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ivimos en un momento Gnico de nuestras

vidas. A nuestro alrededor la incertidum-

bre crece y como escribia el poeta Jorge
Enrique Adoum: «Cuando sabiamos las respuestas
nos cambiaron las preguntas».

En el mundo empresarial habiamos comenzado
una etapa irreversible de profunda transformacion
digital, cuyas olas estaban impactando en la gran
mayoria de los sectores, pero en los Gltimos me-
ses asistimos a un tsunami sin precedentes. Si en
la crisis financiera del 2008 muchas companias se
internacionalizaron, en este momento esta via no
es factible porque la crisis es global y estos nuevos
mercados ya estan cubiertos.

En este escenario se percibe que habra un antes
y un después en muchas cuestiones clave para la
vida de la empresa. El CEO como lider de la orga-
nizacion seguira siendo el garante de la estrategia,
la motivacién y la cultura de la empresa, pero no
podra hacerlo solo.

Es aqui donde la figura del Director Corporativo de
Personas (DCP) cobra protagonismo convirtiéndo-
se en uno de los activos estratégicos mas vitales
que puede tener la organizacién, asociandose es-
trechamente con el CEO (Chief Executive Officer)
y el CFO (Chief Financial Officer). Este “triunvirato”
de liderazgo sera el responsable de ejecutar la es-
trategia comercial, con roles distintos pero alta-
mente interdependientes: el CEO define o lidera
la visioén y |a estrategia; el DCP articula e impulsa
la agenda de las personas y el CFO administra los
recursos financieros y las inversiones.

¢Cual es el papel del DCP en este momento de crisis?

El papel del Director Corporativo de Personas se esta vol-
viendo cada vez mas complejo y cambia continuamente
debido a una amplia gama de factores, algunos de los
cuales se han acelerado con la actual pandemia, inclu-
yendo la innovacion y la transformacién digital fruto en
gran parte de la tecnologia; lainteligencia artificial, la au-
tomatizacion de muchos procesos, el perfil cambiante de
la fuerza laboral, las nuevas formas de trabajo y el nuevo
enfoque en el talento.

En estas semanas hemos podido hablar con muchos DCP
y realizar una amplia encuesta' a mas de 700 directivos
que nos han aportados datos clave sobre su nuevo rol en
la empresay los nuevos retos a los que se tendra que en-
frentar a causa de la crisis provocada por el COVID.

Tras analizar los resultados hemos descubierto los retos a
los que se esta enfrentado este ejecutivo. En primer lugar
y uno de los desafios mas importantes es garantizar la
saludy la seguridad de los empleados. En segundo lugar
estaria apoyar al CEO en la revision del Plan Estratégico
y los Planes de Negocio. También debera adaptarala or-
ganizacion a las nuevas formas de trabajo (con sus gaps
yoportunidades) y al nuevo tamario de laempresa, si éste
fuera necesario cambiarlo. Otro aspecto muy importante
en los tiempos de crisis serd ayudar en la elaboracién de
un Plan de Comunicacién Interna para visibilizar la im-
portancia de la colaboraciény generosidad del equipo en
esta crisis; y proporcionar a los empleados transparencia
y claridad sobre lo que se espera de ellos. Es importante
que aprenda a liderar e impulsar los mecanismos inter-
nos que refuercen el compromisoy la moral de la organi-
zacidny sus personas.

También debera establecer y monitorizar canales de es-
cucha directos con las personas de la organizacién. Asi

T La encuesta fue enviada a una muestra de 745 Directores Corpora-
tivos de Personas que aseguraba la representacion equitativa de los
principales sectores, tipos de empresa (multinacional, nacional, fa-
miliary startups) y tamafios de empresa. El 78% de las encuestas se
hizo online y un 22% por teléfono. La fecha de realizacién fue del 22
de mayo al12 dejunio de 2020.



como organizar equipos internos para lidiar con las diferentes dimensio-
nes de la crisis y colaborar con los otros equipos de crisis: clientes, finanzas,
operaciones, Tl, proveedores, etc.

Debera anticiparse a la evolucion de las circunstancias para preparar las
reacciones y previsiones necesarias asi como determinar de forma clara la
situaciony el orden de prioridades en las Politicas de RRHH y revisar el pro-
ceso de toma de decisiones para agilizarlo (p.ej desde la 6ptica de las per-
sonas, recuperar el compromiso y desde la dptica de la organizacién: como
contribuiral control de costes laborales). Tendra que tener un mayor control
de costes e implantacién de medidas agiles de eficiencia/restructuracion.
Y por ltimo y quiza lo mas importante debera mostrar mas cercania que
nunca tantoasuequipo comoalosclientesy atenderlos en sus necesidades.

En esta linea también surgen otras como realizar un diagndstico de necesi-
dades formativas que garanticen una gestion eficiente en el nuevo contexto
(gestion eficaz de equipos en remoto, identificacion de las “soft skills” core
que garanticen el éxito del “smart working”, dominio de herramientas tec-
nolégicas clave: TEAMS, ZOOM, etc.)

¢Cuales estan siendo las funciones principales del DCP durante la gestion de crisis?

Garantizar la salud y seguridad de los empleados

Apoyar al CEO en la revision del Plan Estratégico y los
Planes de Negocio

Adaptar a la organizacion a las nuevas formas de trabajo
y al nuevo tamaio de la empresa

Colaborar con el Plan de Comunicacion para visibilizar la
importancia, colaboracién y generosidad del equipo

Anticiparse a la evolucion posible de las circunstancias
para preparar las reacciones y previsiones necesarias

Organizar equipos internos para lidiar con las diferentes
dimensiones de la crisis y colaborar con otros equipos

Determinar el orden de prioridades en las Politicas de
RRHH y revisar el proceso de toma de decisiones

Impulsar los mecanismos internos para reforzar el
compromiso y la moral de la organizacion

Control de costes e implantacion de medidas agiles de
eficiencia/restructuracion

Mantenerse cerca de su equipo y sus clientes internos y
sus necesidades

Realizar un diagnéstico de necesidades formativas que
garanticen una gestion eficiente en el nuevo contexto




especto a la duracién de la crisis, las teorias se mul-

tiplican, y los directivos consultados estiman unos

efectos a corto plazo de 12 meses y una duracién a
medio plazo de 2 afios. En este entorno de gestién de las
consecuencias de la crisis, nos encontramos con una serie de
retos a los que se enfrentara el DCP a medio y largo plazo.
Entre todos los retos nos gustaria destacar:

@ Colaborar con el CEO en asegurar la implementacion
de |a Estrategia Corporativa, estableciendo el foco en el
propésito, [a misién y los valores.

e Establecer proactivamente e Implementar un Plan de
RRHH para los préximos meses con objetivos y decisio-
nes dependiendo del desarrollo de los acontecimientos,
incluyendo Relaciones Laborales que ayude a la organi-
zacion a adaptar sus recursos.

o Involucrar a su gente con determinacion y aspiracion
para superar los desafios, asi como integrar y unir a las
personas, siendo una referencia positiva en un momento
de incertidumbre y ansiedad.

o Arquitecto de la formay modelo de trabajaren el nue-
VO contexto

e Reasignar equipos y dedicaciones en funcion de las
nuevas prioridades

@ Seguir el Plan de crisis con objetivos y decisiones; pre-
parando a la organizacién para posibles rebrotes.

@ Plantear la “reconstruccién” tras las posibles “heridas”
provocadas por procesos de regulacion temporal: valorar
si se ha perdido el compromiso, qué acciones poner en
marchay desde qué planos.

¢Cuales seran las principales tareas y retos del DCP en la gestion pos crisis (12/18 meses)?

Colaborar con el CEO en asegurar la implementacion de la
Estrategia Corporativa: foco en el propésito, mision, valores

Establecer proactivamente e Implementar un Plan de RRHH
para los préximos meses con planes y decisiones

Involucrar a su gente con determinacidn y aspiracion para
superar los desafios. Integrar y unir a las personas

Arquitecto de la forma y modelo de trabajar en el nuevo
contexto

Reasignar equipos y dedicaciones en funcion de las nuevas
prioridades. Gestionar las consecuencias en las necesidades
o sobrantes de recursos

Seguir el Plan de crisis con planes y decisiones, preparando a
la organizacion para posibles rebrotes.

Plantear la “reconstruccion” tras las posibles "heridas”
provocadas por procesos de regulacion temporal

Colaborar en la claridad en las comunicaciones y mensajes a
las diferentes partes interesadas sin olvidar valorar al equipo
interno

Seguir la situacion en constante evolucién y los problemas:
estando atento al contexto externo y a las tendencias

Mantener el sentido de urgencia para la transformacion de la
organizacion

Identificar, retener y desarrollar el talento interno

Tomar decisiones basadas en datos y analisis
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o Colaborar enla claridad de la comunicacion y mensa-
jes dirigidos a las diferentes partes interesadas.

e Seguir la situacion, en constante evolucién y los pro-
blemas que vayan surgiendo; estando atento al contexto
externoy alas tendencias.

o Mantener el sentido de urgencia para la transforma-
cion de la organizacion

o Identificar, retener y desarrollar el talento interno e
identificary atraer el mejor talento externo.

Existen algunas funciones que siempre han estado presen-
tes en las agendas de los DCP y que en un futuro deberan
seguir manteniendo. Algunas de las mas destacadas serian:
tomar decisiones basadas en datosy analisis asi como aseso-
rar sobre los cambios en la cultura corporativa. Debera lide-
rar la formacion y la habilidad de aprender en un entornoy
con unas herramientas nuevas. Comprenderelimpactode la
tecnologia en el negocio y en su propia funcién. Tendra que
trabajar el desarrollo de las competencias en materia de
Relaciones Laborales requeridas por las posibles reestructu-
raciones. Retar, haciendo preguntas especificas a la organi-
zacion en lugar de “seguir a la manada” . Ejercitar su capaci-
dad de organizacién con una habilidad para hacer un mapeo
proactivo e identificar el mejor talento y por Gltimo mejorar
la reputaciény la marca como empleador de la empresa.

En definitiva, para tener éxito en el escenario post COVID,
este directivo debe dominar cinco habilidades clave que
apenas estaban en suradar hace media década: habilidades
de transformacion, aceptar la disrupcion, practicar la agili-
dad, resolver la estructura organizativa, emplear analisis de
datosy facilitar nuevos entornos de trabajo.

El DCP es un agente de cultura y cambio que debe estar
muy orientado al negocio, debe seranaliticoy tecnolégica-
mente preparado, decir la verdad al “poder” retando cons-
tructivamente e influir sutilmente pero con firmeza. No
deberia ser sorprendente encontrar un DCP con una com-
binacion de experiencia funcional de Recursos Humanos y
una visién de negocio.




nun mercado cada vez masincierto, hay una pregunta

que todo CEO se hace en estos momentos de alta in-

certidumbre: ;existe el directivo de personas perfecto
para afrontar las consecuencias de la crisis? Absolutamente
no. Pero si que nos podemos aproximar al perfil que las prin-
cipales empresas necesitaran en el nuevo contexto surgido
como consecuencia de la pandemia que estamos viviendo.
En estas reflexiones, trataremos sobre el “retrato robot” de
este lider10. Y partiremos de una de las mejores definicio-
nes de liderazgo que implica a aquella persona capaz de
alinear a toda la organizacién hacia un objetivo compartido.
Este nuevo DCP que necesitan las compaiiias debera con-
jugar un mix de diferentes capacidades y competencias
directivas. A continuacién las detallamos en un decélogo.

1. Mentalidad y vision estratégica con una clara vision
para el negocio

2. Gestion del cambio con flexibilidad

3. Liderazgo integrador con capacidad de motivar, inspi-
rary uniralas personas

4. Valores y ejemplaridad: solidaridad, cercania, humil-
dad, optimismo, valentiay ética

5. Formar parte del negocio, conocer sus claves, procesos
y disefiar culturas y estructuras coherentes con él

6. Capacidad agil de decision y ejecucién. Conocimiento
y experienciaenimplementacion de metodologias agiles

7. Resiliencia y gestion de la adversidad

8. Colaboracién y trabajo en equipo, liderando en red,
de forma transversal y multifuncional

éCual es el perfil y las competencias directivas mas importantes para el DCP pos crisis?

Mentalidad y vision estratégica con clara vision para el
negocio

Gestion del cambio y la transformacion con flexibilidad

Liderazgo integrador con capacidad de motivar, inspirar y
unir a las personas

Valores y ejemplaridad: solidaridad, cercania, humildad,
optimismo, valentia y ética

Forma parte del negocio, conoce sus claves, procesos y
disefia culturas y estructuras coherentes con él

Capacidad agil de decision y ejecucion. Conocimiento y
experiencia en implementacion metodologias agiles

Resiliencia y gestion de la adversidad

Colaboracion y trabajo en equipo, liderando en red, de forma
transversal y multifuncional

Eficiencia y orientacion a resultados

Innovacidn, creatividad y transformacién digital

Gestion de crisis

69%

18%




9. Eficiencia y orientacion a resultados
10. Innovacion, creatividad y transformacion digital

Complementando este decalogo podriamos destacar otras
habilidades y competencias directivas como: la gestién de
crisis, la influencia y la capacidad relacional asi como la
compresion de la gobernanza de laempresa (relacién conla
Comisién de Nombramientos y Retribuciones del Consejo)
para colaborar en el equilibrio de las agendas de los stake-
holders: el CEO, el Consejo (accionistas) y los empleados.

Es importante la colaboracién en la definicién y co-creacién
de la cultura corporativa. Comunicar con empatia y capaci-
dad de escucha. Debera conocer el entorno externo con una
visién del panorama competitivo y las tendencias de la in-
dustria. Tendra que aplicar su conocimiento en los nuevos
procesos y desarrollos (nuevas formas de trabajar basadas
en un verdadero trabajo colaborativo). Aplicar el pensa-
miento critico, poner de manifiesto las competencias rela-
cionadas con las Relaciones Laborales y por Gltimo mostrar
compromiso con la diversidad y la inclusién.

En definitiva debe ser valiente, intelectualmente curioso y
tener ganas de aprender, en un entorno de educacion virtual
y formatos hibridos. Debera poseer o adquirir una experien-
cia comercial asi como desarrollar una red sélida de contac-
tos, seguir creciendo, tener un buen mentory aprovechar las
oportunidades para participar en una amplia gama de pro-
yectos transversales.




n los préximos meses asistiremos a una auténtica ba-

talla por el bien mas preciado del mercado: el talento.

Desde mi perspectiva de Asesor de Alta Direccién y
Headhunter, y con la experiencia de haber ayudado en mu-
chas bisquedas en este campo, creo que hay varios elemen-
tos clave para reclutar un excelente DCP:

1. Sintonia con el CEO para ser un aliado del negocio

2. Apertura al nuevo paradigma del talento en el que
priman habilidades como: la visién, la agilidad, la curio-
sidad y el pensamiento critico, frente a la experiencia en
un sector determinado

3. Adaptar los criterios tradicionales de la funcidn con
los retos, las capacidades y competencias directivas
que se van a requetir en el futuro proximo.

4. Valores acordes con la cultura corporativa de la orga-
nizacioén

5. Identificar profesionales capaces de disefiar y liderar
soluciones de personas que se adapten a las nuevas ten-
dencias globales como la robética, la inteligencia artifi-
cial, el aprendizaje continuo, los cambios demograficos
o la movilidad internacional

6. Buscar perfiles capaces de la construccion integral de
estrategias de gestion de personas

7. Capacidad de interlocucién y decisién para negocio
8. Background mixto entre negocioy funcién corporativa

9. Clarificar laambicién en el modelo de gestion de per-
sonasy la capacidad de influencia del DCP

10. Profundizar en la propia organizacion, tanto en los
segundos niveles como en otras areas

En paralelo, debemos preparar a la organizacién para acep-
tar la diversidad, dar mucha visibilidad a la posicién y ven-
der la oportunidad.

¢Cuales son las claves para seleccionar un buen DCP?

Sintonia con el CEO para ser un aliado del negocio
desde su funcion

Apertura al nuevo paradigma del talento: Primar
habilidades frente a la experiencia en un sector

Adaptar los criterios tradicionales de la funcion con los
retos, las capacidades y competencias directivas

Cultura y valores acordes con la cultura corporativa de
la organizacion

Identificar profesionales capaces de disefiar y liderar
soluciones de personas que se adapten al futuro

Buscar perfiles capaces de la construccion integral de
modelos de gestion de personas

Capacidad de Interlocucién/Decision para negocio

Background mixto Negocio/Corporativo

Clarificar la ambicion en el modelo de gestion de
personas y la capacidad de influencia del DCP

Profundizar en las organizaciones, en los segundos
niveles como otras areas funcionales
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EL ROL DEL DCP EN EL CONSEJO DE ADMINISTRACION

Y EN EL COMITE DE DIRECCION

tro campo importante donde un buen Director Cor-

porativo de Personas puede aportar es en el Con-

sejo de Administracién. Segln una investigacion
reciente, solo 28 DCPs activos estan actualmente en los Con-
sejos de las companias del Fortune 1000. La necesidad de
su figura en este ambito a menudo tiene que competir con
las habilidades de otros perfiles, como el conocimiento de
la industria o la perspectiva financiera. Muchos miembros
del Consejo carecen de experiencia en sucesion y desarrollo
ejecutivo y confian en las habilidades de un director con el
conocimiento de un DCP para aportar su experiencia al pro-
ceso de sucesion del CEO. Ahi es donde el DCP puede agre-
gar un gran valor.

El 74% de los directivos encuestados piensa que el Director
Corporativo de Personas ganara peso en el Comité de Direc-
cién después de la crisis, y que otros perfiles como el Direc-
tor Financiero y el Director de Innovacién/Digital tendran
mas importancia en este 6rgano de gobierno.

Nos atrevemos a aventurar que los Comités de Direccién
seran cada vez mas liquidos, con miembros permanentesy
no permanentesy con unas normas de funcionamiento muy
flexibles. Tendran formatos distintos en funcién del conte-
nidoy del tipo de decisiones que tomen.

Ante un escenario muy competitivo y complejo, la pregunta
que muchos CEOs se han hecho en estos meses de obliga-
do confinamiento es si tenemos el equipo directivo idéneo
para acometer la crisis. La respuesta mayoritaria es si, pero
con algunos cambios y mejoras.

Destacan tres campos donde los directivos consultados
ponen su foco para mejorarlo. En el momento actual, con
profundos cambios y nuevas estrategias de crecimiento,
muchos primeros ejecutivos abordaran la Evaluaciony Plan
de Mejora de sus equipos (un 29% no lo habia realizado en
los Gltimos afios). Otros destacan la importancia de buscar

talento externo, el coaching, preparar con tiempo un Plan
de Sucesion (en la actualidad uno de cada tres CEOs no sabe
quien le sucedera) e invertir en la formacion de su equipo
cercano (un 25% de las empresas consultadas no tienen en
la actualidad un Plan de Formacién directiva)

Una de las cuestiones mas relevantes en el mundo del ma-
nagement es cdmo ganar en diversidad en el equipo di-
rectivo. Entre las medidas mas efectivas destacan las de
propiciar algunas soft skills “core” en el nuevo contexto, un
background diferente, el género, unas capacidades diferen-
tes, la nacionalidad y la experiencia internacional.

Por Gltimo nos gustaria destacar una reflexion sobre la evo-
lucién de los equipos de Personas hacia equipos “agile” que

trabajan de forma flexible siendo asignados a proyectos.
Con la introduccion de herramientas digitales, tomara mas
peso el autoservicio del empleado y el Manager, por lo que
la funcién de personas se centrard menos en la operativa y
mas en la estrategia.

Christophe Guilluy, gedgrafo francés, escribia hace poco
“‘que el mafiana sera de la gente corriente”. El reto al que
nos enfrentamos es mayUsculo, y de aqui la importancia de
tener el mejor equipo. Y en este equipo el responsable de
liderar las personas es un aliado clave del CEO para lograr el
éxito, como nos regalaba Napoleén: “un lider es un negocia-
dor de esperanzas”.

¢Como podemos mejorar el equipo directivo?

Formacion 23%

Experiencia internacional 32%

Mentoring 35%

Promocion interna 35%/

_Evaluacion y plan de mejora 61%

_Coaching 58%

L/\Talento externo 52%
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