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Liderazgo y Talento:
claves para el futuro

El Liderazgo y el Talento son palancas clave
para la competitividad de la economia espa-
fiola. En este ambito, el Circulo de Empresa-
rios, con el apoyo de la consultora WALK', ha
desarrollado un estudio sobre la realidad actual
del Liderazgo y el Talento en Espafia, con foco
en las grandes y medianas empresas. Su obje-
tivo es ofrecer una perspectiva util a los altos
directivos en relacion con:

* Las limitaciones de Liderazgo y Talento exis-
tentes en Espafia, con especial énfasis en
organizaciones “tradicionales”.

* El modelo de Liderazgo y gestién de Talento
que mejor se adapta a un nuevo entorno mas
global, digitalizado y con una nueva realidad
sociodemografica.

* El proceso estructurado y sostenible de trans-
formacion de la cultura organizativa hacia ese
nuevo modelo.

Para ello, se ha realizado una encuesta a 300
directivos y mandos medios y 30 entrevistas
a miembros de la Alta Direcciéon del colec-
tivo empresarial espafiol. Con la informacién

obtenida se ha elaborado un documento de
diagnéstico y de recomendaciones en el que
se combina la experiencia y conocimientos de
WALK y de los miembros del Grupo de Tra-
bajo de Liderazgo y Talento del Circulo de
Empresarios con informes especializados.

Si bien la encuesta y las entrevistas se lleva-
ron a cabo con anterioridad a la irrupcién de
la pandemia del Covid-19 en nuestra sociedad,
en nuestra economia y en nuestras empresas,
las conclusiones obtenidas contindan teniendo
plena vigencia e incluso se ven reforzadas.
Antes de la crisis originada por el virus Covid-
19 se planteaba la necesidad de asumir un nuevo
paradigma de Liderazgo y Talento que ahora se
ha hecho mas evidente. Las empresas tienen
que reinventarse como organizaciones agiles.
Los directivos han de ser capaces de hacer una
lectura de valor afiadido del contexto, enten-
der los miedos y motivaciones de sus equipos
y crear un esquema de conciencia, alineacién y
compromiso en toda la empresa para responder
al contexto de forma nueva y valiente. Es una
invitacion al liderazgo para todas las personas
que conforman la organizacién, con el objetivo
de que aprovechen mejor su potencial al servi-
cio de sus metas personales y de la compaiifa.

1. www.walkleadership.com






Resumen ejecutivo

El Liderazgo y el Talento son palancas clave
para crear una cultura de alto desempefio que
responda al entorno actual de cambio expo-
nencial generado a raiz de la explosion tec-
nolégica, la evolucién sociodemogrifica y la
globalizacién, y amplificado por la pandemia
global del Covid-19. Este entorno de cambio
exponencial supone un desafio de reinvencién
para las empresas y abre una brecha creciente
entre las organizaciones capaces de adaptarse
al contexto y las que no lo son.

En el caso concreto de Espafia, la cultura orga-
nizativa de sus grandes y medianas empresas
todavia es razonablemente jerarquica y existen
limitaciones significativas en Liderazgo y ges-
tion del Talento. Lo anterior repercute en el
nivel de compromiso de los empleados, que es
de un tercio respecto a otros pafses europeos
de referencia. Los propios trabajadores reco-
nocen que la cultura de sus empresas esta lejos
de la deseada. Perciben que los altos directi-
vos no lideran suficientemente con el ejemplo,
mostrando actitudes jerarquicas y de control
que no fomentan la innovacién, la autonomia
y la horizontalidad. Por su parte, los mandos
medios estan esperando que los directivos lide-
ren el cambio y, por tanto, no estin asumiendo
plenamente su responsabilidad de liderazgo.
En este contexto, el rol del area de Recursos
Humanos (RRHH) adquiere una relevancia
especial para promover el cambio cultural y
desarrollar el talento, si bien RRHH todavia no
esta operando al nivel estratégico que le corres-
ponde. Las empresas espafiolas estin comen-
zando a adoptar Nuevas Formas de Trabajar
(NFdT), como espacios de trabajo abiertos y
medidas de flexibilidad laboral, sobre todo a
raiz de la pandemia del Covid-19. Dicho esto,
todavia queda camino por recorrer en el cam-

bio de mentalidad que subyace en la adopcién
de metodologias agiles, donde equipos mul-
tifuncionales trabajan de forma colaborativa
para alcanzar un objetivo comin en un corto
periodo de tiempo.

Para dar respuesta al entorno actual de cambio
exponencial y de crisis global, es preciso asumir
un nuevo paradigma de Liderazgo y Talento.
Este nuevo paradigma lleva aparejada una
cultura organizativa “moderna”, agil y de alto
rendimiento que promueve la colaboracién
fluida y el desarrollo integral de las personas.
Cada individuo de la organizacién es llamado
a asumir su propio liderazgo, desde su
autenticidad, con una orientaciéon a resultados
e impulsando el trabajo en equipo. El “nuevo”
RRHH esta destinado a ser socio del negocio
por su aportacién de valor afiadido y su rol
estratégico en liderar este cambio cultural
Por ultimo, la implantacién progresiva de una
organizacion en red -acompafiada de Nuevas
de Trabajar-

las carencias de la organizacién jerarquica

Formas permite compensar
en términos de velocidad, innovacién y
compromiso, dando lugar a una organizacion
dual en la que los empleados combinan ambas
dinamicas de trabajo en su dia a dia.

De cara a evolucionar hacia este nuevo para-
digma, la Alta Direccion debe activar un pro-
ceso estructurado de transformacion cultural,
liderando desde el ejemplo. Los directivos tie-
nen que generar alineacién, compromiso y res-
ponsabilidad alrededor de la transformacién.
De esa forma, el proceso comienza a nivel
individual, cuando cada persona toma la deci-
sién de cambiar, y se extiende gradualmente
a los equipos y finalmente involucra a toda la
organizacion.

Resumen ejecutivo * 9
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1. Por qué Liderazgo y Talento

El cambio exponencial que supone la explosioén tecnoldgica, la evolucion sociodemografica y la
sostenibilidad abre una brecha creciente entre las organizaciones capaces de adaptarse al nuevo

contexto y las que no lo son.

Evolucién
socio-demografica

Digitalizacién

Sostenibilidad

Cambio
Exponencial

&

Asistimos a una transformacién sociodemo-
grafica en la que aparecen nuevas generacio-
nes mas exigentes y criticas que otorgan mayor
importancia al propésito, a la necesidad de
aprendizaje, al reto continuo, a la transparencia
y a la reputacion. Ademds, persiguen encontrar
un mayor equilibrio entre la vida personal y la
profesional. Todo ello en un contexto de enve-
jecimiento poblacional caracterizado por una
baja tasa de fertilidad y natalidad (Espafa es
el tercer pafs de la UE con menor numero de

nacimientos por cada 1.000 habitantes) y una
clevada longevidad (la espafiola es la segunda
mayor del mundo), que limita la disponibilidad
de talento. Asimismo, los consumidores son
mas conscientes, empoderados y exigentes.

Por su parte, la sostenibilidad es un elemento
fundamental del momento actual, dada la nece-
sidad de hacer frente al cambio climatico y evo-
lucionar hacia fuentes de energfas mas respe-
tuosas con el medio ambiente.
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En el terreno de la digitalizacién, destaca la  En este nuevo escenario, el Liderazgo y el
aparicion de tecnologias disruptivas (Inteligen-  Talento son palancas clave para crear una cul-
cia Artificial, Machine learning, ...), asi como  tura organizativa de alto desempefilo que res-
su efecto en el diseflo de nuevos modelos de  ponda a este contexto de cambio exponencial.
negocio y empleos, y en la eventual desapari-

cién de empresas y empleos tradicionales.

Liderazgo Talento
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Se define una cultura de alto desempefio como
un entorno organizativo donde las personas
pueden conectar con sus motivaciones y explo-
tar al maximo sus capacidades para lograr un
objetivo comun. Para alcanzatla se requiere un
estilo de liderazgo que inspire y guie con sen-
tido de propésito, promoviendo la responsabi-
lidad individual de cada persona y su aportacion
de valor a la organizacién mas alla de su rol en
la jerarquia. En cuanto a la gestién del talento,
es preciso que la empresa disponga de perso-
nas cualificadas y motivadas con el proyecto de
la organizacién, que adopten y ejemplifiquen
Nuevas Formas de Trabajo mds horizontales, y
que vivan una experiencia mas humana en el
trabajo. En el contexto actual, especialmente
marcado por la crisis del virus Covid-19, estos
principios son clave ademas para asegurar el
desempefio de equipos que trabajan en remoto
y con mucha incertidumbre.

En linea con esta narrativa, existen numerosos
estudios que demuestran que el foco en las per-
sonas genera valor para las empresas. Asi, las

% Incremento Ventajas
de desempleo entre
unidades 20%
(]

de negocio en cuartil
superior de compromiso

empresas con mejores practicas en Liderazgo y
Talento obtienen mejores resultados y desem-
peflo financiero. Segun un estudio de Gallup,
las compafifas con mayor nivel de compromiso
de sus empleados ven incrementadas sus ven-
tas en un 20%, su rentabilidad en un 21% y su
productividad en un 17%. En la misma linea,
un estudio de Boston Consulting Group revela
un diferencial significativo de desempefio
financiero entre compafifas. Segun sus prac-
ticas de desarrollo de Liderazgo y de gestion
del Talento (ej: reclutamiento, compensacion,
etc). Concretamente, las empresas con mejores
practicas en desarrollo de liderazgo presentan
un volumen de ventas mayor al doble (x2,1) que
el de aquellas con peores practicas y un nivel
de rentabilidad que es practicamente el doble
también (x1,8). En cuanto a las politicas de
gestién del talento ocurre una situacién simi-
lar. Las empresas con mejores practicas tienen
un nivel de ventas que mas que dobla (x2,2) el
de aquellas con peores practicas y también mas

que doblan su rentabilidad (x2,1).

Rentabilidad Productividad

21%
17%

El foco en “personas”

genera valor. Las companias

con mejores practicas en
Liderazgo y Talento tienen

i ior M mejor desempefo financiero
vs. cuartil mferlor

Fuente: (1) Gallup — State of the Global Workforce
2017; (2) Realizing the Value

Diferencial de desempefio of People Management. BCG; andlisis WALK.

financiero entre
compafias con mejores
y peores practicas de
desarrollo de Liderazgo
vy gestion del Talento @

Desarrollo de Liderazgo @
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2. Situacion en Espaia

En el caso concreto de Espafia, las grandes y
medianas empresas todavia se caracterizan por
una cultura razonablemente jerarquica y sufren
limitaciones significativas tanto en liderazgo
como en talento.

La mayoria de estas empresas tienen una cultura
de silos funcionales, en la que el control prima
sobre la innovacién y donde la informacién y el
poder estan razonablemente concentrados en la
Alta Direccion. Como consecuencia, el nivel de
compromiso de los empleados es bajo, concre-
tamente un tercio del de otros paises europeos,
como Noruega, Dinamarca o Islandia. Ese dato
es preocupante, puesto que el compromiso de
los empleados es un elemento clave para crear

Grado de acuerdo

una cultura de alto desempefio que responda al
contexto actual de cambio exponencial.

Los propios empleados perciben que toda-
via queda camino por recorrer para alcanzar
una cultura organizativa mas “moderna”, que
fomente la colaboracion transversal, la innova-
cién y un estilo de direccién mas horizontal e
inclusivo. También mencionan que falta mayor
foco en el cliente y un mayor nivel de dele-
gacion de la toma de decisiones en los man-
dos intermedios. Por dltimo, les gustarfa un
ambiente de trabajo donde pudiesen ser ellos
mismos y expresar su opinion, es decir, donde
hubiese suficiente confianza interpersonal para
asegurar la autenticidad y el feedback continuo.

10
5
5,7 5,7 6,7
0
Estilo de Decisiones Ser yo mismo
direcciéon Colaboracién Se fomenta Cliente
X X L mandos y expresar
horizontal transversal la innovacion . N en el centro P
X . intermedios mi opinion
e inclusivo

¢Estds de acuerdo con las

siguientes afirmaciones
en relacioén a la cultura
de tu organizacién?
Vision mandos medios

Fuente: Encuesta realizada por WALK
y el Circulo de Empresarios

en colaboracion con la Asociacion
Espariola EJE&CON a ~300 directivos
y mandos medios de grandes

y medianas empresas espainolas

y entrevistas a directivos.
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Empleados comprometidos
% sobre el total

Fuente: State of the Global Workplace
(2017) - Gallup, Andlisis WALK.

Noruega
Dinamarca
Islandia
Malta
Portugal
Alemania
Suecia
Irlanda
Suiza
Austria
Finlandia
Holanda
Reino Unido
Bélgica
Luxemburgo
Francia
Espana

Italia 5

En términos de liderazgo, y segin los resulta-
dos de la encuesta, la Alta Direccion todavia
no lidera suficientemente con el ejemplo. Los
mandos intermedios perciben que los altos
directivos todavia no han dejado atras ciertas
actitudes jerarquicas y de control. También
creen que podrian fomentar mas la innovacion,
asegurando que no se penalizan los errores y
que se promueve la experimentacion. Les gus-
tarfa que adoptasen nuevas formas de comuni-
cacién para crear una organizacion mas plana
e inclusiva, involucrando a las personas en un
didlogo cercano y auténtico. Por dltimo, espe-

17
16
16
16
16
15
14
13
13
12
12
12

1
10

ran que los altos directivos impulsen con mas
fuerza una nueva forma de trabajar, mas agil y
dinamica.

Dicho esto, los mandos medios también son
parte de la solucién. Al esperar que los altos
directivos cambien su estilo de liderazgo, en
cierta manera, estan adoptando una actitud
reactiva y no estan asumiendo de forma plena
su responsabilidad de liderazgo. Para que los
altos directivos puedan impulsar la innovacion,
la autonomia y la agilidad, es necesario que los
mandos intermedios sean proactivos y aumen-
ten su nivel de liderazgo.
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Lidera con el ejemplo coherencia entre

comportamientos y valores de la organizacion _
Fomenta la innovacion / hacer las cosas - 5.6
. . . H)
diferentes, sin penalizar los errores

Utiliza las nuevas formas de comunicacion para

crear una organizacion mas plana e inclusiva

Percibe la necesidad de impulsar
. 6,5
una nueva forma de trabajar

O | Grado de acuerdo 10

Percibe la necesidad de impulsar
una nueva forma de trabajar

Lidera con el Utiliza las nuevas

ejemplo
coherente entre
comportamientos
y valores de la
organizacion

CEO

Fomenta la innovacion / hacer las cosas
diferentes, sin penalizar los errores

Com. Ejec. (no CEO)

formas de
comunicacion
para crear una
organizacion mas
plena e inclusiva

= Mandos intermedios

Visiéon mandos medios
del rol de la Alta Direccién

Fuente: Encuesta realizada por WALK

y el Circulo de Empresarios en colaboracion
con la Asociacion Espafiola EJE&CON a ~300
directivos y mandos medios de grandes

y medianas empresas espariolas y entrevistas
a directivos.

Percepcion del rol
de la Alta Direccion

Fuente: Encuesta realizada por WALK
y el Circulo de Empresarios

en colaboracion con la Asociacion
Espafiola EJE&CON a ~ 300
directivos y mandos medios

de grandes y medianas empresas
espariolas y entrevistas a directivos.
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Rol de Recursos Humanos
en la evolucion cultural -
Vision CEO

Fuente: Encuesta realizada por WALK y el
Circulo de Empresarios en colaboracion con
la Asociacion Espariola EJE&CON a ~300
directivos y mandos medios de grandes y
medianas empresas espariolas

y entrevistas a directivos.

En cuanto al talento, el area de Recursos
Humanos se enfrenta a un gran desafio. Si bien
tiene un mandato estratégico, todavia no esta
siendo capaz de responder a las altas expectati-
vas que se han generado sobre su funcién. En
temas de diversidad, inclusion, igualdad y politi-
cas de flexibilidad, los altos directivos perciben
que RRHH esta desempefiando un buen papel,
aunque no creen que sean los temas mas criti-

Grado implantacion (% alto/muy alto)

100 |

50

45% 46%

0

cos. Sin embargo, en las tres responsabilidades
de RRHH que consideran mas relevantes (lide-
rar el cambio cultural, desarrollar el talento y
asesorar estratégicamente al negocio) creen que
todavia hay mucho camino por recorrer. Tam-
bién perciben que RRHH podria ser mucho
mas potente si fuese capaz de sacar el maximo
partido a los datos, es decir, de mejorar la toma
de decisiones a través del big data.

Definir e implantar

Promover Desarrollar Asesorar Sacar el maximo politicas de Definir e implantar
el cambio estratégicamente partido de los diversidad, politicas de
el talento . . .. S
cultural al negocio datos inclusién e flexibilidad
igualdad
Percepcion del grado de importancia (% alto/muy alto)
| 76% | | 76% | | 72% | [ e2%x | [ eox | | 70% |

Asimismo, en el ambito del talento, es preciso
hacer mencién a las Nuevas Formas de Traba-
jar (NFAT). Las NFdT son una evolucién de
la forma de trabajar “tradicional” hacia mayor
autonomia, flexibilidad, colaboracién transver-
sal y foco en el cliente. .as empresas espafiolas
estan adoptando NFdT de forma progresiva.
El impulso al teletrabajo a raiz de la crisis del
Covid-19 estd acelerando la tendencia hacia la
flexibilidad laboral, tanto de horatios como de
lugar de trabajo. En cuanto a los espacios de
trabajo, la tendencia previa a la pandemia eran
espacios abiertos que fomentasen la transpa-
rencia y la colaboracién. Dadas las restricciones
actuales, las empresas se estan planteando usos
alternativos a sus oficinas y salas de reuniones.

Dicho esto, Espafia todavia tiene camino por
recorrer en cuanto a NFdT. La adopcién de
metodologfas de trabajo 4giles aun es limitada,
con un grado de implantacién del 33%. Se trata
de dinamicas de trabajo en las que un equipo
multi-disciplinar se configura como equipo de
alto rendimiento para dar solucién a un desafio
concreto en un periodo corto de tiempo y con
feedback frecuente del cliente. Implantar estas
metodologfas con éxito exige un cambio signi-
ficativo de mentalidad hacia una mayor experi-
mentacién y un mayor empoderamiento de los
equipos.
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% respuestas (alto/muy alto)

52%
33%

100 7
60% 60%
50
@)
!Espacios de trabajo Flexibilidad
abiertos que promueven
laboral

la colaboracién

(1) Sectores tradicionales incluye: construccion,

Naturalmente, existe una serie de elementos
estructurales a nivel pafs que también explican
la cultura organizativa actual de las empresas
grandes y medianas espafiolas. Para alcanzar
una cultura organizativa mas “moderna”, los
directivos enfatizan los ambitos de la educacion
y el mercado laboral, y proponen medidas de
apoyo a la innovacién y el emprendimiento.

Grado de acuerdo

10 |

Adopcién de NFAT
en sectores
tradicionales ™

Metodologias
de trabajo agiles

energia, industria, educacion y otros.

En educacién, esperan mayor colaboracién
empresa-universidad y el impulso de la Forma-
cién Profesional (FP). También quieren que se
refuerce la formacién en habilidades socioemo-
cionales, pensamiento critico, experimentacion,
capacidades digitales y STEM (ciencia, tecnolo-
gia, ingenierfa y matematicas).

0

Formacion . Formacion
Formacion . Impulso modelo .
en hab. Mayor orientacion docentes / R Colaboracion
N N en capac. STEM N . - FP superior
socioemocionales a experimentacion capac. digitales empresa -
desde educ desde educ / creatividad / metodologias v en particular universidad
obligatoria 9 FP STEM

obligatoria

aprendizaje

Grado de implantacion de
Nuevas Formas de Trabajar

Fuente: Encuesta realizada por WALK y el
Circulo de Empresarios en colaboracion con
la Asociacion Espariola EJE&CON a ~300
directivos y mandos medios de grandes y
medianas empresas espariolas y entrevistas
a directivos.

Oportunidades en el ambito
de la educacién - Vision
ejecutivos empresas
grandes y medianas

Fuente: Encuesta realizada por WALK y el
Circulo de Empresarios en colaboracion con
la Asociacion Espariola EJE&CON a ~300
directivos y mandos medios de grandes y
medianas empresas espafiolas y entrevistas
a directivos.
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Oportunidades en el ambito
de mercado laboral - Visidon
ejecutivos empresas grandes
y medianas

Fuente: Encuesta realizada por WALK y el
Circulo de Empresarios en colaboracion con
la Asociacion Espariola EJESCON a ~300
directivos y mandos medios de grandes y
medianas empresas espariolas y entrevistas a
directivos.

En el mercado laboral, creen que es esen-
cial facilitar la movilidad de empleados, atracr
talento extranjero y retener talento cualificado.
A rafz de la pandemia del Covid-19, se estin

Grado de acuerdo

adoptando medidas de flexibilidad de organi-
zacion de la jornada de trabajo que deberfan
ayudar a avanzar en esta dimension.

10
7,0 7,6
O I
N L Dificulta atraccion Trabas flexibilidad en
- Dificulta atraccién .. . PR
Dificulta movilidad . y retencién de talento organizacién jornada
de talento extranjero e
de empleados . cualificado (niveles laboral (legislaciones como
(trdmites visas largos .
(costes elevados despidos) N compensacion inferiores obligatoriedad registro
y complicados) .
a otros paises) horario)

En el ambito de la innovacién, creen que el sec-
tor publico deberfa seguir impulsandolo, dado
que la cultura espafiola tradicionalmente pena-
liza el error y prioriza la planificacién y el con-
trol frente a la experimentacion.

En cuanto al emprendimiento, en varias de
las entrevistas, mencionan que los incentivos
fiscales podrian ayudar. Creen que en Espafia
predomina la aversion al riesgo y la alta valo-
raci6én de la estabilidad laboral, lo que se une a
exigencias burocraticas que frenan la creacién
de nuevas empresas.
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3. Evolucion hacia un nuevo
paradigma de Liderazgo

y Talento

La realidad empresarial de 2020 estd marcada
de pleno por la incidencia que la pandemia del
Covid-19 tiene sobre la sociedad y la economia
nacional e internacional. El escenario de crisis
sanitaria sin precedentes en la historia reciente
ha dado protagonismo a las cifras de contagia-
dos, curados y fallecidos, dejando en segundo
plano la paralisis o minimizacién de la actividad
econémica y el confinamiento de la poblacién
durante semanas. Sin embargo, son las situacio-
nes criticas y de elevada incertidumbre las que
requieren un verdadero liderazgo empresarial,
institucional y personal para analizar con pro-
fundidad y decidir como responder con coraje,
justicia y equilibrio, dejando de lado el miedo y
la subjetividad.

Ante las dificultades actuales, una reaccion
natural es culpar al entorno sobre el que se
tiene escasa o nula capacidad de influir, pensa-
mientos que pueden llevar a la resignacion de
“nada puedo hacer” o a la tentaciéon de pos-
poner proyectos o decisiones. Y también es
cierto que en un escenario convulso la urgencia
de la toma de decisiones y la operatividad de la
actividad consumen la mayor parte del tiempo
del equipo directivo. Sin embargo, los directi-
vos deberfan gestionar estas situaciones como
oportunidades, aprovechandolas para reinven-
tar sus empresas y salir reforzados.

Antes de la crisis originada por el Covid-19 se
planteaba la necesidad de asumir un nuevo para-
digma de Liderazgo y Talento, pero ahora se ha
hecho mas evidente. Las grandes empresas tie-
nen que reinventarse como organizaciones agi-
les. Los lideres han de ser capaces de hacer una
lectura de valor afnadido del contexto, entender
los miedos y motivaciones de su equipo ¢ inten-
tar crear un esquema de conciencia, alineacién
y compromiso en toda la empresa para respon-
der al contexto de forma nueva y valiente. Para
ello es preciso que los altos directivos hagan un
ejercicio de autenticidad y vulnerabilidad y que
los empleados encuentren sentido a esta nueva
situacién y conecten la visiéon de su compafia
con sus propias motivaciones personales.

3.1. Cultura

El nuevo paradigma de Liderazgo y Talento
ha de llevar a la empresa a ser un “organismo
vivo”, mas que una estructura mecanica, con el
fin de dar respuesta a los retos del siglo XXI.
Se hace necesaria una cultura organizativa
“moderna” agil y de alto rendimiento enfocada
en la creacién de valor, y que promueva una
colaboracién fluida y el desarrollo integral de
las personas.
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Cambio de cultura

Fuente: WALK.

La cultura organizativa “moderna” inspira a
las personas con orientacién a propoésito, mas
alla del foco en los beneficios. Abandona los
esquemas jerarquicos a favor de la horizonta-

0 De

Jerarquia
Silos
Planificacion
Control
Secretismo
Foco interno

La planificacién deja paso a la experimentacion
y se abandonan las rigidices que limiten la capa-
cidad de la organizacién de dar respuesta a los
cambios en su entorno. Esta nueva cultura, en
el fondo, parte de la premisa basica de la exis-
tencia de plena transparencia y apertura, lejos
queda el paradigma del secretismo y de que la
informacién es poder para quien la ostenta.

3.2. Liderazgo

En este nuevo paradigma, la Alta Direccién
inspira, lidera con el ejemplo y se centra en
crear un contexto favorable al emprendimiento
individual. Dicho esto, el liderazgo no recae de
forma exclusiva en la Alta Direccion. El lide-
razgo es sistémico. Todos somos lideres. Cada
persona de la empresa encuentra sentido de
propésito en el trabajo, actua de manera autén-
tica y aporta valor a la empresa desde su posi-
cién.

lidad. Fomenta la delegaciéon frente al control.
Transforma los silos organizativos o compar-
timentos estancos en colaboracion transversal.

Horizontalidad
Colaboracion Transversal
Experimentacion
Delegacion
Transparencia
Foco en cliente

En cuanto al estilo de liderazgo “moderno”,
los lideres del siglo XXI combinan autentici-
dad, orientacién a resultados y habilidades de
trabajo en equipo.

La autenticidad sirve para inspirar mediante
un proposito compartido. Es importante tener
unos valores claros y aterrizados en comporta-
mientos auténticos, integros y coherentes con
dichos valores. L.a comunicacién es bidireccio-
nal, abierta, transparente e inclusiva. Frente a la
incertidumbre, es fundamental inspirar y guiar
al resto, aportiandoles claridad de direccion y
sentido de propésito.

La orientacion a resultados se traduce en ase-
gurar un foco claro, tomar decisiones 4giles
y priorizar las necesidades de la empresa por
encima de los intereses personales en la com-
pafifa. En esta dimension, se hacen imprescin-
dibles las habilidades de pensamiento critico y
las capacidades digitales. Los lideres provocan
“una tensioén positiva” en sus equipos, que les
impulse a mejorar y conseguir sus objetivo.
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Por dltimo, la orientacién al trabajo en equipo
es fundamental. Se lidera desde la empatia y la
influencia. Se construyen relaciones de con-
fianza que generan un entorno de seguridad,
donde las personas sienten que pueden ser ellas
mismas y dar su opinién. Se promueve la diver-

sidad. El lider apoya, acompafa y reconoce a
todos y cada uno de los miembros del equipo,
dandoles autonomia y feedback permanente
para que puedan explotar al maximo su poten-
cial.

Autenticidad

3.3. Talento

Bajo este nuevo paradigma, la gestién del
talento pasa a ser una apuesta de compafiia. La
Alta Direccién se involucra en este ambito y lo
incluye en su agenda. A su vez, RRHH gana en
relevancia estratégica y participa de la definicién
de la visién y del rumbo de la organizacién. Se
convierte en un socio que le aporta valor afa-
dido al negocio, mas alla de ser un proveedor
de servicios.

Por una parte, RRHH revisa y ajusta el disefio
organizativo de la empresa acorde al nuevo
paradigma, esto es, creacién de estructuras
planas y flexibles, sin silos o compartimentos
estancos. Por otra, asume el liderazgo del cam-
bio cultural, asegurando la involucraciéon y el
compromiso de todos los empleados.

Nuevo paradigma
de liderazgo

Fuente: WALK.
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Rol estratégico de RRHH
Fuente: WALK.
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Gestion Compesacion
del talento e incentivos

Vision de compania, Cultura de valor
movilidad, diversidad, afadido
mentoring... ("qué" + "como”)

Nuevas formas de trabajar

Foco cliente y creacion de valor,
colaboracion transversal

Digital work experience

"Human experience”, adaptacién entorno
de trabajo, trabajo en remoto, flexibilidad...

RRHH también asume responsabilidades clave
en el despliegue organizativo:

Strategic workforce planning: elaborar un
plan de talento estratégico a futuro teniendo
en cuenta el contexto de digitalizacion, uso de
la Inteligencia Artificial y una creciente auto-
matizacion de los procesos. L.a empresa nece-
sita nuevos petfiles profesionales y, para ello,
dota de formacién a sus empleados y recluta
de forma estratégica. El reskilling, esto es, la
adquisicion por parte de los empleados de
nuevas habilidades se torna esencial para que
adquieran competencias tecnoldgicas con las
que desempefiar de forma eficiente y eficaz
su trabajo.

* Formacion y desarrollo: implantar el modelo
70-20-10 por el que se considera que el 70%
del aprendizaje ocurre a través de la expe-
riencia en el trabajo, el 20% por exposicion a
otras personas como compafieros, miembros
de un equipo, mentores u otros profesionales
y el 10% restante a través de cursos de forma-
cién presenciales o remotos.

* Gestion del talento: asegurar que los emplea-
dos entienden e intetiorizan la vision de la
compafia, impulsar oportunidades de movili-
dad y promocionar actividades de mentoring,
en las que el mentor/a gufa, estimula, desafia
y alienta a la otra persona segun sus necesida-
des para aprovechar al maximo su potencial.
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También se busca fomentar la diversidad,
generando entornos donde afloran las ideas y
se aprovecha la inteligencia colectiva.

e Compensacion e incentivos: ajustar la com-
pensacién e incentivos al valor afiadido
generado por la persona, tanto en el “qué”
(resultados de negocio) como en el “c6mo”

(comportamientos y actitudes alineados con
el estilo de liderazgo deseado).

Por dltimo, el “nuevo” RRHH es responsa-
ble de implantar Nuevas Formas de Trabajar

Foco en resultados colectivos

Co-responsabilidad

Compromiso

Gestion del conflicto

Confianza y apertura

(NFdT) y una experiencia de trabajo digital. En
cuanto a las NFdT, se utilizan distintas meto-
dologfas: agile, design thinking, lean start-up...
Las NFdT logran desbloquear el valor oculto
en la empresa al centrar el foco en el cliente,
rompiendo silos en la estructura organizativa.
Para asegurar su impacto, es clave trabajar en el
cambio cultural subyacente. En relacién con la
experiencia del trabajo digital, se persigue adap-
tar el entorno de trabajo a las necesidades de
las personas, impulsar el trabajo en remoto y
otorgar mayor flexibilidad a las personas para

autogestionar su horario laboral.

Alineacion real y efectiva

de la Alta Direccién

Entre los principios de las Nuevas Formas de
Trabajar destacan los equipos distribuidos y
multidisciplinares, el empoderamiento, el tra-
bajo colaborativo, la autonomia y auto-orga-

nizacién de los equipos, la experimentacion, el
feedback constante, las conversaciones cortas,
frecuentes y honestas, el “error inteligente”
como fuente de aprendizaje... Y todo con-

Equipos de Alto
Rendimiento

Fuente: Lencioni, andlisis WALK.
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Organizacion dual

Fuente: Kotter, analisis WALK.

tando con ciclos cortos de trabajo. El resultado
es la creacién de equipos de alto rendimiento,
comprometidos, capaces de gestionar el con-
flicto, focalizados en la consecucién de resulta-
dos colectivos, y donde prima la corresponsabi-
lidad, la confianza y la apertura.

A través de la implantacién de Nuevas For-
mas de Trabajar, emerge una organizaciéon dual

que combina la estructura jerarquica tradicio-
nal con una red de equipos multidisciplinares
que trabajan por proyectos. La organizacion
dual compensa las carencias de la organizacién
jerarquica, dado que promueve la orientacién al
cliente, la “mentalidad de duefio”, la transversa-
lidad, la velocidad de actuacién y la innovacion.
Todo ello bajo las premisas del compromiso y
el empoderamiento de los equipos.
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3.4. Proceso de
transformacion cultural

Evolucionar hacia este nuevo paradigma de
Liderazgo y Talento exige acometer un proceso
de transformacién cultural. El primer paso
es co-crear la cultura deseada, definiendo de
manera concreta los comportamientos y actitu-
des esperados. Al comparar la cultura deseada
con la actual, se derivan los gaps a trabajar y

se genera sensacion de urgencia que moviliza
hacia el cambio. En ese sentido, es esencial la
alineacion de la Alta Direccién, para que pueda
seguir una hoja de ruta comun, liderar desde
el ejemplo y llevar a cabo acciones simbdlicas
en la linea adecuada. Para movilizar a la orga-
nizacién, los ditrectivos comunican una nartra-
tiva de cambio inspiradora e involucran a los
empleados en un dialogo, donde la clave es que
cada persona encuentre sentido y haga suyo el
proceso de cambio.
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Co-crear
visién de
la cultura

Sostener
el cambio

Desarrollar
habilidades
necesarias

Asegurar
consistencia
procesos
y comport

Para asegurar la fluidez del cambio, es impor-
tante que RRHH ajuste los procesos y politicas
de gestion del talento de forma que sean con-
sistentes con el nuevo paradigma. En general,
estos procesos de cambio ponen de manifiesto
la necesidad de reforzar cuatro habilidades cri-
ticas: el feedback continuo y asertivo, la gestion
del conflicto, el empoderamiento y la toma
de decisiones. Para sostener el cambio en el
tiempo, es necesario el seguimiento y la plena
involucracién de la Alta Direccién, siempre
bajo un prisma de energfa ¢ inspiracion.

Identificar
gaps

Alinear a la
Alta Direcciéon

Movilizar
atodala
organizaciéon

3.5. Rol de la Alta Direccién

El nuevo paradigma de Liderazgo y Talento
tiene como pieza clave el papel de la Alta Direc-
cién como garante de que lo dicho se traduce
en acciones para la consecucién del proposito
comun de la empresa. Dicho papel de sponsor-
ship se extiende hasta las maximas instancias
de gobierno corporativo y cuenta con el Con-
sejo de Administraciéon. Su liderazgo ha de ser
ejemplar y debe generar alineacién, ademds de
asuncion de compromiso y responsabilidad por
parte de todos para impulsar la transformacion.

Esquema de transformacién
cultural

Fuente: WALK.
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La traduccién de lo dicho en acciones ocurte
cuando se combinan tres elementos fundamen-
tales: el foco, la voluntad y la capacidad. El foco
se traduce en un propésito compartido y una
visiébn comun del nuevo modelo operativo y
la nueva cultura. La voluntad esta asociada al

compromiso y conlleva la definicién y el cum-
plimiento de acuerdos de comportamiento. El
tercer y ultimo ambito se refiere a la respon-
sabilidad, entendida como el desarrollo de la
capacidad de cada uno para alcanzar resultados
excepcionales.
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3.6. Recomendaciones
frente a los efectos
del Covid-19

Los efectos del Covid-19 han generado en las
empresas la necesidad urgente y primordial
de asegurar la continuidad del negocio. Por

¢jemplo, asegurar la salud y el bienestar de los
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empleados, asi como atender a necesidades
urgentes de cardcter financiero u operativo.
Dicho esto, una vez asegurada la continuidad
del negocio, existe una oportunidad de reinven-
cién y de redefinicién de las “reglas del juego”.
En estos momentos esta emergiendo una
“nueva realidad”, donde cada empresa puede
desafiar el status-quo, generar cambios en su
entorno y redefinir su propuesta de valor hacia
clientes y empleados.
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Esta reinvencién comienza por el teletrabajo.
Muchas personas afrontaron el trabajo en
remoto con escepticismo, pero la realidad es
que la mayorfa de las empresas han seguido
operativas con una gran parte de su plantilla en
modalidad de teletrabajo. Por tanto, el trabajo
en remoto puede funcionar si se articulan los
mecanismos necesarios para asegurar la pro-
ductividad y el foco en la creacién de valor. Por
ejemplo, aprender a liderar equipos distribuidos
es clave para el buen funcionamiento del tra-
bajo virtual.

A futuro, la solucién ganadora probablemente
combine el trabajo presencial y el virtual. La
interaccién en persona genera un nivel de cone-
xién emocional dificil de replicar en formato
on-line. Dicho esto, el trabajo virtual plantea
oportunidades interesantes. Por un lado, es
una palanca de productividad ya que permite
repensar el uso de las oficinas, y reducir via-
jes, desplazamientos y expatriaciones. Por otro
lado, rompe silos organizativos reforzados por
los espacios fisicos y permite una comunica-
ciéon mas fluida entre geografias y departamen-
tos. Por ejemplo, muchos altos directivos han
comenzado a realizar townhalls virtuales en
los que conectan de forma directa con toda su
organizacién. Por ultimo, el trabajo en remoto
impulsa una expetiencia mas humana en el tra-
bajo, donde las personas combinan de forma
mas auténtica y natural sus actividades profe-
sionales con sus compromisos e intereses pet-
sonales.

La reinvencién de la empresa también abarca
el liderazgo personal y colectivo. La situacién
excepcional generada a rafz de la pandemia del
Covid-19 ha puesto de manifiesto un elevado
nivel de compromiso individual de los emplea-

dos. A pesar de la criticidad de las circunstan-
cias, muchas personas elevaron su nivel de pro-
tagonismo en el trabajo, apoyando en lo nece-
sario mas alla de su puesto de trabajo. Todos
nos hemos visto alcanzando cosas que antes
pensabamos “inimaginables”.

A futuro, los directivos deberfan reconocet,
agradecer y sostener esta energfa colectiva. Los
ultimos meses han sido testimonio de que es
posible adoptar un nuevo paradigma de Lide-
razgo y Talento, donde cada persona es mas
auténoma, flexible y responsable y pone el foco
en aportar valor a la compaififa, con indepen-
dencia de su titulo, nivel jerdrquico, ubicacién
fisica o departamento. Es importante fomentar
y premiar esta actitud y comportamiento, mas
que redisefiar los organigramas o ajustar las
descripciones detalladas de cada puesto.

Ahora mas que nunca, se hace necesario ace-
lerar la adopcion de este nuevo paradigma de
Liderazgo y Talento. La tecnologia en si misma
no es la clave para impulsar la digitalizaciéon y
la innovacién, sino que son las personas; su
liderazgo y su talento. Frente al contexto actual
de cambio exponencial y de incertidumbre,
el estilo jerarquico y los perfiles tradiciona-
les no dan respuesta a las necesidades de las
empresas de rapidez, flexibilidad y foco en el
cliente. Por tanto, va a seguir aumentando el
gap entre las compaias que sean capaces de
adoptar este nuevo paradigma y las que no.
La solucién esta clara. El desafio estd en la eje-
cucién. Nuestra recomendacién es que, como
primer paso del proceso, los directivos, desde la
humildad y la autenticidad, revisen y ajusten su
propio estilo de liderazgo, inspirando al resto
de sus colaboradores a seguitles en este camino
de transformacion y de desarrollo colectivo.
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