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El manager como palanca de
cambio de la organizacion

Las innovaciones tecnologicas estan transformando negocios y sectores, y obligando a las empresas a
afrontar una transformacion interna para continuar siendo competitivas en el mercado actual. No
obstante, a menudo, las personas no cambian a la misma velocidad que requiere el mercado y, ahi, la
figura del manager es clave para lograr una transformacion organizacional exitosa. “Growth mentality en
un entorno de cambio constante” fue el tema sobre el que verso el Desayuno con Talento patrocinado por

Kayros Institute y que conta con la participacion de directivos de Recursos Humanos de AbbVie, Aciturri,
Avis Budget Group, Dealz, Huawei, Medtronic, Norgine y TNT.
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Miguel Angel Morejon,
socio director de - ' Senior Human Resources
Kayros Institute manager de

Huawei
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Alonso Uri, Evelyn Garcia, Marta Garcia, Isabel Vallejo,
Recruitment, Training & socia directora de directora de RRHH de directora de RRHH de
Development advisor de Kayros Institute Medtronic Ibérica Aciturri

TNT Spain




A lo largo de la historia los mercados y las empresas
han ido evolucionando para adecuarse a la realidad de
cada momento y a las demandas de sus consumido-
res. La novedad, en la llamada Cuarta Revolucion In-
dustrial, reside en que las nuevas tecnologias impri-
men una mayor velocidad a los cambios. De este
modo, mientras que pasaron 70 afios entre la inven-
cién del automdvil y su comercializacién masiva, tan
solo han pasado dos afios entre el lanzamiento del
smartphone y su penetracion en el mercado. Las em-
presas deben hacer frente a esta rapidez no solo inno-
vando en los productos y servicios que ponen a dispo-
sicion del mercado, sino que se encuentran con la
necesidad de adecuar la organizacién y sus profesio-
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director de RRHH de
Dealz Espana

Tomas Otero,
director de RRHH de
Norgine
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nales a la nueva realidad para continuar siendo com-
petitivas. Se trata de un proceso de transformacion de
los equipos en el que el manager adquiere un rol rele-
vante como impulsor del cambio.

Ante este reto, el director de RRHH de Norgine,
Tomas Otero, apuesta por la generacién de experien-
cias de aprendizaje porgue “es la Unica forma de que
el manager o directivo sea consciente de la realidad
gue estd viviendo". Por este motivo, Otero afirma que:
"“Buscamos que el liderazgo vaya de la mano del desa-
rrollo, favoreciendo entornos de aprendizaje, favore-
ciendo situaciones donde se pueda dar el cambio. En
definitiva, buscamos managers que reten y fuercen
situaciones de aprendizaje”. Y, por otra parte, el direc-

Yolanda Garcia Gil,
directora de RRHH de
AbbVie

Tina Payén,

head of Global Talent &
- Performance de
'*' Avis Budget Group

tivo apuesta por el liderazgo colectivo de la organiza-
cién al afirmar que: “Queremos gque los managers de-
jen de liderar de forma individual. Es decir, que sean
los equipos los que lideren la organizacion”.

Por su parte, Yolanda Garcia Gil, directora de
RRHH de AbbVie, explicd que mientras la compafiia
opera en un entorno muy innovador y la investigacion
forma parte de su ADN, necesita ser mas agil en su
gestién. Por ello, “trabajamos para introducir la inno-
vacion en el dia a dia a través del entorno para que los
profesionales cambien su forma de actuar”. En este
sentido, Garcia Gil considera que para lograr una ma-
yor agilidad en los equipos es necesario “crear una
cultura de confianza a partir del coaching y del feed-
back continuo”. Ademas, en el dmbito de la formacion,
la compafifa apuesta por el modelo 70/20/10. "Los
profesionales no se desarrollan asistiendo a un curso,
sino en el dia a dia y, ahi, el manager es clave".

En su intervencidn, la directora de RRHH de Med-
tronic Ibérica, Marta Garcia, destaco la necesidad de
acompasar la velocidad del cambio del mercado con la
de la organizacién y de tener “managers mds prepara-
dos con un estilo de liderazgo transformacional”. Se-
gun Garcia, "desde Recursos Humanos, tenemos un

Los managers son un
elemento clave para
acompasar la
transformacion del
negocioy de la
organizacion

papel fundamental en identificar las necesidades, ha-
bilidades y competencias que necesitan e ir inoculan-
dolas, a través de todas las herramientas a nuestro
alcance, al desarrollo de las mismas para hacer de
€s0s managers mejores managers”. La directiva
destacd que una de las palancas que estd utilizan-
do la compafiia para lograrlo es la identificacion de
historias de éxito: “Apostamos por los agentes de
cambio, empleados que investigan e identifican
gué acciones innovadoras estan funcionando bien,
las comparten, las visibilizan y conectan a las per-
sonas para que adopten comportamientos que les
hagan ser exitosos también".

El sector de la movilidad es otro de los iconos de la
transformacién actual. Es el caso de Avis Budget
Group. Ademas de estar inmersa en un cambio de pa-
radigma, la compafiia se caracteriza por la convivencia
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Marta Garcia,

Medtronic Ibérica

“Tenemos que inocular el desarrollo
a nuestros managers y utilizar a los
agentes del cambio como
contadores de historias de éxito”.

de diferentes culturas y generaciones. Por este moti-
vo, Tina Payan, head of Global Talent & Performan-
ce, explica que en la actualidad se trabaja en diferen-
tes proyectos de transformacién y para ello utiliza
distintas metodologias. “En el mundo de la movilidad,
somos conscientes de cdmo estd cambiando el entor-
no actual y trabajamos con los managers en nuevas
habilidades para liderar sus equipos como la flexibili-
dad, la colaboracion, la adaptacion al cambio y en te-
ner una mentalidad abierta al futuro. Todas ellas van a
ser las claves del éxito y nosotros las abordamos con
la pasién que conlleva este cambio de paradigma".
También estd inmersa en una transformacién la
compafiia de transporte TNT, un cambio en el modelo
de negocio al que se le suma la reciente adquisicién

Evelyn Garcia,

Kayros Institute

“La inteligencia cultural es la capacidad
de cambiar tu mentalidad y tu forma de
actuar en funcion del contexto en el que
estas”.

Roberto German,
Dealz Espana

‘Las herramientas tradicionales
de gestion y evaluacion del
desempeno contindan siendo
validas, pero hay que adecuarlas
al momento actual”.

AbbVie

por parte de FedEx. En este sentido, Alonso Uri, Re-
cruitment, Training & Development advisor de TNT
Spain, destacé la importancia de dar confianza a los
equipos y a los managers ante la dualidad en la que se
encuentra la organizacién: “Estamos en un momento
muy volatil y con muchos cambios, pero, a la vez, nos
encontramos muy acotados porque tenemos que re-
plicar y adaptar a nivel local las directrices que nos
vienen marcadas desde los headquarters”. Por ello,
Alonso Uri destacé que: “Para mirar al futuro es muy
importante analizar el pasado y ver lo gue hemos sido
capaces de hacer".

Radicalmente opuesta es la situacion en la que se
encuentra el retailer Dealz, que estd centrado en inte-
grar a las nuevas generaciones a un modelo de nego-

Yolanda Garcia Gil,

“Trabajamos para introducir la
innovacion en el dia a dia a través del
entorno para que los profesionales
cambien su forma de actuar”.

Isabel Vallejo,
Aciturri

‘Desde RRHH tenemos que
acompanar en ese cambio de
mentalidad y dar ejemplo”.

cio tradicional. En su implantacion en Espafia, la com-
pafiia ha apostado por una cultura corporativa basada
en el open space, equipos pequefios y una comunica-
cién muy fluida. Todo ello ha provocado que los profe-
sionales valoren el estilo de liderazgo y destaquen su
talante democratico porque “ven que pueden partici-
par en la toma de decisiones, en la comunicacién, que
se escucha su opinidn... Se trata de aspectos que son
dificiles de provocar, pero que es importante consoli-
dar en la organizacién”, comenta el director de RRHH
Dealz Espaia, Roberto German.

Las skills del manager actual
En palabras de Miguel Angel Morején, socio direc-
tor de Kayros Institute, “en un entorno tan reta-
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Tina Payan,
Avis Budget Group

“Apostamos por perfiles con
mentalidad abierta al futuro,
adaptacion al cambio, en
entornos de colaboracion y
flexibles”.

dor necesitamos contar con empleados con lo que
llamamos growth mindset o mentalidad de creci-
miento, personas que entienden que deben estar
preparados y avanzando constantemente y que no
se preocupan ni temen el fracaso porque se dan
cuenta de que su desempefio puede mejorarse”.
Morején afirma que “las habilidades que el nuevo
manager necesita son las mismas de siempre”, es
decir el manager debe “saber generar compromiso,
desarrollar el talento de sus equipos y saber cémo
hacer que los profesionales trabajen en equipo,
pero la novedad radica en que el desarrollo de las
habilidades tiene que ser mds fuerte porque el en-
torno es mas retador”. En este sentido, Morején
pone, a modo de ejemplo, la gestién de los millen-

Tomas Otero,
Norgine

“El aprendizaje continuo y el
liderazgo colectivo son la via para
romper la resistencia al cambio”.

Alonso Uri,
TNT Spain

los managers”.

nials: "“Dirigir a la generaciéon millennial puede en-
traflar el mismo reto que dirigir a las generaciones
anteriores, pero la dificultad radica en que sus moti-
vaciones son distintas. Los millennials ya no aspiran
a la seqguridad en el trabajo, sus motivaciones as-
cienden en la Pirdmide de Maslow y buscan una mi-
sién, sentir que se desarrollan, estar comprometi-
dos con su carrera profesional... Las palancas de
motivacién ahora son diferentes y ello es clave para
cualquier manager"”.

Precisamente, atraer a los millennials en un en-
torno de transformacién y fuerte competencia es el
reto que tiene que afrontar una multinacional de
origen chino con presencia en Espafia como Huawei.
Juan Bru, Senior Human Resources manager, ex-
plicd que: “La compafiia ha creado una marca de
empleo joven. Hemos establecido muchas relacio-
nes con universidades y ofrecemos becas de un mes
en China a estudiantes universitarios para atraer a
los mejores”. Esta estrategia ha permitido a la com-
pafiia de telecomunicaciones atraer al mejor talento
y ahora el desafio es "“ser capaces de desarrollarles
y gestionarles”, un dmbito donde el manager ad-
quiere un papel fundamental.

Por su parte, la socia directora de Kayros Insti-
tute Kayros Institute, Evelyn Garcia, aposté por
promover la inteligencia cultural en el estilo de lide-
razgo puesto que: “Necesitamos a gente que tenga
una mentalidad flexible y que sea capaz de cambiar
su manera de dirigir y de comportarse en funcién
del contexto en el que nos encontramos”. Tal y
como explicé Garcia, “muchas organizaciones estan
apostando por la introduccion de sistemas de start-
ups para provocar su transformacién e introducir
ese cambio de mentalidad en la organizacién, pero
esto no es suficiente porque cuesta llevarlo a todos
los equipos. Por este motivo, estamos trabajando en
el cambio de la mentalidad de los empleados que
pasa por cambiar la forma de dirigir y que los mana-
gers sean personas que estén en un sistema retador
y de crecimiento continuo”.

‘La apertura y la resiliencia son
las nuevas habilidades clave en

Juan Bru,
Huawei

“Nuestro desafio es ser capaz de
desarrollar y gestionar el talento
joven que estamos atrayendo”.

Precisamente, Aciturri esta trabajando en este cam-
bio de mentalidad y su directora de RRHH, Isabel Va-
llejo, explica que la compafiia pide a sus managers, con
mucha intensidad, que tengan una apertura al cambio
en un momento de importante robotizacién, automati-
zacion e introduccién de la inteligencia artificial en los
procesos productivos. “Esa capacidad de adaptacién al
cambio, de cuestionarte todo lo que haces, es un reto
importante para nosotros. Tenemos que conseguir esa
apertura al cambio y entender que el cambio es positi-
VO para ganar competitividad”. Por ello, Vallejo apunta
que, "desde RRHH, tenemos que acompafar en ese
cambio de mentalidad y dar ejemplo” y, en esta linea, la
compafiia estd llevando la digitalizacién o la automati-
zacién a los proyectos de RRHH l
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Miguel Angel
Morejon,

Kayros Institute

“Si las empresas adoptan una mentalidad
de crecimiento, sus empleados se
sienten mas comprometidos”.




