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GESTION DEL TALENTO

Marcos Sanz, Director
en PeopleMatters.

Logicamente, antes de elegir el camino mas
adecuado para transformar nuestra organi-
zacioén en la que deseariamos para competir
de forma sostenible, debemos reflexionar
suficientemente sobre cudl ese modelo de
organizacion ideal o, mejor dicho, ideal para
nosotros, para nuestro contexto de mercado
y nuestra estrategia de negocio.

Y no solo en términos de organigrama, mo-
delo de gobierno y procesos de trabajo, que
es la perspectiva clasica, y que también es
necesario disefar, sino en términos de sus
principios esenciales: ;qué hace la plantilla
cuando no la mira el jefe, (como algunos
definen la cultura) o cuando la resolucion de
un problema nuevo no esta escrita? ;Cémo
interpretan los empleados el organigrama
en términos de responsabilidad, autonomia,
delegacion, colaboracién? ;Qué concepto de
contribucidn tiene la plantilla? ;De quién es
la informacion, los clientes, los productos,
los talentos internos? ;Qué se entiende por
justicia organizativa? Y asi, multiples preguntas
similares cuyas respuestas determinan cémo
decidimos y operamos en el dia a dia, e in-
fluyen decisivamente en nuestra disposicion
para aportar lo mejor de nosotros mismos
tiempo después de la publicacion del dltimo
organigrama, desde la ultima promocion, o
desde la ultima revision salarial (si es que
nos acordamos).

Precisamente en estos tiempos, el organigra-
ma, la asignacion de personas a posiciones
y los procesos de trabajo pueden, y deben
estar en permanente revision si queremos
adaptarnos con rapidez a los cambios del
mercado (algunos disruptivos),a las deman-
das de carrera, movilidad y conciliacion de los
jovenes, a la recuperacién para la causa del
talento senior,y a la penetracién permanente
y creciente de la tecnologia.
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Gestidn del cambio

Para determinar esos principios basicos proponemos
contestarnos cuatro preguntas:

I. {Qué capacidad necesito de adaptacién rapida
de los puestos, las estructuras organizativas, y de
los procesos operativos, al contexto de mercado,
a la evolucién de la estrategia, y a la innovacion
requerida?

Si opero en un contexto volatil, de captacién permanente
de clientes, y/o de renovacién de productos y, ademas,
con gran influencia de la innovacion basada en tecnologia
(¢y donde no?), parece que necesitaré esa agilidad. Si
operamos en un entorno industrial, con contratos de
produccién a largo plazo,y productos poco influenciados
por la tecnologia, probablemente no necesitaré cambios
permanentes, aunque eso no significa dejar de innovar
para mantenernos competitivos en costes (por ejemplo,
robotizando la produccién).

2. ;Qué necesidad tengo de cooperacioén entre
profesionales con perfiles diversos,sin barreras orga-
nizativas, de fronteras, de ubicacion fisica, de cultura, de
idioma, etc., para conseguir la innovacién que necesito,
y la capacidad de adaptacién requerida?

Si es elevada la complejidad de los productos y servicios,
o de su entorno legal o regulatorio, o su actualizacion
exige perfiles profesionales diversos que participan en
diferentes puntos de la cadena de valor, la necesidad de
que cooperen trascenderd sobre su asignacion a una
unidad organizativa u otra,y en algunos periodos, incluso
sobre sus objetivos operativos. ;Necesitamos configurar
equipos de proyecto con frecuencia? ;Dedican estos
profesionales méas tiempo a esos proyectos que a sus
responsabilidades organizativas?

3. ;{Tengo que reconocer y valorar equitativa y ex-
plicitamente otros tipos de contribuciéon no
tradicionales (como la gestidon de operaciones, de
personas y recursos) pero que son criticos para la
competitividad?

Si nuestro negocio se apoya fuertemente en tecnologia, en
relaciones, en conocimiento, etc., probablemente no solo
sera critico gestionar operaciones, personas y recursos,
sino aportar red de contactos que confian en nosotros,
decisiones técnicas acertadas,y conocimiento profundo
del contexto. En estos casos se aporta valor solo con
volumen, porque las operaciones las gestionara la tec-
nologia, y unas pocas decisiones técnicas haran seguras



¢Como nos dirigimos dl
modelo de organizacion
que necesitamos?

esas operaciones o nos haran salir en los periédicos,
pero, por lo contrario.

4. Y finalmente, habiendo reflexionado sobre todo lo
anterior, para seguir siendo una organizacién coordi-
nada, con una misién y una visién compartida, seguiré
necesitando una asignacion clara y equitativa de
responsabilidad sobre la gestion y los componentes
criticos de la cadena de valor. Pero ;qué responsabi-
lidades asigno? ;Cudles son compartidas si necesito
cooperacién? ;Son estables si necesito agilidad?

Normalmente, independientemente de las respuestas
dadas a las anteriores preguntas, es dificil imaginar (pero
no imposible) que se diluyan completamente las res-
ponsabilidades sobre clientes, calidad de los productos
y servicios, o resultados de negocio. Sin embargo, casos
se van dando de corresponsabilidad; por ejemplo, la asig-
nacion de la relacién con el cliente se comparte entre
el que aporta la interaccion constante y el que aporta
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conocimiento técnico profundo de los servicios que se
le prestan.Y no es un caso facil de coordinar.

Tras esta reflexion ya podemos comparar nuestra vision
con la percepcién del estado actual y disefiar un camino
de transformacion que, tratandose de comportamientos
humanos, estd plagado de ajustes a las politicas de gestién
de personas, como palancas fundamentales del cambio.

Entre estos ajustes podemos mencionar:

= | a revision del modelo de clasificacién de puestos y
personas:

= Separando estrictamente los puestos funcionales
vigentes en un momento dado, del nivel de de-
sarrollo y el perfil profesional reconocido en las
personas, que légicamente evolucionara, pero que
sera mas estable que la definicién del contenido
de los puestos.
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= Vinculando las politicas de gestién de personas a

esta clasificacion de personas por nivel de desarrollo
y perfil profesional, en lugar de a los puestos, que
seran elasticos e inestables.

Restandole relevancia al manual de funciones y las
descripciones de puestos que contiene, especial-
mente para los colectivos donde pido flexibilidad,
adaptacion y cooperacion, y a los que ajusto y co-
munico su contribucién esperada con la frecuencia
necesaria.

Adoptando métodos de nivelaciéon de puestos
y personas que reconozcan de forma explicita y
transparente los diferentes tipos de contribucién (o
roles) que pue-
dan ser criticos
para la mision,
mas alld de los
factores clasi-
cos del nime-
ro de personas
gestionadas, y
el presupues-
to a cargo (con
poca elastici-
dad la mayoria
de las veces).

= | 3 adaptacion del
modelo de gestién
del desempefio y
gestion del talento:

= Dindole mucho mas peso a la reorientacién con-

= F
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tinua del trabajo, a la adaptacion al contexto y a la
mejora continua, que a la valoracion de las personas.
Incorporando la cooperacién y la flexibilidad como
comportamientos esperados, con el valor adecuado
en comparacion con el cumplimiento de las res-
ponsabilidades organizativas.

Tomando las decisiones de inversién en personas
en el proceso de gestion del talento con la vi-
sion completa de la contribucién de las personas,
apreciando adecuadamente los diferentes tipos de
contribucién y la cooperacion transversal.

ajuste de los modelos de incentivos:
Balanceando adecuadamente los objetivos indivi-
duales y los de equipo; de los equipos departamen-

tales, pero también de los transversales que deban
cooperar para innovar, transformar, etc.
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La asignacion de la
relacion con el cliente se
comparte entre el que
aporta la interaccion
constante y el que aporta
conocimiento técnico

= Y sin olvidar la sostenibilidad financiera de los incenti-
vos, que es la regla de oro general de nunca debimos
olvidar y que la crisis se encargd de recordarnos.

= | 3 adopcion de un entorno corporativo de cooperacion:

= |mplantando herramientas digitales de comunicacion
y cooperacion, sencillas, Utiles, con casos claros
de uso real.
= Haciendo transparente y accesible toda la infor-
macioén para todos los profesionales que deben
cooperar.
= Generando espacios de trabajo que fomentan la
cooperacién tanto
planificada como es-
pontanea, remota o
presencial, sin moles-
tar al resto de cole-
gas y que faciliten el
cambio entre tiempos
de concentracién, in-
teraccion y descanso.
= | a comunicacién,
con el compromiso
de la Direccién, y
con la demostracién
de sus propios com-
portamientos, de un
viaje sin retorno a la
evolucién constante
de la actividad y de nuestras capacidades.

Es evidente la responsabilidad de la funcién de gestién
de personas tanto en el disefio de este viaje, como en
su ejecucion, concretando en qué medida es necesario
cambiar las politicas de gestion de personas, e implantando
dichos cambios. Pero en mi modesta opinién, la principal
contribucién de la Direccién de Personas, la que marcara
la diferencia del éxito a corto plazo (y puede que haya prisa
por empezar a cambiar) es la construccién y la comunica-
cion de un proposito y un relato coherente que aporte una
visién integral del modelo de organizacion, que facilite a la
plantilla la adopcién de los comportamientos adecuados
sin tener que leerse los cédigos y manuales internos. B
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