«10

ERA DIGITAL

<
—
pd
L
O
|_
pd
LL
—
<C
|_
°

°

°

N

ENTREVISTA /
BANKIA

Carlos Hernandez Jimenez

Director de Estrategia y Politicas de Personas de BANKIA

I CAMILLA HILLIER-FRY
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Observatorio de Recursos Humanos y RR.LL.

arlos Hernandez Jiménez, Di-

rector de Estrategia y Politicas

de Personas de Bankia, explica

ampliamente las transforma-
ciones digitales que se estan llevando
a cabo en la organizacion y como valo-
ran y gestionan los retos que plantea
el talento en la actualidad.

Describa su compania (presencia en
Espafa etc.) y sus prioridades en la
actualidad.

Se trata de un banco con presencia
en todo el territorio nacional y cuyos
ejes son solvencia, eficiencia y su
posicionamiento. Este posicionamien-
to descansa en tres principios que
son prioridad para el banco: Cercania,
Sencillez y Transparencia.

;Qué ha provocado que su compa-
fila tome iniciativas para reforzar el
talento en la era digital?

El cliente y sus necesidades son el eje
que mueve la necesidad de trans-

formacion y de refuerzo del talento
interno en la era digital. En la medida
que el modelo de relacion con el clien-
te cambia, ha de cambiar necesaria-
mente la manera de relacionarnos

con el mismo y se requieren una serie
de habilidades y comportamientos
distintos a las que hace tan solo unos
pocos afos teniamos. La multicanali-
dad o utilizacion de distintos canales
de relacion por los clientes impacta de
forma considerable y requiere ya en
primera instancia que los empleados
incrementen sus capacidades digitales
y que sean conocedores de cuales son
las posibilidades que nos brinda la
digitalizacion.

iCoémo impactan las nuevas formas
de trabajo/relacion entre distintos
colectivos, por ejemplo, el trabajo en
red, la multidisciplinariedad?
Efectivamente impactan y conlleva
en distintos ambitos nuevas forma
de trabajar y de relacionarnos. Sobre
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todo, en aquellos ambitos donde
trabajamos por proyectos. Para adap-
tarnos, en Bankia hemos cambiado
nuestro modelo de competencias,

lo que nos ha permitido recoger las
agilidades y habilidades necesarias
que introduce la transformacion
digital en nuestro trabajo y reorientar
los modelos de relacion internos. De
este modo, conceptos como cambio,
aprendizaje, innovacion, cliente en el
centro y transversalidad estan presen-
tes en nuestro modelo y, por tanto,
se estan incorporando a nuestros
comportamientos.

;Como describiria el cambio cultural
que esta experimentando su compa-
nia?

Me atreveria a decir que el cambio que
se esta produciendo en nuestro sector
es un cambio muy acelerado. En
Bankia tenemos sentido de urgencia
en la implementacion de los cambios.
Es mas, si antes, convencionalmente,
se consideraba un minimo de 5 afios
para un cambio cultural, la realidad y
entorno de nuestro negocio y sobre
todo las necesidades del cliente, nos
estan obligando a cambiar con mayor
celeridad. A esto hay que anadir una
mayor regulacion en nuestro sector

lo que implica para nosotros estar en
una dinamica de aprendizaje continuo
para asesorar a nuestros clientes y
acometer los cambios tecnologicos y
los cambios que se necesitan en los
procesos operativos de la entidad.
Adicionalmente, buscamos la me-

jor experiencia posible de nuestros
clientes, por lo que contamos con un
modelo de relacion Unico, lo que nos
permite anticiparnos y satisfacer las
necesidades reales de los mismos.

iQueé significa el talento en la era
digital para su compania? ;En qué se
diferencia del talento que gestionaba
antes?

Mas alla de las competencias técni-
cas necesarias y de los perfiles mas
demandados, para mi, talento cada
vez mas en el futuro tiene que ver con
flexibilidad/adaptabilidad, inteligencia
emocional y creatividad. Adaptabili-
dad es importante para ser capaz de
integrarte en una cultura y de trabajar
en proyectos transversales. Por otra
parte, flexibilidad tiene que ver en
este caso con la capacidad de tener

El cliente y sus necesidades son
el eje que mueve la necesidad de
transformacion y de refuerzo del
talento interno en la era digital

polivalencia y multiples registros que
te den empleabilidad en tu empresa,
lo que conlleva una inquietud por el
aprendizaje continuo. Y la inteligencia
emocional siempre ha de estar pre-
sente porque es fundamental para ser
capaz de relacionarte adecuadamente
con clientes, colaterales y colabora-
dores para cumplir con los retos. Por
ultimo, creatividad. En un mundo en el
que cada vez esta todo mas automa-
tizado, tener pensamiento creativo

es un elemento estratégico de primer
orden para cualquier compania.

;Se ha redefinido el rol del lider para
gestionar al Talento en la Era Digital?
Por ejemplo para asegurar un estilo de
liderazgo mas inclusivo, colaborador,
inspirador y adecuado a una estructu-
ra mas plana y cultura mas abierta.
Estamos poniendo foco en el direc-
tivo como lider del cambio, de esta
forma estamos orientando los estilos
directivos hacia estilos mas abiertos
y participativos para conseguir el

compromiso de los equipos con el
proyecto Bankia. Para ello, en primer
lugar, se redactd y se compartio con
los directivos un libro de estilo donde
se recogian los principios fundamenta-
les del directivo en Bankia, cuyo origen
son nuestros valores y nuestro posi-
cionamiento y donde se recogen los
fundamentos para generar compro-
miso en los equipos. En este libro se
definen las palancas de activacion del
compromiso en los equipos de Bankia,
siendo estas, participacion, visibilidad
y reconocimiento en los equipos. Adi-
cionalmente, los directivos de Bankia
han tenido y estan teniendo forma-
cién continuada en transformacion
digital y en Estilo Directivo de Bankia.

;Qué hace para gestionar el talento
colectivo, aparte del talento individual?
Ademas del modelo de talento propio
de Bankia, donde existen planes de
dinamizacion para ayudar al desarro-
llo de los equipos, estamos haciendo
un esfuerzo considerable para que
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los directivos generen espacios para
escuchar y ofrecer feedback a sus
colaboradores. Estos espacios se
generan a través de la valoracion del
perfil profesional que en su ultima
fase potencia las conversaciones de
crecimiento e impulso. La formacion
es un vehiculo fundamental a la hora
de potenciar y a su vez detectar el
talento en la organizacion. En este
sentido se ha hecho un gran esfuerzo
para formar en transformacion digital,
realizando previamente un assessment
a una parte muy importante de la or-
ganizacion, a directivos, y sobre todo
en servicios centrales. Durante este
ano tenemos previsto seguir forman-
do a mas colectivos.

;Qué estrategias utiliza su compafia
para atraer talento digital? ;Qué hace
su compania para detectar y desarro-
Ilar este talento?

Mas alla de nuestro propio modelo de
talento en Bankia, este ano ha surgido
la iniciativa de Becas de Excelencia a
nivel interno, donde destinamos una

ayuda a los mejores proyectos forma-
tivos ligados a la transformacion de
nuestro negocio. Con ello detectamos
talento que en este caso no solo re-
fuerza el compromiso de las personas
seleccionadas, sino que ademas es una
cantera para aquellas posiciones que
proliferan por la transformacion digital.

iCoémo han cambiado las estrategias
de motivar a las personas con talento
en la era digital?

Pues en linea de lo comentado antes,
en la medida que das contexto a la ac-
tividad de las personas e incides en los
estilos directivos mas participativos e
inclusivos, y sobre todo, si pones acen-
to en la comunicacion directiva para
dar sentido a la aportacion individual
de cada colaborador. Por otra parte, es
muy importante generar espacios para
que se produzcan conversaciones de
crecimiento e impulso de los equipos
que se logra a través de los distintos
puntos de valoracion a la plantilla. Im-
portante es instalar una cultura de de-
sarrollo profesional de oportunidades
y basada en la meritocracia. También
es relevante conseguir una cultura

de reconocimiento como una de las
palancas de generar compromiso en
los equipos. De esta forma, se preten-
de que se reconozcan publicamente
las mejores aportaciones individuales
o de equipo. Por ultimo, hoy en dia,
tener una formacion continuada y

de calidad y estar en un proceso de
desarrollo o crecimiento profesional es
un factor cada vez mas valorado.

iCon qué dificultades se encuentra

a la hora de gestionar este tipo de
talento?

La mayor dificultad que puede tener
este tipo de talento es la falta de
adaptacion a la cultura de la entidad.
Ahora mismo las prioridades son
participar en proyectos atractivos y ex-
periencia de crecimiento profesional.
En la medida que seamos capaces de
responder a estas inquietudes sere-
mos capaces de integrar a este tipo
de talento. Por esto también es capital
potenciar esta sensibilidad, capacida-
des y comprension en los directivos de
la entidad.

iMerece la pena intentar retener el
talento? ;Debemos ahora acostum-
brarnos a la movilidad de talento?
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En nuestro caso, por el momento la ro-
tacion no se ha visto afectada en gran
medida. No obstante, empieza a haber
dos realidades, la de la red comercial
que es el colectivo mas numeroso

y donde practicamente no existe
movilidad o rotacion; y la movilidad en
SSCC que en algunos puntos incorpo-
ran roles o perfiles necesarios para la
transformacion de nuestro negocio.
Perfiles mas relacionados con tecno-
logia, marketing digital, cumplimiento
normativo, control global del riesgo,
etc. Pues bien, son estos ultimos don-
de podemos llegar a tener un mayor
indice de rotacion, ya que en definitiva
son perfiles que vienen de una rotacion
previa donde han adquirido experiencia
y que se logra retener en la medida
que el proyecto les parezca atractivo y
se consiga que encajen con la cultura
de la entidad. Para ello los procesos on-
boarding cobran especial importancia.

iQué hacen en su compafia para
reconocer y recompensar el talento
en la era digital? ;lImplica cambiar
los sistemas tradicionales como, por
ejemplo, los objetivos individuales?
El reconocimiento es un comporta-
miento que incorporamos en el direc-
tivo a traves del libro directivo y en su
competencia de estilo directivo. Por
tanto, esperamos que se convierta en
un habito para motivar el talento en
términos generales. Adicionalmente,
se ha creado un programa especifico
de reconocimientos, mediante el cual
se reconocen las mejores contribu-
ciones en distintos ambitos, en la
reunion anual que tiene toda la plan-
tilla con el comité de direccion. Este
programa es un simbolo que pretende
reforzar el reconocimiento como com-
portamiento en los directivos.

Otro instrumento que comentaba-
mos anteriormente son las Becas de
Excelencia donde se recompensa ese
esfuerzo e inquietud en proyectos
formativos relacionados con la trans-
formacion de nuestro negocio.

iQué herramientas de gestion han
cambiado o piensan actualizar? — por
ejemplo, adaptar su diccionario de
competencias corporativas, el sistema
de evaluacion del desempefio, etc-.
Hace tan solo seis meses hemos cam-
biado nuestro diccionario de compe-

tencias, diccionario que ha pasado de
13 a 9 competencias en linea con nues-
tro posicionamiento cercano, sencillo
y transparente. Estas competencias
contienen fundamentos de nuestra
transformacion digital, de nuestro
estilo directivo, de gestion responsable
y posicionamiento de Bankia.

En cuanto a herramientas de evalua-
cion del desempefio, como comple-
mento a nuestra valoracion del perfil
profesional, hemos creado para los
directivos un programa de conversa-
ciones para desarrollo de liderazgo,
donde ese pretende (sobre los princi-
pios establecidos en el libro de estilo
directivo) que los directivos generen
espacios para conversar sobre sus
fortalezas y aspectos de mejora en la
gestion de sus equipos.

En definitiva, tal y como nos gusta de-
cir en Bankia... {Sigamos trabajando!
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