Se trata de vivirla,
aplicarla y desarrollarla. Llevarla a la realidad.

.................................................................................................................................................. @

La CULTURA de una empresa u organizacién debe ser un fiel reflejo del
comportamiento de todas y cada una de las personas que trabajan en ella.

1.2. {QUE PUEDE OCURRIR?

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- )

En el afio 2001 ENRON CORP se convirtié en el fracaso empresarial mas
grande de la historia de EEUU al entrar en bancarrota por fraude. Parte de
sus directivos fueron a la carcel y 21.000 personas se quedaron sin trabajo.

Ironicamente sus valores eran: integridad, comunicacion, respeto y
excelencia.

La desalineacion cultural, una de las principales causas de la fuga
del talento.



UN DATO 55—5 :

Algunos datos para tener en cuenta.

Un choque de valores con la empresa resulta altamente desalentador
® 50% no trabajaria para una empresa con mala reputacion.
® 88% asegura que formar parte de la cultura les importa.
® 96% considera clave la alineacion valores persona - empresa.
® 80% afirma haber elegido empresa por ajuste con la cultura.

® 87% directivos asegura que disponer de una cultura fuerte les ayuda
a captar talento.

CULTURA

Se puede trabajar a partir del Modelo Triaxial de Simén L. Dolan

2.1. MODELO TRIAXIAL DE SIMON L. DOLAN

Este modelo divide los valores en 2 grupos:

= Valores finales
« Visién (¢Hacia donde queremos ir?)
« Mision. (¢ Para qué?)

- Valores instrumentales. Son los comportamientos, describen las con-
ductas que vamos a llevar a cabo para conseguir la mision definida.

Vision ¢Sueno de llegar a ser qué?

Finales

4 Mision ¢Qué aportamos y a quiénes?

(Empleados, clientes/sociedad,

VALORES propietarios, proveedores, etc)

> Eticos Préaxicos
r (de control, econdmicos,

Instrumentales

NN De competencia

eficientistas)

|_ Poléticos

(creativos, emocionales,
de desararrollo)
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Los valores que se trabajan con este modelo son los valores instrumen-
tales.

Segun el modelo, los valores pueden detectarse en cualquier ambito
(ejemplos: familiares, profesionales, personales, etc.). Y todos los valores
personales y organizacionales, independientemente de su naturaleza, se
clasifican en una de estas dimensiones:

Dimension Econdmica / Pragmatica: Nos conecta con la realidad,
con la parte material (color rojo). Recursos materiales que nos permiten
realizar nuestro trabajo.

Dimensién Etica / Social: Nos conecta con los demds, con la gente
que nos rodea (color azul). Nos permite cumplir con las reglas del
juego, con las directrices, con la ética y la coherencia.

Dimension Emocional / Evolutiva: Nos conecta con nosotros mis-
mos, con la parte emocional (color verde). Estos son los valores que
nos permiten hacer un ejercicio de introspeccion, de conocernos y de
estar bien con nosotros mismos.

¢Como deben ser nuestros valores para garantizar la supervivencia
de la empresa y conseguir que sea saludable?

Debe existir un equilibrio entre los valores econémicos, éticos y emo-
cionales.

La cultura corporativa no puede basarse Unicamente en valores econé-
micos, en valores emocionales o en valores éticos.

Imaginad una empresa en la que todos los valores fueran éticos y emo-
cionales. O una organizacion centrada exclusivamente en intereses eco-
némicos. ¢ Seria equilibrado?
Se debe realizar un andlisis de la cultura corporativa identificando:
los valores principales.
el grado en el que son compartidos por las personas que forman la
organizacion.
en qué medida son coherente con los valores personales.

B ——
innovacion

Valores poéticos
o de desarrollo
Posicidn, ilusién, creatividad,
calidad, orden, puntualidad, optimismo, equilibrio entre
productividad, medicion, trabajo y vida, autonomia,
disciplina, agilidad, etc. iniciativa, alegria, etc.

Valores practicos
o de control
Eficiencia, resultados,

Valores sociales y morales
Generosidad, honestidad, transparencia, compromiso social, compartir, ec.
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--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Necesitamos equilibrio entre los tres valores. La conexién y coheren-
cia entre estos tres valores nos permite ser mas innovadores, garantizar
una mayor supervivencia de las organizaciones y un mayor equilibrio y
bienestar de las personas. Empresas rentables, equilibradas y socialmente
responsables.

Claridad y coherencia en los valores principales, grado en el que se com-
parten y coherencia con los valores personales.

2.2. REQUISITOS INDISPENSABLES

Compromiso de la Direccion

Contar con el compromiso y voluntad de la Direccién de querer cam-
biar, para la implantacion de una cultura corporativa o para la realiza-
cién de cambios.

No podemos implantar una cultura corporativa, o realizar cambios, si
la Direccién no esta de acuerdo. El departamento de personas puede
estar dispuesto a hacerlo, sin embargo, si la Direccién no esta dis-
puesta, dificilmente se podra llevar a cabo. La Direccion debe ser el
ejemplo a seguir.
Misién y Vision

Visualizar colectivamente el futuro deseado, donde queremos llegary
cémo lo vamos a hacer.

La empresa tiene que saber cual es su objetivo final, hacia dénde se
tiene que dirigir y para ello es recomendable realizar un analisis DAFO.

DAFO

Realizar un diagndstico de las fortalezas y debilidades y de las opor-
tunidades y amenazas del entorno.

Debemos identificar cudles son nuestras fortalezas y debilidades como
empresa, asi como las amenazas y oportunidades del mercado. A par-
tir de este analisis DAFO de la empresa podremos identificar cudles
son los valores que realmente nos van a ayudar a conseguir nuestros
objetivos.
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3.1. PASOS PARA UNA IMPLANTACION DE EXITO

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- @

Solamente en el caso de contar con el compromiso - conviccidn efectiva
de la Direccién, se podra seguir adelante con una cultura corporativa.

Formular los valores I

Disenar politicas de recursos
humanos basados en valores

Realizar seguimiento

de los valores
Exito ]

Y
M PASO 1. FORMULAR LOS VALORES

Una vez trabajada la fase anterior cabe preguntarse ;Cémo definimos
los valores?

Se trata de definir o redefinir los valores con la maxima participacion a
todos los niveles.

Existen diferentes dindmicas, esta se compone de tres partes:

Identificacién de valores: Consiste en realizar grupos de trabajo, en
los cuales, a través de un proceso de dialogo, cada grupo debera iden-
tificar cudles son los valores que considera deben primar en la orga-
nizacion.

Seleccién de valores: De todos los valores resultantes se selecciona-
ran los mas relevantes.

Es recomendable apostar por 5-6 valores, garantizando que exista un
equilibrio acorde a las tres dimensiones para asegurar la sostenibilidad
de la empresa en el tiempo.
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PASO 2. DESARROLLAR PLANES DE ACCION

Una vez definidos los valores, debemos transformar los valores en com-
portamientos.

¢Coémo lo vamos a hacer?

Definiendo planes de accidn para alinear las conductas de las personas
con los valores.

PASO 3. DISENAR POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS
BASADAS EN VALORES

Las politicas de los departamentos de personas deben reforzar e integrar
los valores en todos sus procesos.

Debe existir una politica de personas basada en valores (seleccion, forma-
cion y desarrollo de valores, evaluacion del rendimiento, reconocimiento
del esfuerzo...):

a) Seleccién por valores acorde con:
La visién y misién de la organizacién
Los valores de la organizacion
b) Formacién y desarrollo de valores:
Los valores identificados por la empresa como fundamentales de-
ben reforzarse mediante formaciones.
c) Evaluacién del rendimiento y reconocimiento del esfuerzo segun el
cumplimiento de valores.

PASO 4. REALIZAR SEGUIMIENTO DE LOS VALORES

¢Cuantas veces hemos escuchado empresas que nos dicen que tienen
una potente estrategia de innovacion? Y sin embargo, su personal no
ha recibido formacién basica sobre técnicas de creatividad, por ejemplo.
¢O empresas que realizan procesos de seleccién y no identifican si las
personas estan o no alineadas con esos valores?

Resulta fundamental realizar un seguimiento del cumplimiento de los
valores y de los resultados conseguidos, para eso, reiteramos, es crucial
tener claro ;cuales son los valores? Y luego tener muy presente si se
estan respetando.

¢Cual es el error mas habitual? En muchas ocasiones se siguen los pasos
del 1-3, pero el 4 suele quedar en el olvido, es decir, no se realiza el se-
guimiento. Es fundamental evaluar si se esté llevando a cabo el plan de
accién y si se recompensa a las personas que estan actuando de forma
alineada con estos valores. Hay que garantizar la continuidad en el tiempo.
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Por lo tanto, es necesario realizar dos tipos de auditoria:

Las auditorias de seguimiento se nos presentan como una herra-
mienta fundamental. Es la que revisa la ejecucién y puesta en préactica
de los sistemas, politicas, y procedimientos. Nos permitiran verificar si
el plan de accion se esta cumpliendo.

Las auditorias de valores. Es una oportunidad de mejora, analizan
la coherencia y el compromiso, comparando la parte tedrica con la
practica.

No tiene por qué tener connotaciones de control y sancidon sino mas
bien hay que verlo como una oportunidad de mejora.

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- @

Las auditorias de valores se suelen realizar una vez al ano. El objetivo
de las mismas no es sancionar sino la evolucién continua, la mejora. Se
trata de analizar la conducta de las personas, desde la direccién general
hasta la base.

A continuacidn, desarrollaremos brevemente el ejemplo expuesto sobre
cémo transformar un valor en comportamiento. %

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- .

Valor agilidad

= (Qué es Agilidad? Definir CLARAMENTE el significado del VALOR
para la organizacion.

= ¢Qué comportamiento define Agilidad? Identificar acciones que
representan la agilidad segun su significado para la empresa (Ejemplo:
tener una agenda digital compartida con el equipo).

= ¢Como? Definir el plan de accion para convertir el valor en accion.
Formar en metodologia y usabilidad de la agenda digital.

= ;Cuando se va a implantar? Temporalidad. Definir fecha de puesta
en marcha de la agenda.

Resulta necesario que la empresa/entidad tenga claro qué se entiende
por el valor Agilidad.

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- @

Por ello la empresa debe definir claramente qué es para ella x valor. Por
ejemplo ¢qué entiende la organizacion, y las personas que la confor-
man por valor agilidad? Las conductas deberan ir alineadas con ese
significado.



Una accién concreta para apostar por el valor agilidad puede ser el uso de
una agenda compartida. Esta medida puede mejorar significativamente
nuestra productividad, fluidez, agilidad. A continuacién, se detallan algu-
nos de los beneficios mas importantes:

Visibilidad compartida: Todos los miembros del equipo pueden ver
los horarios de los demas, lo que ayuda a evitar conflictos.

Asignacion de tareas y seguimiento: Las tareas se pueden asignar
individualmente y se permite hacer un seguimiento de su cumplimien-
to, lo que ayuda a mejorar la responsabilidad y la eficiencia.

Comunicacion centralizada: Las notas, archivos y otros recursos rela-
cionados con las tareas o eventos se pueden almacenar en la agenda
virtual, lo que facilita el acceso y la colaboracion.

Planificacion centralizada: Se puede crear un calendario centrali-
zado para todo el equipo, lo que facilita la planificacién de reuniones,
eventos y proyectos.

Recordatorios y notificaciones: Se pueden configurar recordatorios
y notificaciones para garantizar que nadie olvide las fechas limite o las
reuniones importantes.

Priorizacion de tareas: La agenda virtual puede ayudar a priorizar
tareas y asegurarse de que se trabaje en las mas importantes.

Acceso desde cualquier lugar: Se puede acceder a la agenda virtual
desde cualquier dispositivo con conexion a internet, lo que permite a
los miembros del equipo trabajar desde cualquier lugar.

Actualizaciones en tiempo real: Los cambios en la agenda virtual se
actualizan en tiempo real, lo que garantiza que todos tengan la infor-
macidén mas reciente.

En general, las agendas virtuales compartidas pueden ser una herra-
mienta valiosa para mejorar la productividad de los individuos y equipos
de trabajo. Al mejorar la comunicacion, la organizacion y la flexibilidad,
las agendas virtuales pueden ayudar a los equipos a trabajar de manera
mas eficiente y efectiva.

A partir de ahi seria necesario concretar, detallar ;Cémo? Y ;Cuando?

Pero resulta importante sefalar que cada empresa/entidad tendra unas
necesidades diferentes, por lo tanto, las acciones o herramientas para
cumplir con el valor agilidad deberan ser diferentes.
Otros ejemplos:
La digitalizacion de las facturas.
La realizacién de reuniones online, evitando desplazamientos inne-
cesarios.

Para acertar con la accién a definir, es fundamental que la empresa/
entidad tenga claro qué entienden por el valor agilidad.
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3
ESTRATEGIA

¢QUE ES?

La hoja de ruta que nos guiara en las acciones a llevar a cabo para cumplir
con la misién de la organizacién.

Cada empresa debe disefar su propia estrategia en funcion de sus
necesidades, de su sector, de su cultura y del mercado. Lo que en
un caso puede ser valido quiza no lo sea en otros, va a depender de la
situacion de cada uno, no vale el café para todos.

¢DE QUE ELEMENTOS SE COMPONE?

Todo plan estratégico se compone de una parte general, donde se refle-
jara la historia de la empresa, objetivos del departamento, misidn, vision
y valores y de una parte especifica que refleja los planes de accién que
se van a llevar a cabo en cada una de las areas.
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-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- Y

¢Conoces la mision de tu empresa?

= ¢Y su estrategia?

« ;Y la estrategia de tu departamento?

« ;Y tu equipo la conoce?

« ;Estan alienadas la estrategia del departamento y de la empresa?

« ¢Estan alienadas la estrategia de la empresa, departamentos y las
funciones de los puestos?

3.1. PASOS PARA SU CREACION

ESTRATEGIA

Seguimiento ;Estoy
consiguiendo mi objetivo?

Obijetivo ;,Qué quiero
conseguir?

Reajustes ;Se han
dado desviaciones?

Acciones ;Qué voy
a hacer?
Diagnéstico
;Doénde estamos? ;Dénde
queremos llegar?

Planificar
¢Cuando?

3.2. LA METODOLOGIA HOSHIN KANRI

Algunos datos de interés:

El método Hoshin Kanri, también conocido como despliegue de la es-
trategia, es una metodologia de planificacién estratégica que se origind
en Toyota en la década de 1950. Su objetivo principal es alinear los ob-
jetivos de toda la organizacion para lograr un despliegue efectivo de
la estrategia y alcanzar los resultados deseados.

El término Hoshin Kanri proviene de dos palabras japonesas:
= Hoshin: que significa brujula, direccién o plan.
= Kanri: que significa gestion o control.
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En esencia, Hoshin Kanri se basa en la idea de que todos los miembros
de la organizacion, desde los altos directivos hasta los empleados de
primera linea, deben trabajar juntos hacia un objetivo comun. Para ello,
la metodologia establece un proceso estructurado para:

Definir los objetivos estratégicos de la organizacién a largo plazo.

Desplegar estos objetivos en objetivos especificos y medibles para cada
nivel de la organizacién.

Alinear los objetivos de todos los departamentos y unidades de negocio.

Comunicar los objetivos de manera clara y efectiva a todos los emplea-
dos.

Implementar y ejecutar los planes de accion para alcanzar los objetivos.
Monitorear y evaluar el progreso de manera regular.
Realizar ajustes segln sea necesario.

................................................................................................................................................... @

Hoshin Kanri es una metodologia poderosa que puede ayudar a las
organizaciones a alcanzar sus objetivos estratégicos y mejorar su des-
empeno general, permite alinear los objetivos generales de la empresa,
los planes estratégicos a largo plazo y los procesos del dia a dia.

Sin embargo, es importante implementarla de manera correcta y con el
compromiso de toda la organizacion.

Elementos que lo componen:

PIP: Plant Improvement Plan) es un plan estratégico de mejora que trans-
forma la estrategia en acciones concretas y medible.

PIP1
Se centra en la planificacién estratégica, identificando oportunidades
de mejora y definiendo objetivos claros que se alineen con la visién y
metas de la organizacién.
PIP2
Se orienta a la ejecucidn, seguimiento y optimizacion de las acciones
planificadas en la fase anterior, garantizando la mejora continua me-
diante la aplicacion del ciclo PDCA (Planificar- Hacer- Verificar- Actuar)
GAP
Grupos Auténomos Personas (GAP). Hacen un seguimiento de los
planes de accién, de forma semanal, por ejemplo.
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4
TALENTO

¢Tienes el talento adecuado para cumplir con la estrategia? ;Cual es
nuestro objetivo?

Identificar si contamos con el talento adecuado para contribuir al cum-
plimiento del negocio y qué estrategias de RRHH vamos a llevar a cabo
para conseguirlo.

................................................................................................................................................... @

¢Coémo lo vamos a hacer? Trabajando el Mapa de Talento
¢Como medimos el talento? Potencial + Desempeno

4.1. EL MAPA DEL TALENTO

Un mapa del talento es una herramienta visual que representa las ha-
bilidades, competencias, experiencias y potencial de los empleados de
una organizacion. Se utiliza para identificar, evaluar y desarrollar el talento
humano de una empresa de manera estratégica, alineando las capacida-
des individuales con los objetivos organizacionales.

Componentes clave de un mapa del talento:

Inventario de talento: Una base de datos completa y actualizada que
incluye informacion sobre las habilidades, competencias, experiencias,
educacion, aspiraciones profesionales y potencial de cada empleado.

Representacion visual: Un grafico o diagrama que muestra la posi-
cion actual de cada empleado en términos de sus habilidades, com-
petencias y potencial, en relacién con las necesidades futuras de la
organizacion.

Analisis de brechas: Una comparacion entre las habilidades y com-
petencias actuales de los empleados y las que se necesitaran en el
futuro para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

Planes de desarrollo: Estrategias personalizadas para desarrollar
las habilidades y competencias de los empleados, a fin de cerrar las
brechas identificadas y prepararlos para los roles futuros.
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Creacion de un mapa del talento:
La creacién de un mapa del talento implica un proceso sistematico que
incluye:
Recopilacion de datos: Recopilar informacion sobre las habilidades,
competencias, experiencias, educacion y aspiraciones profesionales
de los empleados.

Analisis de datos: Analizar los datos recopilados para identificar las
fortalezas, debilidades y brechas de habilidades de la fuerza laboral.

Desarrollo del mapa: Crear una representacion visual que muestre
la posicién actual de cada empleado en términos de sus habilidades,
competencias y potencial.

Definicion de objetivos: Establecer objetivos especificos y medibles
para el desarrollo del talento.

Creacion de planes de desarrollo: Desarrollar planes personaliza-
dos para cada empleado, a fin de cerrar las brechas identificadas y
prepararlos para los roles futuros.

Comunicacion y seguimiento: Comunicar el mapa del talento a los
empleados y realizar un seguimiento del progreso en el desarrollo de
sus habilidades y competencias.

Beneficios de utilizar un mapa del talento:

Mejora la toma de decisiones estratégicas: Permite a la organi-
zacion identificar y desarrollar el talento necesario para alcanzar sus
objetivos a largo plazo.

Promueve la retencion de talento: Ayuda a identificar a los emplea-
dos de alto potencial y desarrollar planes para mantenerlos compro-
metidos y motivados.

Facilita la planificacion de la sucesion: Permite identificar candida-
tos internos para puestos clave y desarrollar planes para su sucesion.

Optimiza la asignacion de recursos: Ayuda a asignar a los em-
pleados a los roles donde sus habilidades y competencias puedan ser
mejor aprovechadas.

Mejora el desarrollo profesional: Brinda a los empleados una vision
clara de sus fortalezas, areas de mejora y oportunidades de desarrollo
profesional.

HERRAMIENTAS

Un mapa del talento es una herramienta valiosa para cualquier orga-
nizacion que quiera gestionar su talento humano de manera efectiva
y estratégica.

Al invertir en el desarrollo de sus empleados, las empresas pueden
mejorar su desempeno general, aumentar su competitividad y alcanzar
sus objetivos a largo plazo.



4.2. FOCALIZAR ESTRATEGIAS

En base al diagndstico realizado, se deberan disefiar y focalizar las di-
ferentes estrategias del area de Personas.

Estructura Desarrollo
organizativa del talento

MAPA
DEL TALENTO

Nuevas estrategias de Estructura
adquisicion del talento retributiva
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5
CONSEJOS PARA , ,
MANTENER 5.1. REFLEXION Y PREPARACION DE LA ENTREVISTA.
CONVERSACIONES DE PREPARAR UN DIALOGO CONSTRUCTIVO
FEEDBACK EXITOSO ¢Qué tiene que lograr acorde a la estrategia? ;Cual es la misiéon de

CON EL EQUIPQ  su puesto?

¢Qué comportamientos, habilidades y aptitudes necesita?
¢Cudles son sus fortalezas y sus areas de mejora?
¢Cuales le vamos a ayudar a potenciar las areas de mejora?

5.2. GENERAR CONFIANZA

CUERPO PALABRAS
qutura activa ESCUCHA ACTIVA Incentivos verbales
Incentivos no verbales . " Parafrasear
Contacto visual ESTAR PRESENTE No interrumpir
Tono y volumen Resumir

5.2. PERCIBIR SU “HOY”

¢Como estas actualmente?

¢ Qué te motiva, qué te da energia?

¢Qué te esta faltando?

¢Crees que se ajusta tu motivacion a la estrategia de la empresa?

¢Cual es tu objetivo? ;Crees que esta alineado con la estrategia de
la empresa?

¢ Qué estds dispuesto a hacer para conseguirlo?
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5.3. LLEVARLO AL COMPROMISO:

¢Qué crees que podriamos hacer para conseguirlo?
¢Como podriamos hacerlo?
¢Cuando?

5.4. FORMULA DE ASERTIVIDAD:

Entiendo...

Sin embargo...

Por lo tanto, te propongo
¢Cuando?

b
CONSIDERACIONES

F|NA|_ES En el presente capitulo, se han abordado tres pilares fundamentales para
el éxito empresarial: la cultura, la estrategia y el talento. Se ha destacado
la interconexion entre estos elementos y cdmo trabajarlos de manera
conjunta puede impulsar el crecimiento y la competitividad de una or-
ganizacion.

Cultura: La cultura organizacional es el alma de una empresa, define su
forma de ser, actuar y pensar. Una cultura sélida y alineada con la estrate-
gia es esencial para atraer, retener y motivar al talento adecuado. Se debe
fomentar una cultura de valores, donde la coherencia entre lo que se dice,
se piensa y se hace sea la base del comportamiento. La comunicacién
transparente y el feedback continuo son claves para fortalecer la cultura
y fomentar un ambiente de trabajo positivo.

Estrategia: La estrategia es la hoja de ruta que guia a la empresa hacia
sus objetivos. Una estrategia bien definida y alineada con la cultura y el
talento de la organizacion es fundamental para el éxito a largo plazo. Se
debe trabajar en la planificacion estratégica de manera participativa, invo-
lucrando a todos los niveles de la empresa. La comunicacién efectiva de
la estrategia y el seguimiento del progreso son esenciales para garantizar
su implementacién exitosa.

Talento: El talento humano es el activo mas valioso de una empresa.
Atraer, desarrollar y retener a los mejores profesionales es crucial para el
crecimiento y la innovacién. Se deben implementar estrategias de gestién
del talento que identifiquen las fortalezas y debilidades de los colabora-
dores, brinden oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional, y
fomenten un ambiente de trabajo que incentive el alto rendimiento.

Enfoque integral: La cultura, la estrategia y el talento no son elementos
aislados, sino que se interrelacionan y se potencian mutuamente. Un
enfoque integral que trabaje estos tres pilares de manera conjunta es la
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clave para el éxito sostenido de una empresa. Se debe crear un ecosis-
tema donde la cultura fomente la ejecucion de la estrategia, y donde el
talento se desarrolle y se comprometa con los objetivos organizacionales.

Conclusiones:

El éxito empresarial no se alcanza de la noche a la mafnana, requiere un
trabajo constante y dedicado en la construccion de una cultura sélida, una
estrategia bien definida y una gestién efectiva del talento. Al integrar estos
tres elementos y trabajarlos de manera conjunta, las empresas pueden
crear un entorno propicio para el crecimiento, la innovacién y la compe-
titividad, logrando asi sus objetivos a largo plazo.

Este analisis es solo un punto de partida. Cada empresa tiene su propia
realidad y sus propios desafios, por lo que es importante adaptar las es-
trategias y herramientas mencionadas a las necesidades especificas de
cada organizacion.
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.
LA PRODUCTIVIDAD

1.1. ¢QUE ES LA PRODUCTIVIDAD?
RAE
1. f. Cualidad de productivo.

2. f. Capacidad o grado de produccién por unidad de trabajo, superficie
de tierra cultivada, equipo industrial, etc.

3.f. Econ. Relacion entre lo producido y los medios empleados, tales como
mano de obra, materiales, energia, etc.

Productividad Laboral:

Wikipedia: La productividad laboral o productividad por hora trabajada,
se define como el aumento o disminucién de los rendimientos en funcién
del trabajo necesario para el producto final.

Le preguntamos a la IA ;Qué es productividad?
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Informacion extraida de: https://chatgpt.com/

Mis definiciones preferidas:
Getting the right things done in the least amount of time.

Relacion entre los resultados deseados y el tiempo utilizado para ob-
tenerlos.

Hacer lo que tienes que hacer, en el momento que adecuado con la
calidad necesaria ;para qué? para obtener los resultados deseados.

1.2. (QUE NO ES PRODUCTIVIDAD EN EL TRABAJO DEL
“CONOCIMIENTO™?

Hacer muchas horas. Muchas horas.
Hacer muchas tareas (actividad no es igual a productividad).
Tener el mayor nimero de herramientas o apps de productividad.

Gestionar bien el tiempo, el tiempo no se gestiona se gestionan prio-
ridades, habitos, energia.

MULTITAREA: Habilidad para realizar mas de una tarea a la vez.

Consecuencias:
Disminuye tu capacidad de concentracion.
Aumenta irritabilidad, ansiedad y estrés.
Produces menos por unidad de tiempo menos productivo.
Disminuye inteligencia emocional.

1. Primero, en modo multitarea, un valor en TAREA A, un valor en TAREA
B, un valor en TAREA C.

2. Segundo, realizarlo una detras de otra, por columnas.

TAREA A TAREA B TAREAC

(NUMEROS DEL 1AL 10) (NUMEROS DE LA "a” A LA "j") (NUMEROS ROMANOS DEL | AL X)
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https://chatgpt.com/

1.3. CLAVES PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD:

Autoconocimiento para mejorar ‘-
la productividad q '7

Atencion/Concentracion

Habitos O
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2
METODOLOGIAS
Y SISTEMAS DE Getting Things Done
PRUDUCTIVIDAD Take Back Your Life!

Zen To Done

Total Workday Control
Relaxed Organisation
Rapid Planning Method
Results The Agile Way
FAST.... FASE
Minimalismo

Master Your Workday Now
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3

¢POR uUE UN Da ideas o pautas de trabajo ya testadas por otros.
SISTEMA 2 Ayuda a crear o cambiar habitos.
METODOLOGIA? Puedes adaptarlos para crear tu propio método.

Motiva y mola.
Para implantar y seguir un sistema de trabajo o metodologia necesi-
taremos trabajar....

LOS HABITOS
¢Por qué un sistema o metodologia?

“Las personas no deciden su
futuro, deciden sus hdabitos y sus
costumbres deciden su futuro™

E M. Alexander.
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“ GTD’ GTD es un método de productividad desarrollado por David Allen que
GETTING te ayuda a organizar tus tareas, proyectos e ideas de una manera clara'y
THINGS eficaz. En 2005 la revista Wired denominé GTD como: “Un nuevo culto a

DONE” la era de la informacion”.
En 2007 Time Magazine denomind a Getting Things Done el libro de au-
toayuda para su tiempo, aludiendo a que las nociones de GTD son se-
guidas por un enorme grupo de seguidores y no por un Unico nicho de

fervientes entusiastas.

4.1. IDEAS PRINCIPALES DE GTD:

Nuestro cerebro no es una herramienta de almacenaje, sino de crea-
tividad, generar ideas, soluciones.

Queramos o no nuestro cerebro esta siempre intentando resolver nues-
tros asuntos pendientes y nos los recuerda en los momentos mas
inoportunos.

Convertir los proyectos en tareas lo suficientemente pequenas, las
cuales se puedan abarcar en espacios de tiempo reducidos, evitando
que la desmotivacion o falta de tiempo no nos deje avanzar.

Sentir que tienes el control sobre todos tus proyectos actuales, lo cual
te permite que estos vayan avanzando y relajarte.

4.2. 0BJETIVO GTD:

Trabajar libre de estrés, liberar tu mente y mantener tu mente como el
agua, la zona, flow... para poder poner atencién y foco en el presente.

Alcanzar el estado de flow implica un delicado equilibrio entre el desafio
y la habilidad. Cuando el desafio de una tarea coincide con tu nivel de
habilidad, es mas probable que entres en un estado de flujo.

322



Aqui tienes una férmula rapida:

Nivel de desafio > Nivel de habilidad = Ansiedad

Nivel de desafio < Nivel de habilidad = Aburrimiento
Nivel de desafio = Nivel de habilidad = Estado de Flow

4.3. BENEFICIOS DEL ESTADO DE FLOW:

Mayor productividad: Las tareas se completan mas rapido y con ma-
yor calidad en un estado de flow.

Aumento de la creatividad: Las ideas innovadoras a menudo surgen
sin esfuerzo.

Mayor concentracion: Las distracciones desaparecen en segundo
plano.

Mejor bienestar: El flow conduce a un sentido de realizacion y satis-
faccion.

Atemporalidad: Las horas pueden sentirse como minutos cuando se
esta en flow

4.4. COMO ENTRAR EN EL ESTADO DE FLOW:

Metas claras: Ten una idea clara de lo que quieres lograr.

Desafiate a ti mismo: Encuentra tareas que coincidan con tus habili-
dades, pero que desafien tus limites.

Minimiza las distracciones: Crea un ambiente propicio.
Pasion e interés: Elige actividades que te apasionen.

Practica y paciencia: El flow es una habilidad que se puede desarrollar
con el tiempo.
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4.5. PASOS GTD:

Paso 1. Capturar:

Crear un sistema de confianza (bandeja de entrada) que nos permita
sacar todas estas preocupaciones, ideas, etc. de nuestra cabeza y nos
permita concentrarnos en las tareas. Anotamos/Capturamos cualquier
input que nos llega, asi como las ideas que pasan por nuestra cabeza.
Puede ser ordenador, libreta, app, etc.

Utiliza el minimo ndmero posible de bandejas de entradas, ten el con-
trol sobre ellas (multicanal).

No existen malas ideas. Captura tanto como sea necesario 0 mas.

Captura sin compromiso (capturar no significa tener que realizar algu-

na accion al respecto).

GTD 1. Recopilar

2. Procesar
3. Organizar
4, Revisar
5. Hacer

Elemento de un cubo

(del primer paso)

1. Basura

3. Referencia

2. Algun dia/Quizas +

@ ¢ Es accesible
—

(realizable)?

-

A

Si

Nueva tarea: .
” @ ¢Realizable en un
planificar +—
solo paso?

proyecto

Si
HAZLO @ ;Toma mas de

' dos minutos?

si

Nueva tarea:
esperando por X

@ ¢cEs mi

— L
responsabilidad?

si

Nueva tarea de
contexto “X"

@ ¢;Tiene fecha
—

especifica?

-

Si

Agregar al
calendario

“Jamds dejes escapar una idea, no volverd™
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Paso 2. Procesar/Organizar:
1. No es algo realizable, no lo puedo convertir en accién:
A la basura.
Material de referencia.
Lista algun dia / tal vez.
2. Si es algo realizable, pero no lo puedo hacer yo:
Lo delego, asigno tarea.
Lo pongo en lista de espera.

Si es algo realizable y lo tengo que hacer yo:

Ejecutas lo que puedas hacer en menos de dos minutos. Regla de
los dos minutos.

Si la “cosa” que estas procesando requiere mas de una accion, creas
un proyecto. Proyecto, segun Allen, es todo resultado deseado que
requiera mas de una accion. Cada proyecto tiene que tener una tarea
en la lista de “siguientes acciones”

El resto de “cosas” se Ilevan a la lista de “siguientes acciones’,
convertidas en tareas sencillas y accionables.

5

“Ll secreto para avanzar es comenzar’

Mark Twain

Y el secreto para comenzar, es dividir las tareas abrumadoramente
grandes en tareas pequenas y manejables, y abordar la primera.

Paso 3. Revision:

Llevar a cabo el habito de la revision te va a permitir reforzar tu con-
fianza en el sistema.

Semanalmente revisar listas y proyectos, cada proyecto tiene que
tener asociado una siguiente accion.

La revisién te permite ver el bosque, sin perder de vista los arboles.

Paso 4. Ejecutar:
De nada sirve todo lo anterior, si no llevamos a cabo las acciones.

Hay que separar la parte de hacer, de la de pensar y decidir. Si mien-
tras estas haciendo, empiezas a pensar, dejaras de hacer.

Con nuestra lista de acciones siguientes empezamos a actuar.

¢Como decidimos qué accidn realizar en cada momento?
En funcién de tiempo, nivel de energia y prioridad.
Contextos: oficina, casa, recados, llamadas, personas.
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Nuestra mente necesita espacio, por eso necesitamos un sistema
externo de confianza, donde depositar toda la informacién, ideas, etc.

Usa tu cerebro para pensar, crear y no para almacenar.
Cuanta mas sensacién de control tengamos, menos estrés y ansiedad.

“La ansiedad es consecuencia de la falta de
control, organizacion, preparacion y accion.”

David Kekich

4.7. ACTIVIDAD

Em Y

Propuesta de practica:

1. Escribe el proyecto, problema o situacién que mas tengas en mente en
este momento (puede ser un proyecto, un problema, algo que tienes que
afrontar proximamente, o algo que llevas tiempo en la cabeza dandole
vueltas). Ej. Mi relacién con el miembro del equipo x no es la adecuada, se
estan dando malentendidos, la informacion no fluye correctamente, etc.

2. Escribe una frase sencilla, describiendo el resultado satisfactorio de
que deseas para ese problema o situacién. Ej. Resolver el problema de
comunicacion con el miembro de mi equipo x.

3. Escribe la primera situacion fisica, en el tiempo necesario, para hacer
que la situacién avance. Piensa como si no hubiera nada mas en la vida,
que resolver esta situacién. Ej. Haria llamada a companero que ha tenido
experiencia similar, convocaria reunion con RRHH para pedir consegjo,
mandaria correo a miembro X, etc.

4, ;Como te sientes? ;Ha aumentado tu situacién de control sobre Ia
situacién? ; Motivacion?
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5

AREAS DE ATENCION/CONCENTRACION:
TRABAJO PARA Hoy en dia es, practicamente, un superpoder.
MEJORAR NUESTRA ¢Cual es la diferencia entre distraccion e interrupcion?

PRODUCTIVIDAD Distraccion: Son los obstaculos, las piedras que nosotros mismos pone-
mos a nuestra atencién, a nuestra capacidad de concentracion.

Culpable: Yo
Solucién: En mi

Distraccion tipo a)
Nuestros pensamientos.
Ideas.

Asuntos no resueltos.

¢Como la combatimos?

Mediante el habito de capturar, trabajando en nuestro sistema de
confianza.

Actividades que fortalecen nuestra capacidad de concentracién: Lec-
tura, meditacién.

@ Desintoxicaciones temporales de tecnologia.
/N

| f

\“‘E :



Distracciones tipo b)
Redes sociales.
Notificaciones.
Mail.
Apps, movil, television, videojuegos.

¢Como las combatimos?

1. Tomar medidas preventivas:
Fuera alarmas.
Mévil en silencio y bocabajo.
Cerrar chats (Skype, Slack, etc.).

Si necesitas informacién de internet, mail u otras personas, recopila
antes de empezar la tarea.

Bloqueando en nuestras agendas o calendarios tiempo para trabajar
(Time Boxing, Time Blocking, Pomodoro).

Cuanto mas te protejas y mas medidas preventivas tomes antes de la
realizacidon de tareas importantes, MEJOR.

Interrupciones/Equipo

La solucion
no esta en mi
100%
. El culpable Good News!
! uedo tomar medidas
¢ nosoyyo para eliminarlas o
100% reducirlas

Interrupciones propiciadas por el equipo
Cultura empresarial
Trabajo en equipo malentendido

¢Como lo podemos solucionar?
1. Si puedes ser proactivo:
Gestiona bien las reuniones (convocatoria, orden del dia, duracién
limite, objetivos y compromisos).
Establece horarios fijos para Ilamadas, reuniones, etc. (hasta las
12:30h no se convocan reuniones).

Horas de “felices”
Dias de gestion, dias de foco.
Cadigos.
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2. Si no tienes mas remedio que ser reactivo:

Utiliza un lenguaje breve, claro y directo. Detras de una interrupcién
suele haber otra tarea.

Gana tiempo. “Si, pero ahora no." Utiliza esos 15-20 minutos para
finalizar la tarea.

Usa una libreta.
Empatia (mi urgencia no es la urgencia del otro).

RESPETO: La mayoria de las interrupciones son egoistas y pueden es-
perar.

Recopilacién previamente, de la informaciéon o documentacion que
necesites para esa tarea.

Agrupa tareas, por ejemplo: llamadas, gestiones de banca online,
facturar, etc. Esto permite ganar tiempo y coger carrerilla. Gano tiem-
po abriendo programa, correo, o similar (estos son los contextos que
propone GTD).

Deja huecos. No intentes hacer Tetris.

No intentes hacer demasiado, HAZ TRABAJO DE CALIDAD.

ALGUNAS FORMULAS:

Productividad = Conocimiento x (Concentracion)?
Eficacia = Creatividad x Orden/Organizacién
Productividad = Talento x Relaciones

Tecnologia versus productividad. ¢Es la tecnologia amiga o enemiga
de la productividad?

Un gran poder requiere una gran responsabilidad.
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MAILS

6.1.

Herramienta de trabajo.

Herramienta de comunicacién.

Nuestro dia no debe girar alrededor del mail.
El mail no es una profesién.

MAIL TEST:

Lo primero del dia.

Chequeo continuo.

Notificaciones activadas.

Ante la duda de como comunicarme con alguien, utilizo mail.

Lo utilizo como organizador de equipo, asignar tareas, etc.
Utilizo habitualmente el CC.

6.2. {COMO REDACTAMOS LOS MAILS?

Si pides algo, que responda a estas tres preguntas:

¢Qué

quieres?

Redactar
e-mail

¢Para

cuando?
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6.3. TIPSY RECOMENDACIONES

Reglas y filtros: ¢ Cuantos? ¢ Qué tipos de correo recibimos? ¢De quién
podemos recibir correos?

Crear grupo remitentes VIPS para recibir notificacion.

Crear carpeta para proyecto concreto y condicién para archivar au-

tomaticamente. (Condicién destinataria o pactar palabras es asunto).

Correos masivos internos.

Notificaciones servicios online.

Redes sociales

Newsletters

CCyCCO

6.4. £COMO ESCRIBIR MEJORES MAILS?

Hazte esta pregunta ¢Es el mail el canal adecuado? llamada, levan-
tarte, slack, videoconferencia.

Ve al grano, sintetiza.

Orden del mail: cuerpo, asunto y destinatario... no seguir el orden que
marca la aplicacion.

Si estas pidiendo algo, céntrate en: Qué, cuando y como.

Utiliza las plantillas.

Evita el CC.

Escribe asunto adecuado.

Spoilers y titulares.

6.5. ANADE PALABRAS CLAVE AL ASUNTO:

Urgente (requieren accion inmediata, si el receptor no actia, puede
haber un dano).

Feedback (requieren aprobacion para poder continuar).

Oportunidad (posibles clientes, oportunidades de negocio, forma-
ciones).

Update (reportes sobre situacién proyectos).

FYI (no requieren accién).

Info/Inspiration (tutoriales, estudios, Charlas Ted).

Urgent y Feedback Prioridad alta Responder el mismo dia

\

\

Prioridad media

Oportunidad y Update Responder 2 a 4 dias

\
\/

FYI e Info/Inspiration Prioridad baja Responder es opcional

\

\/

Mejorar en la gestion del mail y en la forma de redactarlos no solo te va
a hacer a ti mas productivo, sino también a la gente que trabaja a tu al-
rededor y principalmente a tu equipo.
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OKR

OKR (objectives and key results), significa:
«Objetivos y Resultados Clave».

“Se trata de una metodologia de gestion que
asegura que toda la empresa se centra en los
mismos temas importantes.”

John Doerr

Los objetivos corresponden a lo que se quiere lograr, mientras que los
resultados representan una forma cuantificable de comprobar si se esta
en el camino correcto para llegar alli.

En otras palabras:
Objetivo/Direccién: te dice donde ir.
Los resultados y las métricas te dicen cémo llegar alli.

7.1. OBJETIVO:

Mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes (debo tener datos previos).
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7.2. RESULTADOS CLAVE:

1. Obtener un porcentaje X de mejora en una encuesta de satisfaccion de
nuestros clientes.

2. Reducir un porcentaje X el tiempo para la resolucion de las reclama-
ciones de clientes.

3. Reducir en un porcentaje X el nimero de reclamaciones de los clientes.

CFR: Conversaciones, Feedback y Reconocimiento.

La forma en que la empresa/manager ayuda a las personas a alcan-
zar sus objetivos.

Fomenta comunicacion y claridad.
Sistema continuado de evaluacion del rendimiento.

7.3. ¢COMO SON LOS OKR?

5 QUARTER FAIL FAST

4 FOCO EN EL PROCESO

3  TARGET PUBLICOS-VISIBLES
AL EQUIPO

2 RESULTADOS CLAROS
Y MEDIBLES

OBIJETIVOS
INSPIRADORES
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7.4. BENEFICIOS:

Foco.

Compromiso.

Transparencia.

Coordinacion + Conexién Alineamiento.

Trabajo en equipo.

Gestion del rendimiento.

Seguimiento y medicion.

Ambiciosos: Impulsan a conseguir grandes resultados.

7.5. ¢COMO CREAMOS UN OKR?

1. Definimos un objetivo, lo que queremos lograr, de forma concisa, cua-
litativa, con un horizonte temporal determinado e inspirador.

Los objetivos deben ser:
« Significativos
« Inspiradores
« Concretos
« Orientados a la accién
Los objetivos son como una vacuna para los pensamientos confusos.

2. Para cada objetivo, definimos resultados clave, elementos cuantitativos
gue nos tendran que ayudar a saber si estamos alcanzando el objetivo.

Los resultados clave deben ser:

1
Especificos

2
Agresivos

3
Realistas

4
Medibles

5
Verificables

6
Limitados
en el tiempo
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7.6. MIS RECOMENDACIONES PARA OKR:

Partir de clara definicién, propdsito y objetivo de la empresa.
Direccion involucrada: define propdsito y objetivos corporativos.
En cascada, de arriba abajo.

Empezar poco a poco. 1 departamento.

Entre 1y 3 objetivos por trimestre. Con unos 3 Key Results.
Minimizar reuniones.

Adaptarlo a tu realidad.

Trabajar la comunicacién.

Perseverar.

7.7. ACTIVIDAD

............................................................................................................................................. ‘<§

1. Capturar/procesar:

A. Elije una semana natural y una herramienta de captura si no la tienes
definida todavia.

B. Durante la semana anota todo lo que te pase por la cabeza en cualquier
momento (ideas, problemas, asuntos pendientes etc.).

C. Escoge un momento del dia para pasar las anotaciones de tu bandeja
de entrada a tu lista de tareas.

D. Al final de la semana redacta: reflexiones, experiencias y avances.

2. Identifica tus focos:

Tendemos a tener demasiados frentes abiertos y objetivos y acabamos
avanzando poco en muchos de ellos. Para determinar qué es lo impor-
tante y en lo que debes centrar tus esfuerzos. Identifica tus opciones y
selecciona los 3 focos (los 3 objetivos mas importantes).

Haz un listado con todos tus objetivos, responsabilidades, deseos. pro-
yectos en marcha.

Selecciona los 3 focos principales entre todos los anteriores.

3. Practica OKR:

Siguiendo la metodologia OKR, coge uno de los focos que has seleccio-
nado, conviértelo en uno o varios objetivos y para cada objetivo crea Key
Results, a ser posible 2 o0 3 por objetivo.

4, Mision/vision laboral:

Visualiza tu fiesta de jubilacion, es un homenaje sorpresa en el cual van
a decir unas emotivas palabras sobre tu trayectoria laboral. Haran un dis-
curso en el que hablaran de vuestras experiencias juntos, éxitos fracasos
y cdmo superasteis dificultades:
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« Tu jefe durante los Ultimos anos.
« Tu companero y miembro (como tu) del comité de direccidn.

« Y un miembro de tu equipo que comenzé como becario a tu cargo y
se convirtid en tu mano derecha.

Redacta qué te gustaria que dijesen de ti.

Con estas reflexiones, trata de escribir tu misién y tus 3 valores princi-
pales.

5. Robatiempos
Trata de medir durante una semana en qué inviertes tu tiempo. Aplicacio-
nes como esta te pueden resultar Utiles: https://app.clockify.me/tracker

Identifica 5 robatiempos en tu dia a dia. Cuantifica el tiempo medio que
te hacen perder en una semana. Ordénalos de mas perjudicial a menos
y realiza un plan de accién para reducir o eliminar 2 de ellos.
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INTELIGENCIA En el mundo empresarial actual, donde la competencia es feroz y los cam-

ARTIFICIAL PARA bios son constantes, la toma de decisiones estratégicas es mas crucial

|_A PRUDUCT“”[]AD gue nunca. En este contexto, la inteligencia artificial (I1A), emerge como
(,EN uUE NUS PUEDE una herramienta invaluable para guiar a las empresas hacia el éxito.

AYUDAR LA IA? LalAno solo automatiza tareas repetitivas y optimiza procesos operativos,
sino que también transforma la forma en que las empresas toman decisio-
nes. Su capacidad para analizar grandes volimenes de datos, identificar
patrones y predecir tendencias la convierte en una aliada indispensable
para navegar por la incertidumbre y tomar decisiones informadas que
impulsen el crecimiento y la competitividad.

Es importante que las empresas exploren las posibilidades que ofrece la
IA'y la implementen de forma estratégica para maximizar sus beneficios.

Recuerda que la IA no es una solucion magica, sino una herramienta que
debe utilizarse de forma responsable y ética. Para ello, es necesario contar
con el apoyo de profesionales cualificados y garantizar que la IA se utiliza
de manera que respete a las personas y el medio ambiente.

8.1. REDACCION DE TEXTOS:

La IA puede utilizarse para crear contenido para sitios web, blogs,
redes sociales y campanas de marketing.

La IA puede utilizarse para escribir articulos, informes y presenta-
ciones.

Sugerencias de estilo: la IA puede sugerir diferentes estilos de es-
critura en funcion del publico objetivo, el tema y el propdsito del texto.
Esto puede ayudar a crear contenido mas atractivo y efectivo.

Asimismo, nos puede ayudar en la correccidon semantica y ortogra-
fica. O como herramienta de traduccion a cualquier idioma.
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También puede utilizarse para crear material de apoyo al cliente,
como guias de usuario y preguntas frecuentes.

Otra de sus utilidades puede ser la redaccion de correos electréni-
cos, cartas de recomendacion o de agradecimiento.

8.2. DISENO DE LOGOS Y MARCA:

La IA puede operar como brujula en el disefio de logos y marcas de
empresa:

Generacion de ideas de logotipos
La IA puede generar ideas de logotipos
a partir de descripciones textuales,
palabras clave o ejemplos

Sugerencia de diseno
personalizado

. Creacion de
La IA puede analizar :
. . prototipos
la identidad, los
La IA puede
VelerEs y crear prototipos
ropuesta de
Prop 4 n 2 de logos a
valor de una

partir de ideas
generadas o
disenos existentes

empresa para
sugerir disefios de
logotipos y marcas
personalizados

3

Analisis de tendencias
La IA puede analizar las tendencias
actuales de disefo de logos y marcas,
para identificar populares y elementos
de diseno efectivos
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Analisis de
datos de
mercado

La IA puede analizar
datos de mercado,
como encuentas,
opiniones de clientes
y tendencias de
ventas, para identificar
necesidades y
oportunidades de
nuevos productos.

8.3. GENERACION DE IDEAS PARA CAMPANAS PUBLICITARIAS:

La IA puede funcionar como fuente inagotable de ideas para campanas
publicitarias, potenciando la creatividad, ampliando el espectro de ideas
o segmentado el publico objetivo,

Busqueda de tendencias: la IA puede analizar las tendencias actuales
en marketing, publicidad y consumo, para identificar oportunidades y
nichos de mercado.

Analisis de la competencia: la IA puede analizar las campanas publi-
citarias de la competencia para identificar sus fortalezas y debilidades.

Generacion de ideas de campahas: la |IA puede generar ideas de
campanas publicitarias a partir de descripciones de productos o ser-
vicios, datos demogréficos del publico objetivo o palabras clave.

Creacion de formatos de anuncios: la |A puede crear diferentes for-
matos de anuncios, como banners, videos, anuncios de audio o publi-
caciones en redes sociales.

Andlisis de datos de clientes: la IA puede analizar los datos de clien-
tes para identificar diferentes segmentos de publico objetivo con inte-
reses y necesidades especificos.

Optimizacion de la segmentacion: la IA puede optimizar la segmen-
tacion del publico objetivo en funcidn del rendimiento de las campanas
publicitarias.

8.4. DESARROLLO DE PRODUCTOS, MARKETING 0
INVESTIGACION:

La inteligencia artificial (IA) esta revolucionando el panorama empresarial,
no solo en tareas repetitivas, sino también en areas estratégicas como el
desarrollo de productos, el marketing y la investigacién:

8.5. EXPERIENCIA DEL CLIENTE:

DD P

Disenoy Optimizacion Segmentacion Analisis de
prototipado del rendimiento  de clientes campanas
La IA puede ayudar  La IA puede analizar La IA puede La IA puede analizar
en el disefio y el rendimiento de segmentar a los el rendimiento de
prototipado de los productos en clientes en funcién de las campanas de
productos, utilizando el mercado, para sus caracteristicas, marketing, para
técnicas como identificar areas de comportamiento y identificar qué
la generacién de mejora y realizar preferencias para funciona y qué
imagenesy la cambios. crear campanas no, y optimizar las
impresion 3D. de marketing estrategias.
personalizadas y
efectivas.
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8.5. EXPERIENCIA DEL CLIENTE:

En el panorama empresarial actual, la Experiencia del Cliente se ha con-
vertido en un factor determinante para el éxito. Las empresas que no
logren ofrecer experiencias personalizadas, fluidas y memorables a sus
clientes, se arriesgan a perderlos ante la competencia. En este contexto,
la Inteligencia Atrtificial (IA) emerge como una poderosa aliada para trans-
formar la experiencia del cliente en todos sus aspectos. A continuacién,
se detallan algunos ejemplos:

Chatbots y asistentes virtuales: la IA puede automatizar la atencién
al cliente a través de chatbots y asistentes virtuales, que respondan a
preguntas frecuentes, resuelvan problemas sencillos y brinden soporte
en tiempo real.

Analisis de sentimientos: |la IA puede analizar el lenguaje natural de
las interacciones con los clientes, para identificar emociones, senti-
mientos y opiniones.

Enrutamiento inteligente: la |IA puede enrutar las consultas de los
clientes a los agentes o departamentos mas adecuados en funcién de
su naturaleza, urgencia y perfil del cliente.

Recomendaciones personalizadas: la |A puede analizar el historial
de compras y las preferencias del cliente para recomendar productos
o0 servicios relevantes.

Ofertas personalizadas: la IA puede crear ofertas personalizadas, en
funcién del perfil del cliente, su historial de compras y su comporta-
miento online.

Prediccion de la demanda: la |IA puede predecir la demanda de pro-
ductos en funcién de diversos factores, como las tendencias del mer-
cado, las preferencias del cliente y las condiciones econémicas.

Analisis de expresiones faciales: la IA puede analizar las expresiones
faciales de los clientes para detectar emociones como la satisfaccion,
la frustracion o el aburrimiento.

Analisis del tono de voz: la IA puede analizar el tono de voz de los
clientes para detectar emociones como la ira, la tristeza o la alegria.

Analisis de las redes sociales: la IA puede analizar las menciones de
la marca en las redes sociales para detectar el sentimiento del cliente.

8.6. REDUCCION DE SESGOS:

La IA se nos puede presentar como una valiosa herramienta para com-
batir los sesgos y promover la toma de decisiones justa y equitativa:

Analisis de datos: |la IA puede analizar grandes conjuntos de datos
para identificar patrones y sesgos ocultos.

Herramientas de deteccidn de sesgos: existen diversas herramientas
de IA que pueden detectar sesgos en textos, imagenes y cédigo.
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Técnicas de desvio de sesgos: la IA puede utilizarse para desviar los
datos de entrenamiento de los algoritmos de forma que se reduzca el
impacto de los sesgos. Por ejemplo, se pueden sobremuestrear datos
de grupos minoritarios o aplicar técnicas de ponderacion para dar mas
importancia a ciertos atributos.

Algoritmos justos: se estan desarrollando nuevos algoritmos de 1A
gue son mas resistentes a los sesgos.

8.7. EN EL AMBITO DE LOS RECURSOS HUMANOS:

En el dindmico mundo actual, los Recursos Humanos (RRHH) se han
convertido en un area crucial para el éxito de las empresas. La gestion
eficiente del talento humano es esencial para impulsar la productividad,
la innovacion y el crecimiento. En este contexto, la inteligencia artificial
(IA) emerge como una poderosa herramienta para transformar el ambito
de RRHH en todos sus aspectos.

Analisis de curriculums vitae (CVs): la IA puede analizar CVs para
identificar candidatos cualificados en funcién de las habilidades, ex-
periencia y requisitos del puesto.

Herramientas de preseleccion: existen diversas herramientas de IA
gue pueden preseleccionar candidatos a través de pruebas de aptitud,
entrevistas por video o andlisis de redes sociales.

Chatbots para candidatos: los chatbots pueden utilizarse para res-
ponder a preguntas frecuentes de los candidatos y brindarles informa-
cion sobre el proceso de seleccién.

Analisis de datos de rendimiento: la IA puede analizar datos de ren-
dimiento, como evaluaciones, comentarios y métricas de productividad,
para identificar dreas de mejora para cada empleado.

Herramientas de coaching: existen diversas herramientas de IA que
pueden proporcionar coaching personalizado a los empleados

Prediccion del riesgo de rotacion: la IA puede analizar datos de los
empleados para predecir el riesgo de rotacion.

Recomendaciones de cursos: la IA puede recomendar cursos de
formacion en funcién de las habilidades, intereses y necesidades de
cada empleado.

Plataformas de aprendizaje personalizadas: existen diversas plata-
formas de aprendizaje que utilizan la |A para adaptar el contenido y el
ritmo de aprendizaje a las necesidades de cada usuario.

Chatbots para formacion: los chatbots pueden utilizarse para respon-

der a preguntas sobre los cursos de formacion y brindar soporte a los
empleados durante el proceso de aprendizaje.

Es importante destacar que la IA no reemplaza a los profesionales de
RRHH. Su funcién es complementar su trabajo y brindarles herramientas
para que puedan ser mas eficientes, precisos y personalizados en su labor.
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8.8. EXPERIENCIA DEL EMPLEADO:

Encuestas de satisfaccion: la IA puede analizar encuestas de satisfac-
cion para identificar dreas de mejora en la experiencia del empleado.
Herramientas de comunicacion interna: existen diversas herramien-
tas de IA que pueden utilizarse para mejorar la comunicacion interna
entre los empleados.

Programas de bienestar: la |A puede utilizarse para desarrollar pro-
gramas de bienestar personalizados para los empleados.

9

PASOS PARA 5 PASOS PARA IMPLEMENTAR
IMPLEMENTAR LA IA INTELIGENCIA ARTIFICIAL EN

EN LA EMPRESA LA EMPRESA

Evaluar las
apacidadesy
necesidades internas

Por ejemplo, estructura
de datos, informacion y
capacidades del equipo.

3 &Y

Seleccionar la
tecnologia y los
proveedores
adecuados

5 >y 4
el
Implementar y Pilotar y validar la
optimizar en toda solucion
la empresa Hacer pruebas en

Evaluacion y algin departamento o
formacion continua. proyecto y validar.
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10
¢QUE ES UN
PROMPT?

Un prompt, en el contexto de la inteligencia artificial, es una instruccién o
conjunto de instrucciones que se le da a un modelo de lenguaje o a otro
sistema de |IA para guiar su generacion de respuestas o resultados. Los
prompts pueden ser simples o complejos, y pueden incluir informacion
como el contexto de la tarea, los objetivos deseados y el formato de salida
deseado.

En general, los prompts se utilizan para:

Especificar qué tipo de informacidn o resultado se desea. Por ejem-
plo, un prompt podria pedir al modelo de lenguaje que genere un poema,
escriba un articulo de noticias o traduzca un texto de un idioma a otro.

Proporcionar contexto al modelo de lenguaje. Esto puede ayudar al
modelo a generar respuestas mas relevantes y precisas. Por ejemplo, un
prompt podria incluir informacién sobre el tema del poema que se desea
generar, o sobre el publico objetivo del articulo de noticias.

Controlar el estilo y el tono de la salida. Por ejemplo, un prompt podria
pedir al modelo de lenguaje que genere un poema en un estilo formal, o
un articulo de noticias en un tono humoristico.

Los prompts son una herramienta esencial para trabajar con modelos de
lenguaje y otros sistemas de IA. Al utilizar prompts cuidadosamente dise-
Rados, podemos obtener resultados mas precisos, relevantes y creativos
de estos sistemas.

Los prompts pueden ser tan especificos o tan generales como se desee.
Lo importante es que sean claros y concisos, y que proporcionen al mode-
lo de lenguaje la informacién que necesita para generar la salida deseada.

A medida que los modelos de lenguaje y otros sistemas de IA se vuelven
mas sofisticados, los prompts también se estan volviendo mas comple-
jos. Ahora es posible utilizar prompts para generar una amplia gama de
formatos de texto creativos, como poemas, codigo, guiones, piezas mu-
sicales, correos electronicos, cartas, etc.
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1
ACTIVIDAD

m ............................................................................................................................................ ‘9

Ideas para Prompts para la investigacion de mercados

1. Sugiere tres ideas de negocios que se adapten al mercado de trabajo
remoto y freelance. Ten en cuenta nuestro Target de Ecomerce, plataforma
de ventas ya consolidada y explora sinergias, que se puedan dar como
viables en esta fase de empresa ya consolidada en ventas. Se trata de
investigar que hacen otros Market Place parecidos al nuestro.

2. Actiia como un generador de nombres de dominio. Proporciona una
lista de nombres de dominio para mi empresa y producto, considerando
palabras clave de SEO.

3. Crea un analisis FODA/ DAFQ, para mi idea de negocio en la industria
de la jardineria o la cosmética natural.

4. Proporciona 7 ejemplos de negocios exitosos en la industria de la jardi-
neria o la cosmética natural. Busca solo las paginas y modelos de negocio
que usen los mismos criterios ESG de Planeta Huerto S.L.

5. Define la oportunidad de mercado y los segmentos de clientes objetivo
para un negocio en esta industria. Segméntalos por importe de dinero
que suelen gastarse los clientes en estos Market Places.
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ACTIVIDAD

............................................................................................................................................ ‘9

Ideas para Prompts para la planificacion y la estrategia

1. Enumera tres estrategias para que el propietario de una pequeha em-
presa, que vende por catalogo y market place, administre el tiempo de
manera efectiva. Vision marketing, vision productividad del tiempo, vision
costes operativos.

2. Escribe una declaracion de objetivos de 300 palabras para la empresa
o marca. COPY WRITERS DE CONTENIDO.

3. Resume los componentes clave de un plan de negocios especifico para
la industria de la jardineria o la cosmética natural.

4. Como experto en planificacién empresarial, proporciona una estructura
para un plan de negocios, incluyendo secciones y detalles necesarios.
Dame tres escenarios, marketing, financiero y fiscal.

5. Escribe un resumen ejecutivo para un plan de negocios en esta indus-
tria.

6. Genera una lista de valores de empresa para la marca. Apdyate en
valores medio ambientales, criterios de sostenibilidad, valores ESG y
proteccion del Medio Ambiente, asi como gobernabilidad y estrategia
corporativa.
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13
REFLEXIONES

Es importante destacar que la IA no es una solucién magica, sino una
herramienta que debe implementarse de forma estratégica y responsable.
Para ello, es necesario contar con el apoyo de profesionales cualificados
y garantizar que la |A se utiliza de manera ética y respetuosa con las per-
sonas. En definitiva, la IA tiene el potencial de transformar el panorama
empresarial y llevar a las empresas a un nuevo nivel de éxito. Sin embargo,
es importante utilizar esta tecnologia de manera responsable y estratégica
para maximizar sus beneficios y minimizar los riesgos.
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CONSIDERACIONES
FINALES

El texto presentado ofrece una panoramica sobre las herramientas y es-
trategias que pueden emplearse para mejorar la productividad personal
y empresarial. A través de algunas herramientas claves para la produc-
tividad se evidencia que es un campo en constante evolucién, donde la
tecnologia y las metodologias juegan un papel fundamental.

Recuerda:

= Comienza por lo pequeno: implementa cambios graduales y adapta
las herramientas y metodologias a tus necesidades especificas.

= Fomenta la colaboracion: trabaja en equipo y comparte conoci-
mientos, para maximizar los beneficios de las nuevas herramientas.

= Mide tus resultados: evalla el impacto de las iniciativas de produc-
tividad y realizar ajustes si es necesario.

= Mantente actualizado: |la tecnologia evoluciona rapidamente, por
lo que es importante estar al tanto de las Ultimas tendencias y herra-
mientas.

= Prioriza el bienestar: |la productividad no debe ir en detrimento de
la salud y el bienestar. Es fundamental encontrar un equilibrio entre el
trabajo y la vida personal.

El futuro de la productividad se vislumbra cada vez mas integrado con
la tecnologia. La inteligencia artificial, el aprendizaje automatico y la au-
tomatizacion seguiran transformando la forma en que trabajamos. Sin
embargo, es importante recordar que la tecnologia es una herramienta al
servicio de las personas y que el factor humano sigue siendo fundamental
para alcanzar el éxito.

347



15
BIBLIOGRAFIA

Allen, David (2015). Getting Things Done: The art of stress-free productivity.
Editorial Penguin Books.

Cano Bustamante, Esteban y Molina Viafara, Samuel M. (2023). “Cémo
la inteligencia artificial impulsa la eficiencia y la productividad en la alta
gerencia’] en Personeria Juridica, (192), pp. 1-27.

Doerr, John (2019). Mide lo que importa. Cémo Google, Bono y la Funda-
cion Gates cambian el mundo con OKR. Editorial CONECTA.

348



349



16

HERRAMIENTAS
DE IA PARA AUMENTAR
LA PRODUCTIVIDAD

DE LOS EQUIPOS
Eloy Liceran

Ll
—
S
(e
m—
(@)

INNOVACION, LIDERAZGO Y DESARROLLO DE LOS EQUIPOS EN EL AMBITO DE LOS RRHH



16

HERRAMIENTAS

DE IA PARA AUMENTAR
LA PRODUCTIVIDAD

DE LOS EQUIPQS

INDICE
DE
CONTENIDOS

Eloy Liceran

1. Introduccién

2. Algunas ideas y conceptos para empezar

3. ¢Qué es un prompt?

4. Consejos para escribir prompts mas efectivos

5. Alucinaciones

6. ;Como nos puede ayudar la IA a ser mas productivos?
7. Consideraciones finales

8. Fuentes para ampliar la informacion

301






16

HERRAMIENTAS

DE IA PARA AUMENTAR
LA PRODUCTIVIDAD

DE LOS EQUIPOS

.
INTRODUCCION

Eloy Liceran

En el contexto actual la inteligencia artificial (IA) se ha convertido en una
poderosa herramienta que ofrece un sinfin de posibilidades para mejorar
el rendimiento y la eficiencia en el trabajo. Obviamente esta transforma-
cién tecnoldgica también conlleva importantisimos riesgos a afrontar. En
este capitulo, exploraremos las diversas herramientas de |IA disponibles
para mejorar la productividad en los equipos, analizaremos sus benefi-
cios y consideraremos algunos aspectos clave para su implementacién
exitosa. En definitiva, a medida que la IA continla evolucionando, su im-
pacto en el &mbito laboral serd cada vez mas significativo, ofreciendo a
las empresas y a sus equipos la oportunidad de alcanzar nuevos niveles
de eficiencia y éxito.
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2
ALGUNAS

IDEAS Y CONCEPTOS
PARA EMPEZAR

El coche acabd con los carros de caballos

El ordenador sustituy6 a las maquinas de escribir

El mail terminé con las cartas postales

Netflix, y plataformas similares, con los videoclubs. Etc.
La Inteligencia Artificial no solo cambiara la forma en la que trabajamos
y desarrollamos negocios, sino que provocara una transformacion pro-
funda y disruptiva en cada una de nuestras actividades personales y
profesionales.

La Inteligencia Artificial se apoya en tres pilares basicos:
LOS PILARESDELAIA

Los datos.
La informacién
disponible

EL CONOCIMIENTO

U[]
D
El hardware

LA FUERZA
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Por lo tanto, la IA implica: La combinacion de datos de calidad, capacidad
de computacion y tecnologia de software para crear soluciones.

La IA ya lleva tiempo en nuestras vidas.

Un ejemplo: hace tiempo que Netflix, Amazon, Spotify, TikTok, Google
y similares utilizan la |A para identificar perfiles, preferencias y realizar
recomendaciones. En todo caso estas herramientas de IA han evolucio-
nado significativamente, de hecho, mejoran constantemente y a una gran
velocidad.

MACHINE LEARNING: el centro de la |IA es el aprendizaje automatico,
una tecnologia que permite a los sistemas procesar nuestro dia a dia.

IA ANALITICA: categoriza, ordena y hace predicciones sobre datos
creados por humanos.

IA GENERATIVA: es capaz de utilizar esta informacidn para crear sus
propios datos simulados.

A continuacién, se profundizara en algunos conceptos bésicos:

Modelo Lingiiistico Grande (LLM):
Programa informatico entrenado con gran cantidad de texto (millones de
gigabytes). Capacidad para reconocer e interpretar el lenguaje. Esta en-
trenado con los datos que se le proporcionan, en muchos casos cogidos
de Internet. Es necesario revisar los resultados.

Procesamiento de Lenguaje Natural (NLP):
Capaz de entender el lenguaje humano e interpretarlo. Por ejemplo, distin-
guir cuando nos relacionamos con esta tecnologia entre naranja (fruta) y
naranja (color). Procesan sentimientos, peticiones a asistentes, intencion
de busqueda...

IA generativa:
Aprendizaje automatico profundo. Red neuronal transformadora. Técnica
de la autoatencion para tener en cuenta el contexto de los elementos de
una secuencia. Genera texto, audio, video, imagenes, cédigos... . Algunos
ejemplos: Gemini (Google), Copilot (Microsoft), Claude (Notion) y ChatGPT
(OpenAl).
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LLM vs NLP vs IA generativa:
LLM, tipo de IA generativa enfocada en generar texto.
NLP, relacionado con la IA Generativa, pero en la parte de interpretacion.
IA Generativa, modelo de aprendizaje profundo que puede generar texto
y otros formatos.

Tokens y la tokenizacién:
Conjunto de unos cuatro caracteres formado por palabras (subdivisio-
nes), partes de palabras, signos de puntuacion, espacios en blanco... .
Las empresas desarrolladoras de |A generativa los utilizan para definir la
potencia de su modelo.

Con la interaccion estamos entrenando a la |A.

La IA te devuelve el entrenamiento en tokens (unidades de valor, objeto
digital que representa un activo).

Tienes una cantidad de tokens disponibles para trabajar con la IA.

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- T

Le preguntamos a Gemini qué tipo de IA es. Esta es la respuesta:

“Soy Gemini, un modelo de inteligencia artificial multimodal creado por
Google Al. Esto significa que puedo procesar y entender informacion de
diferentes formatos, como texto, imagenes, cddigo y audio. A partir de ahi,
puedo realizar diversas tareas, como:

e Generar texto: Puedo escribir diferentes tipos de contenido textual,
como poemas, articulos, guiones, correos electrénicos, cartas, etc.

¢ Traducir idiomas: Puedo traducir texto de un idioma a otro con gran
precision.

e Escribir diferentes tipos de contenido creativo: Puedo crear guio-
nes, piezas musicales, correos electrénicos, cartas, etc., adaptandome
a tu estilo y preferencias.

e Responder a tus preguntas de forma informativa: Puedo acce-
der y procesar informacion del mundo real a través de la budsqueda
de Google y mantener mi respuesta coherente con los resultados de
blusqueda.

e Generar diferentes formatos de texto creativo: Puedo escribir poe-
mas, cddigo, guiones, piezas musicales, correo electronico, cartas, etc.,
en funcién de tus requisitos.
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En resumen, soy un modelo de IA versatil que puede ayudarte con una
amplia gama de tareas. Todavia estoy en desarrollo, pero he aprendido a
realizar muchos tipos de tareas, incluyendo:

e Seguir tus instrucciones y completar tus peticiones de forma reflexiva.

e Utilizar mis conocimientos para responder a tus preguntas de forma
completa e informativa, incluso si son abiertas, desafiantes o extranas.

e Generar diferentes formatos de texto creativo, como poemas, cédigo,
guiones, piezas musicales, correo electronico, cartas, etc.

Siempre estoy aprendiendo y mejorando, y estoy emocionado de ver lo
que puedo hacer en el futuro.

Espero que esto te ayude a entender mejor qué tipo de IA soy. Si tienes
mas preguntas, no dudes en preguntar”,

Respuesta a la consulta realizada a Gemini en mayo 2024
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3

CUUE Es UN En el contexto de la inteligencia artificial, un prompt, también conocido
PRUMPT) como indicacién o instruccion, es una pieza de texto o cédigo que se le
proporciona a un modelo de IA para guiar su respuesta o salida. Funciona
como una especie de guia o punto de partida que le da al modelo infor-

macion sobre lo que se espera que haga.

Los prompts pueden ser simples o complejos, y pueden incluir informa-
ciéon como:

El tipo de tarea que se quiere realizar (por ejemplo, generar texto,
traducir un idioma, escribir un poema).

Los parametros especificos de la tarea (por ejemplo, el estilo del
texto que se quiere generar, el idioma al que se quiere traducir).

Ejemplos de lo que se busca (por ejemplo, ejemplos de poemas,
cédigo o traducciones).

e —

La calidad y la claridad del prompt son cruciales para obtener buenos
resultados de un modelo de IA. Un prompt bien escrito puede ayudar a
la 1A a entender lo que se le pide y a generar una respuesta mas precisa,
relevante y creativa.

En resumen, los prompts son una herramienta esencial para interactuar
con los modelos de IA 'y obtener los mejores resultados posibles. Al pro-
porcionar un prompt claro y detallado, puedes ayudar a la IA a entender lo
que necesitas y a generar respuestas mas precisas, relevantes y creativas.

Normalmente se tienen que lanzar varias indicaciones/érdenes/pregun-
tas antes de obtener una respuesta realmente satisfactoria. Por lo tanto,
se trata de un proceso de interaccién y didlogo en el que tenemos que ir
interactuando y perfeccionando la conversacién con las preguntas que
lanzamos. Recomendacion: debemos describir el rol que queremos jugar
cuando lanzamos la indicacién/orden/pregunta, para afinar las respues-

tas.



__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 2

Soy un experto en publicidad....
Soy una experta en derecho... .

Contéstame como si fueras... .

4
CONSEJOS
PARA ESCRIBIR
" PROMPTS
MAS EFECTIVOS

RECOMENDACION

Céntrate en tu practica. Sé claro y especifico: Cuanto mas claro
sea tu prompt, mejor entendera la IA lo que quieres que haga. Intenta
explicar cada paso que debe tener en cuenta.

\/Proporciona informacion relevante: Incluye cualquier informacion
que pueda ayudar a la IA a completar la tarea correctamente, como el
tema, el estilo o los requisitos especificos.

\/Utiliza un lenguaje natural: Escribe como si estuvieras hablando con
una persona real. Evita usar jerga técnica o lenguaje complicado.

\/Solicita un tipo de resultado: Explica la estructura que deseas recibir
si es un texto, o pidele un formato tabla, grafica, imagen....

Con estos consejos en mente, podras empezar a experimentar creando
prompts que te ayuden a aprovechar al maximo los modelos de IA.
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5
ALUCINACIONES

Los algoritmos de IA pueden generar una informacion inventada, pero
que resulta verosimil, (peligro potencial de inundar nuestros sistemas de
informacién con datos no verificados). Para evitar estas situaciones a
continuacién se exponen algunas recomendaciones.

RECOMENDACION

\/Revisa siempre los resultados.
\/Verifica la actualidad de la informacién.

\/Cruza la informacion con fuentes fiables.
\/Complementa la informacion de IA con tu juicio y conocimientos.

RECUERDA: |a IA es una herramienta de apoyo, no un sustituto de ra-
zonamiento humano.
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6

¢COMO PUEDE
AYUDARNOS

LA 1A A SER MAS
PRODUCTIVOS?

ALGUNOS EJEMPLOS

Podemos
adjuntarle
documentos
y solicitar

Que lo modifique siguiendo las indicaciones concretas que
le demos.

Que lo resuma (y le podemos decir de cuantas palabras).
Que haga tablas a partir de x texto.

Y podemos solicitarle que cree otro PDF.

Reunion con
cliente

A raiz de una reunién con un cliente hemos anotado las
siguientes frases inconexas:

Duracién del proyecto 1 afo.

Obijetivo: localizar nichos de mercado.

Presupuesto 100.000 euros.

Tiempo de recuperacion de la inversion.
Le podemos solicitar a la IA: “Con estos apuntes elabora un
documento que pueda compartir con el equipo”
Ademas, le podemos pedir:

“Incorpora la informacién en una tabla”

“Quiero que me la conviertas en Excel”

“Dame informacién mas especifica”

Cronograma

o

planificacién

Podemos pedir a la IA que disefne horarios, calendarios de
vacaciones, tablas de turnos o similares.
“Segun la informacién que tienes en este documento,

de turnos o disefna los turnos de esta semana” o “Para preparar los
vacaciones turnos del fin de semana x ¢(Qué datos necesitas?”
Comparar Le facilitamos tres presupuestos y le pedimos que haga una
presupuestos | comparativa. Debemos darle los criterios de comparativa.
Resumen “; Me puedes hacer un resumen de 150 palabras de esta
webs web?”

Generacion | “Genera imagenes que tengan que ver con el contenido de

de imagenes

este texto”

Nos puede servir para inspirarnos, un punto de partida,
para no empezar desde una pagina en blanco. DALL.E,
Midjourney o similar.

Puedes crear
tu propio
Chat

Ademas, podemos crear nuestro propio Chat con IA
Este Chat seria especialista en el tema que necesitemos.
Para ello:
Deberiamos incorporarle la informacién necesaria para
que sea especialista.
Entrenarlo en preguntas frecuentes y darle las
respuestas.
Le debemos indicar claramente ;Quién es? ;En qué
tono debe responder?
Ejemplos de Chats especializados: profesor/a de inglés,
especialista en lenguaje inclusivo, asistente para la
blsqueda de practicas o empleo, especialista en cine de
terror, creador de logos, o cualquier cosa que necesitemos.

Otros usos

Lo podemos utilizar para calcular rutas, por ejemplo. O para
la prediccién de tréafico: rutas recomendadas.
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/
CONSIDERACIONES
FINALES

La integracion efectiva de la Inteligencia Artificial (IA) en las organizacio-
nes abre un mundo de oportunidades para mejorar la eficiencia, la toma
de decisiones y la satisfaccion del cliente. Sin embargo, este camino tam-
bién presenta retos que deben abordarse con atencién para garantizar
una transicion exitosa y responsable.

Para una integracion efectiva resulta fundamental identificar necesidades
y oportunidades, la eleccion de herramientas y tecnologias adecuadas, la
formacién y capacitacion.

Asimismo, no podemos obviar los retos a considerar, entre ellos, las re-
sistencias al cambio, los problemas de privacidad o seguridad, y las difi-
cultades para la tutela de la originalidad y de los derechos de autor.

En definitiva, la clave recaerd en abordar cuidadosamente los retos y
adoptar un enfoque estratégico y responsable que nos permita aprove-
char todo el potencial de la IA en nuestras organizaciones.
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EVALUACION
DEL DESEMPENO
Y RETRIBUCION
VARIABLE

.
INTRODUCCION

Juan Vicente Ibanez Mora

Ante el exigente mundo empresarial actual, las organizaciones buscan
constantemente estrategias para optimizar el rendimiento de sus emplea-
dos y alinearlo con sus objetivos estratégicos. La evaluacion del desempe-
foy la retribucidn variable, se han convertido en herramientas fundamen-
tales para alcanzar este objetivo, proporcionando un marco para evaluar
el rendimiento individual y colectivo, y recompensar adecuadamente las
contribuciones valiosas.

En este capitulo, nos embarcaremos en un interesante viaje para com-
prender los conceptos clave de la evaluacion del desempeiio y la retri-
bucidn variable. Exploraremos las definiciones, fases, tipos y objetivos de
estos procesos, destacando su importancia en el panorama empresarial
actual.
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EVALUACION
DE DESEMPERQ 2-1- DEFINICIONES

Aptitudes: capacidades para el buen desempeno o ejercicio de un ne-
gocio o actividad.

Caracteristicas: pertenecientes al individuo que da caracter o sirve para
distinguir a alguien o algo, de sus semejantes.
Habilidades: capacidades y disposicién para algo.

Competencias: conjunto de atributos personales en permanente mo-
dificacién, que deben ser sometidas a prueba en la resolucion de situa-
ciones concretas, que encierran ciertos margenes de incertidumbre y
complejidad.
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2.2. REFLEXION INICIAL

¢Qué habilidades y competencias busco o espero del carnicero del su-
permercado?

¢Qué habilidades y competencias busco o espero del candidato a la al-
caldia de mi ciudad?

¢Qué habilidades y competencias busco o espero del docente en la charla
de hoy?

2.3. DEFINICION Y OBJETIVOS

La evaluacion del desempeno laboral, es un proceso en el que se mide la
aptitud, competencia, habilidad y eficiencia de un colaborador, respecto
a la ejecucién de sus tareas dentro de una empresa, en un periodo de-
terminado.

¢Cudles son los objetivos de la evaluacién del desempeno?

Asegurar y alinear los

Medir la objetivos de la Compahia .
contribucién real con los recursos actuales, Iqentlflcar alos
de cada empleado adecuados o deseados. mejores y f.o/mentar
a los objetivos de Detectar puntos débiles o la retencion del

la Organizacion. necesidades. talento.
Generqr |dentificar talento
estrategias (encaje en puesto
gue mejoren la actual, puesto
productividad y la futuro, toma de
rentabilidad. decisiones).

La evaluacién del desempeno es una herramienta fundamental para el
éxito de cualquier organizacion, tanto para la empresa en su conjunto
como para los empleados de forma individual. A continuacién, se deta-
llan algunos de los motivos por los que la evaluacidon del desemperio es
importante y Util:
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PARA LA EMPRESA

Mejora el
rendimiento
individual y

organizacional

Al identificar
las fortalezas y
debilidades de los
empleados, las
empresas pueden
proporcionar la
formacion y el apoyo
necesarios para
ayudarles a mejorar
su rendimiento. Esto
puede conducir a una
mayor productividad,
eficiencia y calidad del
trabajo.

Promueve el
establecimiento
y la alineacién de
objetivos

La evaluacién
del desempefio
proporciona una
oportunidad para

que los empleados
Yy SUS supervisores
establezcan objetivos
claros y medibles.
Esto puede ayudar a
garantizar que todos
los empleados estén
trabajando hacia los
mismos objetivos y

Fomenta la
comunicacion y
el desarrollo

La evaluacién del
desempefio puede
servir como una
plataforma para
una comunicacioén
abierta y honesta
entre los empleados
y sus supervisores.
Esto puede ayudar a
identificar problemas
potenciales, abordar
las preocupaciones
de los empleados y

Informa las
decisiones de
recursos humanos

Los resultados de
la evaluacion del
desempenio se pueden
utilizar para tomar
decisiones informadas
sobre promociones,
compensaciones
y capacitacion.
Esto puede ayudar
a garantizar que
la empresa esté
recompensando a sus
mejores empleados

Mejora la moral y
la retencién de los
empleados

Cuando los
empleados sienten
que su trabajo esté

siendo valorado y que
tienen oportunidades
para mejorar, es
mds probable que
estén satisfechos
y comprometidos
con su trabajo. Esto
puede conducir a una
menor rotacién de
empleados y a una

Proporciona
retroalimentacion
y oportunidades
de desarrollo

que sus esfuerzos fomentar el desarrollo y desarrollando a fuerza laboral mas
estén alineados con la profesional. su fuerza laboral de productiva.
estrategia general de manera efectiva.
la empresa.
PARA LAS PERSONAS EMPLEADAS
| I I I |
Aumenta la Fomenta la Ayuda a identificar Mejora la
motivacién y el comunicacion oportunidades satisfaccién
compromiso abierta y honesta de avance laboral
Cuando los La evaluacién del La evaluacién Cuando los

La evaluacién del
desempefio ayuda
a los empleados
a comprender
sus fortalezas y
debilidades, y a
identificar areas
en las que pueden
mejorar. Esto puede
ayudarles a establecer
objetivos de desarrollo
profesional y trazar un
plan para alcanzarlos.

empleados reciben

retroalimentacién
positiva y

reconocimiento por
su trabajo, es mas
probable que se
sientan motivados
y comprometidos

con su trabajo. Esto
puede conducir a
un mayor esfuerzo
y productividad.

desempefio puede
proporcionar una
oportunidad para
que los empleados
comuniquen sus
preocupaciones y
retroalimentacién
a sus supervisores.
Esto puede ayudar a
construir relaciones de
confianza y respeto.

del desempefio
puede ayudar a
los empleados
a identificar
oportunidades
de ascenso o
transferencia dentro
de la organizacion.

empleados sienten
que su trabajo esté
siendo valorado y que
tienen oportunidades
para desarrollarse,
es mas probable que
estén satisfechos con
su trabajo. Esto puede
conducir a una mayor
calidad de viday a
un mayor bienestar
general.

En resumen, la evaluacion del desempefo es una herramienta valiosa
que puede utilizarse para mejorar el rendimiento individual y organiza-
cional, promover la comunicacion y el desarrollo, informar las decisiones
de recursos humanos, y mejorar la moral y la retencion de los empleados.
Cuando se implementa de forma eficaz, la evaluacion del desempeno
puede tener un impacto positivo tanto en la empresa como en sus em-
pleados. No obstante, su éxito dependera de si se disefa e implementa
adecuadamente.
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2.4. {COMO IMPLEMENTAR UNA EVALUACION DE
DESEMPENQ?

a) 1° Paso: ;Qué competencias quiero medir?

En relacién a las competencias, nos encontramos ante dos corrientes,
que las van a clasificar de forma diferente:

Corriente conductual (Signe - Lyle Spencer "Competence at work")

Competencias de desempeno y operativas - quehacer diario, resul-
tado, perfeccién, orden.

Competencias de ayuda y servicio - habilidades sociales, cliente.
Competencias de influencia - ventas, convencer, influir en terceros.

Competencias directivas - liderazgo, positivismo, crear equipo, aser-
tividad, ambiente de trabajo.

Competencias cognitivas - conocimiento, innovacion, experiencia,
toma de decisiones.

Competencias de eficacia personal - autocontrol, confianza, flexibi-
lidad, adaptabilidad.

Corriente funcional:
Competencias basicas - desarrolladas en etapa escolar, convivencia.

Competencias de empleabilidad -etapa universitaria y posterior, for-
macién profesional.

Competencias conductuales - etapa laboral, buen desempeno, lide-
razgo.

Competencias funcionales - aspectos técnicos laborales, calidad.

De manera general, los aspectos a valorar en cualquier profesional, sector
o Compania son:

Creatividad e innovacion
Adaptabilidad
Comunicacion
Responsabilidad
Asistencia y puntualidad
Productividad y calidad del trabajo
Consecucion de objetivos
Cooperacion

Formacion

Area de mejoras
Habilidades personales

Resolucion de problemas
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b) 2° Paso: Definicion de los objetivos de la evaluacion

A partir de las competencias que queremos evaluar definiremos los
objetivos.

Los objetivos deben cumplir regla SMART (especificos, medibles,
alcanzables, relevantes, tiempo).

Se debe definir el periodo que vamos a examinar o evaluar (3 meses,
6 meses, 1ano...).

Se deben definir y concretar las responsabilidades.
Se debe disenar un plan de comunicacién adecuado.

c) 3¢ Paso: Definicion del método
Modelo tradicional - Entrevista y evaluacion por superior.
Modelo 360° - Entrevista por superior.
Evaluacién de pares (nimero minimo que asegure confidencialidad),
colaboradores, superiores y autoevaluacion.
Otros:
Planteamiento situacional - Preguntas abiertas

Evaluacion psicoldgica - requiere profesional adecuado. Test psico-
técnicos

Medicion del rendimiento - bases de datos de la empresa e histdérico
Evaluacion de conocimientos técnicos - perfiles de alta cualificacion
Evaluacién de valores y habilidades - nuevas tendencias
Combinaciones entre ellas... .

d) 4° Paso: Diseio del programa de evaluacion
Preguntas que se responden con un cuestionario de evaluacion y de
acuerdo a una escala de calificacion.

IMPORTANTE:
Redactar las preguntas en positivo.

Tiene tanta importancia la puntuacién como el comentario que jus-
tifica esa valoracion.

d) 5° Paso: Evaluacion de los candidatos
Preparar cada entrevista, dedicarle tiempo, objetivizar sentimientos.
Generar un entorno apropiado para la evaluacion.
Respetar los horarios establecidos en la convocatoria.
Explicar claramente a los actores cual es su rol (especialmente en
360°).
Generar un ambiente de confianza y sinceridad.
Aportar feedback de valor, sincero y objetivo.
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e) 62 Paso: Analisis de los resultados obtenidos

Analizar los resultados obtenidos con caracter individual (mana-
ger-colaborador).

Integrar las valoraciones de los diferentes actores (manager, par, co-
laborador, autoevaluacion).

Analizar los resultados obtenidos con caracter colectivo (nivel estra-
tégico de Compania):

Identificacidn de talento.

Identificacién de areas de mejora.
Alineamiento con los intereses de la Compania.

f) 7° Paso: Creacion de estrategias de desempeno

Aportar feedback sincero, con caracter individual, analisis cualitativo
de la evaluacién. Importancia de la conversacién presencial.

Reconocer los puntos fuertes.

Destacar las areas de mejora.

Establecer estrategias para mejorar el desempeno de tu equipo.
Establecer nuevas metas para los candidatos.

Establecer estrategias de motivacién para el colectivo con mas ta-
lento.

Emprender acciones para optimizar el equipo, refuerza las areas dé-
biles.

Emprender acciones formativas para mejorar a tu equipo.

Nuevas tendencias enfocadas a la evaluacién de desempeno:

Evaluacion continua en lugar de anual

Tendencia: Cada vez mas empresas estan sustituyendo las eva-
luaciones anuales por modelos de evaluacién continua. En lugar de
esperar a una revisién anual, los empleados reciben retroalimentacién
continua a lo largo del ano.

Beneficio: Esto permite a los empleados ajustar su rendimiento en
tiempo real, fomentando una mejora constante en lugar de un ciclo de
revision prolongado.

Ejemplo: Empresas como Adobe y Accenture han implementado
sistemas de evaluacion continua para mejorar la agilidad y el compro-
miso de sus equipos.

Objetivos dinamicos y personalizados
Tendencia: En lugar de establecer objetivos fijos anuales, se fijan
objetivos dinamicos que pueden ajustarse segun los cambios en el
mercado o en la estrategia de la empresa.
Beneficio: Esto permite que los objetivos se mantengan relevantes
y alineados con las prioridades cambiantes de la empresa.
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El modelo identifica las
competencias clave que son
necesarias para el éxito en
cada puesto de trabajo. Estas
competencias se basan en los
conocimientos, habilidades
y comportamientos que
son esenciales para que los
empleados desempenen sus
funciones de manera efectiva.

Desarrollo
El modelo se utiliza para
desarrollar planes de desarrollo
individualizados para los
empleados. Estos planes se
basan en los resultados de la
evaluacién y en las necesidades
de desarrollo de cada empleado.

Ejemplo: Los OKRs (Objectives and Key Results) son un enfoque
popular en empresas como Google y Spotify para mantener una ali-
neacion flexible de los objetivos organizacionales e individuales.

2.5. MODELO SERVEOQ DE EVALUACION DE DESEMPENO

El Modelo Serveo es un sistema integral de evaluacion del desempeno
gue se basa en las competencias y el comportamiento. Esta disefiado
para ayudar a las organizaciones a evaluar el rendimiento de sus em-
pleados de una manera justa, precisa y objetiva. El modelo se centra en

las siguientes areas clave:

Modelo
Serveo

Comportamiento
El modelo evalia el
comportamiento de los
empleados en relacién con
las competencias clave.
Esto se hace observando
el comportamiento de los
empleados en el trabajo y
recopilando retroalimentacién de
sus supervisores, comparieros
de trabajo y clientes.

El modelo utiliza una
variedad de métodos para
evaluar el desempefo de los
empleados, incluyendo escalas
de calificacion, rdbricas y
observaciones. Los resultados
de la evaluacidn se utilizan para
proporcionar retroalimentacién a
los empleados y para identificar
areas de mejora.

Retroalimentacion de 360° con enfoque en fortalezas

Tendencia: En vez de centrarse exclusivamente en las areas de me-
jora, los sistemas de evaluacidon modernos también buscan identificar
y potenciar las fortalezas de los empleados.

Beneficio: Este enfoque crea una experiencia mas positiva en las
evaluaciones y puede mejorar la motivacién y el compromiso.

Ejemplo: Empresas como Deloitte, han ajustado sus procesos de
evaluacién para enfocarse en el desarrollo y crecimiento basado en

fortalezas.
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2.6. EVALUACION BASADA EN DATOS

En los ultimos anos, las empresas han comenzado a aprovechar la tecno-
logia y los datos para mejorar la precision, la transparencia y la objetividad
de la evaluacion de desempeno. Este enfoque moderno, que incluye el uso
de inteligencia artificial (IA) y Big Data, permite una vision mas integral
del rendimiento de cada empleado y minimiza los sesgos humanos en
las evaluaciones.

1. Andlisis de rendimiento automatizado

Descripcion: Gracias a la tecnologia, hoy es posible hacer un segui-
miento en tiempo real del rendimiento de los empleados. Los sistemas
pueden registrar automaticamente datos de productividad, tiempos de
entrega y cumplimiento de objetivos, generando una puntuacién de
rendimiento en funcién de estos indicadores. %

Plataformas como Workday y SAP SuccessFactors permiten recopilar y
analizar grandes volimenes de datos de desempeno, proporcionando
insights que antes eran dificiles de obtener. A través de cuadros de mando
y reportes automatizados, los responsables de recursos humanos pueden
identificar patrones de rendimiento y realizar comparaciones justas.

2. Inteligencia Artificial en la evaluacion de competencias y habilidades

Descripcidn: La |IA puede analizar datos histéricos de desempefo
y ayudar a predecir las areas en las que un empleado puede necesitar
capacitacién o apoyo adicional. Ademas, la IA permite evaluar com-
petencias especificas mediante herramientas de evaluacién en linea,
como tests psicométricos o simulaciones de tareas. %

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

La empresa IBM utiliza un sistema basado en IA para analizar el rendi-
miento y ayudar en la toma de decisiones sobre promocion y desarrollo
profesional, lo cual mejora la precision en las evaluaciones y ayuda a
disenar planes de desarrollo personalizados.

3. Reduciendo el sesgo en la evaluacion

Descripcion: La tecnologia permite una evaluacion mas justa y obje-
tiva, al reducir los efectos de sesgos inconscientes en las valoraciones
de los empleados. Los datos se analizan en funcién de métricas de
desempeno en lugar de depender solo de la percepcion del evaluador.%

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Empresas como Unilever y Deloitte han integrado sistemas de IA que
ayudan a eliminar sesgos comunes en las evaluaciones, asegurando que
las decisiones se basen en datos especificos y objetivos. Esto fomenta la
equidad y la inclusién en el proceso de evaluacién.



4. Feedback predictivo y accion proactiva

Descripcion: Con el uso de datos predictivos, las empresas pueden
identificar tendencias en el rendimiento de sus empleados y tomar
medidas proactivas para prevenir problemas. Por ejemplo, un sistema
puede identificar patrones que indiguen disminucion en el rendimiento
y sugerir intervenciones de apoyo antes de que el problema se agrave.

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ =

Microsoft utiliza un enfoque basado en datos para monitorear el bienestar
de sus empleados y su rendimiento general, ofreciendo intervenciones
tempranas si se detecta una disminucién en su compromiso o produc-
tividad.

Ventajas de la evaluacion basada en datos
Mayor precision en los resultados y mejor alineacion con los obje-
tivos estratégicos.
Reduccidn de sesgos y aumento de la equidad en las evaluaciones.
Optimizacién del desarrollo profesional, mediante recomendaciones
de capacitacion personalizadas.

Feedback en tiempo real, que ayuda a los empleados a mejorar
continuamente

Tecnologia y evaluacién basada en datos

Tendencia: El uso de inteligencia artificial y analisis de datos, per-
mite que las evaluaciones de desempeno sean mas precisas y menos
subjetivas.

Beneficio: Ayuda a reducir sesgos, mejorar la transparencia y obte-
ner insights mas claros sobre el rendimiento.

Ejemplo: Herramientas como Workday y SAP SuccessFactors ofre-
cen funciones de andlisis avanzadas para evaluar el desempeno y pro-
porcionar retroalimentacion.

Gamificacidn en la evaluacion de desempeno

Tendencia: Algunas empresas estan utilizando elementos de gami-
ficacion (como logros y recompensas) para hacer que las evaluaciones
de desempeno sean mas atractivas y motivadoras.

Beneficio: Al hacer el proceso mas ludico y atractivo, se incrementa
la participacién y el compromiso.
Ejemplo: Empresas como Salesforce y Zappos utilizan gamificacién

en sus plataformas de evaluacién de desempeno para fomentar la
participacion de los empleados
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3
RETRIBUCION
VARIABLE

3.1. DEFINICION

Retribucidn variable es aquella en la que una parte del sueldo se obtiene
en funcién de un criterio de rendimiento establecido previamente. Pue-
de ser una recompensa, extra, o ahadido, totalmente independiente del
sueldo base habitual.

Permite alinear el desempeno de los profesionales con los objetivos de la
Compaiiia, para reforzar la motivacidon y el compromiso, y para optimizar
los costes salariales.

3.2. TIPOS DE RETRIBUCION VARIABLE

Por objetivos - consecucién de objetivos claros, alienados con los in-
tereses de la Compania, comunicados adecuadamente, conseguibles.

(INCN, MB, Cash Flow, PRL, Subjetivos...).
Bonus - vinculados a la productividad del empleado o Companiia.
Gratificaciones - caracter voluntario, puntual y no consolidable.

Participaciones - comisiones, incentivo. Evolucién a startup, fondos
de inversion, acciones de la Compahnia.

Riesgos:
Indefiniciéon de objetivos -> cobro integro.
La retribucion variable es salario (computa en caso de desvincula-
cion).
En caso de gratificaciones prorrateadas -> condicién mas benefi-
ciosa.
Pérdida efecto positivo retribucién variable.
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Retribucién variable basada en hitos y proyectos

Tendencia: En vez de bonificaciones anuales, algunos modelos de
retribucién variable estan vinculados al logro de hitos especificos o la
finalizacion exitosa de proyectos.

Beneficio: Esto permite una recompensa mas frecuente, lo que
mantiene la motivacion elevada y ajustada a los resultados inmediatos

del trabajo.
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 2

Empresas de tecnologia y consultoria suelen aplicar bonificaciones al
cumplir ciertos hitos del proyecto, como la implementacion de una fase
de desarrollo.

Retribucién de impacto social

Tendencia: Alinearse con objetivos de sostenibilidad o responsabi-
lidad social en las bonificaciones y compensaciones.

Beneficio: Atrae y retiene a empleados que valoran el impacto social,
alineando sus intereses personales con los objetivos de la empresa. %

..................................................................................................................................................

Ben & Jerry’s y Patagonia, son ejemplos de empresas que aplican incen-
tivos ligados a la responsabilidad social y la sostenibilidad.

3.3. VENTAJAS E INCONVENIENTES

VENTAJAS INCONVENIENTES

Atraccion del talento - paquete Mala comunicacién (rivalidad).
retributivo competitivo Competitividad vs. confrontacion
Retencion del talento - “Obijetivacion de los objetivos”
compromiso, sentiemiento de Definicion clara, objetiva, medible
pertenencia, motivacion (SMART).

Flexibilazacion de coste4s - Consecucién econdmica frente
winwin a otros objetivos de desempeno
Crecimiento en ventas y margenes profesional.

- destope de retribucién variable Riesgos financieros por incorrecta

gestion
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4
CONSIDERACIONES
FINALES

En la actualidad, las organizaciones buscan constantemente estrategias
para optimizar el rendimiento de sus empleados y alinearlo con sus obje-
tivos estratégicos. La evaluacion del desempeno vy la retribucién variable,
se han convertido en herramientas fundamentales para alcanzar este
objetivo, proporcionando un marco para evaluar el rendimiento individual
y colectivo.

La evaluacién de desempeno y la retribucion variable, han evolucionado
para convertirse en elementos estratégicos esenciales en la gestion del
talento dentro de las organizaciones. No solo permiten alinear el rendi-
miento individual con los objetivos estratégicos, sino que también ayudan
a crear una cultura de crecimiento, responsabilidad y reconocimiento.

En el contexto actual, caracterizado por un entorno empresarial altamen-
te competitivo y en constante cambio, las empresas estdn adoptando
modelos de evaluacidn y retribucién mas flexibles y adaptativos. Estas
nuevas tendencias no solo responden a las demandas del mercado, sino
también a las expectativas de las nuevas generaciones de profesionales,
quienes buscan un ambiente de trabajo en el que puedan desarrollarse
y ser reconocidos de manera justa.

1. Adaptacion a la Era Digital

Con el uso creciente de herramientas tecnoldgicas, las evaluaciones
de desempeno y los esquemas de retribucion variable se han vuelto
mas sofisticados y basados en datos. Este avance permite una mayor
objetividad y ayuda a reducir sesgos, garantizando que las decisiones
sobre promocién, compensacion y desarrollo se tomen de manera
justa y transparente.

Las empresas que adoptan la tecnologia no solo optimizan sus pro-
cesos de evaluacion, sino que también obtienen insights valiosos para
anticipar necesidades futuras de formacion y desarrollo en sus equipos.
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2. El rol de la flexibilidad y la personalizacion

En un mercado laboral cada vez mas diversificado, es crucial adaptar
los modelos de evaluacién y retribucidn a las caracteristicas indivi-
duales y a las distintas expectativas de los empleados. Por ejemplo,
la adopcién de objetivos personalizados y la retribucion por hitos o
proyectos permiten a las empresas motivar a sus colaboradores de
manera especifica y relevante.

Ademas, los modelos de retroalimentacion continua y los objetivos
dindmicos permiten a los empleados adaptarse a los cambios de es-
trategia o de mercado sin perder el foco, lo cual es esencial en sectores
de rapido cambio como el tecnoldgico y el de servicios.

3. Promocion de una cultura de crecimiento y desarrollo

Las organizaciones que implementan evaluaciones basadas en las
fortalezas de sus empleados promueven una cultura de crecimiento
qgue se enfoca en potenciar lo mejor de cada persona. Este cambio
hacia una evaluacion que refuerza las fortalezas, en lugar de centrar-
se solo en las dreas de mejora, ayuda a crear un entorno de trabajo
positivo y motivador.

Ademas, el feedback en tiempo real permite a los empleados tener un
desarrollo continuo, lo cual es especialmente valioso en los contextos
de trabajo actuales, donde se busca que los empleados puedan me-
jorar constantemente sus habilidades y competencias.

4. Equidad e impacto social en la retribucion

La retribucion variable ligada a objetivos de impacto social y soste-
nibilidad se esta convirtiendo en una herramienta clave para atraery
retener talento comprometido con el medio ambiente y la responsa-
bilidad social. Este enfoque permite que los empleados sientan que
su trabajo no solo aporta a la empresa, sino también a la sociedad,
alineando sus valores personales con los de la organizacion.

Este tipo de retribucion incentiva una conexidon mas profunda con la
mision de la empresa, lo que mejora el compromiso y la motivacion a
largo plazo.

5. Mirada al futuro

Las tendencias recientes indican que la evaluacion de desempeno
y la retribucion variable seguiran transformandose a medida que evo-
lucionan las necesidades y expectativas del talento. En el futuro, po-
driamos ver una integracién ain mayor de la inteligencia artificial, asf
como de técnicas de gamificacion y modelos de compensacion mas
complejos, basados en blockchain, para garantizar la transparencia.

Estas herramientas ayudaran a las empresas a adaptarse mejor a
un entorno de trabajo cada vez mas flexible y digitalizado, donde la
experiencia del empleado sera clave para la retencién y la atraccién
de talento.
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En conclusion, las empresas que sean capaces de adoptar y adaptar estas
nuevas tendencias en sus sistemas de evaluacién y retribucién estaran
mejor posicionadas para enfrentar los desafios del entorno empresarial
moderno. La clave estara en encontrar un equilibrio entre los objetivos
estratégicos de la organizacidn y las expectativas de desarrollo y recono-
cimiento de sus empleados.

Este enfoque holistico de la gestion del talento no solo contribuira al éxito
organizacional, sino que también ayudara a construir culturas empresa-
riales mas inclusivas, equitativas y sostenibles.

5
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MOTIVACION,
RENDIMIENTO,
PRODUCTIVIDAD

.
INTRODUCCION

Igor Cacho Marin

En el dindmico mundo laboral actual, la bdsqueda de la motivacion y el
rendimiento dptimo, son pilares fundamentales, e interconectados, para
el éxito individual y organizacional. El presente texto, se adentrara en los
conceptos clave de motivacion, rendimiento y productividad, explorando
su interrelacion y los factores que los influencian. Ademas, ofrecera es-
trategias practicas para potenciar estos aspectos, tanto a nivel individual
como organizacional.

Al comprender los factores que los influencian e implementar estrategias
efectivas, tanto los individuos como las organizaciones pueden cultivar
un entorno préspero y productivo.
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2
SIGNIFICADOS

Vamos a empezar por darle significado a las palabras productividad, ren-

DE PRUDUCTIVIDAD dimiento y desempeno.

RENDIMIENTU Y Productividad: Relacion entre lo producido y los medios empleados, tales
DESEMPENU como mano de obra, materiales, energia, etc.

Rendimiento: Proporcion entre el producto o el resultado obtenido y los
medios utilizados.

Desempeio: Nivel de ejecucion alcanzado por el trabajador en el logro
de las metas en un tiempo determinado.

Rendimiento y desempeno van bastante ligados.
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3

FACTORES DE ¢Qué factores influyen en la productividad y en el rendimiento/desem-

LA PRODUCTIVIDAD pefio?

Y RENDIMIENTU a) Factores de la organizacion o internos:

FACTORES
Cultura de Tecnologia / Estrt_Jcttfra Estilo de
la empresa / > organizativa / .
Innovacion . liderazgo
Valores Organizacion
< 4 ¢ v ¢ v
> < > e > 4
igzglleclsos Ambiente de Jornada
y trabajo laboral

condiciones

Cultura de la empresa: debe darse una alineacién entre los valores de
la empresa y los de las personas trabajadoras. En caso contrario la pro-
ductividad y el rendimiento pueden verse afectados.

Tecnologia e innovacion: esto es clave, si no tengo los medios adecua-
dos para poder trabajar, eso afectard a la productividad y al rendimiento.

La estructura organizativa de la propia organizacion: la mala organizacién
tiene un importante impacto en el rendimiento.

La jornada laboral: los excesos de horarios de forma continua, no seguir
un calendario establecido, las modificaciones de jornadas o llamadas a
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deshora, afectan directamente en el rendimiento y desempeno de las
personas.

El ambiente de trabajo: El ambiente laboral, es un factor crucial que
impacta significativamente en la motivacién, el compromiso, la produc-
tividad y el bienestar de los empleados. Un ambiente de trabajo positivo,
puede generar un sinfin de beneficios para la empresa, mientras que uno
negativo puede tener consecuencias tremendamente perjudiciales.

Beneficios sociales y condiciones: El salario es un factor extrinseco
necesario, pero favorecer las condiciones laborales con horarios, flexibi-
lidad, y beneficios sociales, impacta de forma posita en el compromiso
y rendimiento.

Estilos de liderazgo

NG

& N
00000

Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo
democratico  afiliativo coaching visionario

Adaptar el estilo de liderazgo al momento, persona y situacion, resultara
fundamental.

b) Factores ambientales o externos:

FACTORES Factores sociales
AMBIENTALES O . ’
EXTERNOS econdémicos y culturales

Entorno personal del empleado: En ocasiones, cuando algo sale mal,
tendemos a sefialar a una persona: “Ha sido fulano, y lo ha hecho mal’
Ahi tenemos que recapacitar sobre qué es lo que ha podido ocurrir, las
condiciones personales de ese empleado, etc.,, ;qué ha podido pasar?

Factores sociales, econdmicos y culturales: La situacién econémica de
una empresa tendra impacto, de igual manera que el contexto econémico
y cultural.

Condiciones higiénicas, térmicas y climatoldgicas: ¢ Puede afectar el he-
cho de estar a 40% en el rendimiento de una persona?, ;puede afectar
el hecho de tener poca luz?, sy las condiciones higiénicas? Todas estas
cuestiones resultan clave.
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4
MEJORAS EN EL
RENDIMIENTO Y

DESEMPENO

Dick Fosbury

Fue un atleta estadounidense, especialista en salto de altura, campedn en
los Juegos Olimpicos de México 1968. Fue famoso por utilizar una nueva
técnica para pasar por encima del listén, que posteriormente han aplicado

todos los saltadores, y que se conoce como Estilo Fosbury.

Su método consiste en correr en diagonal hacia el listén, luego curvarse
y saltar hacia atras por encima de la barra, lo que proporciona un centro

de masa en vuelo mucho mas bajo que las técnicas tradicionales.

D. Fosbury tuvo una creencia, que era que se podia saltar de un modo
diferente, quiso cambiar algo, y lo cambid. Esto nos sirve para hablar de
CREENCIAS Y ACTITUDES. Cuando tengo una creencia, lo que voy

a generar en mi es una CONDUCTA.

El tenfa la creencia de que podfa saltar més alto, y observé que los es-
tilos de salto que eran conocidos hasta el momento, no se lo permitian.
Tuvo una creencia que generd una conducta, que fue cambiar el tipo de
salto. En funcién del resultado que le dio esa conducta, lo que hizo fue

fortalecer su creencia.

Necesitamos tener creencias de que podemos hacer algo, de que pode-
mos llegar a un objetivo, para que eso genere en nosotros una conducta,
y en funcién del resultado, si es positivo, la creencia se refuerza. En el
caso de que el resultado no sea el esperado, lo que haré, seguramente, es
modificar esa conducta, para al final conseguir que mi creencia, de una
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manera u otra, llegue a su fin, a su objetivo. Necesitamos tener creencias
de lo que podemos hacer, que sean objetivas y alcanzables.

Y, con respecto a las actitudes, ;creéis que la actitud es importante?, ;es
determinante para el rendimiento y la productividad de una persona?,
;qué pensais de la actitud? En muchas ocasiones la actitud es por lo que
nos van a valorar. Por ejemplo, en las entrevistas de trabajo, valoramos el
CV académico y todavia mas, si se pueden pasar tests de personalidad,
pero al final lo que yo pretendo es ver cual es su actitud, para valorar si
me puede encajar o no en el entorno de la organizacion en la que estoy.
Y eso es lo mas importante en una entrevista: LA ACTITUD. De hecho, la
actitud del equipo, y la vuestra, va a determinar muchas cosas en términos
de rendimiento y productividad.

¢Qué esta en mi, en mi persona, para poder cambiar, para poder po-
ner en marcha habitos y conductas y poder mejorar la productividad
y el rendimiento?

Habitos que pueden mejorar mi rendimiento y desempeno.

Recuerda cuales son tus OBJETIVOS: comprobar si lo que hago
me lleva a conseguir lo que originé mi conducta.

¢Cuales son vuestros objetivos?, ¢los tenéis claros en vuestro trabajo?,
¢los chequeais, los comprobais, cada cierto tiempo?, ;hacéis balance?

Muchas veces, nuestro dia a dia nos lleva a focalizarnos en cosas que
no son tan importantes y dejamos atras nuestros objetivos CLAVE. Por
lo tanto, revisar los objetivos y evaluar el cumplimiento de los mismos,
resultara fundamental.

¢Como organizais vuestro trabajo? ;Y vuestro dia a dia? Debemos dedi-
car un tiempo a organizarnos. Esta organizacién nos va a ahorrar mucho
tiempo.

Un sistema que ayuda a la organizacién, puede ser el GTD, siglas en in-
glés para Getting Things Done. Se trata de un sistema de organizaciény
gestion de tareas, creado por David Allen. Su objetivo principal es liberar
la mente del estrés y la sobrecarga de informacion, mejorando la produc-
tividad y la claridad mental.

Anota todas las tareas, ideas y Revisa tu bandeja de entrada
proyectos que te rondan por la y decide qué hacer con cada
cabeza, sin importar su tamafo o elemento. Puedes desecharlo,
importancia. Utiliza una bandeja de delegarlo, diferirlo o convertirlo en
entrada para almacenarlas una accién concreta.
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Deja de quejarte

¢Os quejais?, ;cuanto?, ;qué pasa si tenemos colaboradores y colabora-
doras que estan siempre quejandose? Y que incluso puedan crear un mal
entorno de trabajo, bloqueando los avances de nuestro dia a dia. Encima
se crea un efecto contagio. Pues vamos a intentar evitar las quejas. Se
debe disolver el ambiente de queja.

Valérate y premia la consecucion de objetivos

Es otro buen héabito para generar que mi rendimiento y desempeno sea
bueno, y el de mis equipos. Me valoro a mi'y al equipo. ;Lo hacéis? Una
breve reunién o un pequeno reconocimiento hace mucho mas de lo que
imaginamos.

Apuntay escribe

¢ Pensais que esto os puede ayudar a mejorar vuestro rendimiento? Nues-
tro cerebro procesa la informacion de manera mas profunda y la retiene
de manera mas efectiva cuando escribimos.

Tienes que aprender a decir NO.

¢Somos capaces de decir que no?
Sé realista con tus tareas
Los cambios son bienvenidos
No seas vago
Entorno y ambiente agradables
Descansos
Correcta postura corporal

Clasifica las tareas, segun el contexto  Revisa periédicamente tus listas de Simplemente comienza con la
en el que se deben realizar, como tareas organizadas por contexto, y siguiente tarea de tu lista de contexto
"en casa", "en la oficina", "llamada toma las acciones necesarias. actual, sin pensar en las demds.

telefénica", etc.
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5
CONSECUENCIAS
DE NO ACTUAR
SOBRE LAS
INTERFERENCIAS:
EL ESTRES

Debemos poner medios y acciones para evitar las bajas por efectos psi-
colégicos. ;Tenéis absentismo?, ;sabéis a qué se debe?, ;por qué creéis
gue hay mas absentismo hoy en dia, derivado de causas psicolégicas? Las
exigencias del entorno en el que vivimos nos generan estrés. Ya no solo
el trabajo, sino la familia, amistades, vida social, salud, y un largo etcétera.
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6
MOTIVACION

¢Qué es lo que me motiva, lo que me mueve cada dia para levantarme?

Debemos tener claro:
Cuales son nuestros valores
Nuestros principios
Nuestros objetivos
Definicion de motivacién: Conjunto de factores internos o externos que
determinan en parte las acciones de una persona.
Motivacion:
"El proceso de estimular a un individuo para que se realice una accién
gue satisfaga alguna de sus necesidades y alcance alguna meta”
“Un estado interno que incita, dirige y mantiene la conducta”
“Lo que hace que las personas funcionen”
¢La motivacion hace que alguien funcione? Nos vamos empezando a
contestar parte de los tres planteamientos que comentamos al principio:
¢influye la motivacion en la productividad o el rendimiento? ¢es un factor

clave? Si. La motivacién es clave, pero necesitamos conducta y constan-
cia, necesitamos de otros elementos.

Motivacidon + conducta + constancia.
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6.1. LAS TEORIAS DE LA MOTIVACION

Teoria de las necesidades de Maslow

moralidad, creatividad, espontaneidad, falta de prejuicios,
aceptacion de hechos, resolucién de problemas

autorreconocimiento, confianza, respeto, éxito

amistad, afecto, intimidad sexual

Reconocimiento
seguridad fisica, de empleo, de recursos, moral, familiar,

Afiliacion
de salud, de propiedad privada
respiracion, alimentacién, descanso, sexo, homeostasis Fisiologia

a) Teoria de las necesidades de Maslow

1. Fisiologia: lo que la piramide interpreta, es que, como individuos,
necesitamos tener satisfechas las necesidades mas basicas, y una
vez que las cubrimos, podemos pasar a las siguientes y después a las
siguientes (respiracion, alimentacion, descanso, sexo, homeostasis).

2. Seguridad: necesitamos que sea un ambiente saludable, con buen
entorno y buen clima laboral (a nivel de seguridad fisica, de empleo,
de recursos, moral, familiar, de salud y de propiedad privada).

3. Afiliacion: amistad, afecto e intimidad sexual.
4. Reconocimiento: autorreconocimiento, confianza, respeto, éxito.

5. Autorrealizacion: en la cuspide de la pirdmide (moralidad, creatividad,
espontaneidad, falta de prejuicios, aceptacion de hechos, resolucion
de problemas).

Los niveles se necesitan unos a otros, son consecutivos.

TEORIA “Y”

b) Teoria de la “X" y de la “Y"

TEORIA “X”

A las personas les desagrada

el trabajo y por ello deben

ser obligadas a trabajar. Los
empleados y las empleadas,
eluden las responsabilidades y
muestran poco ambicion. ;Creéis
que hay managers que creen
esto? Si. ¢Y creéis que hay gente
que siente que el trabajo debe ser
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Las personas pueden ver el
trabajo tan natural como el
descanso o el juego.

Una persona tiene independencia

y autocontrol si esta
comprometida.

El individuo acepta y busca
responsabilidad.

La capacidad para tomar buenas
decisiones se centra en todos, no
solo en los supervisores.




:Tenéis ejemplos en esta linea en vuestro puesto de trabajo?

Hay gente que encaja en la teoria “Y" y otra en la teoria "X" Es posible
gue un trabajador se ubique en una de ellas, y con el paso del tiempo y
la rutina, se pase a otra. Imaginate 25 afios después, en ese caso es ne-
cesario estimular, motivar y reubicar. Puede que las personas “Y" puedan

contagiar a las de la “X"

c) La teoria de los dos factores de Herzberg

FACTORES DE HIGIENE
ELEMENTOS EXTRINSECOS

Si no tengo elementos externos
que me motiven, se va a generar
desmotivacion.

El dinero, el tiempo de trabajo,

las condiciones laborales, los
procedimientos, las politicas de
empresa, los bienes materiales, son
los elementos que impactan en la
motivacion extrinseca.

Si no dispongo de esos
elementos basicos, es dificil que
esté motivado; es algo que esta
muy conectado con la teoria de
Maslow.

¢Cudl crees que es el factor
extrinseco mas importante, el

gue mas te motiva en el trabajo?
El dinero. Si no est4, provoca
desmotivacién. ;Cémo voy a estar
motivado si no me remuneran ni el
salario minimo para mi categoria?

CTORES DE HERZBERG

FACTORES DE MOTIVACION
ELEMENTOS INTRINSECOS

Estan muy relacionados con

los factores de la teoria “Y".
Impactan directamente en el
compromiso y la satisfaccion (si
los tengo, mejora la motivacion y
el compromiso, pero si no tengo
los extrinsecos, de poco van a
servir).

Va a ser dificil que se nos motive
con: autonomia, oportunidades de
desarrollo y crecimiento, conocer

tus objetivos, responsabilidad y
tareas acordes con el puesto, tener
herramientas adecuadas de trabaj
y la flexibilidad horaria.

Autonomia y flexibilidad son las
mas requeridas actualmente,
especialmente después de la
pandemia, por el teletrabajo
(aunque, dependiendo del
puesto, es dificil implementarlo).

;Tenéis a alguien en teletrabajo?
Ahora mismo es una de las
exigencias principales en algunos
puestos. ;Qué flexibilidad horaria
hay y qué beneficios me van a dar?

Las preferencias y necesidades de las personas han cambiado, se han
transformado. Hay determinadas cosas que requieren y/o exigen. De ver-
dad, que en funcion del sector y del puesto de trabajo es muy diferente,
pero hay que tener en cuenta que todo esta en continuo cambio. Las
necesidades y las exigencias. Cambio importante en los Ultimos 5-7 afnos,
la pandemia ha tenido también mucho que ver.
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Contesta a las siguientes preguntas.

1) ¢Conozco mis objetivos? ;Estan alineados mis objetivos con mis va-
lores? Si no tengo claro mis objetivos, ¢estoy haciendo algo para dirigir
mi rumbo?

2) Quejas: ¢Qué voy a hacer para no quejarme?
3) ¢Que voy a cambiar de mi espacio de trabajo?

4) ;Qué cambios tengo encima de la mesa?, ;como voy a planificarme y
adaptarme ante ellos?

6.2. IMPACTO DE LA MOTIVACION

IMPACTO DE LA DESMOTIVACION

IMPACTO DE LA MOTIVACION

Y BAJO COMPROMISO
\/Mejora del clima laboral y \/Costos del absentismo
aumento del compromiso \/Alta rotacion del personal
\/I\/Iejora de datos clave del negocio Costos de imagen y reputacion
Alta rentabilidad \/I\/Ial clima laboral

Si tengo una plantilla motivada, mejoro el clima y con ello aumento el
compromiso. El compromiso es un factor que ayuda a mejorar mis objeti-
vos claves del negocio, obviamente hay otros factores, pero es importante
valorarlo, ya que es clave.

6.3. MOTIVACION: SATISFACCION Y COMPROMISO

:Tenéis equipos satisfechos y comprometidos?

COMPROMISO

UN EMPLEADO UN EMPLEADO
SATISFECHO SE SIENTE COMPROMETIDO SIENTE
® Contento e Urgencia
e Gratificado ® Intensidad
® Saciado ® Entusiasmo
® | a atencién se centra en lo que ® Persistencia

el empleado obtiene e Adaptabilidad

® | 3 atencion se centra en el
deseo de DAR y CONTRIBUIR
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NECESITAMOS UN EQUIPO COMPROMETIDO, INCLUSO EN MO-
MENTOS DIFICILES.

Para poder ACTUAR, debemos MEDIR Y COMPARAR.

¢Como medimos la motivacion y el compromiso de los empleados? Ne-
cesitamos una herramienta que nos sirva para medir y comparar. ; Puede
ser una buena herramienta la evaluacion de resultados para medir la moti-
vacion o el compromiso? ;Y la observacién directa de alguien? jOjo! Si yo
evallo un resultado, si yo miro cémo se ejecuta una accién, lo que estoy
viendo es el rendimiento de esa persona. Necesito ver si estd motivada,
por lo tanto, estas herramientas no nos sirven para evaluar la motivacién
y el compromiso. Entonces, ;cémo lo podemos medir?
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ENCUESTAS La realizacién de entrevistas personales para valorar el compromiso y la
DE CI-IMA motivacion, dependen del nimero de personas empleadas, y suelen ser
LAB[]RAL mas subjetivas. Ademas, necesitan tener unas preguntas bien preparadas

y claras, que no den lugar a distintas interpretaciones. Por este motivo,
llevan mas trabajo, porque hay que hacer evaluacién persona por per-
sona y conllevan mas tiempo y energia, siendo mas adecuadas para un
entorno pequeno.

En plantillas con un niimero de personas elevado, es recomendable rea-
lizar ENCUESTAS DE CLIMA LABORAL, puesto que son una herra-
mienta muy potente, factible de gestionar y con un resultado objetivo.

Q-

\/Implicacién de la direccion.

\/Participacién (necesitamos un porcentaje alto de respuesta-partici-
pacion).
Comunicacién y transparencia (confidencialidad de los resultados,
compromiso y honestidad).

\/La encuesta por si sola no da soluciones (solamente da unos resulta-
dos, debo actuar en base a esos resultados).

u, n

\/ Permanente en el tiempo (cada “x" tiempo). Se recomienda anualmente
o bianual.



Para que funcione se tienen que cumplir unas premisas:
Configuracion del tipo de encuesta:

Catédlogo de preguntas (basadas en qué quiero medir o qué quiero
mejorar, qué me interesa preguntar). Preguntas abiertas o cerradas,
tipo test o de otro tipo. Mejor test, dando en alguna ocasion la opcion
en abierto (con 5 opciones).

Areas o factores: aquellos que consideremos clave para el desarrollo
del negocio.

Preguntas abiertas o cerradas.

Método de elaboracion: app / mail / papel / .. (garantizar confiden-
cialidad).

¢Finalizada la encuesta? - Evaluacion de Resultados y comunicacion de
los mismos.

SE HACE UN DIAGNOSTICO. Si no se llevan a cabo las acciones que
vienen a continuacion, todo quedaria en papel mojado:

Plan de comunicacién (muy importante)

Planes de accién (debo comunicar las acciones)

Involucracién en las acciones (muy importante), tanto de la direccion
como de la plantilla

Seguimiento (muy importante)
Feedback

Chequeos (pueden ser mas complicados, porque seria como un tu
a td)
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¢COMO MEDIRY
MEJORAR

EL RENDIMIENTO/
DESEMPENO?

BESTION Y
EVALUACION

Obijetivos:
Mejorar los resultados de los empleados
Mejorar el compromiso
Motivar el talento de los trabajadores

Seria ideal hacerlas cada “x" tiempo, y con mas motivo en plantillas gran-
des.

Con esta herramienta podemos motivar a la gente: con “x" resultados
habra “x" incentivos. Se lleva en FORMATO ENTREVISTA, apoyado en
su caso de un sistema o plantillas para una mejor gestion.

Ventajas de la evaluacion del rendimiento y el desempeno, para la
empresa:

Comunica las metas departamentales y organizacionales
Refuerza las relaciones con los supervisores
Mejora la productividad

Apoya decisiones de gestién de RR.HH.: promocidn, plan de sucesién,
rotacion, etc.

Identifica talento y los desempenos mejorables

Ventajas para el empleado:
Expectativas de desarrollo
Identificacién de talento
Reconocimiento
Orientacion a metas
Alineacidn con estrategia
Involucraciéon y compromiso
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Importante, si no se realiza de forma correcta:
Desacredita el rol directivo
Frustracion en oportunidad de desarrollo
Perjudica la productividad laboral
Resta fundamento a decisiones de gestion de RRHH y estratégicas

Desmotiva

Sistema de evaluacion CUANTITATIVO. OBJETIVOS:
Financieros: Resultado financiero, Reduccion de Gasto, Ahorros, etc.
Procesos: KPIs, Volumen de Produccion, Reduccion de Tiempos, Re-
duccion de Averias, Reduccion Costes No Calidad, Reclamaciones, etc.

Mercado / Clientes: mejora del plazo de entrega, mejora de satis-
faccion de clientes, aumento de ventas, visitas a clientes, etc.

Personas: reuniones, comunicacion, reconocimiento, etc.

Para disenar objetivos, debemos seguir la regla SMART:
Especificos: ;Qué queremos conseguir? Los objetivos deben ser es-
pecificos, concretos y directos: ¢qué, como, cuando, dénde?
Medibles: Para saber si los estamos alcanzando, debemos medirlos.
En los social media se suele medir con KPls.

Alcanzables: Fijar metas que estén dentro de la probabilidad de lo
humanamente normal. Si nos fijamos objetivos muy grandes, podemos
desmotivarnos al no alcanzarlos.

Realista: Hay que ser realista en relacién a recursos y medios dispo-
nibles.

A tiempo: Programarlos para cumplirlos en un tiempo limite.

SISTEMA DE EVALUACION DE COMPETENCIAS (CUALITATIVO):

Hay herramientas que permiten reducir la subjetividad. Por ejemplo, la
herramienta 360 definicién de niveles por responsabilidad del puesto.
REQUIERE TIEMPOQO, pero da una panoramica completa. Si se realiza de
forma correcta, es muy potente.

Es importante que queden bien claras las competencias de cada puesto/
cargo.

De la evaluacién de estas competencias debe generarse un PLAN DE
DESARROLLO para potenciar aquellas en las que haya oportunidad.

PLAN DE DESARROLLO:

Plan de Carrera

Objetivos de Desarrollo y Promocion

Plan de Acciones a Corto Plazo
Por ejemplo: ;qué formacién programar para cada puesto o perfil? ;Qué
necesidades formativas hay? ACCIONES PARA QUE EL EQUIPO CREZ-
CA. Muchas veces, con pequenas acciones se puede mejorar mucho.
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Con los resultados cuantitativos y cualitativos podemos realizar una dis-
tribucién de la plantilla en un sistema de cajas en el que se distribuye a
las personas por potencial y desempefo.

SISTEMA DE LAS 9 CAJAS:
Potencial alto
Potencial medio
Potencial bajo

Para completar la herramienta y hacerla més potente, cabe la posibilidad
de plasmar los resultados en una RETRIBUCION VARIABLE O BONO.
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SISTEMA DE LAS 9 CAJAS:

5 5% 2 5% 3%
Alto Enigma Empleado en Empleado
Potencial desarrollo/futuro super-estrella
super-estrella
8 5% 6 15% 3 3%
Medio Dilema Empleado clave Empleado estrella
Potencial en su area
9 2% 7 45% 4 15%
Bajo Considerar Profesional de Excelente
Potencial despido buen desempeno profesional
y muy confiable
Bajo Medio Alto
Desempeno Desempeno Desempeio
12% 65% 23%

RETRIBUCION VARIABLE O BONO:

Coeficiente multiplicador en funcion de la evaluaciéon
Partiendo de 0O,
asignando partidas

por niveles en la
compaiia

Partiendo de un
bono tedrico sobre
% retribucion
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CONSIDERACIONES En el presente texto, se han explorado los conceptos clave de motiva-
FINALES: cion, rendimiento y productividad, revelando su interconexion, asi como
ALCANZANDO EL 1os factores que los influencian. También, se han presentado estrategias
EXlTU A TRAVES DE practicas para potenciar estos aspectos, tanto a nivel individual como

LA MOTIVACION, EL ©'9nzeciona!

REND'M'ENTU Y LA Todas estas cuestiones resultan claves en el dindmico mundo laboral al

PRODUCTIVIDAD 9° "o° enrenemos

“Establecer metas,

es el primer paso
para transformar

lo wnvisible en visible”

Anthony Robbins
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LA ETICA

DE LA VIRTUD

DE ARISTOTELES Y

SU CONEXION CON
LA ACTUALIDAD Maria José Lopez Sanchez

.
INTRODUCCION

El desarrollo personal es un viaje continuo que, generalmente, implica
la busqueda de nuestro mejor “yo" En este sentido, filésofos como Aris-
tételes, nos ofrecieron valiosas perspectivas sobre este proceso. En el
presente capitulo exploraremos la ética de la virtud que se enraiza en la
tradicion aristotélica y aplicaremos las herramientas que nos ofrece en la
actualidad. Analizaremos conceptos clave como las virtudes y examina-
remos cOmo estas cualidades pueden cultivarse a través de la practica
y la reflexion. A través de esta aproximacion reflexionaremos respecto a
como dichas ensefanzas pueden proporcionarnos, alin en la actualidad,
una brujula para nuestro crecimiento personal y colectivo

409



2

LA ETICA DE

LA VIRTUD DE
ARISTOTELES Y SU
CONEXION CON LA
ACTUALIDAD

La ética de la virtud de Aristoteles es una teoria que se centra en el
desarrollo del caracter moral y el cultivo de las virtudes. El paradigma
aristotélico sostiene que las personas se vuelven buenas al actuar de
manera virtuosa.

¢Como conectamos estas ensenanzas con la actualidad? ;Coémo im-
pactan en nuestra cotidianidad? Invitamos a reflexionar, durante todo
el capitulo, sobre cémo materializarlas en nuestro dia a dia.

¢Pueden ser una especie de brujula para nuestro dia a dia?

2.1. LAS VIRTUDES

Las virtudes cardinales son cuatro, resultan fundamentales, y sirven como
base para todas las demas:

PRUDENCIA

VIRTUDES
CARDINALES

FORTALEZA
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1. Prudencia: La capacidad de discernir lo bueno de lo malo y de ac-
tuar de manera sensata y correcta en cada situacion.

2. Justicia: La virtud de dar a cada uno lo que le corresponde, tratar a
todos con equidad y respetar los derechos de los demas.

3. Fortaleza: La capacidad de enfrentar los desafios y superar las
dificultades con valentia y determinacién.

4. Templanza: La moderacion en los deseos y placeres, evitando los
excesos y buscando el equilibrio.

Estas cuatro virtudes se consideran cardinales porque son los pilares so-
bre los que se construye una "buena” vida. Estas deben ir acompafiadas
por otras que vendran a apuntalarlas. A continuacién se exponen algunos
ejemplos:

Caridad: La generosidad y la disposicidon a compartir los propios bie-
nes con los demas.

Magnanimidad: La grandeza del alma y la capacidad de realizar gran-
des acciones.

Mansedumbre: La moderacion en la ira y la paciencia frente a las
provocaciones.

Humildad: El reconocimiento de las propias limitaciones y la valoracién
justa de uno mismo.

........................................................................................................................................................

¢Las virtudes expuestas resultan esenciales para avanzar en el flore-
cimiento humano?

\/(;Nos las ensefan en algun sitio?
\/(;Podemos aprenderlas, adquirirlas?

2.2. (LA CONDUCTA SE PUEDE APRENDER O MODIFICAR?

Segun esta teoria las virtudes son cualidades que se adquieren a través
de la practica continuada y coherente, por lo tanto se pueden aprender
y ademas se pueden modificar o transformar. En todo caso este proceso
requerira de:

Autorreflexion.
Autoconocimiento.

Compromiso con el crecimiento personal.
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¢QUIENES SOMOS?
Y (PODEMOS ELEGIR
COMO SER?

2.3. LA FELICIDAD EN LA ETICA ARISTOTELICA

En base a estas ensefanzas, el ser humano es un animal racional, y por
lo tanto, la felicidad se encuentra en el ejercicio pleno de la razén y en el
desarrollo de las virtudes.

Por lo tanto, para alcanzar la felicidad resultara necesario:
Cultivar las virtudes.
Vivir de acuerdo con la razon.
Participar en la vida politica en pro del bien comun.

La felicidad, segun las ensefnanzas aristotélicas, no es un estado facil de
alcanzar. Requiere esfuerzo, disciplina y dedicacion. Sin embargo, es la
recompensa mas alta que el ser humano puede obtener, ya que le permite
vivir una vida plena y significativa.

La pregunta de si podemos elegir quién ser, 0 cOmo ser, es compleja y
ha sido debatida por filésofos y pensadores durante siglos. No hay una
respuesta simple, ya que depende de como definamos la identidad, la
libertad y hasta qué punto nos consideremos condicionados.

Nuestra identidad esta formada por una combinacién de factores, algunos
de los cuales estan bajo nuestro control y otros no:

La Genética: Por ejemplo, nuestros genes determinan muchos as-
pectos de nuestra apariencia fisica, nuestras capacidades cognitivas
y nuestra predisposicion.

Entorno: El entorno en el que crecemos, incluyendo nuestra familia,
cultura y experiencias de vida, juega un papel importante en la forma-
cion de nuestra identidad.

Elecciones: Las elecciones que hacemos a lo largo de nuestra vida
también dan forma a nuestra identidad. Podemos elegir con quién nos
asociamos, qué estudiamos, a qué nos dedicamos y como vivimos
nuestras vidas.

El grado de libertad que tenemos para elegir “quién ser” esta relacionado
con el debate sobre el determinismo y el libre albedrio.
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¢(QUIEN SOY? ;QUE PUEDO SER?

DETERMINISMO

LIBRE ALBEDRIO

Teorias deterministas se basan en
la idea de que todos los eventos
estan altamente condicionados'y
que el margen para el albedrio no
es significativo.

Segun estos planteamientos
nuestra identidad estaria alta-
mente determinada (genes, en-
torno...).

Por lo tanto, en realidad, segun
estas teorias, no tendriamos li-
bertad efectiva para elegir “quién

nn

ser’, “"como ser’,

Sin embargo, otras lineas de pen-
samiento defienden que existe
cierto grado de libre albedrio.

Esto significa que podemos to-
mar decisiones que no estan
completamente determinadas
por nuestros genes o nuestro
entorno.

Si tenemos libre albedrio, enton-
ces tenemos margen para elegir
“quién ser” o "como ser"

En dltima instancia, la pregunta de si podemos elegir “quién somos” o
“quién deseamos ser” es una cuestion que cada individuo debe responder
por si mismo. No hay una respuesta correcta o incorrecta, y depende de
nuestras propias creencias, expectativas y experiencias personales.

Es importante tener en cuenta que nuestra “identidad” no es algo estatico.
Estamos en constante cambio y evolucion a lo largo de nuestras vidas. A
medida que aprendemos y crecemos, tenemos la oportunidad de redefi-
nir “quiénes somos” y de convertirnos en la persona que queremos ser.
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EI' IMPACTU Nuestros pensamientos tienen un impacto profundo en nuestras vidas. A
DE LOS continuacién exponemos algunos ejemplos:

PENSAMIENTOS

EN NUESTRA Interpretacion de la Generacion de
AUTUPERCEPN(]N realidad emociones

Los pensamientos actlian como Dinamicas de pensamiento
filtros que interpretan y dan como la rumiacion o el
significado a la informacién que catastrofismo, pueden generar
recibimos del entorno. emociones tales como: tristeza,
Dos personas pueden irg, miedo y estlréls. .
experimentar la misma situacion Sin embargo dinamicas como la
de manera diferente gratitud o la esperanza, pueden
debido a sus patrones é:('.\\: producirnos alegria,
de pensamiento. - 2 satisfaccién y bienestar.

El impacto de los pensamientos en nuestras vidas

Motivacion y Habitos y patrones de
toma de decisiones comportamiento
Nuestros pensamientos Los pensamientos repetitivos
influyen en nuestras decisones pueden convertirse en habitos y
y acciones. patrones de comportamiento.

Si creemos que podemos Por ejemplo, si constantemente
lograr algo, es mas probable ponemos el foco en lo negativo,
que lo intentemos. es mas probable que actuemos
Si creemos que no podemos altamente condicionados por
lograr algo, es mas probable este tipo de pensamientos.

que nos rindamos.
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En definitiva, nuestras dindmicas de pensamiento pueden jugar a nuestro
favor, apuntalando una alta autoestima y optimismo, o en nuestra contra,
facilitando cuadros de tristeza, ansiedad o depresion. Por todo ello, de-
bemos ser conscientes, en la medida de lo posible de qué pensamos 'y
cémo lo pensamos.

5

BUMU BAMBIAR Si queremos cambiar nuestras vidas, es importante aprender a canalizar

NUESTRUS adecuadamente nuestros pensamientos. Esto puede ser un proceso de-

PENSAMlENT[]S safiante, pero con dedicacién y préctica, es posible desarrollar patrones
de pensamiento mas positivos y saludables.

Seguidamente exponemos algunas estrategias para cambiar los pensa-
mientos:

Practicar la atencién plena.

Identificar los pensamientos negativos.
Cuestionar los pensamientos negativos.
Relativizar, tomar perspectiva.

Incorporar perspectivas constructivas-positivas.

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- %

La atencion plena

Esta practica, o forma de vida, nos puede ayudar a ser mas conscientes
de nuestros pensamientos y emociones en el momento presente. Esto
puede ayudarnos a identificar y desafiar los pensamientos destructivos
o estériles antes de que tengan un fuerte impacto en nuestro animo o
comportamiento.

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- @

Nuestros pensamientos no son nuestra realidad.

Tenemos a nuestro alcance la posibilidad de elegir en qué enfocarnos y
cémo interpretar o enfocar las experiencias que nos llegan. Desarrollar
patrones de pensamiento mas constructivos nos puede permitir aprender,
crecer y transformar nuestro dia a dia.
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CONSIDERACIUNES Si conectamos todo lo expuesto con el tejido laboral resulta obvio que
FINALES las conductas de una entidad, institucidon o una empresa tienen un fuer-
te impacto en nuestra sociedad. Pero cabe sefialar que hace unos ahos
la filosofia de las empresas se basaba principalmente en optimizacién,
maximizar beneficio o reducir costes, sin embargo, en este sentido se ha
evolucionado significativamente. De hecho, hoy en dia se habla de ges-
tion integral o humanista, de integracién e inclusion, y de responsabilidad
social corporativa. Por lo tanto la presencia de ciertos valores se ha ido
enraizando en nuestros sistemas econémicos, sociales y personales.

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- @

Obviamente tanto las entidades, las instituciones, como las empresas,
estan compuestas por personas, entre ellos, nosotros. Por lo tanto, queda
también en nuestras manos la responsabilidad de:

\/Saber guiénes somos, 0 como minimo, ahondar en ese autoconoci-
miento.

\/Saber quiénes deseamos ser, y hacer lo posible para serlo.
\/Trabajar nuestras virtudes para ofrecer nuestra mejor version.
\/Cuidar nuestros pensamientos y nuestra conducta.
\/Compartir nuestras virtudes y dones con el mundo.

\/Crear mejores lugares de trabajo, y proyectar un mundo mejor.

Asimismo, debemos acompanar a los demas en estos procesos, pues
formamos parte de un todo.
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ASERTIVIDAD
Y EMPATIA
EN EL MUNDO

PROFESIONAL José Antonio Garcia Lopez

.
INTRODUCCION

La comunicacién efectiva en el entorno laboral no se limita a expresar
nuestras propias ideas, sino también a comprender y responder a las
necesidades de los demas. La asertividad y la empatia, aunque a pri-
mera vista puedan parecer habilidades opuestas, se complementan de
manera poderosa. Ser asertivo nos permite defender nuestros intereses
sin perjudicar a los demds, mientras que la empatia nos permite conectar
con las emociones y perspectivas de los otros, fortaleciendo asi nuestras
relaciones. En este capitulo, exploraremos como estas dos habilidades
se entrelazan y como podemos desarrollarlas de manera integral para
alcanzar el éxito en nuestra vida profesional.
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“Ser paswo es dejar

que otros decidan por t.
Ser agreswo es decidir

por los demds. Ser asertwo

o LT,
2 es decidir por te mismo’
ASERTIVIDAD Edith Eva Eger
TUS é LAS

NECESIDADES E NECESIDADES

R DE OTROS

R

I

\Y

I

D

A

D

La asertividad es la capacidad de autoafirmar tus derechos sin menos-
preciar, sin que te manipulen y sin manipular a nadie.

Perfiles:
A
Persona Persona
pasiva asertiva
Busca cubrir sus Busca agradar Atiende a sus
necesidades y cubrir las necesidades
necesidades de y luego esta
los demas pendiente de los

demas, de forma
mas equilibrada

4
422



3
¢SOY ASERTIVO/A?

Para mejorar cualquier habilidad social, lo primero que tenemos que saber
es en qué punto de partida estd. Por lo tanto, se debe realizar un AUTO-
DIAGNOSTICO. ;Cémo podemos observar o conocer si somos asertivos?
Si observamos estos tres elementos podemos obtener mucha informa-
cion:
A. Comportamiento Externo (CE)

¢ CoOmo nos comportamos de forma externa?

B. Patrones de Pensamiento (PP)
¢Cuales son nuestros patrones de pensamiento?

C. Sentimientos y Emociones (SE)
¢Cuales son nuestros sentimientos y emociones?
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4
LOS PERFILES

4.1. PERSONA
SUMISA 0 PASIVA

*CE: volumen de
voz bajo, huida del
contacto ocular,
inseguridad para
saber qué hacery
decir, y frecuentes
quejas a terceros.

*PP: consideran
que asi evitan
molestar. Lo que

yo sienta, piense o
desee, no importa

y es necesario ser
querido y apreciado.

*SE: impotencia,
culpabilidad,
frustacion.

4.2. PERSONA
ASERTIVA

*CE: habla fluida,
expresion de
sentimientos
positivos y negativos,
defensa sin agresion,
saber aceptar
errores, capacidad
para discrepary
pedir aclaraciones.

convicciones son
racionales.

*SE: respeto por uno
mismo, autoestima,
no se siente ni
inferior, ni superior a
los demas.

*CE: Comportamiento Externo
*PP: Patrones de Pensamiento
*SE: Sentimientos y Emociones

424

4.3. PERSONA
AGRESIVA

*CE: volumen de
voz elevado, habla
tajante, interrumpe,
insulta y amenaza.

*PP: piensan que, si
no actdan, son mas
vulnerables, lo sitdan
todo en términos de
ganar o perder.

*SE: ansiedad
creciente, soledad,
sensacioén de
incomprension,
frustacion.



5
¢COMO NOS
DELATAMOS?

Los componentes no verbales nos dan mucha informacion:

paralinguisticos
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6
¢POR QUE NO SOY
ASERTIVO/A?

Algunos de los motivos mas extendidos son:

No hemos aprendido a ser asertivos o lo hemos hecho de manera
inadecuada.

Conocemos la conducta adecuada, pero, por ansiedad, la emitimos
de forma parcial.

No conocemos o rechazamos nuestros derechos.

Tenemos patrones irracionales de pensamiento.
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/
DERECHOS
ASERTIVOS

1. Derecho a ser tratado con respeto y dignidad
2. Derecho a tener y expresar los propios sentimientos y opiniones
3. Derecho a ser escuchado y tomado en serio

4. Derecho a juzgar mis necesidades, establecer mis prioridades y tomar
mis propias decisiones

5. Derecho a decir “NQO’, sin sentir culpa

6. Derecho a pedir lo que quiero, ddndome cuenta de que también mi
interlocutor tiene derecha a decir “NO”

7. Derecho a cambiar

8. Derecho a cometer errore

9. Derecho a pedir informacién y ser informado
10. Derecho a obtener aquello por lo que pagué
11. Derecho a decidir no ser asertivo

12. Derecho a ser independiente

13. Derecho a decidir qué hacer con mis propiedades, cuerpo, tiempo, etc,,
mientras no se violen los derechos de otras personas

14, Derecho a tener éxito
15. Derecho a gozar y disfrutar
16. Derecho a mi descanso, aislamiento, siendo asertivo

17. Derecho a superarme, aun superando a los demas

421



8

IDEAS La lista de ideas irracionales que se muestra a continuacion, fue desarro-
IRRACIONAI—ES llada por el psicoterapeuta estadounidense Albert Ellis. En ella, se expo-
nen algunos patrones irracionales de pensamiento que, frecuentemente,

en menor o mayor medida, menoscaban nuestro dia a dia:

1. Es necesario para un ser humano, ser querido y aceptado por todo el
mundo.

2. Uno tiene que ser muy competente y saber resolverlo todo, si quiere
considerarse necesario y Util.

3. Hay gente mala y despreciable, que debe recibir su merecido.

4. Es horrible que las cosas no salgan de la misma forma que a uno le
gustaria.

5. La desgracia humana es debida a causas externas, y la gente no tiene

ninguna o muy pocas posibilidades de controlar sus disgustos y trastor-
nos.

6. Si algo es, o puede ser peligroso o atemorizante, hay que preocuparse
mucho al respecto y recrearse constantemente en la posibilidad de que
ocurra.

7. Es mas facil evitar, que hacer frente a algunas dificultades o responsa-
bilidades personales.

8. Siempre se necesita de alguien mas fuerte que uno mismo en quien
poder confiar.

9. Un suceso pasado, es un importante determinante de la conducta
presente, porque si algo nos afecté mucho, continuara afectandonos in-
definidamente.

10. Uno debe de estar permanentemente preocupado por los problemas
de los demas.

Y silos identificamos? ;Y si los superamos?
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9
NO ASERTIVIDAD
Y EMPRESA

Falacia de la planificaciéon. Daniel Kahneman

La falacia de la planificacion, también conocida como sesgo de planifica-
cidn, es un sesgo cognitivo que describe nuestra tendencia a subestimar
el tiempo que nos llevara completar una tarea, incluso si tenemos expe-
riencia previa en tareas similares que han tardado mas tiempo. Este sesgo
fue introducido por primera vez por los psicélogos Daniel Kahneman 'y
Amos Tversky en 1979.

Kahnemany Tversky encontraron que la falacia de la planificacién es un
fenédmeno comun que ocurre en una variedad de situaciones, incluidas las
estimaciones de cuanto tiempo tomara completar proyectos en el trabajo,
tareas domésticas e incluso viajes. Una explicacion de la falacia de la pla-
nificacion, es que tendemos a enfocarnos en el mejor escenario posible
cuando hacemos estimaciones, y no tenemos en cuenta los obstaculos y
retrasos inesperados que puedan surgir. Ademas, somos mas propensos
a recordar nuestras experiencias exitosas y olvidar nuestros fallos, lo que
puede llevarnos a subestimar el tiempo que nos llevara completar tareas
similares en el futuro.

IMPORTANTE: La falacia de la planificacion puede tener una serie de
consecuencias negativas, como retrasos en proyectos, estrés y ago-
tamiento. También puede conducir a una mala toma de decisiones, ya
que las personas pueden comprometerse con mas de lo que pueden
manejar o hacer promesas que no pueden cumplir.

¢Qué pasa si en nuestro trabajo se esta llevando una mala planificacién
y eso merma significativamente nuestro bienestar? ; Aceptamos la situa-
cion sin mas? ; Aunque sea téxica? ¢Y si te atreves A DISENTIR desde
la asertividad?



, 10
¢COMO PUEDO

MEJORAR MI Técnicas de reestructuracion cognitiva
ASERTIVIDAD? Técnicas de reduccién de la ansiedad

Entrenamiento en habilidades sociales

Algunas propuestas:
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ENTRENAMIENTO

EN HABILIDADES

SOCIALES: TIPOS DE
RESPUESTA ASERTIVA Algunas propuestas: %

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

\/ Asertiva positiva: “Me gusté mucho lo que dijiste en la reunion.”

\/Asertiva elemental: “Por favor, no insistas, no puedo.”
\/Asertiva empatica: “Entiendo que tu lo hagas, y tienes derecho, pero

/"

\/ Asertiva ascendente: “Por favor, no me interrumpas. Te pedi antes que
no me interrumpieras ... ”

"o

\/Asertiva subjetiva: “Cuando tu haces .. ] "El resultado es que yo ...’

“Entonces yo me siento ..., "Preferiria ... ”
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TECNS R 12:1. TECNICA DEL DISCO ROTO/RAYADO

DISCUSIONES
EJEMPLU ................................................................................................................................................. %

— Tu tienes la culpa de que llegaramos tarde a la reunion, como siempre.
— (Disco roto) Tenia que terminar un informe y no tenia otro momento.
— Pero es que siempre llegamos tarde a todas partes y estoy harto.

— (Disco roto) Es verdad, pero en este caso, sabes que no podia hacer
el informe en otro momento.

—Pero es que siempre, por una causa u otra, eres tu el que nos hace
llegar tarde.

— (Disco roto) Es posible, pero te repito que esta vez no tuve otro
remedio que terminar el informe que tenia pendiente, etc.

12.2. BANCO DE NIEBLA

................................................................................................................................................. 2

— Tu tienes la culpa de que llegaramos tarde, como siempre.
— (Banco de niebla) Si, es posible que tengas razon.
— Claro, como siempre, tienes otras cosas que hacer.

— (Banco de niebla) Pues si, casi siempre tengo otras cosas que hacer
antes de la reunion.

— Pues estoy harto de que por tu culpa siempre lleguemos tarde.
— (Banco de niebla) Ya, es verdad, siempre llegamos tarde.



12.3. APLAZAMIENTO ASERTIVO

.................................................................................................................................................. 2

—Tu tienes la culpa de que llegaramos tarde a la reunion, como siempre.

— (Aplazamiento asertivo) Mira, es un tema muy polémico entre noso-
tros. Si te parece, lo dejamos ahora, que tengo trabajo y lo hablamos
con calma manana, ;vale?

12.4. TECNICA PARA PROCESAR EL CAMBIO

.................................................................................................................................................. %

— Tu tienes la culpa de que llegaramos tarde, como siempre.
— Pues no sé por qué lo dices. I

— jPero qué cara tienes! Tu sabes muy bien que eres el que siempre esta
apurando informes hasta el ultimo momento, y no solo eso, ademas...

— (Procesamiento del cambio) “Mira, nos estamos saliendo de la cues-
tion. Nos vamos a desviar del tema y empezaremos a sacar trapos
sucios.” o “Estamos los dos muy cansados. ;Quizas esta discusion no
tiene tanta importancia como le estamos dando, no crees?”

12.5. TECNICA DE IGNORAR

.................................................................................................................................................. %

— jTu tienes la culpa de que llegaramos tarde, como siempre!

— (Ignorar) Me parece que estas muy enfadado, asi que creo que es
mejor hablar de eso luego.

12.6. TECNICA DEL ACUERDO ASERTIVO

.................................................................................................................................................. 2

— Tu tienes la culpa de que llegaramos tarde, como siempre.

— (Acuerdo asertivo) Tienes razon, llegamos tarde por mi culpa. Pero
sabes que, normalmente, no suelo ser impuntual.

12.7. TECNICA DE LA PREGUNTA ASERTIVA

.................................................................................................................................................. %

— Tu tienes la culpa de que llegaramos tarde, como siempre.

— (Pregunta asertiva) “;Qué es exactamente lo que te molesta de mi
forma de actuar?” o “;Como sugieres que cambie para que no se vuel-
va a repetir?”
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LAEMPATIA 13.1. cque Es LA EmpATiA?

Es la capacidad de percibir, compartir y comprender los sentimientos y
emociones de los demas.

13.2. ZEMPATIA O SIMPATIA?

EMPATIA 5 SIMPATIA

Conecta a las personas e el leva a la desconexion
Reconoce las emocionesé éSe escucha para responder
Se escucha para comprenderé éSe centra en el plano individual
Se centra en el plano emocional o éBusca la aprobacién
Se busca la conexién con el otroé éSe esfuerza en hallar algo positivo
No busca la solucién al problema o éBusca una solucién al problema
Busca comprender el problema o oNo hay necesidad de comprender

No se juzga al otro e

13.3. BENEFICIOS EN LA EMPRESA

Nos permite tomar el tiempo y la actitud dptimas para entender las
necesidades de companeros.

Proporciona la actitud adecuada a la hora de llegar a acuerdos.

Ayuda a entender y proporcionar a los companeros lo que necesitan.

Gracias a las “neuronas espejo’, siendo empaticos contagiaremos a
los demas, para que lo sean.

13.4. CLAVES PARA SER MAS EMPATICO/A

Practica la escucha, con la intencion de entender al otro.
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» Entiende que cada uno tiene su punto de vista y todos son validos y
respetables.

« Evita aconsejar, si no te lo piden expresamente.

» Enfécate en comprender al otro en lugar de juzgarlo.

* Entrena la capacidad de entender tus propias emociones.

13.5. SAM RICHARDS: UN EXPERIMENTO RADICAL EN
EMPATIA

En su charla TED Talk titulada "Un experimento radical en empatia’) el
sociélogo Sam Richards desafia a la audiencia a considerar si realmente
pueden entender y sentir empatia por aquellos con quienes no estan de
acuerdo, particularmente en temas sociales y politicos controvertidos.

Richards utiliza el ejemplo de la insurgencia iraqui para ilustrar su pun-
to. Pide a la audiencia que imagine que son insurgentes iraquies y que
expliquen sus motivaciones. A medida que la audiencia se involucra en
este ejercicio mental, Richards les recuerda que no esta pidiendo que
aprueben las acciones de los insurgentes, sino que simplemente com-
prendan su perspectiva.

Richards sostiene que la empatia es esencial para resolver conflictos y
construir sociedades mas justas. Argumenta que, si podemos entender las
perspectivas de los demas, incluso si no estamos de acuerdo con ellos,
podemos comenzar a tener conversaciones mas productivas y encontrar
soluciones comunes.

El experimento radical de empatia de Richards es un poderoso recorda-
torio de que la empatia es mas que simplemente sentir simpatia por los
demas. Se trata de hacer un esfuerzo genuino por comprender su mundo
y ver las cosas desde su perspectiva. Si bien esto puede ser dificil, espe-
cialmente cuando se trata de temas con los que estamos profundamente
en desacuerdo, es esencial para construir relaciones y crear un mundo
mas compasivo.

Aqui hay algunos puntos clave adicionales de la charla de Richards:
e | a empatia no se trata de estar de acuerdo con alguien, sino de en-
tender su perspectiva.

e La empatia es esencial para resolver conflictos y construir sociedades
mas justas.

e Podemos practicar la empatia imaginando como seria estar en la piel
de otra persona.

e | a empatia puede ser dificil, pero es importante para construir rela-
ciones y crear un mundo mas compasivo.

Si estas interesado en aprender mas sobre la empatia, resulta recomen-
dable ver la charla TED Talk de Sam Richards.



https://youtu.be/ulR3XAsz42E?si=Dbl605j9ScsiOs-E

14

CONSIDERACIONES En el exigente y frenético mundo empresarial actual, la asertividad y la
FINALES empatia se convierten en herramientas fundamentales para el éxito indi-
vidual y colectivo.

Al fomentar estas habilidades en el entorno laboral, las empresas pue-
den crear un ambiente mas armonioso, productivo y resiliente, donde los
colaboradores se sientan valorados y motivados para alcanzar objetivos
comunes. En definitiva, invertir en el desarrollo de estas habilidades re-
sulta clave, pues no solo beneficia a los colaboradores, sino que también
contribuye al crecimiento y la sostenibilidad de la empresa a largo plazo.
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~ AUTOGESTION Y
BESTIGN DE PERSONAS:
CREATIVIDAD

EN EL LIDERAZGO

.
INTRODUCCION

Francisco Gil

La capacidad de los equipos para trabajar de manera cohesiva y eficaz
se ha convertido en un factor determinante del éxito. Sin embargo, a me-
nudo nos encontramos con equipos que, a pesar de estar compuestos
por personas talentosas, no logran alcanzar su maximo potencial. ;Por
qué ocurre esto?

En el presente capitulo se exploraran las cinco disfunciones de un equipo
segun Patrick Lencioni, un modelo que ha sido ampliamente reconocido
por su claridad y aplicabilidad. Este autor, y su obra, nos invita a reflexio-
nar sobre los obstdculos més comunes que impiden que los equipos
funcionen de manera 6ptima y nos proporciona un marco de referencia
para identificar y superar estas disfunciones. Con dichos objetivos se
abordaran estas cinco disfunciones: la falta de confianza, el miedo al con-
flicto, la falta de compromiso, la evasién de la responsabilidad y la falta de
atencion a los resultados. A partir de ahi se reflexionara sobre el poder
del trabajo en equipo y la importancia de construir equipos cohesionados,
colaborativos y orientados a resultados colectivos.

El poder del trabajo en equipo:

“Si pudieras tener toda la gente de una organizaciéon remando en la misma
direccion, podrias dominar cualquier industria, en cualguier mercado, en
contra de cualquier competencia, en cualguier momento’

Los equipos son por naturaleza inoperantes, pero construir un equipo
poderoso es posible y simple. ;Cuél es el problema entonces?

Dominar un conjunto de comportamientos.
Observamos:

Por un lado, una travesia tranquila. Esta seria la situacion ideal (estabili-
dad, tranquilidad, objetivos claros). Pero este no es el panorama que los
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equipos suelen transitar.

Por otro lado: un recorrido abrupto, inestable, trepidante, cambiante. Este
es el panorama al que suelen enfrentarse los equipos en la vida real. Las
circunstancias a las que se enfrenta un equipo generalmente son cam-
biantes y todos, en su conjunto deben reaccionar, adaptarse, para llegar
al destino acordado. Ante este supuesto, ;y si uno de los componentes
decide no remar -no colaborar-? La realidad es que hay muchos equipos
que fracasan: “se estrellan”,

Podemos componer equipos perfectos, pero si luego a la hora de inte-
ractuar entre ellos no hay “comunién’, no llegan a conocerse, no confian,
ese equipo no va a funcionar por muy bueno que sean individualmente.

Los equipos son inoperantes por naturaleza.

Los equipos no funcionan per se. Los equipos hay que hacerlos fun-
cionar.

¢ Es posible configurar un buen equipo?

Si. Pero es necesario tener en cuenta los comportamientos humanos.
Por ello los lideres deberan realizar analisis de los comportamientos y
detectar disfunciones.
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LAS CINCO
DISFUNCIONES DE
UN EQUIPO

The five dysfunctions of a team, a leadership Fable, Patrick Lencioni
(2000).

Lencioni nos revela los cinco problemas que impiden que incluso los
equipos mas brillantes funcionen. Y propone un modelo inteligente y unos
pasos practicos para superar esos obstaculos y construir un equipo co-
hesionado y eficaz.

i &

“Las Cinco Disfunciones de un Equipo” ofrece un marco de referencia
valioso para cualquier lider que busque fortalecer la cohesién y el des-
empeno de su equipo.

Al abordar estas disfunciones de manera proactiva, los equipos pueden
alcanzar un nivel superior de colaboracion y resultados.

A continuacién, se exponen las disfunciones que suelen presentar los
equipos y que los hacen disfuncionales:

Ectatus y eg0

Evasidn de la 84/0’!’ e:ta’ndare(’

RESPONSABILIDAD
Falta de Ambigdea(ad
COMPROMISO
Miedo al Armonia artificial
CONFLICTO
Aucencin de Tnvulnerabilidad
CONFIANZA
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2.1. 12 DISFUNCION: FALTA DE CONFIANZA

Confianza en este contexto significa que los miembros del equipo se
sientan confortables siendo vulnerables al resto. ;Qué significa ser vul-
nerables?

/ \
/ \

Aucencia de o
/ CONFIANZA \Ih vulnerabilidod

Vulnerabilidades:

¢Cudles son mis debilidades personales? ;Y las del resto del equipo?
Falta de habilidades. Evaluacion honesta ;Qué habilidades controla-
mos y cuéles no?

Deficiencias en relaciones interpersonales ¢ Somos conscientes de las
carencias que puedan existir en este sentido?

Cometer errores ; Admitimos nuestros errores?

Pedir ayuda ¢Los componentes del equipo son capaces de pedir ayu-
da?

Si cada componente del equipo, y el equipo en su conjunto, es consciente
de sus vulnerabilidades y las del equipo en su conjunto, se podran abor-
dar/afrontar. Para todo ello serd necesaria la confianza. A continuacion,
se expone el contraste entre las diferentes actitudes.
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MIEMBROS DE EQUIPOS
CON FALTA DE CONFIANZA

MIEMBROS DEL EQUIPO
CON CONFIANZA

Disimulan sus debilidades y
errores entre ellos.

Dudan en pedir ayuda o
proporcionar feedback positivo.

Dudan en ofrecer ayuda fuera de
su propia area de responsabilidad.

Llegan a conclusiones acerca
de las intenciones y aptitudes de
otros sin intentar clarificarlas.

Falta de reconocimiento de las
aptitudes y experiencia de los
demas miembros.

Mantienen resentimientos.

Temen ir a reuniones y
encuentran razones para evitar
gastar tiempo con los demas.

Admiten debilidades y errores.
Piden ayuda sin dudarlo.

Aceptan recomendaciones y
comentarios sobre areas de su
responsabilidad.

Dan a los demas el beneficio
de la duda antes de llegar a
conclusiones erréneas.

Toman riesgos ofreciendo
feedback.

Aprecian las aptitudes y
experiencias de los companeros
del equipo.

Focalizan su energia y tiempo
en asuntos importantes para el
equipo.

Ofrecen y aceptan disculpas sin
dudarlo.

Estan ansiosos de participar en
reuniones y otras oportunidades
de trabajo en grupo.

Sugerencias para superar esta disfuncion

Ejercicio sobre historias personales, compartir parte de nuestras vi-
vencias cotidianas con el equipo (requiere de vinculos de confianza).

Identificar la contribucidon mas importante de cada uno de los miem-

bros del equipo.

Informes sobre personalidades.
Evaluacion 3602,

Teambuilding.

Papel del leader
Demostrar vulnerabilidad.

Crear un entorno donde no se penalice la vulnerabilidad (confianza,

comodidad).

La vulnerabilidad debe ser real, no fingida.
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2.2. 22 DISFUNCION: MIEDO AL CONFLICTO

Todas las relaciones requieren conflicto productivo (limitado a concep-
tos, ideas, etc.) para poder crecer. El conflicto productivo estad enfocado
a conseguir la mejor solucion en el minimo tiempo posible. Evitarlo nos
lleva a una armonia artificial.

/ \

Miedo al Armonia artificial
CONFLICTO
Augencia de Tnvulnerabilidad
CONFIANZA

EQUIPOS
QUE TEMEN AL CONFLICTO

EQUIPOS
QUE ENTRAN EN CONFLICTO

Mantienen reuniones "aburridas”

Crean entornos donde
predominan la falta de honestidad
y los ataques personales.

Evitan asuntos controvertidos que
son esenciales para el éxito del
equipo.

No aprovechan todas las
opiniones y puntos de vista de
todos los miembros del equipo.

Desperdician tiempo y energia en
tomas de posicién y gestion de
los riesgos interpersonales.

Mantienen reuniones
interesantes, “vivas”

Obtienen y aprovechan las ideas
de todos los miembros del equipo.

Resuelven rapidamente
problemas reales.

Minimizan las intrigas.

Ponen encima de la mesa los
asuntos criticos para su discusion.

Sugerencias para superar esta disfuncion

Ejercer la “mineria del conflicto” (buscar puntos de riesgo ocultos, pre-
guntar, pedir opinién. Al escuchar la opinién de todos, la discusion se
enriquece, y se opta a alcanzar ideas mas sofisticadas-completas-di-

versas).

Permiso en tiempo real (recordar qué conflicto es necesario).

Herramientas de analisis de modos de conflictos.

Papel del leader

Evitar el deseo de proteger a los miembros del equipo.

Demostrar moderacion cuando los miembros del equipo entran en
conflicto y permitir que la resolucién ocurra naturalmente.
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2.3. 32DISFUNCION: FALTA DE COMPROMISO

En este contexto, compromiso es funcién de dos cosas: claridad y “com-
pra” de lo acordado. Claridad en que las decisiones son claras y opor-
tunas y “compra” en que son aceptadas sin duda por los miembros del
equipo, incluso por aquellos que no las defendieron. Evitando la ambi-
guedad.

Falta de
COMPROMISO

\Amb/yc’(ec{ad

Miedo al ) .
/ CONFLICTO \Amow artificial
Aucencia de B
/ CONFIANZA \Ihvu/heraél/ldac/

Causas de falta de compromiso:

Debe evitarse el consenso. Se debe buscar que las ideas de todos los
miembros del equipo hayan sido oidas y consideradas.

Certeza. Esperar a tener suficientes datos y certeza absoluta acerca
de la decision a tomar lleva a la pardlisis del equipo. Una decision es

mejor que ninguna decision.

EQUIPOS QUE FALLAN
EN COMPROMETER

EQUIPOS
QUE COMPROMETEN

Crean ambigledad en el
equipo acerca de prioridades y
direcciones a tomar.

Pierden oportunidades debido a
un exceso de analisis y retrasos
innecesarios.

Alimentan falta de confianza 'y
miedo a fallar.

“Revisitan” discusiones y
decisiones unay otra vez.

Fomentan dudas entre los
miembros del equipo.

Crean claridad acerca de
prioridades y direcciones a tomar.

Alinean a todos los miembros del
equipo en objetivos comunes.

Desarrollan la habilidad de
aprender de los errores.

Aprovechan las oportunidades
antes que los competidores.

Avanzan sin dudar.

Desarrollan la capacidad de
cambiar de direccidén sin dudarlo
o sin remordimientos.
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Sugerencias para superar esta difusion:

Revisar explicitamente lo acordado durante la reunidon y acordar lo que
debe comunicarse a otras personas de la organizacion.

Fijar claramente fechas limite de ejecucién de las acciones compro-
metidas (deadline) para cumplirlas con disciplina y rigidez.

Clarificar el peor escenario para la decisidon que han tomado.

Ejercitar la demostracion de la capacidad de tomar decisiones en si-
tuaciones de bajo riesgo.

Papel del leader

Debe sentirse cémodo con la perspectiva de tomar decisiones erré-
neas (de bajo riesgo, o riesgo asequible).
Debe presionar al equipo para que cierre problemas.

Debe presionar al equipo para que se adhiera a los compromisos ad-
quiridos (deadline y acciones).

2.4. 42DISFUNCION: EVASION DE LA RESPONSABILIDAD

En este contexto, responsabilidad se refiere a la disposicién de los miem-
bros del equipo para exhortar a sus companeros sobre comportamientos
gue podrian danar al equipo. El medio mas efectivo y eficiente de man-
tener altos estandares de rendimiento en un equipo es la presion sobre

Evasion de (a

RESPONSABILIDAD

los companeros.

Bajos estdndarec

Falta de

Ambigiedad
COMPROMISO

Miedo al AI’M(WL/’“ artiﬂ'c/a/
CONFLICTO
Ausencia de Invulnerabilidad
CONFIANZA
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EQUIPOS QUE EVITAN LA
RESPONSABILIDAD

EQUIPOS QUE FAVORECEN LA
RESPONSABILIDAD

Crean resentimiento entre los
miembros del equipo que tienen
diferentes niveles de rendimiento.

Favorecen la mediocridad.

No entregan métricas ni cumplen
con fechas comprometidas.

No aprovechan todas las
opiniones y puntos de vista de
todos los miembros del equipo.

Establecen una indebida carga
sobre el leader como Unica fuente
de responsabilidad.

Se aseguran que los miembros
del equipo con bajo rendimiento
sienten presion para mejorar.

Identifican problemas potenciales
rapidamente cuestionando sin
dudarlo los planteamientos de
otros.

Establecen respeto entre los
miembros del equipo que se
mantienen en el mismo nivel de
rendimiento.

Evitan excesiva burocracia
alrededor de la gestién del
rendimiento y las acciones
correctivas.

Sugerencias para superar esta disfuncion:

Clarificar en publico exactamente lo que el equipo necesita conseguir,
quién necesita conseguir qué y como cada uno debe comportarse para

conseguir tener éxito.

Fijar simples y regulares revisiones del progreso del rendimiento del

equipo.

Transferir el reconocimiento a la consecucién de los objetivos del equi-
po frente al rendimiento individual.

Papel del leader

Favorecer y permitir al equipo servir como el primer y esencial meca-

nismo de responsabilidad.

Debe estar dispuesto para servir como ultima instancia de disciplina

para cuando el equipo falla.

449



2.5. 52DISFUNCION: FALTA DE ATENCION A LOS RESULTADOS

Tendencia de los miembros del equipo fijar su atencidn en algo mas que
en los resultados del equipo.

Ectatus y ego

Evasion de (a Bajos estdndarec

RESPONSABILIDAD
/ Falta de \AM b igie dad
COMPROMISO
Miedo al , o7
COMFLTCTD \Akmoma artificial
Ausencia de \Ih vulrnerabilidad
CONFIANZA
EQUIPOS QUE NO ESTAN EQUIPOS QUE ESTAN
FOCALIZADOS EN FOCALIZADOS EN
RESULTADOS RESULTADOS COMUNES
Se quedan estancados, no crecen. | Retienen empleados orientados
En raras ocasiones consiguen en resultados.
éxitos. Minimizan el comportamiento
Pierden empleados orientados en | individualista.
resultados. Les encanta el éxito pero sufren

Favorecen que los miembros del los fracasos profundamente.
equipo se focalicen en sus propias | Se benefician de los individuos

carreras o metas individuales. gue subyugan sus propias metas/

Distraen facilmente su atencién | intereses por el bien del equipo.

sobre resultados. Evitan desviar su atencion de los
resultados.

Sugerencias para superar esta disfuncion:
Declarar publicamente los resultados.
Vincular su reconocimiento a la consecucion de los resultados.

Papel del leader
Debe favorecer la pauta de estar focalizados en resultados.

Deben ser objetivos y reconocer solo a aquellos que hagan contribu-
ciones reales a la concesion de las metas del equipo.

430



3

CONSIDERACIONES El éxito no se debe Unicamente a la aplicaciéon o dominio de una sofisti-
FINALES cada teoria, sino que esta mas basado en adoptar el sentido comun con
inhabituales niveles de disciplina y persistencia.

Conociendo las imperfecciones de la condicién humana, los miembros de
equipos funcionales son capaces de superar las tendencias naturales de
gue conseguir confianza, conflicto, compromiso, responsabilidad y estar
forzados en resultados sean tan evasivas.

4

FUENTES Lencioni, Patrick (2000). The five dysfunctions of a team, a leadership

CONSULTADAS: rabre. Editorial AHA.
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