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GESTION DEL TALENTO

Camilla Hillier-Fry, Socio
de PeopleMatters

La transformacién de los negocios afecta
la forma de trabajar en todas las empresas
—grandes y PYMEs— en todos los sectores
y regiones, independientemente de si son
empresas start-up o establecidas. Se trata de
mucho mas que “otro proyecto de cambio”.

T = P > V. TRANSFORMACION
= PROFUNDIDAD > VELOCIDAD

La transformacion se caracteriza no tanto
por la velocidad del cambio como por la
profundidad del impacto que produce en
las organizaciones y relaciones. Hay cambios
que impresionan por la rapidez con la que se
producen (sobre todo los tecnolégicos, por
ejemplo un cliente descarga una aplicacion
de Apple cada milisegundo) y pueden influir
nuestra forma de trabajar y comunicarnos,
pero no cambian los habitos esenciales.

Dos ejemplos de una transformacion profun-
da serian la digitalizacién y de la globalizacién
de las comunicaciones y los negocios, que
crean nuevos paradigmas en cuanto a las
posibilidades para las empresas, la revolucion
en las relaciones entre clientes y proveedores
—ahora mas directas, con mas informacién
por ambas partes y mds parecidas a un trato
entre iguales e incluso— asi como la necesidad
de adaptar los comportamientos profesiona-
les, no solo con clientes, sino también con los
propios compaferos, presentes o a distancia.

2V = CP + MP. MANEJAR 2
VELOCIDADES

Desde hace unos afios se esta generando
una sensacion de aceleracién de los cambios,
que se achaca a la competitividad global, la
aparicién de nuevos players y el ritmo de
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innovaciones; segtin The Economist, los registros de patentes
han aumentado al ritmo de un || por ciento interanual
desde 2010, en comparacién con la media anual anterior
de un 6 por ciento.

No obstante,y mas que nunca, es necesario diferenciar
entre lo que hay que gestionar a corto plazo (por
ejemplo, la productividad) y los aspectos de gestion
que generan resultados a medio plazo y que sostienen
la evolucién de la compaiiia (las capacidades).

The Economist sefiala que también empresas iconos de la
modernidad y velocidad, sean Intel o Inditex, diferencian
entre los factores empresariales en los que la rapidez
es clave, y los aspectos que requieren procesos mas
sostenidos para que tengan frutos, como la inversién en
activos fijos, la relacion con proveedores de confianza
y la retencion de profesionales en funciones criticas,
como el disefio.

La transformacién implica manejar dos velocidades:a la vez
que se gestiona el corto plazo (con informacién respecto
a cambios y medicion de resultados), hay que manejar el
medio plazo, porque tiene un impacto duradero en las
operaciones, la cultura y las relaciones con compafieros,
proveedores y clientes.

Es necesario reforzar las capacidades y la cultura que fo-
menten la adaptabilidad organizativa, trabajando de manera
inclusiva y multidireccional para lograr el compromiso
de las personas y la sostenibilidad de la transformacion.

La capacitacion de personas y la flexibilidad organizativa
representan retos importantes. En la inmensa mayoria
de las empresas, queda mucho camino por andar hacia
la transformacién y se encuentran datos contradictorios
en cuanto al grado de preparacion real de las organiza-
ciones y personas.

Seglin un informe de Forrester sobre el negocio digital, pu-
blicado en 2014,un 73 por ciento de ejecutivos considera
que su compaiia cuenta con una estrategia digital,aunque
so6lo el 21 por ciento de CEOs define una vision digital
y el mismo niimero cuenta con las personas adecuadas
para definir la estrategia; menos aln tienen la tecnologia,
los procesos o las personas capacitadas para ejecutarla.
i{Como se puede confiar en una estrategia cuando no
se tiene las personas para definirla o marcar la visién?

No podemos olvidar que la transformacion pasa por las
personas: no soélo el Comité de Direccidn, sino también



los especialistas y los empleados en general. Su ejecucion
requiere un esfuerzo de adaptacién incluso cuando las
personas estén predispuestas: la concienciacion no ga-
rantiza la capacitacion.

A = ;! = ADAPTABILIDAD = ASIGNATURA
PENDIENTE

En esta situacién Recursos Humanos juega un papel clave.

Los cambios serdn mas o menos rapidos, pero seran
continuos: es imprescindible aumentar la adaptabilidad de
la organizacion, tanto los procesos, como la estructura y
todas las personas que la componen.

La estrategia a adoptar por Recursos Humanos variara en
funcion de la concienciacion de la necesidad de cambio

N Transformacion
cultural: el reto de la

adaptabilidad

que exista en la compaiiia y la capacidad de movilizar
a las personas, sin embargo cualquier estrategia debe
contemplar dos objetivos fundamentales:

|. Eliminar las barreras organizativas a la adap-
tabilidad. Las principales barreras se encuentran en
la propia organizacién, por lo que es critico ganar
apoyos con influencia en diferentes areas. Estan re-
lacionadas con....

= | a estructura: la centralizaciéon y la jerarquia, estruc-

turas rigidas que producen silos o reinos de taifas.

= Procesos y practicas poco flexibles y una excesiva

dependencia de “mejores practicas” que muchas
veces conlleva la falta de experimentacién que rompa
moldes.
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= | 3 vision:una declaracion corporativa no es lo mismo
que un propésito compartido. Conviene valorar si
los sistemas de gestidn son coherentes con la vision,
por ejemplo si los incentivos refuerzan una visién a
medio plazo o ponen el foco en los resultados a corto.

= | 3 cultura corporativa y las personas:si hay poca diver-
sidad y divergencia de perspectivas, se puede caer en la
trampa de la costumbre, manteniendo el estatus quo
con el consiguiente sesgo en las decisiones, la carencia
de habilidades nuevas e incluso miedo o inseguridad.

2. Aplicar los principios de la organizacién adap-
table. El Management Innovation eXchange, un proyecto
participativo
cuyo fin es
reinventar el
Management
para el siglo
XX!, haiden-
tificado junto
con el CIPD,
algunos prin-
cipios que
sustentan
la adaptabi-
lidad, y que
nos pueden
servir de
inspiracion:

= Revisar la estructura y procesos con flexibilidad
para reconfigurar capacidades, infraestructura y
recursos. En este sentido también personas de
diferentes areas de la organizacién pueden aportar
ideas de cambio.

Aunque la direccion o Recursos Humanos coordine al-
gunos aspectos Yy la coordinacién general, las propuestas
no tienen por qué desde arriba hacia abajo.

= Trabajar de una manera integradora sobre el qué, el
para qué y el rumbo de la empresa. El alineamiento
empieza desde el principio: en este sentido las empresas
pueden aprender de la politica y tomar medidas para
involucrar a las bases a la hora de definir prioridades
y el rumbo de la empresa, dotando al propésito de
una mayor relevancia para las personas

= Reforzar una cultura que fomente la adaptabilidad,
impulsando la experimentacién y aprendizaje, la
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Hay cambios que impresionan por
la rapidez con la que se producen
(sobre todo los tecnologicos) y
pueden influir en nuestra forma de
trabajar y comunicarnos, pero no
cambian los habitos esenciales

transparencia y apertura que faciliten la autonomia
y confianza.

Es primordial la diversidad y las diferentes perspectivas
que aporta, como un elemento de la creatividad, que
supone cuestionar limites y barreras. A la vez hay que
promover la colaboracién entre pares y la responsabilidad
compartida e individual.

EL PAPEL DE RECURSOS HUMANOS

Es un intermediario entre los cambios del entorno
y la organizacion. Necesita mantenerse al dia de nuevas
tendencias en el
mercado (co-
municacién digi-
tal, expectativas
y la actitud hacia
el trabajo y el
jefe de distintas
generaciones;

relaciones con
competidores y
otros “players”),
comprender las
implicaciones e
incorporarlas en
la gestion y las
formas de hacer.

Un punto importante en la agenda de Recursos Humanos es
la redefinicion del talento, para identificar y desarrollar
las capacidades necesarias para sostener la adaptabilidad
de la organizacion, ahora y en el futuro.

PREDICAR CON EL EJEMPLO

Recursos Humanos puede solicitar sugerencias y la parti-
cipaciodn de distintos colectivos en el lanzamiento de ini-
ciativas de cambio, dando la bienvenida al “cultural hacking”
que pretende simplificar las cosas, y a la vez asegurando
el respeto y el refuerzo de buenas practicas y actitudes
coherentes con la cultura.

Segun un articulo reciente de McKinsey, las transforma-
ciones con éxito se basan en un conjunto de acciones:
cuanto mas iniciativas, mayor el éxito.

Quizas la primera accion sea la transformacién de Re-
cursos Humanos. ®





