desgyunos
falenio

El lider, rol clave en la transformacion
de las organizaciones

En la actualidad gran parte de las empresas, por no decir todas, estan inmersas en un
proceso de cambio y transformacion. La digitalizacion estd cambiando los tradicionales
productos y servicios borrando las clasicas fronteras sectoriales en las que se dividia el
tejido empresarial y cambiando las formas de consumo. Todo ello tiene una repercusion
directa en la cultura y organizacion de las companias y el lider de equipos se erige como
figura clave del cambio. Directivos de Adecco Group, CNP Partners, Dealz Espana, Ferrovial,
Sanitas, Sacyry SAP debatieron sobre los “Retos de la Transformacion Cultural y
Organizacional” en el Desayuno con Talento patrocinado por Transform Action y Talentoo.
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La transformacién digital ha cambiado la forma en
la que las compafiias hacen negocios y se acercan
a sus clientes. Un cambio que se ha traducido, tam-
bién, en una profunda transformacién interna de
las organizaciones y de su forma de trabajar. Esta
es la situacion en la que se encuentra la compania
de seqguros de vida CNP Partners, que ha iniciado
un proceso de transformacion hacia la excelencia
operacional para poder afrontar la transformacién
digital del negocio. “El primer paso ha sido trans-
formar el propio departamento de RRHH, pasando
de ser un departamento estandar a englobar tam-
bién comunicacion interna y gestiéon del cambio
con el objetivo de acompafiar a todas nuestras
personas en este proceso de transformacién”, ex-
plica Anna Milesi, directora de Recursos Huma-
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nos de CNP Partners, que afiade: "Ademas, he-
mos llevado a cabo iniciativas para buscar nuevos
lideres, eliminar la jerarquia o mudarnos a unas
nuevas oficinas sin despachos”.

En este proceso de cambio, José Angel Gonza-
lez, HR Business Partner de SAP, destaca que
"una parte central de la estrategia de RRHH es cui-
dar al madximo la experiencia del empleado, y desa-
rrollar la agilidad y la innovacion". Para lograrlo,
SAP ha puesto en marcha proyectos para fomen-
tar la autonomia de los equipos y las personas, e
impulsar el emprendimiento en los empleados.
“Fomentamos que las personas sean emprendedo-
ras, que puedan llevar a cabo sus aspiraciones per-
sonales y ser verdaderos lideres de sus proyectos”,
asegura Gonzalez.
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Ante la gran diversidad cultural y de perfiles pro-
fesionales de Sanitas, la compafiia cred hace unos
meses el departamento de Talento y Cultura Di-
gital, liderado por Bea Makowka: “Trans-forma-
cion es la adquisicién de conocimiento y concien-
cia, que entrenamos a través de la formacién. Cada
persona tiene una necesidad distinta en esta trans-
formacion y para mi es una es una gran oportuni-
dad de ajustar el cdmo le entregamos el conoci-
miento a sus necesidades”.

La necesidad de un nuevo liderazgo

En este proceso de transformacién que afecta a la
organizacién y a la cultura de las compafiias, el
manager y su estilo de liderazgo juegan un rol cla-
ve. Tal y como comenta el socio fundador de
Transform Action, Héctor Infer, “el modelo de
seleccién estd influenciando en elevar a los lideres
expertos, es decir lideres técnicos que tienen una
ambicién personal por lograr resultados y que se
adaptan a la organizacién, pero el perfil que busca-
mos es un lider capaz de asumir responsabilidad
personal, gue maneje la diversidad, capaz de jugar
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transformacion, que
afecta a la organizacion y
a su cultura, el manager
y su estilo de liderazgo
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en equipo, un lider que tiene mas preguntas que
respuestas. Es un excelente director de orquesta
gue permite que se exprese el talento que tiene
cada instrumentista y, a partir de ahi, es capaz de
compartir informacién y, con generosidad, crear
espiritu de comunidad, aportar valor, usar la empa-
tia y poner todo esto al servicio de la sostenibilidad
de la empresa”.

Se trata de una visién con la que coincide Helena
Valderas, head of Engagement & Diversity de Fe-
rrovial, que aflade que: “Debemos impulsar lideres
gue humanicen los espacios de trabajo a partir de
la generacion de valores. Hoy en dia todos tene-
mos acceso al conocimiento y no buscamos lideres
cognitivos, buscamos lideres que realmente lide-
ren, que generen engagementy que hagan que los
empleados no solo sean fans de la compafiia sino
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“Estamos trabajando para que
nuestros managers sean
realmente lideres y dejen a la
gente joven tomar decisiones y
equivocarse”.

también del proyecto”. En este punto, los directi-
vos de RRHH coincidieron en afirmar que es im-

portante diferenciar entre lider y manager. “Pro-
mocionar a manager a profesionales muy buenos
técnicamente es uno de los principales errores que
hemos cometido en todas las empresas”, asequrod
José Angel Gonzalez, HR Business Partner de SAP.
Por este motivo, la compafiia ha creado la carrera
técnica y la de manager. En palabras de Gonzalez,
“en SAP el desarrollo de la carrera profesional es
el verdadero driver para lograr un alto engage-
ment. En relacién a la carrera técnica, en SAP para
tener mejores condiciones salariales no necesaria-
mente tienes que ser jefe. La carrera técnica tiene
las mismas condiciones retributivas y de benefi-
cios que la de jefe”.

Por su parte, el director de Innovacién y Desa-
rrollo de RRHH de Sacyr, Gerardo Lara, conside-
ra que los valores son clave en el liderazgo: “Traba-
jamos para que nuestra empresa sea lider y para
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“Buscamos un lider capaz de asumir
responsabilidad personal, que maneje la
diversidad y sea capaz de jugar en
equipo”.
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“Buscamos lideres que generen
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ello nos centramos en que sea una compafiia que
se preocupa del medio ambiente, que garantiza la
estabilidad econédmica y financiera a largo plazo,
etc. Es decir, una empresa que genera una serie de
valores. Si somos capaces de crear ese espacio or-
ganizativo, estoy sequro de que lideres y profesio-
nales van a vivir la compafiia, y la gente que no
comparta estos valores no tendra el liderazgo que
buscamos y posiblemente se acabard yendo".

También apuesta por un nuevo estilo de lideraz-
go, el director de Recursos Humanos de Dealz
Espaiia, Roberto German, al afirmar que: “Si po-
nemos a buenos pilotos, personas capaces de ge-
nerar ese desarrollo y ese potencial, tenemos un
futuro muy interesante por delante”. No obstante,
Roberto German advirtio: “Si descargamos toda la
responsabilidad en el lider, le hacemos un flaco fa-
vor, la responsabilidad también es individual. Es
importante tener un buen lider, pero tenemos que
tener claro que necesitan a sus equipos para la
buena marcha de la organizacién”.

A nivel de buenas practicas en liderazgo, la di-
rectora de Talento de Adecco Group, Nuria Es-

“El lider tiene que tener una actitud
digital. Las dos competencias clave
seran la capacidad de aprendizaje
constante y la pasion e impacto del
trabajo que desarrolla”.

Adecco Group

“‘Necesitamos un lider que trabaje
en el hoy pensando en el manana
y que trabaje por una cuenta de
resultados, pero preocupado por
las personas”.

La diversidad
generacional comporta
importantes desafios en

el colectivo de los
managers intermedios

parza, contd que la compafiia ha puesto en mar-
cha el Programa 360 para ayudar a sus lideres a
ser mejores. “Necesitamos un lider que trabaje en
el hoy pensando en el mafiana y que trabaje por
una cuenta de resultados, pero preocupado por las
personas. En estas cuatro dreas llevamos a cabo
acciones para trabajar aspectos como liderar con
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“Fomentamos que las personas sean
emprendedoras, que puedan llevar a cabo
Sus aspiraciones personales y ser
verdaderos lideres de sus proyectos”.

el ejemplo, el emprendimiento, la pasion y la inspi-
racion”.

CNP Partners también trabaja para mejorar el li-
derazgo actual y futuro de la organizacion a través
de programas de formacién. Tal y como explica
Anna Milesi, “"estamos trabajando para que nues-
tros managers sean realmente lideres y dejen a la
gente joven tomar decisiones y equivocarse”. Mile-
si destaca que los jévenes profesionales y futuros
lideres de la compafiia son perfiles “inquietos, que
preguntan y participan, y con los que trabajamos
en el desarrollo de su capacidad para liderar vy
tomar decisiones”.

El manager y la diversidad generacional
En la actualidad, la convivencia de hasta cuatro ge-
neraciones en las organizaciones comporta tam-
bién importantes desafios en el liderazgo y en el
colectivo de los managers intermedios. En este
sentido, Bea Makowka, de Sanitas, hizo referencia
a un estudio de Universum que asegura que: “En
2020 el 50% de los managers de las organizacio-
nes van a ser menores de 35 afios y ahi vamos a
tener que convivir a dos velocidades distintas: el
manager que ha ascendido por su capacidad técni-
cay el lider natural. Nuestro desafio es cémo ayu-
damos a los managers mayores de 35 afios a hacer
el cambio™.

Para Nuria Esparza, de Adecco Group, la convi-
vencia generacional “conllevara una transforma-
cion en la forma de trabajar y las organizaciones
tendrdn gue ayudar a los managers para que ten-
gan una mentalidad de cambio constante”.

En este punto, Helena Valderas, de Ferrovial, qui-
so romper una lanza a favor del talento sénior que
aglutina el conocimiento clave de las organizacio-
nes. “Por supuesto que hay que formar y desarro-
[lar a las nuevas generaciones que entran para que
sean los lideres del mafiana, pero también tene-
mMos que ser capaces de generar sinergias entre el
sénior y el junior. Cada vez hablamos de compa-
filas mas planas, menos jerarquizadas, donde el
conocimiento tiene que fluir y tenemos que co-

crear. Ahi, el reto de Recursos Humanos es desa-
rrollar mas aun el social learning". Una apreciacién
ala que Gabriela Infer Arrom, manager de Trans-
form Action, afiadié que: “Una cultura de inclusién
fomenta el trabajo en equipo. Las herramientas son
vehiculos, pero tenemos que implementar en las or-
ganizaciones una cultura de inclusién que tiene que
ver con respetar la sabiduria de los mayores”. En
este sentido, asequrd que: “Necesitamos un lider
facilitador, un lider mentor que desarrolle el poten-
cial, pero que a la vez sea un lider inclusivo”.

En el debate generacional, el responsable de
Comunicacion y Marketing de Talentoo, Salah
Kouss, expuso la perspectiva del millennial. “Soy
millennial y para mi la transformacién es algo ob-
vio. De hecho, lo que me sorprende es ver cdmo a
los clientes les cuesta realizar esta trasformacién
digital y adaptarse a los nuevos tiempos". En cuan-
to al estilo de liderazgo, Salah Kouss lamenté que
“muchas veces en las organizaciones hay un tapén
jerdrquico. Es muy sencillo que las organizaciones
lancen mensajes de arriba a abajo, pero a la inver-
sa es muy complicado” l

Javier Puebla,

“El éxito de las organizaciones

dependera de la capacidad para afrontar

la transformacion digital y para ello es

necesario tener lideres capaces de dirigir

este nuevo rumbo”.




