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RESUM

Ara més que mai, les organitzacions reconeixen la importancia de la inversio en el seu
personal atés que aquesta inversid retorna a 1’organitzacié en forma de beneficis,

invertir en capital huma fa 1’organitzacié més eficient.

Cada cop més, les empreses tendeixen a associar la seva competitivitat a factors
intangibles, per exemple, el capital huma i el coneixement organitzatiu. Haurien, per
tant, de veure la formacio no tan sols com una despesa o pérdua de temps, siné com una

inversio vital per garantir I’éxit, pero també la supervivencia.

I és en aquest marc on el concepte d’Intel-ligéncia Emocional proposat per Daniel
Goleman esdevé un factor clau i fonamental. Segons Goleman el concepte
d’Intel-ligéncia Emocional fa referéncia a la capacitat de coné¢ixer i autogestionar les
emocions propies, aixi com de reconeixer-les en les altres persones. | es conforma sobre

cinc pilars o habilitats.

El Departament de HR de Henkel Ibérica ha tirat endavant un projecte formatiu amb
I’objectiu principal d’aportar coneixement teoric sobre la IE als empleats, per a la
posterior aplicacio en els seus respectius llocs de treball. Per tal d’aconseguir canvis
actitudinals en la seva conducta, i d’aquesta manera obtenir una millora del clima

laboral.

El contingut principal de la formaci6 estara basat en el coneixement aportat per Howard
Gardner i Daniel Goleman. S’han programat sis sessions dins I’horari laboral que abasta
a treballadors de la plantilla de qualsevol de les divisions de Henkel: Laundry & Home
Care, Beauty Care i Adhesives Techonology i que han participat de forma voluntaria.

Un cop finalitzada la formacidé s’ha realitzat un seguiment a partir del model
d’avaluacié de la formacié de Kirkpatrick®, que consta de quatre etapes, de les quals

només hem valorat les dues primeres : reaccié i aprenentatge, amb resultats notables.

La meva proposta és valorar la tercera etapa — comportament — d’aqui un any, quan es

pugui valorar I’impacte que ha tingut la formacio en el dia a dia del treballador.

! Kirkpatrick, D. (1924). Professor emérit de la Universitat de Wisconsin (EEUU), millor conegut per la
creacio d’un model de gran influéncia per a 1’avaluacié de cursos de formacio.
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1. Introducci6

La creixent importancia del concepte d’Intel-ligéncia Emocional dins del mercat de
treball i concretament dins de Recursos Humans, ha situat la Intel-ligéncia

Emocional com uns dels principals punts en els projectes formatius de les empreses.

L’objectiu d’aquest treball és, doncs, dur a terme el pla de formacidé a Henkel
Ibérica sobre Intel-ligencia Emocional i comprovar si la formacio és util per als

treballadors en plantilla i, per tant, la formaci6 és exitosa i té retorn a I’empresa.

Aquest estudi presenta dos apartats clarament diferenciats. ElI primer és el
desenvolupament del marc teoric sobre la Intel-ligéncia Emocional prenent com a

punt de referéncia basic i fonamental I’obra de Daniel Goleman .

El segon apartat €s el marc practic que des del departament de HR s’ha dut a terme
dins del pla de formacié a Henkel Ibérica, en que es realitzara totes les fases de
creacid 1 aplicacio del pla de formacié d’Intel-ligéncia Emocional dins de Henkel

Ibérica:

e Analisi de les necessitats formatives

e Elaboracié dels continguts de la formacio
e Implantaci6 del programa

e Seguiment i avaluacid

Atesa que I’avaluacio no esta finalitzada, el projecte resta obert i em permetra seguir

I’estudi a Henkel.



2. Marc Teoric

2.1 La importancia de les persones dins I’organitzacio

Actualment, es déna molta importancia a la capacitat dels treballadors per
créixer i integrar-se en 1’organitzacio i es considera imprescindible aquesta
implicacio per poder-ne assolir els objectius proposats. Es per aixo, que cal

destacar el paper que hi juguen les persones.

Cada cop més, les organitzacions, quan realitzen processos de seleccid, a
part de fixar-se en els merits de cada individu, es fixen directament en les
persones, és per aixo que la majoria de processos de seleccié culminen amb

una entrevista.

Ara més que mai, les organitzacions reconeixen la importancia de la inversié
en el seu personal atés que aquesta inversio retorna a 1’organitzacié en forma
de beneficis, invertir en capital huma fa I’ organitzacio més eficient.

Un dels punts clau per tenir un personal motivat i productiu és la continua
formacio dins de 1’organitzacié. Podriem definir la formacié continua com
un procés de potenciacio i desenvolupament de 1’ individu en relacié al seu

lloc de treball.

Dins del Departament de Recursos Humans, trobem la figura del “Talent
Management”, que té com a finalitat planificar estrategicament els recursos
humans de la companyia per millorar el valor del negoci i fer possible que
pugui assolir els seus objectius, és a dir, millorar la competitivitat i
creixement de 1’organitzacid a través d’un dels seus principals actius, la seva

propia gent.



2.2 Pla de formacio

Un pla de formacio en termes empresarials, el podriem definir com una accié
intencionada que tracta de transferir coneixements, habilitats, i actituds als
participants de la mateixa, amb 1’0bjectiu principal que augmentin el
rendiment en el seu lloc de treball i per tant, en la companyia.

Simon Landau Dolan?, defineix el pla de formacié com un conjunt

d’ activitats el seu proposit de les quals és millorar el rendiment present i
futur de I’empleat, augmentant la seva capacitat a través de la millora dels
seus coneixements, habilitats i actituds.

En els darrers anys, la formacidé ha esdevingut una area prioritaria dins dels
objectius de la gestio de personal de les companyies, i es reconeix la
importancia dels beneficis que suposa per a I’empresa que imparteix la
formacio i per als treballadors que la reben.

Tot i aixi, la inversio que realitzen les empreses espanyoles segueix sent
insuficient. A I’article “La formacién no es coste, sino inversién’veiem que
només una de cada tres empreses espanyoles inverteixen en formacio per als
treballadors, només un 30% del total d’empreses inscrites a la Seguretat
Social. A més a més, no totes les empreses que inverteixen en formacio,
esgoten la totalitat dels diners destinats a la partida. Tot plegat configura un
escenari on les empreses espanyoles no valoren els avantatges competitius
que pot suposar tenir els treballadors formats, és un déficit per a les
companyies i per als empleats.

En un entorn tan globalitzat com el que vivim, tant empresaris com
treballadors haurien de veure la formacié no tan sols com una despesa o
pérdua de temps, sind com una inversio vital per garantir 1’éxit, perd també

la supervivencia.

2Simon Landau Dolan. Professor, Management Consultant & Chair of the Global Future of Work

Foundation.

*EL PAIS ECONOMIA. ( 2015). Cinco dias. “La formacion no es un coste, sin una inversion”.


https://www.google.es/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=8&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiM9JTZrNnTAhXGvRQKHZ79DTcQFghWMAc&url=http%3A%2F%2Fbiblioteca.unirioja.es%2Fbiba%2Fmas_info.php%3F-titn%3D276716&usg=AFQjCNF4PFJAzqkTbgnCu3e8SwnTdrmAxQ&sig2=wXh5_hi3XK4OxE50v12f9w

Tal i com exposen Bartlett, Christopher i Ghoshal, Sumantra,* “En la era de
la informacion, la supervivencia de una empresa depende de su capacidad
para capturar la inteligencia, transformarla en conocimiento utilizable,
incrustarla como aprendizaje de la organizacion, y difundirla rdpidamente
por toda la empresa. En pocas palabras, la informacion ya no puede ser
resumida y almacenada a nivel corporativo, ha de ser distribuida y

explotada como una fuente de ventajas competitivas”.

La formaci6 dins de I’empresa, a més a més, de ser beneficiosa per a la
propia companyia i treballadors, ajuda a desenvolupar avantatges
competitius sostenibles. Cada cop més, les empreses tendeixen a associar la
seva competitivitat a factors intangibles, per exemple, el capital huma i el
coneixement organitzatiu. Els treballadors, a part de ser més productius,
estaran més compromesos amb 1I’empresa.

En termes economics, el pla de formacid s’ha de veure com una inversio i no
pas com un cost, ja que si esta ben planificat i és exitds, cobrira les
necessitats formatives que préviament hi havia, per tant, carencies que tenia
la companyia i la feien menys competitiva. Una inversio que pot tenir retorn
a curt, mig o llarg termini.

A més,en els darrers anys, s’ha anat assumint que quan hi ha absencia de
formacio, la productivitat és menor, s’infrautilitza 1’equip, les taxes
d’absentisme augmenten, els treballadors no estan tan compromesos amb
I’empresa i aquests factors comporten un major grau de rotacio...

En definitiva, el pressupost dedicat a formacié ha d’atribuir-se amb la
mateixa atenci0 que qualsevol altra partida que contribueix en el futur
desenvolupament de I’empresa.

"Es el verdadero arte del maestro, despertar la alegria por el trabajo y el

conocimiento” - Albert Einstein®.

4Bartlet'[, Christopher. 1943. De nacionalitat Australiana. Va ser un teoric de 1’organitzacio i BBA.
Ghoshal, Sumantra. 1948. De nacionalitat India, va ser un professor i educador de Strategic and
International Management a London Business School.

*Einstein, A. 1879. Va ser el cientific més conegut i important del segle XX.


https://ca.wikipedia.org/wiki/Cient%C3%ADfic
https://ca.wikipedia.org/wiki/Segle_XX

2.3  La Intel-ligéncia Emocional

El concepte d’Intel-ligéncia Emocional fa referéncia a la capacitat de
coneixer i autogestionar les emocions propies, aixi com de reconeixer-les en
les altres persones.

Segons Daniel Goleman®, la Intel-liggncia Emocional ens permet prendre
consciéncia de les nostres emocions, comprendre els sentiments dels altres,
tolerar pressions i frustracions que suportem a la feina o en qualsevol
situacid personal, accentuar la nostra capacitat de treball en equip i adoptar
una actitud empatica i social, que ens proporcionara majors possibilitats de
desenvolupament personal.

Al llarg del temps, forca experts van adonar-se que el concepte
d’intel-ligéncia venia relacionat a molts altres factors i no Unicament a
elements cognitius i racionals. Al 1983, el psicdleg Howard Gardner’, va
qiiestionar la noci6 tradicional d’intel-ligéncia afirmant que 1’ésser huma no
té una sola capacitat que es pugui anomenar amb aquest terme, sind que
conté intel-ligencies multiples. D’aquesta manera va considerar el test de
coeficient intel-lectual com a insuficient per apreciar el grau d’intel-ligéncia
d’un individu.

El concepte va ser desenvolupat per diversos teorics, dels quals, cal destacar
Daniel Goleman, que I’any 1995 va publicar el llibre Intel-ligéncia
Emocional que esdevingué un best seller. D’aquesta manera va fomentar
I’aparicio de tallers i cursos vinculats a 1’aprenentatge i desenvolupament
dins d’aquest camp.

Segons Daniel Goleman, el concepte d’intel-ligéncia emocional es conforma
sobre cinc pilars / habilitats, algunes de les quals intra personals i altres inter
personals.

Les intra personals, son aquelles que estan directament relacionades amb

nosaltres mateixos, amb els nostres pensaments, desitjos, comportaments...

®Daniel Goleman. 1946. Psicoleg nord-america, va adquirir fama mundial a partir de la publicacié del seu
llibre Intel-ligencia Emocional el 1995.

"Howard Gardner. 1943. Psicoleg america que va qiiestionar la noci6 tradicional d’intel-ligéncia afirmant
que I’ésser huma conté intel-ligéncies multiples.


https://ca.wikipedia.org/wiki/Intel%C2%B7lig%C3%A8ncia_emocional
https://ca.wikipedia.org/wiki/1995

Les inter personals, per contra, son aquelles que ens permeten comprendre a
altres éssers humans, aconseguint, aixi, una millor interaccid i empatia.

La intel-ligéncia emocional és una habilitat que podem desenvolupar,
millorant la nostra manera de percebre i processar les emocions propies i
alienes. Per a poder desenvolupar-la, necessitem comprendre i assimilar els

cinc pilars que la componen:

e Auto coneixement (intra personal)
e Auto gestio (intra personal)

e Auto motivacié (intra personal)

e Empatia (inter personal)

e Habilitats Socials (inter personal)

2.3.1 L’auto coneixement

Es la capacitat de reconéixer i entendre en un mateix les propies fortaleses,

debilitats, estats d’anim, emocions i impulsos.



“Segons explica un vell relat japonés, una vegada un bel-licos samurai va
desafiar un vell mestre zen que li expliqués els conceptes de cel i d’infern.
Pero el monjo va respondre amb menyspreu:

-No ets més que un ximple i no puc malgastar el meu temps amb les teves
bajanades!

El samurai, ferit el seu honor, es va encendre d’ira i, desembeinant una
espasa va exclamar:

-La teva impertinencia et costara la vida.

-Aix0 —va replicar llavors el mestre- és ’infern!

Commogut per [’exactitud de les paraules del mestre sobre la colera que
[’estava torturant, el samurai es va calmar, embeina l’espasa i es postra
davant d’ell, agrait.

-1 aix0o —va dir el mestre-, aixo és el cel!

La sobtada presa de consciencia del samurai del seu desassossec il-lustra a
la perfecci6 la diferéncia crucial entre el fet de romandre atrapat per un
sentiment i el fet d’adonar-se que un esta essent arrossegat per ell.
L’ensenyament de Socrates’<coneix-te a tu mateix> -adonar-se dels
sentiments propis en el mateix moment en qué aquests sorgeixen- constitueix
la pedra angular de /a intel-ligencia emocional”

A través d’aquest relat,” entenem la importancia de ’auto coneixement. Es
fonamental aquest pilar per poder desenvolupar-nos i acostar-nos als nostres
objectius.

L’auto coneixement és el procés de reflexio que ens permet reunir i recopilar
informacio til sobre nosaltres mateixos.

En el video “El origen del Lenguaje™®

, ens explica que les paraules només
transmeten el 7% del missatge, el to de veu entre un 20% i un 30%
aproximadament i el llenguatge corporal entre un 60% i un 80%, per tant,

quasi un 93% del missatge és comunicacio no verbal.

8 Socrates, 470 a.C. — 399 a.C, filosof grec a qui es considera el fundador de la filosofia occidental.
9Goleman, D. (1995). Coneix-te a tu mateix. Intel-ligéncia Emocional (p. 79). Barcelona: Kairds —
Assaig.

Grupo Punset Productions. El origen del lenguaje [Video online]. Disponible en:
https://www.youtube.com/watch?v=DIlqzz4aC5V0 (3 mayo del 2007).



https://www.youtube.com/watch?v=DIqzz4aC5V0

Coneixer-se a un mateix, ens permet ser conscients de les nostres reaccions
davant de situacions concretes i, per tant, de prevenir-les i aprendre a
gestionar-les millor.

Si som capacos de prendre consciéncia de les nostres emocions, distingir-les,
discernir entre les emocions favorables i les emocions destructives i sabe-ne
trobar les causes, aixi com expressar les nostres opinions, preocupacions...
serem capagos de crear més oportunitats personals i professionals que ens
aproparan a les nostres fites.

Dins del mercat de treball, I’auto coneixement o auto avaluaci6 és el procés
de reflexid i analisi del propi perfil professional. Saber quins son els nostres
interessos professionals, les nostres motivacions vers el treball, els
coneixements i competencies de les quals disposem...

Coneixer els nostres interessos professionals, els camps pels quals tenim
preferéncia, €s el primer pas en qualsevol procés d’orientacié professional.
Les nostres motivacions vers el treball, son fonamentals per al nostre
benestar personal i per a I’ajust amb la nostra empresa 1 requeriments del lloc
de treball, si en som conscients, podrem gestionar millor la nostra carrera
professional...

Per tot aix0, l’auto coneixement és un pilar essencial tant pel nostre

desenvolupament personal com professional.

2.3.2 L’auto control

Quan parlem d’auto control parlem de la capacitat que ens permet gestionar,
de la millor manera, els nostres impulsos emocionals, i impedeix que les
nostres emocions ens controlin. Es tracta d’expressar de forma adequada les

emocions.

Per comprendre la importancia de I’auto control dins de la Intel-ligéncia

Emocional, Daniel Goleman™! ens explica en el seu llibre un estudi realitzat

11Goleman, D. (1995). El control dels impulsos: El test de les llaminadures. Intel-ligéncia Emocional (p.
129-130). Barcelona: Kairos — Assaig.



per Walter Mischel*?. L’estudi realitzat a la década dels setanta, a la
Universitat de Stanford, consistia a investigar amb un grup d’alumnes de
preescolar de quatre anys d’edat, el control d’estimuls i del refor¢ retardat.
Se’ls oferia una llaminadura d’entrada, perd si aconseguien esperar vint
minuts sense la llaminadura, n’obtindrien dues. Quan els subjectes de la
investigacid ja van ser adolescents, es va voler saber que havia passat amb
aquells nens. La diferencia emocional i social existent entre aquells que
s’havien afanyat a agafar la llaminadura i aquells que havien resistit la
temptacid va ser important. Aquells que no I’havien agafat d’immediat, eren
més competents tant socialment com académicament i es mostraven més
capacos a superar obstacles. El ter¢ aproximat de preescolars que van agafar
la llaminadura instantaniament, mostraven més caréncies. Generalment, eren
menys sociables, mes indecisos...

Aixi doncs, observem que aquells que posseeixen més alt nivell d’auto
control, indiquen més intel-ligéncia emocional i, per tant, més éxit personal i

professional.

2.3.3 L’auto motivacio

Podem definir I’auto motivacié com la capacitat de donar-se a un mateix, les
raons, impulsos, entusiasme i interessos per dur a terme una accio especifica

0 un determinat comportament.

Des del punt de vista de la Intel-ligéncia Emocional, 1’optimisme és una
actitud que impedeix caure en ’apatia, la desesperacio6 o la depressié davant

les adversitats.

En el segient article, Its Structure and Acquisition®?, fa una comparaci6
entre les capacitats innates amb 1’entrenament sense talent previ en un ambit.
I ho exemplifica amb I’actuaci6 musical de nens entrenats amb el métode

Suzuki, en que la major part de nens van comencar a entrenar sense signes

12 Walter Mischel, (Viena, 1930). Important psicoleg que va estudiar la personalitat. Famds pel seu
estudi longitudinal, el Marshmallow Test.

BEricsson, K. Anders i Chamess, Neil. (1994). Expert performance: Its Structure and Acquisition.
Science watch.



previs de talent musical i van aconseguir nivells comparables als prodigiosos
musics d’époques anteriors i van obtenir accés als millors professors de

musica de tot el mon.

“Els aspectes més destacats del talent, segons Gardner (1983), no és I’ innat
(don), sind6 més aviat el potencial d’assoliment i1 la capacitat d’aprendre

rapidament material rellevant per una de les intel-ligéncies”.

Aquest cas, €s un exemple, que ens permet observar que 1’auto motivacio,
ganes d’aprendre i el grau d’assoliment i aprenentatge de les persones, pot

arribar a igualar i superar un talent innat.

En el mén laboral, la motivacio del personal és clau perqué I’empresa
aconsegueixi els objectius proposats. Perqué un empleat es trobi motivat
també ha de tenir motius que el duguin a I’acci6. Hi ha molts factors que hi
influeixen (remuneracio, clima laboral, reconeixement...) també factors

personals (actitud, experiéncia, situacié personal...).

Martin Seligman®*, defineix I’optimisme d’acord amb la manera com la gent
s’explica a si mateixa els seus exits 1 el seus fracassos. Martin Seligman, va
dur a terme un estudi entre venedors d’assegurances de la companyia
MetLife. La investigacio va demostrar que durant els primers dos anys, els
treballadors més optimistes venien el 37% més que els pessimistes, i que el
percentatge d’abandonament entre els pessimistes era el doble que entre els

optimistes.

Ser optimista 0 pessimista pot ser degut al temperament innat, perd també
pot veure’s modulat per I’experiéncia. ES pot entrenar i desenvolupar

encaixar les situacions d’una o altra manera.

Es per aixd, que I’auto motivacié és un punt clau per a poder gaudir en

I’ambit personal 1 aconseguir 1’¢xit desitjat en el mon professional.

“Martin Seligman. (1942). Es un professor de psicologia de Pennsilvania, director del Positive
Phsicology Center.
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2.3.4 L’empatia

Es la capacitat de recongixer i entendre els sentiments o emocions d’altri,
intentant experimentar de forma objectiva i racional el que sent l’altre

individu.

“Practicament des del moment mateix del naixement, els nadons es mostren
afectats quan senten el plor d’un altre nen, una reaccio que alguns han
considerat el primer antecedent de [’empatia”. 1
Una série d’estudis™®,van demostrar que una bona part de les diferéncies que
hi ha en el grau d’empatia es troben directament relacionades amb I’educacio
que els pares donen als fills.

Com hem vist, ’empatia és una qualitat innata, tot i aixi, pot entrenar-Se i

augmentar mitjangant 1’educacié en valors, la meditacio o bé altres

técniques. Es a dir, es pot aprendre a ser empatic.

2.3.5 Les habilitats socials

So6n un conjunt de destreses que ens permeten relacionar-nos de la millor

manera possible amb altres persones.

La capacitat d’expressar els sentiments propis és una habilitat social

fonamental.

En el video titulat “No es magia es inteligencia emocional™'’, d’Elsa
Punset'®, ens exposa com les emocions determinen la manera en qué ens
relacionem amb terceres persones. Durant la infancia es determina si ho
farem de manera segura o insegura. Tot i aixi, aquestes habilitats socials es

poden desenvolupar.

>Goleman, D. (1995). Les arrels de I’empatia. El desenvolupament de ’empatia. Intel-ligéncia
Emocional (p. 152). Barcelona: Kairds — Assaig
'®Radke, Marian i Zahn, Carolyn. Theorigins of Empathy and Altruism. National Institute of mental

Health

YElsa Punset Oficial. No es magia, es inteligencia emocional [Video online]. Disponible en:
https://www.youtube.com/watch?v=T-WE4N-XH2M (12 marzo del 2016).

18 Elsa Punset Bannelés una escriptora i filosofafilla del divulgador cientific Eduard Punset.
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Les claus per ser més habils socialment podrien ser : comprendre el perqué
fem el que fem i entrenar el cervell a canviar pensaments, sentiments... Saber

rebre i donar afecte a les persones que ens envolten.

Com deia Mary Angelou®®, “La gente olvidré lo que dijiste, olvidara lo que

hiciste, pero nuncd olvidara como la hiciste sentir”.

En el camp del treball, ho podriem relacionar, entre d’altres, amb el concepte
d’assertivitat. Aquesta, €S una habilitat social que consisteix a manifestar de
manera clara, franca i respectuosa les propies opinions, emocions i creences,
a defensar els nostres drets, a acceptar els pensaments i les critiques dels

altres i no sentir-se’n culpables.

2.4 Aplicacions en el mon del treball

La IE és clau perque les nostres relacions i interaccions siguin un exit i
resultin beneficioses per a totes les parts implicades. En el camp del treball,
ho podriem relacionar, entre d’altres, amb el concepte d’assertivitat.
Aquesta, és una habilitat social que consisteix a manifestar de manera clara,
franca i respectuosa les propies opinions, emocions i creences, a defensar els
nostres drets, a acceptar els pensaments i les critiques dels altres i no sentir-

se’n culpables.

En el mon laboral, el dia a dia implica la interaccié amb altres companys,
responsables, directors, clients... Con¢ixer 1 aplicar les claus d’Intel-ligeéncia
Emocional ens pot portar a negociar interessos, resoldre conflictes, fomentar
un bon clima laboral... Es fonamental disposar d’una capacitat de
comunicacio eficac en el treball. A vegades, unes paraules equivocades, uns

gestos inapropiats, poden ser generadors de situacions no desitjades.

9 Mary Angelou va ser una poeta, novel-lista, activista pels drets civils, actriu i cantant dels EUA.
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Daniel Goleman, explica en el seu llibre que durant la decada dels quaranta,
els estudiants amb més bones qualificacions, per tant amb un QI elevat,
estaven adscrits a I'Ivy Leage d’universitats?’. Es va realitzar un estudi amb
noranta cinc estudiants d’aquestes universitats que va determinar que aquells
estudiants que havien obtingut les qualificacions universitaries més elevades
no havien aconseguit un éxit laboral (en termes de salari, productivitat o
categoria professional) comparativament superior a aquells companys seus
que havien obtingut qualificacions inferiors. També es va evidenciar que
tampoc havien aconseguit una cota superior de felicitat a la vida, ni més

satisfaccio amb les seves relacions personals.

2.4.1 LalE en els alts carrecs

La importancia del lideratge dins les organitzacions és evident. Per tant, és
fonamental que els liders disposin d’un grau d’Intel-ligéncia Emocional
elevat, és a dir, desenvolupin i treballin cada un dels pilars esmentats

anteriorment.

Prendre consciéncia d’un mateix implica tenir una imatge clara de les
propies fortaleses i debilitats, significa comportar-se amb humilitat. L’auto
regulacid, ajuda a obtenir el control en les situacions i no prendre decisions
precipitades. L’auto motivaci6 ajuda a treballar de forma conscient cap als
objectius i transmet positivisme a I’equip. L’empatia, també és fonamental,
ja que obtens la capacitat de posar-te a la pell dels companys i ajudar al seu
propi desenvolupament. A més, els liders que dominen les habilitats socials,

també sén grans comunicadors.

“Cada vegada resulta més evident que el que realment importa a 1’hora
d’obtenir un rendiment superior en els llocs de treball de direccid i ens els
liders de les grans empreses, no s6n només els seus curriculums i QI, sino6

, N . . . 21
també la manera en que es relacionen amb ells mateixos i amb els altres™".

*°L’Ivy League constitueix un grup selecte de vuit universitatsprivades de Nova Anglaterra famoses pel
seu prestigi academic i social.
!Goleman, D. (1998). Working with Emotional Intelligence. Bantam Books.

13



En els darrers anys, s’ha reconegut 1a Intel-ligencia Emocional com un dels
quantificadors més fiables per determinar 1’éxit d’un professional. Un 90%

de I’éxit en carrecs de lideratge és atribuit a alts nivells d’EQ.

Rosa Garcia Garcia?’, presidenta CEO i de SIEMENS ESPANA, ens

o . . : 23
comenta a la seva conferéncia “La emocion, una guia para liderar”

, Quatre
moments al llarg de la seva trajectoria professional que li van mostrar la
importancia de reconeixer les emocions i gestionar-les de la millor manera
possible. La importancia de proveir feedbacks de millora constant al teu
equip, tenir respecte pels teus propis empleats perqué d’aquesta manera,
puguin créixer i desenvolupar-se professionalment. Obrir-te i saber alinear
totes les persones de la companyia cap a la mateixa direccid. Acceptar que
com a lider, també estas en un procés de millora continua, que la perfeccio
no existeix i tots tenim arees de millora. Ser capa¢ de mostrar també certa
vulnerabilitat als que t’envolten, ja que el teu equip també et sabra donar
suport i recolzament. Reconeixer els teus propis sentiments, vulnerabilitats,
arees de millores et fa un lider més fort. Apreciar els teus col-laboradors tant
com ells t’aprecien a tu. “La veritat no canvia perqué no ens I’expliquin”. El

meés important és que els col-laboradors t’apreciin tant com tu els aprecies a

ells. Estimar els teus empleats.

Un estudi** a PepsiCO va determinar que les unitats de la companyia
encapcalades per persones amb “un don de gentes” —habilitats de relacio
amb la gent - ben desenvolupat, van sobrepassar els objectius d’ingressos

anuals d’un 15 a un 20 per cent.

American Express Financial Advisors, té un programa de training de

»25 per a gerents, des de 1992. L’objectiu principal

“Emotional Competence
del programa és ajudar als gerents a convertir-se en “entrenadors

emocionals” per poder apreciar més plenament el paper que juguen les

’Rosa Garcia Garcia. (1965) matematica y directiva espafiola, es Presidenta y Consejera Delegada de

Siemens en Espafa.

*Rosa Garcia Garcia Tedx Talks. La emocién una gufa para liderar. Rosa Garcia at TedxMoncloa. [video

online]. Disponible en: https://www.youtube.com/watch?v=4modSNImxhQ (7enero al 2007).

*David A. Whetten, Kim S. Cameron. (2013). Developing management skills. Academic Pres.

*Emotional Competence Training Program. American Express. http://www.eiconsortium.org/.
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emocions en el lloc de treball i desenvolupar major consciencia de les seves
propies reaccions emocionals i dels seus informes directes. EI programa
inclou capacitacié en divereses arees de competéncia emocional, com per
exemple, I’autoconsciéncia, I’autoregulacio, I’empatia i les habilitats socials.
Recentment, es va realitzar un estudi d’avaluacié que suggereix que la
participacié al programa contribueix a augmentar els ingressos per vendes.
Els assessors dels gerents que havien participat en el programa havien
crescut en els seus negocis un 18,1%, comparat amb un 16,2% per aquells

que els seus gerents no hi havien estat entrenats.

Amb aquests exemples podem concloure de la importancia de la preséncia
de la Intel-ligéncia Emocional en alts carrecs i del profit que n’obté la

companyia.

A més a més, gaudir d’un bon lideratge afavorira el clima laboral dins de
I’empresa, i cada cop, son més les organitzacions que ho tenen clar. A
I’article (Quelart, Raquel. 2016) % es determina que el treballador optimista
rendeix més, i segons un altre estudi’’ es va determinar que els empleats
felicos tenen un 65% més d’energia i la seva vinculacié a I’empresa és
major.

Per aix0 cada cop augmenten les empreses que mesuren la felicitat dels seus

treballadors.

**Quelart, Raquel. 2016. “En auge las empresas que miden la felicidad de sus empleados”.
LAVANGUARDIA
*’Lutterbie, Simon i Pryce — Jones, Jessica. loponer Institute of Oxford. Mesauring Happiness at Work:

BPS. (2013).
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3. Marc Practic

3.1 Emotional Intelligence at Henkel

3.1.1 Analisi de les necessitats formatives

Un dels passos més importants perqué un pla de formacid sigui
exitds, és, primer de tot, detectar les necessitats formatives reals dels
nostres treballadors, per poder incidir-hi i donar resposta a aquestes

mancances .

En aquest cas, des del Departament de HR, vam adonar-nos de la
importancia del coneixement i aplicacié del concepte d’Intel-ligéncia
Emocional dins d’una organitzacid. Alhora, vam descobrir que el
coneixement de que disposaven els nostres empleats sobre

Inteligéncia Emocional era infim.

La pindola formativa de qué disposavem a la Henkel Global
Academy només estava disponible en anglés i tenia una durada
aproximada d’una hora. Diversos managers ens van comentar
I’interés en la pindola d’Intel-ligéncia Emocional i la necessitat

d’ampliar-la i fer-la visible a tota la plantilla.

Per tant, vam iniciar un projecte formatiu amb 1’objectiu principal
d’aportar coneixement teoric sobre la IE als treballadors, reforgant
també els principis de leadership, per a la posterior aplicacio en els
seus respectius llocs de treball. Per tal d’aconseguir canvis
actitudinals a la seva conducta, i d’aquesta manera obenir una millora

del clima laboral a I’empresa.

3.1.2 Contingut de la formacié

El contingut principal de la formacio estara basat en el coneixement
aportat per Howard Gardner i Daniel Goleman. La pindola
anomenada “What is Emotional Intelligence?” disponible a la Henkel

Global Academy per a tots els treballadors de Henkel i la
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complementacié per part del departament de HR de Henkel amb
videos, estudis, exemples, activitats dinamiques... a realitzar durant la

sesssio.

A meés hem preparat un dossier, (veure dossier en Annex 1), per als
participants per anar completant amb definicions, exemples,

reflexions...

3.1.3 Implamentacio del programa

La idea principal és fer diferents sessions amb grups homogeneitzats,
on hi hagi tant carrecs directius com treballadors juniors, d’aquesta
manera hi haura diferents punts de vista i les sessions seran més

enriquidores.

Inicialment, farem sis sessions d’aproximadament entre deu i quinze
participants. El nombre del grup s’ha establert amb 1’objectiu que els
assistents puguin tenir una participacio activa i fer les intervencions
que cregiun necessaries. La inscripcidé dels participants al taller
d’Inteligéncia Emocional sera totalment voluntaria, les sessions
tindran una durada aproximada de quatre hores i es duran a terme
dins de I’horari laboral i que abasta a treballadors de la plantilla de
qualsevol de les divisions de Henkel: Laundry & Home Care, Beauty
Care i Adhesives Techonology.

Les sessions es realitzaran en les dates segtents:

DIA N° DE PARTICIPANTS
17 de febrer 15
3 de marg 14
7 d’abril 12
21 d’abril 16
16 de maig 11
25 de maig 15
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3.1.4 Seguiment i avaluacié

Un cop hem realitzat la formacio és importantissim ser capacos de

mesurar 1’ impacte que ha obtingut.

Un dels metodes més coneguts per a 1’avaluacio de la formacio és el
model de Kirkpatrick?®®, que consta de quatre etapes:

La primera etapa, és la reaccio. Mesurar la satisfaccio dels
participants, veure si els assistents la valoren favorablement. Es
important saber el que es vol mesurar i dissenyar un format que et
permeti quantificar les reaccions. Permetre també, que els presents

facin propostes de millora i suggeriments.

La segona etapa, ¢és I’aprenentatge. En aquest nivell, es tracta de
veure si s’ha produit una transferéncia de coneixements i,
propiament, un aprenentatge. Es important mesurar ’aprenentatge, ja
que sense aprenentatge, no podem esperar modificacions en la
conducta dels assistents i, per tant, no assoliriem els nostres
objectius. Una manera practica d’avaluar el segon nivell, és fixar-se

en un abans 1 un després d’un grup concret de participants.

La tercera etapa, és el comportament. Saber quin impacte ha tingut la
formacio en el desenvolupament del treballador en el seu dia a dia.
Els canvis en el lloc de treball de la persona que ha assistit i ha
finalitzat la formaci6. De vegades, és interessant, deixar passar cert

temps, perque els canvis siguin visibles.

La quarta i ultima etapa del model Kirkpatrick son els resultats. En
aquest nivell, es tracten de mesurar els resultats de negoci que
s’aconsegueixen gracies a la formacio. Podriem dir, que és el nivell
més dificil de mesurar, ja que en els resultats de negoci apareixen
moltes variables que poden influir i, a més, és necessari un periode

perqueé els resultats s’evidenciin.

*® Kirkpatrick, D. (1924). Professor emérit de la Universitat de Wisconsin (EEUU), millor conegut per la
creacié d’un model de gran influéncia per a I’avaluacié de cursos de formacio.
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Recentment, en aquest model, es va afegir una cinquena etapa, el
ROI (Return On Investment), que quantifica la inversio realitzada en
termes purament economics, mesura el retorn de la inversié. Per
poder realitzar el ROI, s’ha de quantificar el cost directe de la
formacid, mesurar 1’ increment de productivitat després de la

formacid, traduir aquest increment a diners i calcular la diferencia.

(Investment Gain - Investment Cost)
ROI = x 100
(Investment Cost)

Si el ROI surt positiu, implica que la formacié ha estat rendible. Si
per contra, el ROI obté un valor negatiu implicara que la formacié no

ho ha estat.

En el taller d’Intel-ligéncia Emocional impartit a Henkel, s’ha portat

I’avaluacio als dos primers nivells i s’ha proposat el nivell tres.

Per avaluar la reaccio, s’ha realitzat un glestionari de satisfaccié als

assistents al finalitzar cada sessio. (Veure annex 2)
Els valors obtinguts en el gliestionari han estat els seglents:

En unaescaladel ‘1 al 4:

Organizacion y Contenido 3,75
Formador 3,83
MediosTécnicos 3,71
Valoracion general 3,81

Com observem, la formacio ha obtingut una valoracié molt positiva.
Els participants, han quedat satisfets amb el curs impartit i han

recomanat a altres companys realitzar-lo.
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Per avaluar 1’aprenentatge, hem seleccionat una petita mostra de
participants de cada sessié de manera aleatoria. EIs hem enviat un
breu qiiestionari?® (veure quiestionari Annex 3) online a realitzar, per
congixer el grau d’aprenentatge sobre el concepte d’Intel-ligéncia
Emocional i el grau d’aplicabilitat en el seu lloc de treball després de

I’acci6 formativa.

A dia d’avui, hem avaluat les dues primeres etapes seguint el model

de Kirk Patrick.

La meva proposta és portar 1’avaluacio de la formacio al nivell tres,
per a assolir-ho, deixarem passar cert temps, hem calculat un any.
Ens tornarem a fixar amb el mateix cohort que van participar en
I’avaluaci6 de la segona fase, I’aprenentatge. Conjuntament
organitzariem una focus group on ens reuniriem amb els participants
per rebre el seu feedback sobre la formacio, canvis actitudinals en el
treball... A la vegada, ens posariem en contacte amb els seus

supervisors per veure si s’han produit els canvis esperats.

Tant 1’ ultima fase d’avaluacié del model de Kirk Patrick,els
resultats, com el nivell proposat pel Dr. Phillips, el ROI, no hi ha la
previsié de realitzar-los. Ja que primer de tot, requereixen cert temps
per poder apreciar canvis en els resultats de negoci, a més, en un
entorn d’empresa multinacional com Henkel, existeixen moltissimes
variables que poden influir en aquests resultats . Per tant, hauriem de
fer un estudi exhaustiu per analitzar quin tant per cent dels resultats
de les tres linies de negoci tenen 1’origen en la formacid
d’Intel-ligéncia Emocional. En termes economics, quantificar el cost
directe de la formacid, és complicat, ja que no ha estat una formacio
contractada a una consultoria externa sin0 que ha estat una formacio
impartida pel propi personal del Departament de Recursos Humans.
A més, els participants de la formacio eren de les diferents linies de

negoci, de diferents departaments, per tant, és dificil mesurar la

Annex 2. Qiiestionari Intel-ligéncia Emocional
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productivitat de cada participant a cada lloc de treball en concret, per

tal de poder valorar el seu increment post formacid.

Per aquestes raons, mesurarem les tres primeres etapes del model

Kirk Patrick, la reaccid, 1’aprenentatge i el comportament.
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4. Conclusions

La Intel-ligencia Emocional és un concepte relativament nou que apareix quan tota
una série d’experts son capagos d’obrir la mirada i qiiestionar la nocio tradicional
d’intel-ligéncia que ja no es redueix a I’ambit cognitiu i racional, sind que abasta

altres camps que no havien estat tinguts en compte.

L’individu en un moén global, és percebut també de forma global, i el concepte
d’intel.ligéncia abarca tota una seérie d’habilitats que ens permeten prendre
consciéncia de les nostres emocions, comprendre els sentiments dels altres, tolerar
pressions i frustracions que suportem a la feina o en qualsevol situacidé personal,
accentuar la nostra capacitat de treball en equip i adoptar una actitud empatica i
social, que ens proporcionara majors possibilitats de desenvolupament personal i

professional.

I son justaments aquests factors els que en una organitzacié son determinants per a
una gestié eficac i positiva del capital huma que la forma. Avui en dia ningu ja no
dubta que un grup huma reeixira en els seus objectius si té un lideratge, que ha de
ser un bon comunicador, capa¢ de potenciar I’autoconsciéncia, 1’autoregulacio,
I’empatia 1 les habilitats socials ente els membres de 1’organitzacid 1 que aquesta
actitud possibilitara un major éxit professional, de compromis i de rendiment en el
treball.

Es, per tant, un dels ambits fonamentals en la formaci6 actual de les empreses
potenciar aquestes actituds i habilitats entre els empleats. Un empleat “felig”,
sabedor que se’l valora, se’l t& en compte, que se li reconeix la feina, 1’esforg 1 el
compromis i que tots aquests factors tenen un trasllat en les seves condicions

laborals, esdevindra, de ben segur, el capital més valuos per aquesta empresa.

Tot i que avui en dia les condicions laborals cap als treballadors, en la major part
d’empreses han reculat — sous més baixos, temporalitat, perdua de drets -i no sembla
que sigui aquesta la millor politica empresarial, més enlla d’un major benefici a curt
termini per part de I’empresari, que afavoreixi un bon clima de treball i compromis,
encara trobem organitzacions, com Henkel Ibérica que aposta pels fonaments basics
que els experts en Intel-ligéncia Emocional proposen, i que fan de 1’organitzacid, un
gran equip.
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El departament de HR de Henkel Iberica, on em trobo actualment en practiques, es
pren la formacié dels empleats com una aposta de futur, com un valor afegit per a

una empresa que vol ser competitiva en un mén global.

Aguest any, a demanda també d’alguns dels seus managers, es va proposar la
formaci6 en Intel-ligéncia Emocional entre el seu personal. Amb criteris rigorosos
tant en la preparacié dels continguts com en la posterior valoracid, s’intenta
aconseguir una millora personal i professional dels empleats que comporti una
millora empresarial. Una formacio que ha estat valorada en tots els seus items per

damunt de 3 en un valor maxim de 4.

Perqué hi ha empreses que si que ho han entés, parafrasejant diriem que el que
realment importa a I’hora d’obtenir un rendiment superior en els llocs de treball no

s6n nomes els curriculums i QI, siné també la manera com 1’organitzacio ens tracta.
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6. Annexos

6.1 Annex 1

Excellence is our Passion

Taller de Inteligencia Emocional - Liderazgo
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LEAD CHANGE
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LEAD PERFORMAMNCE
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Las emociones
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iQué es una emocion?
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Los cinco pilares de la inteligencia emocional

AUTOCONOCRENTD AUTOOINTROL AUTOMOTVEEIGN ERPATER HABILIDADES
SOCIALLS

¢Queé puedo hacer para mejorarlo?

¢Qué puedo hacer para mejorarlo?

¢Como me veo reflejado en este pilar? l I I I I

AUTOCONOOMIENTD

éComo me veo reflejado en este pilar? I l I I I
iii1k




¢Como me veo reflejado en este pilar? l I l I I
AUTOMOTIVACIGN

¢Qué puedo hacer para mejorarlo?

¢Como me veo reflejado en este pilar? ] l I l

EMPATIA

¢Qué puedo hacer para mejorarlo?




éQué puedo hacer para mejorarlo?

iCémo me veao reflejado en este pilar? l l l l l

HABILIDAIES SOC1ALES

Plan de accién
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6.2 Annex 2

HHETENG R R
F_l_ndcu:.i.ﬁn Estatal EEEI'“N i 6 BB AL

CUESTIONARIO DE LA EVALUACION
DE LA CALIDAD DE LAS
ACCIONES FORMATIVAS EN LAS EMPRESAS

FORMACION DE DEMANDA
Orden TAS 2307/2007, de 27 de Julio

Para evaluar la calidad de las acciones formativas es necesana su opinién como alumno/a,
acerca de los distintos aspectos del curso en el que ha participado.
LE ROGAMOS RESPONDA A TODAS Y CADA UNA DE LAS PREGUNTAS DE ESTE CUESTIOMARICH
MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
Los datos aportados en el presente cuestionario son confidenciales v seran
utilizados, unicamente, para analizar la calidad de las acciones formativas.

I. DATOS IDENTIFICATIVOS DE LA ACCION
(PREIMPRESOS O A CUMPLIMENTAR POR LA ENTIDAD GESTORA DEL CURSQ)

1. N© Expediente [Bi7s113aa ]2, perdil |Empresa Organizadora

3. CIF Empresa [ap204s73s 4, N° Accién  |025 [5. N9 Grupe  [0DS
6. Denominacion accidn |]I\I'I'ELIGENCIA EMOCIONAL

7. Modalidad [Presencial

I1. DATOS A CUMPLIMENTAR POR EL PARTICIPANTE

(Sefiale con una X la casilla correspondients)

[2. Sexo | [5. Categoria Profesional
T T R
3. Varsn 2, Mando Intermedio
_ _ — 3. Técnico
F3- Titulacién actual 4, Trabajador/a cualificado/a
1. Sin titulacién 5. Trabajadora de baja cualificacion
2. Titulo de graduado ESO / Graduado Escolar 6. Otra (especificar)
3 'TUIIE je Bachiller o e —— [6. Horario del curso
4. T Técnico FP oy FRT -
e ecnn:u gradem m'lr ] 1. Dentro de la jomada laboral (ira6.1)
5. Titulo de Técnico FP grado superior/FPIL .
T - ) 2. Fuera de |z jomada laboral
&. E. universitarios 19 dclo (Diplomado-Grado) 3. Ambas (ir 2 6.1)
7. E. universitarios 20 dco (Licenciatura-Master) ' —
B. E. universitarios 39 dcl {Doctor) 6.1 Porcentaje de la jornada laboral
8. Tituls de Doctor que abarca el curso

10. Otr= titulacién [especificar) 1. Mencs del 25%

2. Entre & 25% al 50%
3. Mas del 50%

4, Lugar de trabajo indicar (indicar

provincia) | . Tamaiio de la empresa participante

. De 1 a9 empleados
. De 10 a 49 emgpleados

7

1.- Lugar del centro de trabajo 1

2.
3. De 50 a %9 empleados

¥

3

. De 100 2 230 empleados
. De mds de 250 empleados

II1. VALORACION DE LAS ACCIONES FORMATIVAS

Valore los siguientes aspectos del curso utilizando una escala de puntuacién del 1 al 4 {1 puntu=cidn mas baja y 4
puntuacién mas alta). Margue con una X la puntuaddn comespondiente.
1 Completamente en desacuerdo, 2 En desacuerdo, 3 De acuerdo, 4 Completamente de acuerdo
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1. Organizacidn del curso [1(2]3 4]

1.1 El cursd ha estado bien organizado (infermacidn, cumplimients de fechas/ Norarios, entrega material)

1.2 El niimers de alumnos del ha sido adecuads para el desarrolle del curse

2. Contenidos ia |

2.1 Los contenidas del cursd se han ajustado a mis necesidades formativas | |
2.2 Ha habido una combinacidn adecuada de teorla v practica

3. Duracién y horario |

3.1 La duradidn del cursa ha sido suficients segln les objetivos y conbenidos del mismo
3.2 El harario ha faverecdso la asistenca al curso

io--m-u ;ﬂh’-
4. Fermadores [ Tutores 11|3|41234

4.1 La forma de impartir o tuborizar &l curse ha facilitado el aprendizaje

4.2 Conocen los temas tratades en profundidad

5. Medio didacticos {guias, manuales, fichas...) [a]213]4]

5.1 La documentacion y materiales entregadoes son comprensibles y adecuados

5.2 Los meedio diddctioss estan actualizaoes

6. Instalaciones y medios thcnicos {pizarra, pantalla, proyector, TV, video, ordenador, programas, |(1(2 3| 4
maouinas, heramientas...)

6.1 El aula, e taller o las instalaciones han sido apropiadas para el desarrallg del oursa
6.2 Los medios técnices han sido adecuados para desarrollar el contenida del curso (erdenadores, pizarra,

7. Shlo cuands el curss s& ha realizado en la modalidad a distancia, teleformacion o mixta

7.1 Las guias butoriales y los materiales diddcticos han permitide realizar facilments el curso (impresos,
aplicaciones telematicas)

7.2 Se ha contado con medios de apoyo sufidentes (tutorias individualizadas, comen v listas de distribucidn,

telaconferends

8.1 Se ha dispu de pruebas de evaluaddn y autoevaluacidn que me permiten conocer el nivel de i N
aprendizaje alcanzado =

8.2 El curso me permite abtener una acreditacidn donde se reconoce mi cualificacdn Si | Mo

1/2(304a]

9. Valorachbn general del curso

9.1 Puede contribuir 8 mi incorporacidn al mercado de trabajo

9.2 Me ha permitido adquirr nuevas habilidades/capaddades que puedo aplicar al puasto de trabajo
9.3 Ha mejorads mis posibilidades para cambiar de puesto de trabajo en la empresa o fuera de ella
9.4 He ampliado conocimientos para progresar &n mi carmera profesional

9.5 Ha favarecido mi desarrolla Eﬂ’m

10. Grado de satisfaccidn general con &l CUrso
11. 5i desea realizar cualquier sugerencia u observacidn, por favor, utilice &l espacio reservado a continuacién

1234

Fecha de cumplimientacion del cuestionario

Muchas gracias por su colaboracion
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6.3 Annex 3

Inteligencia Emocional

Pagina 1

Des del departamento HR de Henkel bérica, estamos realizando la evaluacion sobre la formacidn de Inteligencia Emocional. Nos
gustaria medir el aprendizaje transferdo: ;Qué conocimienio habdis aprendido? ;Ouwé habilidades han sido desarrolladas y
mejoradas? ;Oué actitvdes fueron modificadas? Esto nos ayudard a realizar mejoras en la formacién existente. La encuesta solo le
tomard cinco minulos y sus respuestas son lotalmente andnimas.

Pagina 2

Segun Daniel Goleman, ;Cuantos pilares forman la Inteligencia Emocional ? *

O Una

La Inteligencia Emocional nos permite... *

(:j Mejor desarrollo en nuestras relaciones personales
O Tomar conciencia de nuestras emocionas

O Mejorar nuestro 10

O Respuestas Ay B son correclas

[
L/ Minguna de las anterioras

¢La empatia es un pilar fundamental de la IE? *

O

Oﬂb

iLla lE se puede desarrollar? ©
O«

Ol‘lb
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LLa auto motivacion és un pilar interpersonal 7 *

(s
Oﬂﬂ

4 Qué le ha aportado el curso formativo de IE? *

1. Muy slio 2 Alto 3.Bajo 4. Muy Bajo 5. Mo Evzluzhble

waroa O O O O O
mﬁgiﬁ::;]ien el O O O O O
trabajo

E;Tn?::nﬁ: O 9 9 O O
habilidades

mvasponons O O O O O
:':::f:ﬁ::grnurm O O O O O

LRecomendarias la formacién a un compafero/a? *

OE[
Oﬂﬂ

En el caso que la recomendaras, 1o harias por...

O Ea muy Util y aplicable en el rabajo
O Es interesants
O Favorece al desamollo peraonal

O' Todas las anteriorea

Comentarios | Sugerencias...
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