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De |a experiencia empleado a la experiencia humana.
Sintonizando las organizaciones y las personas

La experiencia del empleado es mucho mas que un mapa de momentos de la verdad correlacionado con listas
de opciones para conciliar intereses y necesidades. El empleado es un ser humano bastante mas completo y
complejo que el que da a conocer en el ambito del trabajo y su experiencia en éste depende de la sintonia que
tenga con la organizacion, con la estrategia y el disefio organizativo. Este nuevo modelo ha sido debatido en el
desayuno de trabajo “De la experiencia empleado a la experiencia humana. Sintonizando las organizaciones y las
personas’, organizado por PeopleMatters con la colaboracion de Workday, en el que ha quedado que el reto de
asumirlo es un reto corporativo y no exclusivo de Recursos Humanos.

REDACCION ORH

Observatorio de Recursos Humanos y RR.LL.

enero de 2020

" na experiencia humana no es
una politica de RRHH; implica
diseniar un entorno organizativo
estratégico capaz de facilitar

esa experiencia vital completa que incluya un

propdsito comun interiorizado y compartido
por la empresa y los empleados. Esta es la base
de las nuevas formas de trabajar en entornos
dgiles y sostenibles, y paraddjicamente la tec-

nologia, omnipresente hoy, puede ayudarnos a

que nuestras empresas sean mds humanas y a

marcar la diferencia en la relacion con los em-

pleados”. Marcos Sanz, director de PeopleMat-
ters, introdujo las tesis del debate posterior
hablando del significado que esta adquiriendo

el concepto de experiencia de empleado a

medida que los cambios sociales (de valores,

tecnolégicos, etc.) se hacen mas profundos.

En este contexto, afirmo que “crear una expe-

riencia humana para el empleado exige tocar

varias palancas que interioricen el propdsito

comun y lo comuniquen con ganas. Tiene que
haber un liderazgo motivador y diferente, que
rompa silos, que invite a expandir la vision del

trabajo individual mds alla de la del puesto o

el departamento, que lleve a la cooperacion

transversal y que incentive la diversidad de
perfiles para que haya innovacion. Debe haber
una estructura de aprendizaje continuo en el
momento ligada también a una reformulacion
del concepto de movilidad profesional que fluya
hacia la movilidad transversal. Todo ello hard

posible que el compromiso, la motivacion y

el interés por nuestra compania aflore en los

empleados”.

Ahora bien, lograr este “alineamiento per-
fecto” exige unos solidos planteamientos de
inicio y, por supuesto, formularse las pregun-
tas adecuadas para saber como conseguirlo.
Los valores y la mision corporativa son el
punto de partida necesario para formular los
qué y los para qué, mientras que los proposi-
tos corporativos hacen de conector emocio-
nal con el empleado. “La misién y los valores
corresponden a una etapa donde habia altas
barreras de entrada en las companias, pero
ahora todo eso se estd rompiendo porque las
compandias cada vez tienen menos importancia
y las personas cada vez mds. Si quieres pasar
de gestionar personas a movilizar personas ahi
si que es fundamental tener un propdsito”, afir-
mo Juan Carlos Gonzalez, director corporativo
de RR.HH. de Grupo Quirdn.

Y con esta misma sintonia se manifestd Mar
Garre, directora de RRHH y Comunicacion de
Linea Directa, para la que “tener un propdsito
comun es critico ya que es la manera de poner
foco y alinear a toda la organizacion. Pero eso

JUAN CARLOS GONZALEZ, DE GRUPO QUIRON

/7 Si queremos pasar de gestionar personas a
movilizar personas es fundamental tener un
proposito definido s/

no es suficiente, ese propdsito se tiene que
traducir en unos objetivos claros, concretos en
el tiempo y medibles, que permitan a cada uno
conocer cudl va a ser su contribucién a esa gran
meta. Cuando las personas saben qué se espera
de ellos y entienden la trascendencia de su apor-
tacion es cuando se sienten orgullosos de lo que
hacen y de los éxitos de la comparia. Entender
el propdsito genera la implicacién, el compro-
miso y el sentimiento de equipo que necesita la
organizacion”.

PALMIRA GARCIA ANTON, DE CALIDAD PASCUAL

// Cuando alguien participa en la definicion de
como consegquir los objetivos se implica mds en
Su consecucion ya que se siente parte de un reto
con el que se ha comprometido 7/
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ANTONIO LASAGA, DE AIRBUS

// El futuro de las compaiiias va a estar en las
capacidades de las personas y en la medida en

que éstas vean que su propdsito encaja con el de

la organizacion se sumardn a los proyectos //

ANASTASIA DE LAS PENAS, DE MAPFRE

En torno al valor actual que estan adquiriendo
los propositos corporativos Anastasia de las
Penas, directora de RRHH-Experiencia Emplea-
do de Mapfre, introdujo un matiz interesante
al opinar que “no es necesario que modifique-
mos ni los valores de la compania ni su mision,
pero si reforzar la comunicacion del propdsito.
En el actual proceso de democratizacion de las
relaciones laborales no puedo asegurar que sea
necesario hacer participes a los empleados de la

/7 Si alineas el momento vital con la pasion
personal y las necesidades de la organizacion
aparece el punto doptimo de rendimiento y

motivacion //
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creacion del propdsito, pero si que intervengan
en su ejecucion. Es decir, el propésito lo define
la empresa a partir de la pregunta jpara qué
existo? y se comparte con los empleados para
que ellos conecten emocionalmente con dicho
propdsito y lo ‘aterricen’ en comportamientos”.
Una idea ésta que dio a pie a preguntar a los
participantes por los limites de la participacion
del empleado en un momento en el que les
inundamos a consultas, paneles, encuestas y
demas modelos de obtencion de feedback.

Para la propia Anastasia, ‘tiene que haber unos
limites, hay que contar por supuesto con su par-
ticipacion, ya que si no se siente implicado dificil-
mente vamos a conseguir que se enganche, pero
hemos de ir a modelos equilibrados”. Y en opinion
de Palmira Garcia Anton, Talent & Leadership
Director de Calidad Pascual, “es preciso gestio-
narlo bien para no generar falsas expectativas que
luego no se puedan cumplir. Pero es indudable
que cuando alguien participa en la definicion de
como consequir los objetivos se implica mds en
su consecucion ya que se siente parte de un reto
con el que se ha comprometido. Por eso es tan
importante algo que trabajamos mucho desde

el coaching y es que nuestras personas sepan

en todo momento el para qué de sus objetivos.
Nosotros ahora mismo estamos poniendo foco en
comunicar nuestro proposito para que el emplea-
do sea consciente de como contribuye a él y lo
hacemos a través de cada iniciativa que lanza-
mos, cada pildora de formacion y cada kick-off de
lanzamiento de proyecto. Por ejemplo, ayudamos
a nuestras personas a identificar como el hecho
de que te estés formando en el modelo de lideraz-
go contribuye al proposito, cdmo la generacion de
un nuevo producto contribuye al proposito, etc.”.

En Airbus el enfoque de la experiencia del em-
pleado esta siguiendo un proceso a la inversa,
como reconoce Antonio Lasaga, su DRH: “Hoy
en dia se habla mucho de nuevos propdsitos
que, en realidad, ya estan en las companias.
Nosotros estamos introduciendo el concepto de
experiencia del empleado tomando en cuenta
lo que ya tenemos internamente, reforzando lo
que la gente aprecia y proponiendo mejoras. Air-
bus es una compania muy grande, multinacio-
nal y con muchas lineas de negocios diferentes.
Lo que si tenemos es un ADN comun, centrado
en el empleado, que se traduce en una serie

de valores comunes y en numerosas iniciativas
-como por ejemplo en materia de desarrollo
personal, innovacion, Responsabilidad Social
Corporativa- todas volcadas en el crecimiento
del individuo. Nuestra vision de la experiencia
de empleado forma parte de esta realidad. E/
futuro de las compariias va a estar en las capa-
cidades de las personas y en la medida en que
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éstas vean que su proposito encaja con el de la
organizacion: ‘Skills’ is the new currency. A partir
de ahi se crea una relacion de intercambio entre
objetivos y capacidades para ver como desde las
organizaciones podemos hacer crecer ambos”.

Efectivamente, el conocimiento es esa nueva
moneda de cambio en la que se dirime la rela-
cion empresa-trabajador que, intrinsecamente,
implica un nuevo modelo de gestion, tal y como
saco a colacion Anastasia de las Pefas: “Para
mi hay tres dimensiones importantes que tienen
que ver con esto y es el pasar de una gestion

de personas basada en los resultados a otra
fundamentada en el propdsito y las fortalezas de
las personas. Con esto quiero decir que hemos de
empezar a tener en cuenta el momento vital del
empleado, en qué momento de su ciclo de vida
personal se encuentra y a partir de ahi saber qué
pasion, qué metas y qué necesidades le mueven.
Si alineas el momento vital con la pasién perso-
nal y las necesidades de la organizacién aparece
el punto optimo de rendimiento y motivacion. Lo
que ocurre es que ese ciclo vital va variando y he-
mos de estar muy cerca del empleado para poder
adaptar su carrera profesional con el fin de que
se encuentre en todo momento en un punto de
implicacion y aportacion muy alto. Esto nos lleva
a desterrar la idea de que incorporamos personas
con unas determinadas capacidades para desem-
penar puestos concretos porque cuando varien
sus inquietudes cambiardn sus expectativas.
Entonces tendremos que darle oportunidades de
carrera y de aprendizaje transversales que supon-
drdn un rendimiento menor al principio pero que
fidelizardn mads a medio y largo plazo”.

COMUNICACION Y TECNOLOGIA
AL SERVICIO DE LA EX |

Dos son los elementos que contribuyen de
manera casi critica a construir una experiencia
empleado diferente: la comunicacion (tanto
interna como externa) y la tecnologia. Sobre la
primera, los participantes hicieron hincapié en
recurrir a nuevos modelos mucho mas visuales,
directos y con el foco en la persona, “‘acompa-
nando al empleado en su viaje desde el princi-
pio, siendo muy coherente con la realidad de la
compania en cada momento y cuidando cada
detalle para que la persona se sienta importante.
Se trata de buscar en cada momento y en cada
proceso como se puede sorprender y despertar
emocion para que viva una experiencia distinta.
Aunque resulte paradadgico, la tecnologia nos ayu-
da a ser mds humanos y estar mds cerca de las
personas.” expuso Mar Garre. Y todo ello desde
que entran hasta que salen y para todos los
colectivos. Y todo ello desde que entran hasta
que salen y para todos los colectivos. En el caso

JUAN DE MORA, DE CABIFY

// La tecnologia y la data son aliados para
ayudarnos a la toma de decisiones. La tecnologia
sin relaciones personales puede llevar a la
deshumanizacion, por lo que lo correcto sera
lograr una combinacion de ambas //

de Cabify, Juan de Mora hablé del concepto
“Omniexperiencia” e indico que la experiencia
para los clientes, para los empleados y para los
conductores debe ser definida con los mismos
criterios y ser Unica. “Si nuestros empleados y
conductores no estdn motivados, la experiencia

y satisfaccion del cliente no serd la adecuada. En
Cabify medimos continuamente la experiencia de
los empleados (employee-NPS) y con ello conse-

MAR GARRE, DE LINEA DIRECTA

// Entender el propdésito genera implicacion,
compromiso y el sentimiento de equipo que
necesita la organizacion //
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JAVIER MOREIRA, DE WORKDAY

// Reclutamiento, evaluacion y formacion
estdn embebidos de tecnologia que no solo
facilita el dialogo con el empleado y su
interaccion con los procesos de RRHH de
manera personalizada, sino también la propia
eficiencia del departamento //

guimos que la experiencia del cliente (customer-
NPS) sea excepcional. En cualquier proceso de ex-
periencia de cliente, hay que poner la experiencia
del empleado en el centro desde el principio”. La
combinacion de comunicacion y tecnologia es
un buen tandem pero no llevado al extremo. En
el debate fue unanime la percepcion de que hay

que balancear el uso de la digitalizacion y de la
interaccion con en equipo: “Cada vez hacemos
mds encuestas online, andlisis de equipo online,
evaluaciones 360 online..., y es muy importante
el dedicar tiempo de calidad para compartir de
manera conjunta los resultados con los emplea-
dos y los equipos, y asi mejorar el impacto y
dotar de sentido al proceso”, reconocio Lasaga.

Respecto a la tecnologia en si misma, indu-
dablemente es un agente facilitador de una
experiencia empleado basada en los habitos de
consumo y de relacion propios de la sociedad
digital. La empresa se suma a este nuevo modelo
de conversacion adoptando soluciones que, a dia
de hoy, ya se pueden aplicar a todos los procesos
de recursos humanos. ‘Reclutamiento, evaluacion,
formacion y la propia experiencia del empleado a
través de aplicaciones disefiadas ad hoc estan em-
bebidas de tecnologia que no sélo facilita el didlogo
con el empleado y su interaccion con los procesos
de RRHH de manera personalizada, sino también
la propia eficiencia del departamento”, explico en
este sentido Javier Moreira, Vice President Inter-
national Sales de Workday. No obstante, el valor
de la herramienta no debe superar nunca al ADN
de la organizacion y es éste el que ha de definir el
qué, el para qué y el como de la tecnologia. No se
trata de adaptar los procesos a la tecnologia sino
de ver como ésta ayuda a que aquéllos nos per-
mitan ser mas agiles, auténticos y coherentes. Lo
fundamental es tener claros los procesos y luego
amoldar la tecnologia a ellos porque si no las ba-
rreras de entrada que surgen con la implantacion
de nuevas herramientas pueden convertirse en un
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Fuente: PeopleMatters, 2019.
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Grafico 2. ;Qué tipo de organizaciones conseguiremos con estos cambios?
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verdadero sufrimiento con desenganche de los des-
tinatarios incluidos” indic6 Antonio Lasaga, quien
también se refirié a “las decisiones que se toman
en base a la tecnologia -por ejemplo, qué roles va

a asumir una persona con ayuda de una aplicacion
determinada- que en su opinion necesitan de pro-
cesos robustos de andlisis y de toma de decisiones
para no anteponer la tecnologia a los procesos”.

De nuevo surgen los qués y los para qués de la
tecnologia como pasos previos a su adopcion en
la linea que apostilld Mar Garre: "Las herramientas
y la tecnologia estdn a disposicion de todos, por lo
que no pueden ser elementos diferenciales. El valor
estd en el compromiso y el talento de las perso-
nas que son capaces de utilizarlas, adaptandolas
siempre a la cultura de la organizacién, para hacer
con ellas grandes cosas. Hay que pensar bien como
50mos, qué queremos hacer y para qué, y entonces
disenar el proceso y buscar las herramientas que lo
perfeccionen”.

Finalmente, se hablo del binomio tecnologia

y dato y del valor que esta teniendo para el
posicionamiento estratégico de la funcion RH,
pero también de como la tecnologia esta acos-
tumbrandonos a que lo importante es el dato
mas que el plan de accion para llegar a él. Por
ello proliferan tanto las consultas y encuestas
digitales de las que hablabamos anteriormen-
te. “La tecnologia y los dato, como ya hemos co-
mentado, son fundamentales para mejorar, pero
no podemos caer en el error de ponernos como
objetivo mejorar el dato en lugar del proceso
que nos hace mejorar -explico Juan de Mora-.
Por ejemplo, personalmente prefiero hacer dos
NPS al afio para ver como ha evolucionado tras
un plan de accién que uno cada mes”.

CONCLUSIONES |

Alfonso Jiménez, Socio Director de PeopleMatters,
cerr¢ el debate resumiendo las ideas claves abor-
dadas, dejando claro las numerosas derivadas que
tiene el concepto de experiencia empleado.

movilidad profesional

modo de aprender

INNOVADORAS

Hablando de propositos corporativos el ta-
mafo de la compania importa. El ser humano
esta programado para moverse en tribus y en
entornos de mayor tamafno se deberia pen-
sar en propositos mas proximos, locales o de
proyecto.

La segmentacion de los empleados es tan im-
portante como la segmentacion de los clientes
porgue solo asi podremos llegar a conocerlos
como profesionales y como personas.

Cada vez hay una mayor dispersion de las
motivaciones vitales de las personas incluso
perteneciendo a un mismo colectivo por lo
que agrupar a los empleados en grandes gru-
pos No nos va a ayudar a hacer una segmen-
tacion adecuada ni a individualizar nuestra
propuesta de valor. |
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