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De pie, de izda.a dcha.:Alvaro de Ansorena (Codere),
Manuel Labrado (Banco de Espafa), Ana Morales
(Janssen), José Antonio Carazo (Capital Humano),
Lourdes Fernandez de la Riva (Correos), Antonio
Pefalver y Enrique Satico (People First Consulting).
Sentados, de izda. a dcha.: Inaki Cebollero (Atento),
Jorge de San José (INECO), Maite Ecay (Acciona
Energia), Blanca Sanchez (People First Executive
Search) y Juan Antonio Fernandez Cerrato (Sacyr).
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El nuevo rol dq RR.HH. para
potenciar la eficiencia de los
directivos en un entorno VUCA

Vivimos un entorno econdmico caracterizado por el acrénimo VUCA: voldtil, incierto,
complejo y ambiguo. En esta situacidn las empresas tienen que adaptar sus estruc-
turas, revisar su cultura y preparar a los directivos para seguir siendo eficaces y
competitivos. Los paradigmas de gestién de personas por parta de los directivos han
cambiado drdsticamente. Para analizar las consecuencias del entorno VUCA en las
organizaciones y saber qué estdn haciendo las empresas espafiolas para implicar a
sus directivos de forma eficaz, People First Consulting y Capital Humano, reunieron
a un grupo de directivos de empresas espafolas que expusieron la situacién actual
de sus organizaciones y sus retos de futuro.

Redaccion de Capital Humano.
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oy el entorno de los negocios se define
con el acrénimo VUCA: volatil, incierto,
complejo y ambiguo. Este nuevo contex-
to presenta nuevos retos para la funciéon
de personas en las organizaciones, en
donde la funcién de recursos humanos
y los directivos es fundamental. Es preciso adaptar las
organizaciones y preparar a los directivos para sacar
adelante los retos del negocio, retos que deben conci-
liar corto y largo plazos con una visién estratégica y un
desempeno tdctico. La velocidad, el impacto de las nuevas
generaciones y el peso de la cultura son elementos que
introducen variables que hay que adaptar a la situacion
de cada empresa y de cada mercado.

Para conocer cémo estan enfrentando las empresas esta
situacion, People First Consulting y Capital Humano
celebraron un debate con directivos de algunas de las
empresas espafiolas mas representativas. Participaron
en este debate: Jorge de San José, Director Ejecutivo de
Personas de INECO; Juan Antonio Ferniandez Cerrato,
Director de RR.HH. de Sacyr; Ana Morales, HR Head
de Janssen Spain; Manuel Labrado, Director General de
Servicios del Banco de Espafia; Lourdes Fernandez de la
Riva, Directora de RR.HH. de Correos; Ifiaki Cebollero,
Director Global de Recursos Humanos de Grupo Atento;
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Resumen: Vivimos un entorno econémico caracteriza-
do por el acronimo VUCA: volatil, incierto, complejo y
ambiguo. En este contexto, las Direcciones de Recursos
Humanos estan asumiendo nuevas funciones y cobrando
un especial protagonismo para lograr que sus organiza-
ciones sean mas competitivas y eficaces; en donde los
directivos tienen un rol de cambio y transformacion fun-
damental. Cada mercado es diferente y las trayectorias de
cada empresa también son distintas. Pero, hay elemen-
tos que estan impactando en todas, aunque de diferente
manera, como es la velocidad del cambio o los nuevos
criterios que tienen las generaciones mas jovenes. Para
analizar el momento actual y las perspectivas de futuro,
asi como el rol que recursos humanos y los directivos jue-
gan, People First Consulting y Capital Humano reunieron
a un grupo de directivos de empresas pertenecientes a
diversos sectores. En este articulo se sintetizan las princi-
pales conclusiones de un debate que sigue abierto.

Descriptores: Direccion de Personas / Directivos / Cultu-
ra / Organizacion

Maite Ecay, Directora de RR.HH. de Acciona Energia;Al-
varo de Ansorena, Director Corporativo de Personas de
Codere;Antonio Pefalver, Socio Director de People First
Consulting; y Blanca Sanchez, Socia Directora de People
First Executive Search, José Antonio Carazo, Director de
Capital Humano, moderé de la reunion.

ALCANCE DEL NUEVO ROL DE RECURSOS
HUMANOS

Antonio Penalver, Socio Director de People First
Consulting, comenzé preguntidndose como potenciar la
figura del directivo de Recursos Humanos y los directivos
en las organizaciones.Las organizaciones estan cambiando,
ya sea el sector publico o en el privado; estas son cada vez
mas volatiles, estan afrontando retos permanentemente, son
mas planas, y por tanto, el rol del directivo es fundamental
porque tiene que gestionar equipos remotos, que a veces
no dependen directamente de ellos y son mas flexibles. El
paradigma de la gestién de personas estd cambiando drés-
ticamente en un entorno VUCA (voltil, Incierto, complejo
y ambiguo). Recursos Humanos se ha convertido en alguien
que tiene que conseguir resultados a través de las personas
y, especialmente, los directivos. Las principales preguntas

que responder, en este entorno, son: jcual es el rol de >
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Recursos Humanos en este entorno de transformacién?
y icdmo se ha de potenciar a los directivos para ser un
factor de transformacién en las organizaciones?

Ana Morales, HR Head de Janssen Spain, abrio el
debate diciendo que “lo que las compaiias estan buscando
ahora son directivos que en este entorno de cambio se
adapten, se anticipen y alineen a la organizacién, para poder
asumir ese tipo de retos. Dentro de estos retos, la direccion
de RR.HH. tiene que tomar un papel muy relevante en la
seleccion de directivos porque no todos encajan en todas
las compaiiias. Una labor importante es definir qué directivo
encaja,donde y en qué momento organizativo. RR.HH. tiene
que conseguir que la direccién se sienta apoyada desde el
punto de vista estratégico y organizativo. Ese es el papel
fundamental que tenemos: conseguir que la organizacion
tenga éxito ahora y ayudar a la direccién para que se vaya
anticipando y preparando para lo que viene”.

Inaki Cebollero, Director Global de Recursos Hu-
manos del Grupo Atento, coincidié en el argumento
con Ana Morales.“El tema de organizaciéon ha pasado
a ser de las funciones mas relevantes dentro de RR.HH.
Teniendo en cuenta que muchas de nuestras empresas
vienen de un dmbito tradicional y tienen que adaptarse a
un nuevo entorno, es clave cémo estructuras los recursos,
como extraes parte de los recursos de los negocios tra-
dicionales y a la vez eres capaz de tener las capacidades
para invertir en los nuevos negocios.

Tenemos que hacer esa adaptacién tanto de las perso-
nas, como de los procesos y las estructuras.Y por otro
lado, también tenemos que ser capaces de facilitar que
las cosas ocurran. Como drea, creo que hemos pasado
a tener cada vez mas influencia y a que la organizacién
nos vea como su aliado. Cuando tienes que tratar con
culturas distintas la influencia es una de las habilidades
principales que ahora necesitas”, expuso.

Maite Ecay, Directora de Recursos Humanos de
Acciona Energia, explicd que en su caso, al ser una
empresa relativamente pequefia con cambios muy rapidos
a sus directivos les exigen una gran adaptacién al cambio.
“Hoy estan Espafa, mafana en Egipto y pasado en Australia.
Tienen que acostumbrarse a entornos muy diferentes.
Las nuevas generaciones hacen carreras mucho mas ra-
pidas de lo que nosotros estamos habituados. Nosotros
estamos acostumbrados a lo largo de la historia a que
nuestra gente entraba, iba pasando de un puesto a otro,
promocionaba al cabo de los afios... Esto ahora no nos
funciona. Los nuevos ingenieros tienen ganas de hacer
carreras muy rapidas. No nos queda otro remedio que



moverlos rapidamente por diferentes retos, cada vez mas
atractivos y mas dificiles, de manera que crezcan como
técnicos al principio y como managers después. Eso hace
que los directivos tengan que ser tremendamente abiertos
y generosos para perder gente que les esta funcionando
bien. Esto estd siendo una revolucién dentro de nuestra
empresa: la rapidez del cambio a todos los niveles”.

Alvaro de Ansorena, Director Corporativo de
Personas de Codere, se pregunté: jRealmente tenemos
capacidad para satisfacer las expectativas de retos perma-
nentes, cambiantes y crecientes que tienen los millennials?
Seglin explicd, ’yo me encuentro muy frecuentemente con
algunos lugares en los que hay una rotacién muy alta y me
encuentro con gente que estd en posiciones técnicas, o de
direccion, de nivel medio alto que te estan pidiendo retos
crecientes y a los que no siempre les puedes satisfacer.
En ocasiones es dificil encontrar retos de acuerdo con
las expectativas”. A esto, Maite Ecay apunté que “con
nuestro crecimiento internacional si que podemos ofrecer
una carrera internacional, pero en Espafia no podemos
dar esas oportunidades. Les podemos ofrecer que si se
van a Australia, luego a Africa y luego a Egipto, podrén
tener una carrera mucho maés acelerada. Han nacido en
un mundo mas global y se adaptan mucho mds rapido”.

A lo que Alvaro de Ansorena afiadi6 que “aun asi ni se
puede satisfacer a todos ni al ritmo que algunos quieren”.
Y llamé la atencién sobre otro aspecto de la cuestion:
iRealmente tienen las capacidades, la preparacién y la
experiencia para afrontar esos retos! A esto asegurd
que “en ocasiones tenemos un poco de pensamiento
mégico en torno al desarrollo y pensamos que si ponemos
los medios se va a producir. Me parece que esto es un
exceso de voluntarismo. Por el mero hecho de poner a
alguien ante un reto lo que les das es una oportunidad
de crecimiento, pero no siempre se realiza”.

Maite Ecay coincidié en esta apreciacion:“Eso es cierto,
pero con la experiencia de los Ultimos afios vemos que
normalmente funciona mejor cuando la gente viene desde
abajo que cuando la fichas de fuera -con mucha urgencia-
para puestos de responsabilidad. Que no tengan la cultura
de la casa impacta mucho. El porcentaje de aciertos es
mucho mayor cuando promocionamos internamente que
cuando fichamos”.

CAMBIO CONTINUO Y ACELERADO

Lourdes Fernandez de la Riva, Directora de Recur-
sos Humanos de Correos, comenté que, a su juicio,

Jorge de San José (INECO)

Ana Morales (Janssen).

Alvaro de Ansorena (Codere)
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todo depende de la calidad del manager.“Una de las cosas
que yo personalmente mas valoro es la capacidad del
manager, o del directivo, para adaptarse a las personas que
tiene a su cargo. La capacidad de adaptacion al cambio y
la capacidad de adaptacién del manager a los diferentes
estilos es lo que ayuda y directamente influye en que se
tenga éxito en un departamento, en un area o en una
unidad. Una persona puede tener éxito, independiente
de sus propias cualidades y de sus capacidades, gracias
al apoyo del manager o del directivo que le apoya. Creo
que mucha parte de nuestro rol es seleccionar directivos
con esa capacidad de adaptarse al cambio”.

Juan Antonio Fernandez Cerrato, Director de
RR.HH. de Sacyr, se pregunté en voz alta “jsi estamos
en un entorno disruptivo, no necesitaremos también so-
luciones disruptivas?, ;si aplicamos las mismas recetas de
siempre, vamos a ser capaces de ayudar a nuestras orga-
nizaciones?” A su juicio, por ejemplo, en los procesos de
seleccion se estd apuntando ya a candidatos con habilidades
diferentes, poniendo foco en cuestiones como la capacidad
de aprendizaje y de adaptacion, pero se utilizan en muchas
ocasiones las mismas técnicas de captacion y evaluaciéon que
han utilizado tradicionalmente, jesa es la solucion adecuada?
A esa pregunta se respondié de forma taxativa. “Segura-
mente, no”, y concluyd:“Es preciso que la propia funcion
haga autocritica porque si no, no estaremos cambiando
como requiere el entorno. Nuevas necesidades y nuevas
reglas de juego, requieren aproximaciones disruptivas”.

A esta intervencién, Inaki Cebollero advirtié que se
debe tener cuidado con las carreras profesionales rapidas
“porque te das cuenta que cuando uno no ha tenido el
adecuado periodo de madurez en los puestos y no tiene
el poso que necesita acaba siendo gente frustrada en
muy corto tiempo.A veces, ponemos a las personas con
mucha velocidad en su maximo nivel de incompetencia.
Es la oposicion de la visién del corto plazo frente a la
del largo plazo. Cuando tu lo que estas buscando es
alguien con la capacidad técnica que te dé un resultado
hoy, seguramente tienes un entorno muy de corto plazo
que no te permite hacer esa apuesta por una persona a
dos afios que puede tener un potencial fantastico y vas
a cambiar las reglas del juego. El problema es que hoy lo
que me estd pidiendo la cuenta de resultados es que el
resultado sea hoy, dentro de dos afios es tarde”.También
aludié a que cada compaiiia tiene su entorno y los procesos
de internacionalizacién de algunas empresas espafolas,
han ayudado a contar con alternativas. Es el caso de los
ingenieros que han podido tener exposicién a proyectos
en otros paises y desafios muy diferentes con la salida al
exterior de las empresas de infraestructura espafolas. Las



carreras verticales tradicionales se han visto modificadas
con estas oportunidades internacionales.

En este punto Alvaro de Ansorena sacé a colacién el
tema de la cultura.“Yo creo que una dificultad complicada
de superar es tener una cultura muy tradicional por la
inercia de la propia cultura en los directivos. La cultura
tradicional acaba decantdndose por la habilidad técnica
porque cuesta mucho arriesgarse a seleccionar un buen
directivo que no tenga la experiencia suficiente o un
recorrido profesional completo. Al final lo que ocurre
es que estas reproduciendo la cultura. Acabas buscan-
do al técnico y no buscas al directivo.A lo que Blanca
Sanchez, Socia Directora de People First Executive
Search, afiadié que “se suele buscar algo que encaje
con la cultura, mas que algo que ‘afada’ a la cultura.Yo
creo que tendriamos que ir mas a lo que afiade algo a la
cultura no sélo a lo que encaja”.

Manuel Labrado, Director General de Servicios
del Banco de Espafia, se refirié a su entidad como
una organizacion muy soélida, “pero en la que estamos
cambiando continuamente”. Recordé que en los Gltimos
5 afios se han incorporado mas de 600 personas a banco.
“Es mas facil cambiar incorporando gente nueva que
cambiando la estrategia, porque la estrategia la defines a
medio plazo y la supervision europea te la puede cambiar
en cualquier momento”, dijo. En este sentido corrobord
que “lo mejor que podemos hacer es seleccionar gente
que tenga una mente abierta y que tenga experiencia
internacional, si es posible.Y, sobre todo, que sea gente
que inspire confianza y que genere confiabilidad y lide-
razgo. Lo que queremos conseguir es ser muy agiles,
estar adaptados para el cambio e intentar que entren en
la empresa directivos que sean inteligentes y que tengan
capacidad de convencer”.

Jorge de San José, Director Ejecutivo de Perso-
nas de INECO, hizo mencioén a algunos estudios que
revelan que en Espafia 5 de cada 6 directivos consideran
que el talento no es determinante y afirmé: “Eso es lo
que tenemos que transformar desde las Direcciones
de Personas. En ocasiones se toman las decisiones de
contratacién como un coste y no como la inversiéon mas
rentable. Debemos tender a un proceso de transforma-
cion hacia directivos realmente flexibles, hacia lideres que
realmente sean inspiradores, que faciliten el cambio, que
desarrollen el talento de los equipos.Y, sobre todo, creo
que tienen que potenciar la gestion de la incertidumbre.
Desde RR.HH. tenemos la responsabilidad de facilitar
ese cambio en el modo de gestionar de los directivos.
Son aspectos determinantes para evolucionar en su rol”.

Manuel Labrado (Banco de Espafia).

EL TALENTO COMO DENOMINADOR
COMUN

iComo lograrlo? Para Maite Ecay no hay una formula
Unica.“Lo que tenemos es un mundo muy cambiante.
Cuando empecé a trabajar en Acciona Energia el mercado
de las renovables era casi inexistente.Ahora estamos en
un boom.Tenemos que gestionar con rapidez y la rapidez
hace que te puedas equivocar. Pero, si tienes gente lista
dentro y le vas dando retos cada vez mas dificiles, con
apoyo desde su direccion, hacemos crecer a las personas
algo mas rapido. Sin embargo, las nuevas generaciones en
Espafia alin no tienen esa cultura de crecer a través de
irse a otros lugares, aunque tenemos que ser capaces de
retener al buen talento. Si perdemos la gente con talento
no podremos avanzar. Los directivos y el Departamento de
Recursos Humanos tenemos que aprender a movernos en
este nuevo mundo que va de otra manera a la que estamos
acostumbrados. Nosotros hemos visto que promocionar
el talento interno es muy importante, lo que pasa es que ya
no lo podemos hacer en los afios que antes lo haciamos,
ahora tiene que ser mas rapido porque te lo exigen los
proyectos y también las nuevas generaciones”.

Sobre los millenials, Alvaro de Ansorena manifesté su
impresion: “Los jévenes millennials ni saben si quieren
quedarse, ni saben si quieren carreras. Lo que saben es
que quieren oportunidades permanentes y rapidas, tienen
una actitud muy fluida en la que piensan que tienen que
estar donde les den lo que quieren”. A esto Ana Mo-
rales apunté que “la labor de RR.HH. esta para servir
las necesidades del negocio. Cambiar a los millenials de
puesto cada afio no garantizo el éxito. Los millennials
no son los Unicos de la organizacion. Hay que gestionar
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> la diversidad pero siempre orientindonos al negocio”.

Blanca Sanchez apunto que “es una cuestién de oferta
y demanda. Dependiendo del sector en el que estés y de
los perfiles que tengas que elegir, la cuestion sera cruzar
oferta y demanda”.

Siguiendo con las carreras profesionales, Jorge de San José
dijo que “la solucién creo que pasa por sustituir la carrera
vertical por otro tipo de carreras porque, efectivamente, los
jovenes son impacientes por naturaleza. Hay otras opciones
que les pueden satisfacer mas que una promocion porque las
expectativas que tienen no siempre son las tradicionales de
carrera vertical. Los millennials ya son casi el 50 por ciento
de la fuerza laboral en Espafa. Estamos hablando de un
colectivo que seran los lideres del futuro. Nosotros, desde
RR.HH., tenemos que garantizar ese proceso de transicién
generacional que siempre ha existido lo que ocurre es que
ahora a lo mejor nos da mas miedo porque los movimientos
son mas rapidos. ;Qué podemos ofrecer desde RR.HH.?
Lo que tendremos que poner en marcha son programas
que faciliten la gestién de esa transicion, de esa cultura y de
esos valores, que son diferentes pero que son muy intere-
santes porque son innovadores. Por ejemplo, utilizando el
mentoring inverso. Es un colectivo que atesora un elevado
compromiso ético con la organizacion y con la sociedad.

A este comentario Ana Morales apunté que “al final
desde Recursos Humanos lo que tenemos es que ayudar
a gestionar la diversidad” y Lourdes Fernandez de la
Riva afiadi6é que ““cuando incorporas gente te estds plan-
teando cual va a ser el futuro, pero surge otro problema
que es que debemos crear huecos para que los millennials
y otra gente con potencial crezca. Como las jubilaciones
cada vez se retrasan mas muchas veces es dificil crear esos
huecos para aquellos que estan teniendo un buen desarrollo.
Como se ha dicho, tenemos que manejar la diversidad y las
diferentes generaciones con las que trabajamos”.

Manuel Labrado también abundé en la dificultad para
buscar huecos, “salvo que estés creciendo”, pero sobre
la idea de que los millenials cambian continuamente de
empleo recordd que “nosotros en el banco tenemos muy
baja rotacién. Hay grupos que entran por oposicion, que
son los inspectores, los técnicos del cuerpo general y
los administrativos, el resto entra por concurso, y tener
seguridad también tiene su atractivo para la gente joven
porque sigue existiendo la motivacién por la seguridad
en el empleo, la tranquilidad y la conciliacién laboral,
esto Ultimo es algo también muy importante para los
millennials”. Ihaki Cebollero aseguré que “nuestro papel
es anticiparnos y ver en cada sector y en cada momento
como podemos gestionar la situacion”.

Capital Humano | www.capitalhumano.es

Juan Antonio Fernandez Cerrato volvié a la cultura
para comentar que “una de las palancas que desde RR.HH.
tenemos que impulsar es la de la cultura. En procesos
de transformacion, la cultura tenemos que visualizarla
como algo dindmico, no como algo estatico. Es nece-
sario incorporar profesionales con perfiles alineados
a la cultura actual de la compaiiia, pero también es im-
prescindible introducir perfiles alineados con la cultura
futura, hacia la que queremos ir como empresa. Como
RR.HH. en esa busqueda de talento externo tenemos
que ser muy conscientes de qué ingredientes queremos
afiadir a nuestra cultura. Hay que tener cuidado porque
a veces las organizaciones tienden a ser endogamicas y
expulsan aquellos cuerpos extrafios que no van con su
cultura. Con todo, es un elemento a gestionar”. “Pero
de la mano de la Direccién General, no somos sélo los
de Recursos Humanos los que tenemos que cambiar”,
apostillo Lourdes Fernandez de la Riva.

EL NUEVO ALCANCE DE LA FUNCION

Un contrapunto critico lo puso Alvaro de Ansorena al
comentar que “la afirmacién de que el rol de RR.HH. se
esta convirtiendo en un rol cada vez mas estratégico es una
afirmacion ciertamente cuestionable. Es mas, puede ser al
contrario. Quitando las empresas muy estructuradas,como
las que estamos en esta mesa, en las empresas medianas
y con operaciones pequefias lo que estd ocurriendo es lo
contrario. Se esta desplazando la gestién de personas a los
business partners y la direccion de los procesos de personas
esta dejando de tener impacto sobre los procesos de
gestion que estdn siendo tomados por los Directores de
Operaciones, que tienen una vision muy de corto plazo”.

Jorge de San José coincidié en que “a lo mejor ese
proceso se estd produciendo. Pero uno de los objetivos
que nosotros tenemos es trasferir ese conocimiento a
la gestion de personas. La gestion de personas no es de
RR.HH. Nuestra funcién es y debe ser mas estratégica
que nunca”. Nosotros no tenemos que hacernos im-
prescindibles, tenemos que inspirarles y ofrecerles los
conocimientos para que ellos ejerzan la funcién y, en ese
momento, es cuando el empleado estara en el centro de
las organizaciones”.

Lourdes Fernandez de la Riva corroboré esta afir-
macion: “Si trabajas en una multinacional en la que el
jefe esta en cualquier sitio de Europa y aqui tienes una
estructura relativamente mediana o pequefia, la capacidad
de decision de los directores de Recursos Humanos serd
menor porque cada vez las decisiones se toman desde un



punto de vista corporativo y lo que se hace en Espaia,
o en cualquier otro pais, es la implementacién de una
politica global”.

Ifaki Cebollero reconocié que posiblemente la funcion
esté perdiendo peso en las medianas empresas,“pero en
las multinacionales la funcién esta muy asentada y lo esta
a nivel estratégico. Posiblemente en el tejido empresarial
mediano esté en un rol més tictico y operativo.A mi lo
que me preocupa mas es que la funcién de RR.HH. no
sepa en qué negocio estd, no entienda el negocio o no esté
identificada con el negocio”. Ese es realmente el problema
y lo Unico que haria es desprestigiar la funcién. Hay que
pensar en proyectos que tengan sentido y viabilidad en
los negocios en los que operamos, no ejercicios tedricos
siguiendo modas o tendencias.

TAREAS ACTUALES, RETOS PENDIENTES

Sobre lo que ahora ocupa a los profesionales que par-
ticiparon en este coloquio y las tareas que tienen en
agenda se centré la Gltima parte del coloquio. Alvaro de
Ansorena, de Codere, dijo que “estamos en un proceso
de transformacién organizativa de toda la organizacion
global, regionalizando los negocios, cambiando la estruc-
tura de esas tres regiones, transversalizando las funciones
de apoyo y buscando recambios directivos dentro de la
organizacién para cuando sea necesario”.

Maite Ecay, de Acciona Energia, dijo que su mayor
reto es “ser capaces de atraer y retener el talento
que necesitamos con la experiencia y conocimientos
técnicos necesarios, porque somos una empresa eléc-
trica con un componente técnico importante. Este es
un reto global”.

Juan Antonio Fernandez Cerrato, de Sacyr, explicé
que “estamos en un apasionante proyecto de transfor-
macién de compaiia que hemos llamado JRS —Juntos
Reinventamos Sacyr’-. Es un proceso que ha implicado
cambios organizativos relevantes, un importante cambio
cultural y la transformacion del estilo de liderazgo de
la compania. Una pieza fundamental del proceso es el
‘Programa: Lidera Sacyr’ por el que van a pasar todos los
directivos del grupo y que estd enfocado a desarrollar
una nueva forma de liderazgo, con foco en la vision, la
colaboracién y la influencia, que nos permitira atraer y
retener talento, y alcanzar nuestros retos de negocio ”.

Ana Morales, de Janssen, recordé que lleva poco tiempo
en la empresa, con lo que esta en pleno andlisis de cudles

han sido los factores de éxito de la organizacién.“En esta
cultura tan fuerte que tenemos, queremos saber cudles
seran las palancas de éxito de futuro, construyendo so-
bre nuestra experiencia y abriendo las puertas a nuevas
tendencias”.

Ifnaki Cebollero, de Atento, afirmé que “el negocio tra-
dicional estd cambiando radicalmente con lo cual estamos
en proceso de saber cémo dedicamos recursos a los
nuevos modelos de negocio y esto tiene una implicacion
directa en la organizacion. Estamos trabajando mucho en
un modelo de liderazgo comun en la compafiia que nos
permita modelar una cultura de liderazgo que sea tangible
y compartida por toda la organizacién y también Alinear
el Modelo con la estrategia de la compaiia y vincularlo a
los resultados del negocio”.

Lourdes Fernandez de la Riva, de Correos, explicd
que “para nosotros lo mas importante es orientarnos al
nuevo modelo de Correos.Tenemos que mantener la paz
social que tenemos con los sindicatos, que para nosotros
es muy importante, controlar los costes de personal y
dotar a la plantilla de la adaptabilidad y flexibilidad que
necesitamos para poder competir en el mercado, como
estamos compitiendo, con empresas privadas”.

Jorge de San Jose, de INECO, sefialo 3 proyectos con-
cretos: |) un programa de Direccién de Personas “con
el que pretendemos realizar una trasferencia de know
how en materia de RR.HH.y de las habilidades necesarias
para gestionar las personas ofreciendo apoyo a los ma-
nagers para que ellos lideren los equipos”, 2) un segundo
programa, el ‘Programa SET - Smart & Effective Teams-’,
orientado a la transformacién de las personas en equipos
de trabajo dgiles y efectivos, facilitando el alineamiento
y cooperacion, con el fin de mejorar el compromiso,
motivacién y “performance” de la Direccién y su nivel de
servicio a la Organizacién,y 3) una iniciativa denominada
‘Plataforma Universal Training’, “es nuestro “Netflix de
formacion técnica”, donde cada empleado es responsable
de su formacion. {No hay limites!”.

Por ultimo, Manuel Labrado informé que “en el Banco
de Espafia estamos en un proceso de transformacién
de RR.HH. desde hace un afio y medio que incluye la
incorporacion de gente nueva para refrescar la cultura
endogamica de la institucion. Estamos implantando un
programa de desarrollo de directivos muy estructurado,
que llega a todos los niveles, y buscando férmulas mas
agiles de seleccion que reduzcan los plazos de contratacion
dado que al regirnos por el Derecho Administrativo, los
procesos son poco flexibles”.®
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