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La adaptacion al cambio,
elemento crucial en
los recursos humanos

La irrupcién de las nuevas tecnologias en los entornos
laborales exige otra dinamica para gestionar a las personas

Tomas Diaz MADRID.

Los departamentos de Recursos
Humanos son fundamentales en
cualquier empresa desde hace
muchas décadas, pero sus funcio-
nes y su proyeccion sobre el resto
de la organizacién y su entorno estin
transforméandose rdpidamente con
la creciente presencia de la digita-
lizacién, las nuevas tecnologias y
su impacto, tanto en las personas
que integran la estructura organi-
zativa, como en los procesos y la
dindmica de esa estructura.

Para analizar estos cambios, elE-
conomista, con el mecenazgo de
ING, ha reunido a cinco expertos
en un Observatorio celebrado bajo
el epigrafe Nuevas metodologias de
trabajo, nuevos retos en la atraccion
del talento: Andrés Ortega, head of
Learning & Talent de ING; Blanca
Gomez Gonzélez, directora de Cap-
tacion de Talento en el Oeste de
Europa de Microsoft; Rodrigo
Miranda, managing director de ISD;
Aitor Larrabe, head of Talent de
Ferrovial; y José Luis Risco Rojas,
Human Resources director en EY.
Ha ejercido como moderador del
encuentro Rubén Esteller, adjunto
al director de elEconomista.

Arrancd el debate directamente
analizando lairrupcién de las nue-
vas tecnologias y la aceleracion gene-
ralizada que estan provocando en
todos los dmbitos, tanto el perso-
nal como el profesional —inevita-
blemente interrelacionados—-, en los
que prima el corto plazo y la satis-
faccion inmediata, a golpe de clic.
Esta realidad plantea un primer reto
paralos profesionales de la gestién
del talento: responder a las expec-
tativas de los trabajadores en un
entorno hiperconectado.

La inmediatez, que tiene un gran
impacto en los habitos de consumo
y en los modelos de negocio —por
ejemplo, la banca por Internet-,
obliga a las organizaciones a ir un
paso por delante de las demandas
del mercado, al objeto de ofrecer
productos novedosos.

En este sentido, Andrés Ortega
destacé que “uno de los principa-
les retos a los que se enfrenta la fun-
cién de Recursos Humanos no es
tanto la transformacién digital en
el mundo del trabajo, como la trans-
formaci6n del trabajo en el mundo
digital. En ING, metodologias como

Diluir jerarquia
para obtener
buenos frutos

A la hora de facilitar la trans-
formacién de las empresas es
importante generar relaciones
personales mas alla de las I6-
gicas jerarquias laborales, ya
que para obtener resultados
nuevos es necesario salirse de
los cauces de interrelacién ha-
bituales. Ahora hay dos velo-
cidades, la tradicional, lenta y
cerrada, a la que suele actuar
el personal sénior, y la digital,
mas rapida y abierta, a la que
se mueven los nuevos talen-
tos. Un mal acoplamiento de
ambos ritmos genera frustra-
cién e ineficiencias, pero pue-
de aprovecharse lo mejor de
los dos con dindmicas de tra-
bajo conjunto.

Agile nos permiten ganar velocidad
para ofrecer mayor valor al cliente
en menor tiempo”.

Esta oportunidad, este desafio,
tiene una primera vertiente en la
aceleracion y el cambio de los ciclos
formativos de las organizaciones:
yano basta con los cursos conven-
cionales impartidos de un modo
mads o menos periddico; ahora se
impone la formacién constante, apo-
yada en las nuevas tecnologias y,
sobre todo, el acceso a Internet, que
proporciona abundancia de conte-
nidos y datos.

Resistencia y miedo al cambio
La necesidad de imprimir veloci-
dad en la formacidn laboral, por
otro lado, choca con la resistencia
de los profesionales que estén ins-
talados en una zona de confort y
rechazan las modificaciones, o, en
el peor de los casos, el miedo al cam-
bio les paraliza, porque produce
vértigo.

Aqui resultan de crucial impor-
tancia el tipo de cultura empresa-
rial y laimplicacién de la ciipula de
la organizacion, que debe ejercer
su liderazgo con claridad e implan-
tar directrices y metas. Ambos ele-
mentos estdn estrechamente liga-
dos:

Una organizacién innovadora,
abierta, con un liderazgo progre-
sista, estd mucho mejor preparada
para adaptarse a las transformacio-
nes que conlleva la digitalizacién
que una entidad cerrada y dirigida
autdrquicamente.

Rodrigo Miranda abundé en ello:
“Lo mas relevante es trabajar sobre
la transformaci6n del trabajo en una
era digital, no tanto la transforma-
cion digital del talento. Y esto impli-
ca manejo de datos, implica cam-
biar la forma del liderazgo por parte
de los managers y los directivos, e
implica también cambiar la forma
de trabajar utilizando metodolo-
glas mas agiles”.

Las nuevas metodologias, sobre
todo en los entornos digitales, pue-
den tener manifestaciones sorpren-
dentes e impensables solo unos afios
atras, como la creacién de platafor-
mas de aprendizaje abiertas en las
que participen actores ajenos a la
organizacion, entre los que puede
incluirse la competencia. De hecho,
hay empresas que valoran particu-
larmente la colaboracién con la com-
petencia porque comprenden que
la exclusividad, en determinados
ambitos, es cara y extraordinaria-
mente dificil de mantener a medio
plazo.

Otro ejemplo de esta aperturay
de la mudabilidad del entorno se
daenlarelacion con los trabajada-
dores: esta perdiendo relevancia
que los profesionales mantengan
una vinculacién laboral exclusiva
con una Unica entidad y estan sur-
giendo relaciones laborales inter-
mitentes —crowsourcing en inglés—,
normalmente por prestacion de ser-
vicios, que van més all4 de la mera
externalizacion de funciones, que
se centran en la existencia de comu-
nidades especificas sobre temas o
proyectos concretos, y que deben
gestionarse y conjugarse con el resto
de la organizacién, para extraer el
mayor provecho.

La capacidad de adaptacion, por
lo tanto, es un desafio crucial. Y esa
capacidad de adaptacién depende
de la capacidad de aprendizaje,
como subray6 Blanca Gémez: “Creo
que estamos en un punto de la his-
toria absolutamente fabuloso y tene-
mos que aprovecharnos de ello;
tenemos mas oportunidades que
nunca -y hablo de los individuos,
de cada uno de nosotros- porque

-
A1
\
-

—

¥
=

cualquiera con una conexién a Inter-
net tiene una ventana al mundo.
Animo muchisimo a todos y cada
uno a que aprovechen esa ventana,
a que aprendan todos los dias: que
aprendan, que aprendan, que apren-
dan; dejas de ser ttil cuando dejas
de aprender: aprende de por vida”.

1 En ING, métodos
como Agile nos dan
velocidad para
ofrecer mayor valor
en menor tiempo”
Andrés Ortega

Head of Lerning & Talent
ING.

El proceso de constante y acele-
rada transformacién, por otro lado,
afiade dificultad para seleccionar
los perfiles laborales que requiere
la organizacién. Muy presente debe
estar que ahora la situacién de cam-
bio e incertidumbre es la zona de
conforty que no debe contarse con

11 Aprende, aprende,
aprende... Dejas de
ser Util cuando dejas
de aprender; aprende
de por vida"

Blanca Gémez Gonzalez
Directora de Captacién de Talento
en el Oeste de Europa de Microsoft.
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nadie que no sepa adaptarse. Y resul-
ta indispensable que la organiza-
cién tenga objetivos claros, pero
también que sea capaz de otorgar
margen de actuacién a unos profe-
sionales responsables, pero aut6-
nomos, siembre buscando sumar
al conjunto.

Aitor Larrabe lo expres6 de este
modo: “Nosotros buscamos crear
un entorno donde las personas pue-
dan ser ellas mismas y puedan apo-
yarse en sus fortalezas, trabajar las
cosas que no hacen tan bien, para
poder hacer las cosas mejor y real-
mente aportar valor. Cada persona

tiene un talento distinto y no todos
tienen que ser iguales, pero la suma
de todos los talentos haré que Ferro-
vial sea una compafiia mucho mas
fuerte en el futuro”.

La mayor independencia y auto-
nomia de los profesionales les exige
una formacién que no es facil de

11 Lo mas relevante
ha sido trabajar sobre
la transformacion
del trabajo
en una era digital”
Rodrigo Miranda

Managing Director
deISDL.

11 Buscamos crear
un entorno donde
las personas puedan
ser ellas mismas
y aportar valor”

Aitor Larrabe
Head of Talent
de Ferrovial.

11 Recursos Humanos

va a tener unrol

muy importante; va
ser un transformador
del negocio”

José Luis Rico Rojas

Human Resources Director
deEY.

hallar fuera de las organizaciones
y que en ocasiones ni siquiera se
puede encontrar, en parte porque
la agilidad que ahora demanda el
entorno laboral no la ofrece el ciclo
educativo habitual —atin anclado en
paradigmas del pasado-, y por la
mayor velocidad de la obsolescen-
cia del conocimiento.

Aplicar otra narrativa
Pero si los trabajadores tienen pro-
blemas para ubicarse en el nuevoy
maleable entorno que proporcio-
nan las nuevas tecnologias, en parte
se debe a los esquemas tradiciona-
les de las organizaciones, jerarqui-
cos y verticales, que dificultan su
conversion y que tienen un peso
mayor en Espafia que en otros pai-
ses de nuestro entorno directo. Por
eso es importante modificar la rela-
ci6n habitualmente existente entre
los departamentos de recursos
humanos y los empleados, deste-
rrando cualquier modelo paterna-
lista y considerando al empleado
maés como un cliente al que sedu-
cir con buenas propuestas —con otro
discurso, con otra narrativa—, que
un nifio al que dirigir.

Si hasta ahora, los empleadores
no buscaban la iniciativa individual,
sino la obediencia y el desempefio

de unas funciones preestablecidas,
ahora, en cambio, hay que dotar al
personal de las herramientas que
le permitiran aportar valor a partir
de sus capacidades y talentos. Una
vertiente inevitable de la digitali-
zacion es la implantacion de la robo-
ticay la automatizacién de la gran-
disima mayoria de las tareas, y es
labor de la gestién de los recursos
humanos el identificar las personas
mas capaces de desarrollarse y desa-
rrollar el conjunto de la organiza-
cién mas all4 de la mera automati-
zacion.

José Luis Risco abundé en esta
problematica: “Lo mas relevante es
el cambio en el rol de recursos
humanos dentro de la organizacién.
Vaaser parte del transformador del
negocio, no el tinico, pero va a tener
un rol muy importante en el cam-
bio y en la gestién de las organiza-
ciones en los proximos afios”.

Enfocarse en personas

La clave del futuro, légicamente,
serén las personas y el enfocarse en
las personas. Frente a discursos ya
manidos sobre la desapariciéon de
los departamentos de recursos
humanos por la automatizaciéon y
la digitalizacion, los participantes
en el encuentro estuvieron de acuer-
do en que en el futuro la gestién del
talento estara orientada a disefiar
los procesos empresariales y a par-

Hay que dotar de
herramientas que
aportenvalorala
empresa desde la
capacidad y talento

ticipar més en la creacién del nego-
cio; los recursos humanos tendran
mas peso en la organizacion de un
trabajo en el que el liderazgo orien-
tado a las personas propiciard una
seleccion natural de los trabajado-
res.

Aquellas personas que hayan
experimentado un incidente criti-
co no previsto del que se hayan
repuesto tendran que explicar a qué
se debié dicho incidente, pero seran
valoradas por su capacidad de cam-
bio y de adaptacion: es habitual que
se crezca profesionalmente después
de ese tipo de trances.

Por otro lado, la globalizacién, la
digitalizacion y la longevidad pro-
piciaran que las vidas laborales sean
muy difierentes a como lo han sido
hasta ahora; por ejemplo, sera fre-
cuente volver a la universidad con
50 afios, para iniciar un nuevo ciclo
formativo.

Los departamentos de recursos
humanos, en suma, tendran que
estar preparados para que las per-
sonas, que estan acostumbradas a
los cambios en la vida personal, se
acostumbren también a ellos en su
vertiente profesional. Apoyarse en
elementos propios del marketingy
de la comunicacién interna suele
ser una préctica habitual.



