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El proceso de transformacion de las organizaciones: Un camino largo y apasionante
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La inmensa mayoria de las grandes organizaciones estan inmersas en procesos de transformacién que, por
supuesto, estan afectando a los perfiles de sus empleados actuales y futuros. La lucha por el talento cualificado
ahora pasa a ser una lucha por el talento dindmico porque lo que hoy hace falta seguramente habra cambiado
dentro de unos afios. ¢Es posible fichar hoy perfiles que sean capaces de adaptarse? ¢Podemos ofrecer proyectos
retadores que iran evolucionando? People First Consulting y Capital Humano reunieron a un grupo de directivos
de empresas espafolas que expusieron la relacion entre la gestion del talento y la transformaciéon de las
organizaciones.
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De pie, de izda. a dcha.: Patricia Alvarez; Directora Area Gest del Talento y Seleccion de CORREOS; David
Guzman, Director Corporativo de HR Business Partner en GLOBALIA; Enrique Sauco, Socio Director de People First
Consulting; Gerardo lara, Director de Innovacion y Desarrollo de RR.HH. de Sacyr; Blanca Sanchez, Socia
Directora de People First Consulting; Mercedes Climent; Directora de RR.HH. de Santander Back Office Global
Markets; Rogelio Carrera Iglesias, Director de Estrategia y Transformacion Cultural en BANKIA; y Pablo Collado,
Socio Director de People First Consulting.

Sentados, de izda. a dcha.: Alberto Serrano, Director de Desarrollo y Organizacion de Recursos Humanos en
COFARES; Mar Garre, Directora de Personas y Comunicacion Interna de Linea Directa; José Antonio Carazo,
Capital Humano, Antonio Pefalver, Socio Director y Coach Ejecutivo de People First Consulting; Joaquin Guijarro,
Director Corporativo de Talento, Desarrollo y Cultura en CODERE y Roberto Prada, Gerente de Aprendizaje y
Talento de Telefénica de Espaiia.

¢Qué entendemos por talento? ¢Qué tipo de talento necesitamos? ¢Coinciden los valores de las nuevas
generaciones con los que tienen las empresas? ¢éComo se puede atraer y, luego, mantener el talento que se
necesita en la organizacién en los procesos de transformacion? Todos esos aspectos que se estan viviendo son una
oportunidad para debatir y chequear como esta afrontando cada empresa este reto, cuales son los denominadores
comunes y qué iniciativas se pueden extrapolar a otros.

Para conocer las iniciativas que estan poniendo en marcha las empresas para sacar todo el partido a la gestion del
talento People First Consulting y Capital Humano celebraron un debate con directivos de algunas de las
compafiias espafiolas méas representativas. Participaron en este debate: Patricia Alvarez; Directora Area Gestién
del Talento y Seleccién de Correos; David Guzman, Director Corporativo de HR Business Partner en Globalia;
Enrique Sauco, Socio Director de People First Consulting; Mercedes de la Rosa, Redactora Jefe de Capital
Humano; Gerardo Lara, Director de Innovacion y Desarrollo de RR.HH. de Sacyr; Blanca Sanchez, Socia Directora
de People First Consulting; Mercedes Climent; Directora de RR.HH. de Santander Back Office Global Markets;
Rogelio Carrera Iglesias, Director de Estrategia y Transformacién Cultural en Bankia; Pablo Collado, Socio Director
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de People First Consulting; Alberto Serrano, Director de Desarrollo y Organizacién de Recursos Humanos en
Cofares; Mar Garre, Directora de Personas y Comunicacion Interna de Linea Directa; Antonio Pefalver, Socio
Director y Coach Ejecutivo de People First Consulting; Joaquin Guijarro, Director Corporativo de Talento,
Desarrollo y Cultura en Codere; y Roberto Prada, Gerente de Aprendizaje y Talento de Telefénica de Espafia. José
Antonio Carazo, Director de Capital Humano, moderd de la reunion.

EL DILEMA DEL TALENTO

\

Antonio Pefalver, Socio Director de People First Consulting, comenz6 asegurando que estamos en un
entorno de cambio permanente. «Todas las organizaciones estais con cambios y transformaciones continuas y eso
hace que las organizaciones sean mucho mas volatiles, que los paradigmas de gestién de personas cambien,
gente que dependia de ti ahora ya no dependa, que trabaje en remoto, hay mezcla intergeneracional, cambios
culturales... Todo esto lo estamos viviendo todas las organizaciones y de forma constante», dijo, afiladiendo: «Uno
de los aspectos que puede resultar manido, pero es fundamental, es el tema de la gestion del talento
entendiendo por gestidn la captacién, su desarrollo y su retencion y todas las dificultades que tenemos para
captar determinado tipo de talento». También comentdé que otro problema esta en integrar las distintas
generaciones que conviven con valores distintos —«y probablemente distintos a los que tiene nuestra
organizacion»—.

Mercedes Climent, Directora de RR.HH. de Santander Back Office Global Markets, coment6 la paradoja de
hablar hoy dia de la generacién millenial. «Yo, en mi época, también era millennail y queria lo mismo que quiere
ahora la gente joven cuando se incorpora al trabajo. Lo que ocurre es que te incorporabas en empresas mas
cerradas y no les preocupaba tanto cdmo me podia sentir dentro de la empresa, al margen de la educacién que
recibias en casa: "tu a trabajar, portate bien y haz lo que digan". Ahora esos mismos deseos que tenia yo cuando
me incorporé a trabajar son los que tiene la gente mas joven», dijo. En su opinion, «toda nuestra labor sigue
siendo la misma, pero nos tenemos que adaptar a eso que queremos cambiar y no nos tiene que resultar dificil
porque en algin momento también lo hemos sentido. Comprendemos que existe esa necesidad».

Sobre el tema de la expresién «Recursos Humanos» dijo que no le gusta pero que no encuentra una mas
adecuada para lo que hace. «Me gusta hablar de customizar a los empleados. Es cierto que en el entorno
financiero tenemos diversidad generacional muy marcada, pero eso si lo gestionas bien enrique muchisimo al que
se incorpora nuevo y al que estd que les vuelves a revitalizar un poco y les das su importancia dentro de la
formacion de la gente nueva. De alguna forma vuelven a tener la ilusion de tener una cosa mas que hacer en su
dia a dia. Y sobre el talento entiendo que un buen desempefio no es talento. Para encontrar el talento, retenerlo,
captarlo... hay que buscar un poquito mas alla de las capacidades que tenga una persona para trabajar de manera
mas eficiente».
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David Guzman, Director Corporativo de HR Business Partner en Globalia, fue contundente al afirmar que
«la definicién de puestos ha muerto». A su juicio, podemos adornarlo como queramos, pero la realidad es que el
90 por ciento de las empresas espafolas se encuentran en un proceso de transformacién y no pueden llegar a
resultados diferentes haciendo exactamente lo mismo de siempre. «La clave es reflexionar», aseguré. «Todos
tenemos los mapas de puestos con las famosas cajas porque pone orden a estructuras como la de Globalia, que
son enormes, y que hasta hace poco no podiamos ni contar a las personas. Pero en un entorno volatil donde vas a
tener varios jefes la realidad es que el entorno es tan cambiante que al final tienes equipos cruzados, con
dependencias funcionales, con dependencias jerarquicas... Creo que la clave estd ahi, en como ponemos al
talento, o lo que entendemos por talento, a trabajar en la organizacion.

Guzman también aludié a que el sector del turismo cambia cada afio. «El afio pasado saliamos de un afio
fantastico y en menos de un mes todo el mundo hablaba de un afo catastréfico para el siguiente. Si el talento
interno no lo entiende es complicado. ¢Qué ocurre cuando hacemos esto? Que mi descripcion de puesto dice una
cosa y tienes que hacer otra. Eso nos lleva a que cuando al principio hacemos una definicion del puesto
despertamos unas expectativas al empleado que a los tres dias pueden cambiar», concluyd.

(4

Joaquin Guijarro, Director Corporativo de Talento, Desarrollo y Cultura en Codere, hablé sobre las nuevas
necesidades de las empresas. «En este mundo cambiante y de transformacion real no podemos seguir haciendo
lo mismo. Los cambios hay que afrontarlos a través de proyectos que van mas alld del trabajo estable y
permanente, que tradicionalmente aparecia en la descripcion de puesto. Por eso se configura una necesaria
reorganizacion para afrontar esos cambios» . En Codere, la transformacion se vehicula a través de un profundo
cambio cultural: «Hemos definido el marco en el que queremos estar, nuestro propdsito como empresa. Al final la
definicidon o la visidon de talento sera igual que la de todos pero con unos principios especificos a partir de los
cuales se construira nuestra politica de employer branding. Para mi el paraguas mas importante es la cultura»,

explicé.
? l U
l r

Mar Garre, Directora de Personas y Comunicacion Interna de Linea Directa, afirmd que «estamos en un momento
fascinante de cambio en el que los equipos de Personas y Comunicacion Interna cobran una importancia
estratégica dentro de la compafiia, ya que son los responsables de la cultura y las personas, los verdaderos
motores del cambio.
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En el entorno actual, en que todo cambia y avanza a toda velocidad, es imprescindible que la cultura interna
permita la agilidad y la flexibilidad. Esto no es algo que surja de un dia para otro, ya que no se trata simplemente
de implantar herramientas o metodologias agiles, sino de que toda la organizacién funcione de esta manera,
coherentemente orientada a fomentar estas competencias y actitudes.

Muchas veces estas necesidades se ven encorsetadas en estructuras organizativas muy rigidas, que encierran a
las personas en cajas de las que les resulta dificil salir. Nuestra estructura es enormemente plana (no hay mas de
cuatro personas entre el CEO y cualquier empleado de la compaiiia), lo que facilita la toma de decisiones y su
puesta en marcha con gran inmediatez, sin necesidad de pasar por varios niveles de responsabilidad y
aprobacion.

Por otro lado, para nosotros los cargos jerarquicos no son lo importante y, de hecho, no figuran en ningun sitio,
sino que lo importante es que cada persona conozca su mision y sus objetivos, qué se espera de ella y con qué
medios y equipo cuenta. La principal ventaja de esto es que fomenta la movilidad y el crecimiento profesional en
horizontal, ya que las personas se mueven y cambian de puesto atraidas por el proyecto y por el aprendizaje, y
no por crecer verticalmente en un escalaféon jerarquico.

Otro aspecto que contribuye a esta cultura es un sistema retributivo ligado a objetivos e incentivos trimestrales,
en el que se definen las prioridades para los proximos tres meses, alineando a todas las personas hacia su
consecucion. Esto imprime un ritmo muy agil en la compafiia y, por otro lado, permite ir corrigiendo con mucha
flexibilidad las desviaciones que puedan ir surgiendo a lo largo del afio.

Patricia Alvarez, Directora del Area de Gestion del Talento y Seleccion de Correos, comenté que la
diversidad generacional esta afectando mucho a su organizacidon porque la edad media de la organizacion es
bastante elevada, por lo que ven la necesidad de incorporar nuevas generaciones. «Es verdad que cada vez
estamos incorporando mas jovenes talentos y en ese sentido el esfuerzo que hemos hecho en mejorar la
cooperacion entre unos colectivos y otros. Esto ha sido muy bien acogido dentro de la compafiia. Se ha utilizado
el mentoring cruzado para que se comparta la cultura, lo que ha ayudado a conocer la organizacién. Ha surgido
mucho interés por lo que los podemos transmitir y enriquecernos todos», justificd.

Sobre los procesos de transformacion, Patricia Alvarez puso el foco en cdmo se
«Es verdad que pasamos de estan transformando los departamentos de personas. «Es verdad que pasamos
Departamentos de RR.HH. a  de Departamentos de RR.HH. a Departamentos de Personas pero las clave es
Departamentos de P,erso.nas qué actitud estamos teniendo nosotros frente a lo que luego les pedimos a los
pero las clave esdque actitud  empleados. En mi organizacién teniamos una actitud reactiva. En ese entorno
estamos teniendo nosotros tan cambiante nosotros hemos cambiado mucho. Hay una actitud mas
frente a lo que luego les . . . .
) proactiva de apertura, de estar al servicio del cliente interno, de estar al
pedimos a los empleados» . o - .
servicio del empleado que es la vision que nos faltaba y que ha sido un hito
importante en esa transformacién cultural que estamos haciendo desde los
Departamentos de Personas», argumento.

Por ultimo, en cuando al concepto de talento explicd que Correos va un paso mas alla. «Para nosotros es muy
importante el compromiso con la organizacién. El hecho de "vestir la camiseta" es un elemento muy diferenciador
porque es un elemento que explica por lo que tenemos que pelear, que en este caso es el talento externo, y que
consigamos que cuando se metan en la organizacidon consigamos en poco tiempo ese orgullo de pertenencia que
es tan importante para nosotros», puntualizo.

NUEVOS NEGOCIOS, NUEVA ESTRATEGIAS
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Para Roberto Prada, Gerente de Aprendizaje y Talento de Telefonica de Espaiia, las nuevas formas de
trabajos, la diversidad generacional, el compromiso, el desarrollo del talento, etc. todo va encajando en el mismo
punto: la cultura. Todo pasa por la transformacién cultural de las empresas. Comentd que «en Telefdnica vivimos
en una transformacion permanente, hemos pasado de ser una compafiia de conectividad, a ser una compafiia
tecnoldgica que ofrece soluciones de cloud, digital workplace, eHealth, hogar inteligente, Big data, television, etc.
En definitiva, cosas muy distintas que nos han llevado a vivir el cambio de manera constante. Y para afrontar el
cambio con garantias de éxito, siempre hemos tenido una premisa clara, poner a las personas en el centro de la
organizaciéon». También enfatizd que quien desarrolla la tecnologia y quien la va a utilizar son personas, por ello,
«nuestros profesionales siempre han tenido un papel protagonista en hacer realidad los cambios que
necesitamos. Para aflorar todo el talento, impulsamos una cultura que fomenta nuevas formas de hacer y trabajar,
gue incorpora metodologias agiles y flexibles, con espacios de trabajo mas abiertos y colaborativos, fomentamos
un estilo de liderazgo basado en la confianza y apostamos por un aprendizaje y desarrollo continuo».

En cuanto a la diversidad y liderazgo, Prada asegurd que la diversidad no solo se refiere a género o generacional,
también requiere desarrollar un estilo de liderazgo inclusivo. «Si queremos contar con todos, debemos generar
contextos de confianza y el papel de los gestores de equipos es capital. Un cambio cultural conlleva un cambio en
la manera de liderar»

e f e 4

Alberto Serrano, Director de Desarrollo y Organizacion de Recursos Humanos en Cofares, también
comentd que su organizacion estd inmersa en un proceso de transformacion por el que esta pasando de ser una
empresa de logistica farmacéutica a ser una empresa que presta servicios con un propdsito claro de cambio de
negocio y de cambio cultural. «Para nosotros el perfil critico que tenemos que modelar es el de los managers.
Recursos Humanos esta muy bien pero el que esta con las personas dia a dia son ellos aunque nosotros seamos
los que marcamos los procesos. En nuestro modelo tratamos de ver cdmo podemos cambiar a ese manager que
lleva 25 afios en la compafiia, que reporta a 7 personas. Trabajamos para que ese manager pueda tener las
herramientas necesarias. El Departamento de RR.HH. tiene que estar en la linea para que el area de negocio lo
interprete como un partner suyo. Si no consigo eso, écomo conseguir esa transformacion cultural?», se pregunto.

Sobre el tema de atraer talento la cuestion es fidelizar talento. «No queremos
La diversidad no solo se retener a nadie, solo queremos fidelizar», dijo, y comentd: «Tengo la
refiere a género o sensacion de que hablamos siempre de millennials, de gente superpreparada,
generacional, también pero nosotros somos una empresa de logistica y, en un pais con una tasa de
requiere desarrollar un estilo 514 juvenil brutal, nosotros ofrecemos muchos puestos que son oficios y no
de liderazgo inclusivo conseguimos gente porque no tienen la preparacion que necesitamos.
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Tenemos también problemas para cubrir puestos comerciales con millennials.
Son puestos con un complejo horario y no cuadran con las pretensiones de los millennials», lamento.

«Ellos tienen otras expectativas, otro esquema de vida, son menos fieles», dijo Rogelio Carrera Iglesias,
Director de Estrategia y Transformacion Cultural en Bankia. Comentdé que cuando oye hablar de atraer
talento no puede olvidar que la entidad llevaba 7 afios con una salid continua de personas. «Este afio es el primer
afio que se han incorporado unas 150 personas al banco, 40 o 50 de ellas del mundo tecnoldgico. Esos por los
que estamos peleando todos. Nuestra realidad ha sido algo distinta hasta ahora, pero ya estamos en esa linea y
hoy por hoy ya hemos podido competir con otros para captar talento», argumentd, a la vez que expresd una
duda: «Ahora estamos yendo a por este tipo de perfiles que son muy demandados pero dentro de 5 afios, cuando
su perfil requiera crecer y avanzar hacia otras habilidades y otras capacidades, évan a tener cintura?»

Blanca Sanchez, Socia Directora de People First Consulting, dijo que «lo que veo cuando dicen que han
desaparecido las Job Descriptions es que es cierto que unos conocimientos especificos una experiencia especifica
son necesarios pero lo que ha cogido fuerza es la parte de competencias. Me refiero a cosas como espiritu de
superacién, capacidad de autoaprendizaje, capacidad para trabajar en equipo... Y respondiendo a si dentro de 5
afos seran capaces de adaptarse, si eso que se busca estd en su ADN seran capaces de adaptarse».

Joaquin Guijarro también coincidié en sefialar que en este momento lo que se necesitan son perfiles distintos.
«Estamos en un momento de transformacion cultural que es la que va a hacer que nos transformemos realmente,
con nuevos perfiles, con nuevos lideres que son los que van a gestionar todo el cambio. Al final van a ser los
managers los que haran que las personas se queden o se vayan».

Mercedes Climent recordd que «en el Santander se cambid la parte de los valores de la empresa por
comportamientos, como respeto, cumplo mis promesas, promuevo la colaboracién... Y eso se ligé a la evaluacién
del desempeno poniendo un peso fuerte dentro de la evaluacién que media esos comportamientos en todas las
posiciones. Ahora la gente ya lo ha aceptado como una parte de lo que les van a medir a final de afio y va a ir
ligado con lo que digas cuando ya vas a incorporar a una persona. La mayoria tienen su licenciatura o su grado,
pero cada vez miramos menos sus titulos. No sdlo queremos perfiles STEM, también necesitamos gente que
piense, que se pregunte por qué y para qué se hacen las cosas».

GESTIONAR, MEDIR, GESTIONAR
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El caso de Sacyr también guarda similitudes con los anteriores. Gerardo Lara, Director de Innovacion y
Desarrollo de RR.HH. de Sacyr, explicé a grandes rasgos el proceso de transformacién de su compafiia. Mi
empresa se cred en 1986, desde entonces su historia ha estado marcada por grandes hitos que han implicado su
gran crecimiento, cambio y transformacion. Uno de los cambios mas destacables es que tras la crisis acontecida
en nuestro Pais, Sacyr disefio un plan estratégico basado en la diversificacién, el control de riesgos y un
crecimiento organico. Plan gracias al cual, actualmente somos una multinacional con una cartera de negocios
cuyo 71% procede del exterior. Todo lo cual ha implicado un entorno de trabajo y un tipo de proyectos totalmente
diferentes. «Desde Sacyr ofrecemos carreras, un profesional empieza a trabajar en Albacete, por ejemplo, pero el
siguiente proyecto puede ser en Uruguay, Chile o Colombia... En RR.HH. el reto es fidelizar a ese empleado y
hacerle sentir que forma parte del grupo».

Para Lara su politica de RR.HH. se basa en los principios de la «economia
«La mayoria tienen su circular». La economia circular tiene 3 ejes basicos: reducir, reutilizar y reciclar.
licenciatura o su grado, pero Hemos puesto en marcha un modelo de gestién de personas que es como un
cada vez miramos menos sus  gjstema de aprovechamiento de recursos donde prima la reduccién de costes y
titulos. No sélo queremos  gntimizacién de recursos, la reutilizacién del talento y el reciclaje y

perf"‘?s STEM, tambien capacitacion de los conocimientos.
necesitamos gente que

piense, que se pregunte por Hemos redefinido la politica de recursos humanos para fomentar e implantar

qué y para qué se hacen las un modelo en base al cual se cuide, preserve y potencie nuestro principal

cosas» capital, las personas, que hacen posible nuestro proyecto organizativo, y su

talento, en definitiva, su valor durante todo el ciclo de su vida laboral. Y todo

ello en un contexto en el que se potencie el desarrollo continuo y positivo a la vez que se optimizan los recursos
existentes y se promueve la eficacia por encima de todo.

En la economia circular no se habla de un producto, se habla de un servicio, con lo cual quitamos el concepto de
obsolescencia programada y vamos a cambiar también el concepto con nuestros empleados. Reducimos,
quitamos las cargas administrativas para mejorar la eficiencia en todos los procesos. Reutilizamos, el ciclo del
empleado empieza antes de que empiece a trabajar con nosotros y le acompafiamos hasta los procesos de salida.
Hemos cambiado también la politica retributiva con planes de previsién para alargar el ciclo del empleado y
aportar valor a la sociedad. Y reutilizamos, en el concepto de reciclar como dejar de pensar que se trabaja para un
proyecto concreto y que sienta que va a haber mds proyectos. «Nosotros nos ocupamos de eso», explico.

A esto Patricia Alvarez afiadié que «dando un paso més a ese ciclo de vida estoy de acuerdo en que empieza
antes de que la persona empiece a trabajar en nuestras organizaciones y pasa porque hablen de nosotros bien
cuando salgan de la compafiia. Pero para nosotros en el Departamento de Personas lo que nos resulta muy
interesante es medir. Todo el tema de analytics nos da una vision concreta de lo que van viviendo los empleados
que es muy importante para recogerlo e ir mejorando. Una de las cosas que nosotros hemos notado es que si
nosotros conocemos sus necesidades, sus intereses y sus motivaciones el compromiso mejora muchisimo». A su
juicio, el hecho de presentar datos, «de presentar un NPS al negocio», sobre cdmo se relacionan determinados
elementos de RR.HH. con indicadores de negocio no esta abriendo muchisimo las puertas a nivel directivo para
que luego ellos sean impulsores de todas las politicas que estamos haciendo los Departamentos de Personas.
«Nos miran de otra manera, nos dan una credibilidad totalmente diferente», aseguro.

Para Mar Garre contar con datos «nos ayuda a profesionalizar la funcidn, incorporando métricas y modelos que
nos permiten optimizar nuestros procesos y aportar cada vez mas valor al negocio y a las personas».

En su experiencia, «las nuevas tecnologias y las nuevas formas de trabajar nos ayudan a mejorar nuestros
procesos de relacidon con el empleado y, en general, mejorar el servicio que prestamos internamente. En este
momento en Linea Directa estamos trabajando en un nuevo concepto del Portal del Empleado, que recoge todo el
viaje del empleado, desde que es un candidato, pasando por el proceso de seleccién, el de onboarding, su
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experiencia como empleado en todas las facetas (vida saludable, voluntariado, desarrollo profesional, medidas de
conciliacién, ocio, etc...), hasta la desvinculacién. En cada momento del ciclo personal y profesional la persona
tiene unas necesidades distintas que queremos cubrir con herramientas digitales y accesibles desde cualquier
medio, que nos faciliten una relacion mas personalizada, cercana y agil»..

Esto también ayuda a implica a los directivos en acciones que tienen sus métricas. Rogelio Carrera reconoce que
en su empresa el Comité de Direccién y la alta direccion lo llevan en su variable. «Una parte no menor esta
condicionada al desarrollo del equipo. Es bueno medir ciertos atributos porque queremos que la gente perciba
que estan pasando cosas», comentd. Ahora bien, sin quitar la mirada de la cuenta de resultados.

COMUNICACION INTERNA EFICAZ

Otro aspecto que se destacd en el debate fue el papel de la comunicacién. Para David Guzman. «En Globalia,
cuando comenzd todo el proceso de transformacion, en RR.HH. una parte muy importante fue la Comunicacion
Interna. Le dimos una vuelta entera a lo que era el Portal del Empleado. La parte de Comunicacion Interna la
hemos basado en generacidon de contenido que consuman las nuevas generaciones porque nos estabamos dando
cuenta de que por mucho esfuerzo que haciamos en generar contenido no se consumia. Se dedicaba mucho
tiempo a subir informacion a la web y nadie la leia. La hemos potenciado por informaciones en video», explico.
También Linea Directa ha potenciado este tema. Mar Garre expuso que estan trabajando cada vez mas en
microcontenidos. «Manejar una buena comunicacidon, coherente y bien alineada con el momento y los Valores de
la compania, es fundamental para generar confianza y credibilidad. También en esto estamos viviendo una gran
transformaciéon. La mejor forma de llegar a las personas en este momento es con mensajes claros y cortos, con
mucha inmediatez, y transmitidos por medios audiovisuales. Los videos cortos, los mensajes selfie, las imagenes
que generen emocion, casi en tiempo real, son una herramienta muy efectiva» dijo.

Por su parte, Roberto Prada reconocié que «una buena parte de la cantera de
«La parte de Comunicacion talento de la compafiia se encuentra en los perfiles STEM y eso ahora mismo
Interna la hemos basado en  es un handicap por la elevada demanda de perfiles de ingenieria,
generacion de contenido que  programacion, TI, matematicas, etc en el sector. Es importante, ademés de
consuman las nuevas  physcary atraer el mejor talento, generarlo internamente y desarrollarlo con
generaciones porque nos programas y acciones de reskilling. Otro factor importante a considerar es la
estabamos dando cuenta de .. . . . . o
escasez de talento técnico femenino. Aunque en las titulaciones universitarias
que por mucho esfuerzo que | . ¢ | 549, STEM sblo el 24% I bai
haciamos en generar a’s mUJ’eres represenoan e /o, en carreras §o o e: 4% y en ajan
contenido no se consumias aun mas, hasta el 12%. Necesitamos talento femenino técnico, por ello, este
afo hemos lanzando el programa de becas "Ahora tu" para fomentar la
incorporacion de mujeres de las disciplinas STEM», informd.

Otra vision del tema la ofrecio Alberto Serrano. «Siempre que pensamos en atraer talento pensamos en perfiles
cualificados. Nosotros tenemos 1.400 operarios de produccidon. Te vas a zonas como el corredor del Henares y ahi
estamos todos los logisticos y ahi seria un problema encontrar un técnico. Ademas qué podemos ofrecer nosotros
a un empleado de produccidén que esta regulado por un sistema de convenio... con este tipo de perfiles nosotros
intentamos que las condiciones de trabajo que tenga y el entorno sea amigable y luego permitir que todo técnico
que quiera desarrollarse se desarrolle aun sabiendo que en 4 o 5 afios se va a ir. Yo lo que busco es un
mecanismo que me permita que la curva de aprendizaje del junior sea corta cuando lo necesite para una
posicion», comento.

También insistido en asegurar que «en la parte comercial, donde nuestros comerciales por definicion son
licenciados en Farmacia, lo que sucede es que el perfil sanitario cada vez es menos porque hay menos
estudiantes, no tienen vocacién comercial, tienen vocacion sanitaria. Por otro lado, competimos con la industria
farmacéutica siendo nosotros una empresa de logistica y los grandes del sector Farma son muchos mas
competitivos que nosotros. Lo que hemos hecho es montar una escuela comercial para que con 28 puedas ser de
los comerciales mejor capacitados y le planteo dos escenarios: promocion vertical o promocién externa, porque le
va fichar una farmacéutica grande. He asumido que mi objetivo no es retenerle, sino hacerle empleable».

TALENTO DISPONIBLE, TALENTO DESEABLE

Mar Garre destaco el enorme reto que tenemos en atraer, fidelizar y desarrollar el talento.

A la hora de atraer talento externo nos enfrentamos a la escasez. Nosotros intentamos transmitir como somos
desde el primer contacto, para que el candidato pueda valorar esos aspectos diferenciales. Intentamos
sorprenderle y generarle emociones, pero la clave esta en poder ofrecer un proyecto atractivo y retador, con un

8/9



Capital Humanc . Wolters Kluwer 19/12/2019

ambiente de trabajo estimulante y a la vez divertido, en una compafiia en la que se cuida a las personas.

Igual de importante que captar nuevo talento es desarrollar el que hay dentro de la organizacion. Nuestro modelo
de desarrollo profesional fomenta la movilidad interna, de forma que los mas veteranos han desempefiado
diferentes funciones y conocen muy bien todos los detalles de la compania. Esto les hace enormemente valiosos
ya que cuentan con unos conocimientos y experiencias imprescindibles. Por eso queremos vivir estos momentos
de transformacién con estas personas que han formado parte de la compania, capacitarles y prepararles para
abordar juntos los nuevos retos que tenemos por delante.

Realmente el mayor reto esta en la incertidumbre y en que no podemos saber ahora los perfiles de talento que
vamos a necesitar a medio plazo, por lo que es muy importante desarrollar competencias que permitan aprender
y adaptarse rapidamente, como la flexibilidad, inquietud y curiosidad, capacidad para anticiparse, vision, sentirse
confortable en la ambigliedad, valentia hacia los cambios, etc...

Sobre los managers Rogelio Carrera asegurd que hay que estar muy pegado
Igual de importante que a la linea y muy pegado al manager «porque es nuestro socio y es a quien
captar nuevo talento es  tenemos que ayudar y darle herramientas porque tiene que conseguir motivar.
desarrollar el que hay dentro  E| hecho de conseguir a través de los directivos que el entorno de trabajo, el
de la organizacion clima de trabajo, ir a esos modelos de lideres més empaticos, mas sociales,
mas participativos... es fundamental».

David Guzman comentd que «en el entorno VUCA el principal eje es el liderazgo porque al final tienes otros
elementos que no puedes controlar y lo poco que podemos hacer en ese ecosistema es generar un liderazgo que
tenga enganche con la gente». Y para Joaquin Guijarro «al final es un tema de confianza, de engagement con el
lider que le dé la tranquilidad y la vision de que esté tranquilo, contamos contigo, eres una persona valida y de
confianza. Esa relacion entre personas quiza es mas importante hoy que lo ha sido nunca».
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