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ORGANIZACION

Los modelos de trabajo
en la era digital buscan la
sencillez y la eficacia

La transformacién digital y el entorno de los negocios -més voldtil, més incierto, més
cambiante, mds ambiguo- estdn dando paso a nuevos modelos organizativos y nuevos
modelos de trabajar. Parece detectarse una evolucién hacia organizaciones mds sencillas,
mds simples. En esta coyuntura, scuentan los responsables de RR.HH. del apoyo de la alta
direccién?, 3qué les pide el negocio? Un grupo de directivos, reunido por PeopleMatters,
Workday y Capital Humano, han analizado las nuevas formas de trabajo en la era digital.
Estas son sus conclusiones.

Redaccion de Capital Humano.

brié el coloquio Cristina Hebrero,

Directora de PeopleMatters, haciendo
una breve introduccién sobre algunas
de las tendencias que se han podi-
do observar en materia de “Nuevos
modelos de trabajo en la era digital”,
organizado por PeopleMatters,Workday y Capital Huma-
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no. En su opinién, es evidente que van surgiendo nuevos
modelos organizativos y nuevos modelos de trabajo a la
luz de todos los cambios del entorno, que es mas volatil,
mas incierto, mas cambiante, mas ambiguo. “Creo que
estamos evolucionando hacia organizaciones mas sencillas,
mas simples. Todo tiende a simplificarse, los procesos,
las formas de hacer....Al mismo tiempo, las organizacio-



De pie, de izda. a dcha.:Andrés Garcia-Arroyo (Workday),
Juan Montaner (Workday), Inés Calderén (Navantia), Al-
fonso Jiménez (PeopleMatters), Guillaume Pasquet (Wor-
kday), Juana Maria Fernandez (Navantia), Alberto Ogando
(Generali), Alvaro Delgado (Iberdrola) y Faustino Granel
(Workday). Sentados, de izda. A dcha.: Cristina Hebrero
(PeopleMatters), José Antonio Carazo (Capital Humano) y
Paz Fonteboa (Orange).

nes se estan volviendo mas abiertas”, dijo. A su juicio, el
concepto de flexibilidad es importante, “venimos de un
entorno donde teniamos estructuras mucho més verticales,
muchos niveles jerarquicos, muchas unidades, muchos
departamentos. Hoy se tiende a crear estructuras mucho
mas planas, a eliminar niveles organizativos, y a formar
equipos mas pequefios, multidisciplinares, en los que las
antiguas descripciones de puestos ahora son descripcio-
nes de roles con orientaciones mas genéricas”, expuso.

Estas palabras sirvieron de punto de partida para el debate
en el que participaron: Juana Maria Fernandez, Directo-
ra de Recursos Humanos y Servicios, e Inés Calderdn,
Directora de Gestidn del Talento y Mejora de Procesos,
de Navantia;Alberto Ogando, Director de Recursos Hu-
manos de Generali; Paz Fonteboa, Directora de Recursos
Humanos de Orange Business Services en Europa;Alvaro
Delgado, Director de Recursos Humanos de Iberdrola
Renovables;Angel Sanchez, Director de Recursos Huma-
nos de Trasmediterranea;Andrés Garcia-Arroyo, Country
Manager para Iberia de Workday; Guillaume Pasquet
y Juan Montaner, Sales Managers de Workday; Alfonso
Jiménez, Socio Director,y Cristina Hebrero, Directora, de
PeopleMatters. Moderé el debate José Antonio Carazo,
Director de Capital Humano.

Cristina Hebrero continué sus reflexiones previas re-
cordando que “hemos pasado de un entorno en que el
foco estaba en el reconocimiento individual a otro en
el que prima el reconocimiento de los equipos” y “de
jerarquias muy marcadas en las que los altos directivos
tomaban todas las decisiones a entornos en los que la
voz de las personas tiene mas peso en la innovacién y en
la resolucion de problemas. Se ha pasado de la jerarquia
a la posible contribucion de cada individuo”,y sefialé el
cambio radical en el concepto de informacién.“Hoy los
sistemas de informacién permiten que todo sea mucho
mas accesible, mas transparente, la informacién ya no
es poder porque todos tenemos acceso a muchas mas
informaciones”.

En materia de flexibilidad vaticiné grandes cambios.*“Van
a crecer mucho las nuevas modalidades de contratacién
(freelancers, agentes externos...), muchas organizaciones
ya han pasado de tener un horario fijo, con gente que
fichaba, donde tenian un espacio asignado en la oficina,
un trabajo estable y una carrera profesional basada en
la promocién jerarquica,a empresa en las que se tiende
a fomentar que los empleados puedan trabajar desde
ddénde, cudndo y como puedan o les interese, como les

venga mejor para conciliar su vida profesional y personal, >

N° 319 Abril 2017 | 49



50

Alberto Ogando (Generali).

Alvaro Delgado (Iberdrola).

Juana Maria Ferndndez (Navantia).

se tiende hacia espacios abiertos. Eso les hace mas felices
y mas productivos y eficaces”.

Cristina Hebrero también expuso su convencimiento de
que ya nadie espera un trabajo para toda la vida.“En los mas
jovenes el concepto de cambiar y rotar de empresa con fre-
cuencia forma parte de su dia a dia. Caminamos hacia nuevos
valores donde se fomenta la colaboracién, la transparencia,
la flexibilidad, la diversidad.. ., elementos que hasta ahora no
formaban parte de nuestro esquema de valores”, explico.

Finalizé su exposicién resaltando la tendencia a la persona-
lizacion de las politicas de RR.HH.*“Ya no vale el café para
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todos.Tenemos distintos colectivos con distintos intereses y
tenemos que ofrecerles cosas distintas. Todo estd cambian-
do hacia un liderazgo donde el objetivo es crear entornos
mas inspiradores, donde cada uno pueda dar lo mejor de si
mismo, en donde se abran las oportunidades de crecimiento,
donde el éxito profesional no pasa necesariamente por
la promocién jerarquica”’, comento y cerré sus palabras
aludiendo al mundo de la tecnologia:“No podemos olvidar
que la tecnologia esta haciendo que todo esto sea posible.
Es un elemento facilitador sin el que no estarian cambiando
todos estos modelos de trabajo y de organizacién, con
soluciones més sencillas e intuitivas”, concluyo.

Lo expuesto por Cristina Hebrero son tendencias generales y
parece que especialmente caracteristicas del sector Servicios.
iEsto es asi? En esta ocasion entre los asistentes al coloquio
habia empresas con una fuerte actividad industrial, como
Navantia o Iberdrola Renovables, y otra como Trasmedite-
rranea, cuya actividad de transporte maritimo tiene un fuerte
componente operativo. ;Cémo lo ven sus responsables?

éQUé SUCEDE EN LA INDUSTRIA?

Juana Maria Fernandez, Directora de Recursos Humanos
de Navantia, se mostré de acuerdo con las palabras de
Cristina Hebrero,“pero pensando en el presente y futuro
de mi organizacion”. La responsable de gestion de personas
en la empresa de construccion naval destacé la importancia
de la innovacién tecnoldgica en su empresa —‘hacemos
barcos militares y civiles con tecnologia muy sofisticada”-
y recordé que sus astilleros de la Bahia de Cadiz, la Ria
de Ferrol y la Darsena de Cartagena son instalaciones
centenarias y, por tanto, los espacios condicionan mucho
el dia a dia del trabajo. La mitad de la plantilla de Navantia
es personal operativo, la media de edad es de 53 afios y la
antigiiedad ronda los 30 afios,“y actualmente no podemos
incorporar nuevos empleados, salvo en casos puntuales
dentro del marco de la normativa aplicable”.

En cuanto a las relaciones laborales son las propias de
una empresa publica, con un modelo de cualificaciones
profesionales y condiciones de trabajo tradicional.“Este
es nuestro presente, pero no debemos olvidar que el
nuestro es un mercado muy competitivo, donde hay
jugadores muy fuertes, tanto en Asia como en Europa,y
en los ambitos civil y militar. La competencia en precios
y plazos es tremenda y tenemos que garantizar la com-
petitividad para ser sostenibles”, arguyé.

Seglin Juana Maria Fernandez, “para ser competitivos
Navantia estd desarrollando un amplio proceso de trans-



formacion orientado a una ‘idea fuerza’, que se llama
“Astillero 4.0”, adaptacién del modelo globalmente acep-
tado de la industria 4.0, basada en la cuarta revolucién
industrial. La industria es fundamental para el empleo y
para el empleo de calidad. Para poder ser competitivos
en esta industria de aqui a 20 afios, en un entorno que va
a estar regido por robots, por maquinas inteligentes que
procesaran materiales inteligentes y donde se fabricaran
barcos inteligentes, tenemos que poner las bases ahora.
El futuro pasa por la digitalizacion y la integracion vertical
y horizontal, donde las personas son claves. Por tanto,
nosotros estamos llegando a acuerdos con instituciones
politicas y universitarias en todas las zonas geogrificas
en las que nos desarrollamos para crear un entorno
colaborativo que facilite la innovacién en estas nuevas
tecnologias y el incorporar los profesionales cualificados
que vamos a necesitar para este trayecto. Igualmente,
tendremos que seguir trabajando para recapacitar a los
profesionales que trabajamos actualmente en Navantia”.

“Nuestra mayor aportacién desde RR.HH. estara en con-
tribuir a toda esa formacién de personas desde dos puntos
de vista: por un lado, la formacién técnica necesaria para el
personal tecnolégicamente muy cualificado que vamos a
necesitar y, por otro, la formacion en las skills o habilidades
necesarias que sera necesario integrar en este nuevo entorno
de trabajo. Pero, nuestro gran reto es el tiempo”, concluyo.

El caso de Iberdrola es diferente.Alvaro Delgado, Director
de Recursos Humanos de Iberdrola Renovables, explico
que su organizacion se encuentra en estos momentos en
una fase de ‘presente-futuro’.“Hay partes de la compafiia
que estan sujetas a las actuaciones en campo. Si se averia
un generador alguien tiene que ir a arreglarlo y ahi hay una
fuerza trabajadora muy pegada al terreno. En cualquier
caso, todo esto esta sufriendo un avance tecnoldgico de
manera exponencial e Iberdrola ha abrazado todos estos
conceptos tecnoldgicos de manera profunda”, aseguro.

A su juicio, “nuestra organizacién diria que es bastante
flexible y el hecho de estar presentes en distintas re-
giones internacionales nos provee de elementos muy
positivos para mirar al futuro.Yo diria que estamos en
una extraordinaria compafiia en estos momentos, pero
también creo que, en las empresas en general,y durante
los préximos 4, 6 o 7 afios van a cambiar muchisimas
cosas. El mundo digital, la revolucién tecnologica es algo
que tenemos o tenemos. Las organizaciones van a dejar
de ser jerarquicas, habra mas autonomia en los procesos
de decision y, en consecuencia, un mayor compromiso de
las personas. Es un futuro en donde el cambio es a diario.
Ya no es que ‘hay que estar preparados para el cambio’,

Alfonso Jiménez (PeopleMatters).

Paz Fonteboa (Orange).

Andrés Garcia-Arroyo (Workday).

es que ‘hay que estar en el cambio’ y ‘hay que cambiar
todos los dias’, asevero.

BACK TO BASICS

Pero, el cambio afectara a todos los sectores. El asegura-
dor no sera una excepcién.Alberto Ogando, Director de
Recursos Humanos de Generali, coincidié en sefialar que
“estamos en un momento de cambio muy profundo de la
sociedad. No es que no haya habido cambios anteriormente
pero, quiza, lo que caracteriza al actual es la rapidez con
la que se produce. Se estd moviendo todo de una manera
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Cristina Hebrero (PeopleMatters).

Inés Calderdn (Navantia).

José Antonio Carazo (Capital Humano).

vertiginosa. El cliente esta cambiando;es un cliente informa-
do que ya sabe decidir qué quiere exactamente y cédmo se
quiere comunicar con nosotros,cémo contratar cualquier
servicio. En la actualidad tenemos mejor tecnologia en casa
que en el trabajo. Dentro de unos pocos afos 8 de cada
10 trabajos actuales no van a existir, con todo lo que eso
conlleva. Incluso los estudios universitarios se tendran que
reinventar. Estamos en un momento de cambio crucial.Y
esa voragine puede crear en las organizaciones, por un
lado, inquietud, pero por otro, grandes oportunidades”.

Se mostré convencido de que “aqui, desde nuestra funcion,
podemos hacer mucho en este momento. Por ejemplo,
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en comunicacién siendo transparentes y muy honestos;
esa es la mejor forma de evitar la incertidumbre. Nuestra
funcion también tiene que cambiar. Hasta ahora con nues-
tros reportes y cuadros de mando estdbamos haciendo
una foto del pasado, explicibamos lo que ya sabiamos.
El gran reto es ser capaces de predecir los cambios y
adelantarnos a los problemas antes de que se produzcan”.

El sector de las Telecomunicaciones es otro mundo. Paz
Fonteboa, Directora de Recursos Humanos de Orange
Business Services en Europa, asegurd que “nosotros es-
tamos mas en el futuro que en el presente, la tecnologia
estd en nuestro ADN y nuestros servicios estan en el
cloud. Incluso vamos mas alla. Estamos trabajando mucho
con gobiernos, ciudades e instituciones para crear Smart
Cities, hacer que las ciudades sean inteligentes. Lo mismo
hacemos desde el punto de vista de la seguridad de las
casas o incluso de la medicina. Nosotros nos vemos muy
en el futuro porque en este sector rapidamente estas
obsoleto”.

La responsable de gestién de personas en Orange Busi-
ness Services explicd que su organizacion ahora mismo
trabaja con dos paradigmas: “El primero es conciliar lo
digital y lo humano, porque lo digital esta de moda y hay
que promoverlo pero lo humano no puede dejar de es-
tar latente en nuestra cultura; el segundo la anticipacion
de las skills necesarias para la organizacién.Tenemos un
programa a 5 afos de identificacién de las competencias
clave que va a requerir nuestra empresa al hilo de la
evolucién tan drastica en la que estamos. Si a dia de hoy
no somos capaces de anticiparnos a lo que se nos echa
encima, desapareceremos. Nosotros estamos sufriendo
ya una transformacion hacia una organizacién mas plana,
todo el mundo tiene sus herramientas para conectarse
alld donde esté porque lo importante es que los objetivos
se lleven a cabo”, explicé.

En su caso, que tiene a su cargo la gestién de 26 paises, no
tiene mas remedio que trabajar en remoto y confiar en
sus equipos. Paz Fonteboa asegura que “nuestra estrategia
de cara a 2020 es volver a lo esencial, volver a lo basico,
ser simples, pero estar muy alineados con el negocio.
Ha habido un momento en RR.HH. donde hemos sido
demasiado sofisticados, pero ahora hay que volver a lo
basico”, asegurd.

ERES DIGITAL O NO ERES

Por su parte,Angel Sanchez, Director de Recursos Humanos
de Trasmediterranea considera que en su empresa se esta



migrando hacia un modelo en el que prima el trabajo en
un entorno colaborativo por encima del individual.Y pun-
tualizé:“Se abandona progresivamente una estructura muy
jerarquizada en favor de un ambiente en el que las personas
interaccionan, teniendo mas autonomia en la toma de de-
cisiones y en la resolucién de problemas. Debemos seguir
avanzando en la integracion multidisciplinar, dejando atras
la estanqueidad de una estructura muy organizada en torno
al tradicional concepto de “departamento”. Por nuestra
parte,en Recursos Humanos debemos evolucionar hacia un
posicionamiento mas orientado a favorecer los procesos del

negocio. La pregunta entonces seria. .. jcémo influye RR.HH.

para que la Organizacion realmente evolucione? En este
sentido, estoy alineado con la idea de que hay que volver
a lo esencial, a lo basico, a lo que es util a la Organizacion”.

Alfonso Jiménez, Socio Director de PeopleMatters, convino
que “lo digital no es que sea buena o mala idea, es que
es un imperativo de negocio. Queramos o no estamos
en las redes y en un entorno digital que esta formando
parte de nuestra reputacion y condicionando nuestra
forma de organizarnos para llegar al mercado”.

Andrés Garcia-Arroyo, Country Manager para Iberia de
Workday, recordé que “la transformacién digital no es sélo
tecnologia, es una gen transformacién de la sociedad. La

sociedad ha cambiado y las actitudes tienen que hacerlo.

unido a la variable tiempo.Ahora el reto es trabajar con
un grupo de personas cuya actitud tienen que cambiar
no solo de cara a los clientes sino también a sus propias
organizaciones. El problema es como ser capaces de dar
acogida a esa sociedad que ha cambiado, que tiene otras
actitudes, teniendo en cuenta que tu tienes un corsé que
es la propia compaiifa.Ahi RR.HH. tiene que jugar un papel
muy importante desde el punto de vista de promover
el cambio de cultura”.Y lanzé sobre la mesa la siguiente
pregunta: ;Se cuenta con el apoyo de la alta direccién?

Alberto Ogando, de Generali, fue categérico:“Yo creo que
es absolutamente basico. Si no contamos con el apoyo
explicito del CEO en cualquier gran proyecto, apaga y
vamonos. En Generali una de las seis palancas del Plan
Estratégico es la Gestion de las Personas que, siendo
transversal, afecta directamente a las demas.Varios pro-
yectos integrados en dicha palanca, estan esponsorizados
por el Consejero Delegado”.

EL RESPALDO DEL CEO

Para finalizar Andrés Garcia-Arroyo, de Workday, puso el
dedo en la llaga: “A dia de hoy, ;qué es lo que el negocio

Angel Sanchez (Trasmediterranea).

esta pidiendo a Recursos Humanos?” Angel Sanchez, de
Trasmediterranea, respondio sin dudarlo:“Que tengamos
capacidad de influir positivamente en la organizacion.Tene-
mos que ser capaces transmitir al CEO el pulso de lo que
realmente demanda el negocio en relacién a sus personas
-y afiadio- ... y debemos hacerlo con agilidad”. Juana Maria
Fernandez, de Navantia, apunté que “el negocio a RR.HH.
nos pide capacitar o reclutar personas que tengan un perfil
muy tecnoldgico, con competencias digitales, y nos va a
pedir también personas muy cualificadas y flexibles desde
el punto de vista del trabajo en equipo y en entornos cola-
borativos, con visién global, capaces de gestionar situaciones
y proyectos complejos, de tomar decisiones rapidas y agiles
y con habilidades de comunicacién. Habra un cambio de
mentalidad y de cultura que requerira concienciacion. Por
ahi ira nuestro rol fundamental”.

Con todo, la responsable de RR.HH. de la constructora
naval puntualizé que “si bien las personas vivimos en el
marco de una transformacion social evidente, que avanza
rapidamente hacia la digitalizacién, cuando entramos
en un entorno de trabajo, ese entorno condiciona. En
nuestro caso la digitalizacion es un imperativo de ne-
gocio.Te enganchas o no te enganchas. Las maquinas no
van a sustituir a las personas, pero éstas van a tener un
rol diferente. La revolucién se va a producir a todos los
niveles, directivos, mandos y operarios”.

En el caso de Orange también parece clara la necesi-
dad de contar el apoyo al mas alto nivel. Paz Fonteboa
comento que “el consejero delegado mundial lo consi-
dera uno de los ejes mds importantes de la compafiia.
Cuando hemos hablado con los sindicatos del cambio
cultural han participado, han puesto de su parte, y he-
mos conseguido un consenso bastante bueno”. Maria
Fernandez apostill6 que “las federaciones sindicales son
conscientes del cambio y, a su nivel, estan trabajando
la digitalizacién”.®
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