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Cada uno da lo que recibe
Y luego recibe lo que da
Nada es mds simple

No hay otra norma

Nada se pierde

Todo se transforma

orge Drexler es un genio mundialmente re-
conocido en lo suyo. Seguramente escriba
para expresarse a si mismo y para compar-
tir su mirada sobre las vueltas de la vida.
Pero lo que destaca es que lo hace en un for-
mato muy compartible, al mismo tiempo
que artisticamente exquisito. Y no es solo
que el estribillo sea pegadizo, es que la letra
fluye facil, en forma casi intuitiva, no hay
que pensarsela mucho: el mundo es redondo
y todo pega la vuelta, todo se transforma...

Cuando hablamos de transformacién en
las empresas, sea la transformacion digital
u otra, lejos de experimentar el disfrute y
la oxigenaciéon de la miisica de Drexler, lo
que solemos encontrar son rostros tensos,
manos apretadas y una sensacién bastante
incémoda de inevitabilidad sofocante.

La gente siente que ha dado mucho a
su organizacién pero que no se cumple
la estrofa de cada uno da lo que recibe. Las
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petencias profesionales que han entrado
en obsolescencia.
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Por esto, y porque en algunos casos los
cambios se imponen sin una historia de de-
sarrollo organizacional, la gente no recibe lo
queda. Simplemente ha volcado sus saberes
y valores a un proyecto que no le fue rein-
tegrando esos aportes, con lo cual en el hoy
de la transformaciéon digital, el empleado
se siente un poco “vaciado”. Se da cuenta
de que el proceso ha sido bien simple como
reza la cancion, pero que el final difiere de
Lavoisier y tiene serias dudas en cuanto a
que nada se pierda y todo se transforme. Aflo-
ran temores de perder el manejo de produc-
tos mucho mas sofisticados para un cliente
exigente e impaciente, de quedar por fuera
de procesos fuertemente automatizados en
los que cada vez hay menos participacion
humana, se extrafian en la diaria compa-
fieros de trabajo que ya no son necesarios o
no tienen talento digital, a veces se instala
la nostalgia por los referentes que durante
décadas encarnaron la firmeza del rumbo
estratégico y que hoy no pueden liderar la
aceleracion de este tiempo...

LAVIRTUD DE LA PRUDENCIA

DEBE ESTAREN EL CENTRO DE

LAS DECISIONES.

¢Quién puede convencerlos de que nada
se pierde y de que todo se transforma? Ni
siquiera un concierto privado de Jorge
Drexler podria, porque efectivamente la
transformaciéon digital es un camino pla-
gado de dificultades y hasta ahora cuenta
con pocos testimonios de éxito y buenas
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practicas que lo hagan replicable. Recién
estamos haciendo camino al andar e inten-
tando entender qué factores correlacionan
positivamente con un buen avance en la es-
trategia digital. En este contexto, la virtud
de la prudencia —virtud directiva por exce-
lencia— sera la que esté en el centro de las
decisiones a tomar cuando sea el momento
de operacionalizar la conviccion de digita-
lizar el modelo de negocios.

A partir de la definicion de reinventar
el modelo de negocios, algunas organiza-
ciones logran avances consistentes y otras
nos ensefian a partir del estancamiento y
delas formas en que han podido destrabar-
los y continuar su camino hacia el modelo
digital. Se ha visto que la agilidad con la
que se instalan las nuevas practicas digi-
tales aumenta las probabilidades de éxito
tanto desde una mirada de avance concre-
to y visible como en la captura de las opor-
tunidades del sector por ser el primero en
moverse.

Entre las lecciones que se vienen apren-
diendo hay una que apunta directamente a
los lideres del negocio que salen de la auto-
limitacioén del rol generalista y de la visiéon
de vértice. Bajan directamente a la cancha
a dedicar tiempo propio, a aprender ellos
mismos tecnologias digitales y lo hacen
regularmente, sobre una base mensual,
mientras que lo normal, aun en empresas
aggiornadas, es que esta capacitacion sea
mas informativa y en una frecuencia tri-
mestral.

Como siempre que hablamos de cambio
organizacional, el involucramiento de la
alta direccion es determinante para el éxi-
to. En la medida en que hay que cambiar
viejas formas de trabajo, el lider senior, que
es el primero en cambiarlas, modela con el
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ejemplo y resulta un agente de cambio de
enorme impacto. Dentro de su discurso, la
tecnologia esta siempre presente e instala
el sentido de urgencia en la organizaciéon
de forma que la prioridad de la trasforma-
ciéon sea percibida por todos como inmi-
nente e ineludible.

Estos mismos lideres empiezan a tener
pensamiento propio en cuanto a las tec-
nologias y, si bien se apoyan en gurties y
agoreros de la especialidad, lideran ellos
mismos la evaluacién de las oportunida-
des de entrar o salir de un determinado
negocio por el factor tecnologia, como un
ejercicio permanente de la agenda directi-
va, llegando a concretarse con una frecuen-
cia trimestral, mientras que lo habitual en
empresas organizadas es reservar este tipo
de analisis al proceso de revision estratégi-
ca que tiene lugar anualmente.

La transformacion digital suele requerir
refuerzos adicionales en materia de lide-
razgo de implantacién. Surgen figuras cla-
ves para el éxito de la trasformacion, como
el Chief Digital Office (CDO).

Pero el CDO no es suficiente. Las orga-
nizaciones tienen estrategias activas de
captacion de talento digital abundante vy,
ademas, se aseguran de moverlo interna-
mente con asignaciones internas cortas,
cambiando de area y de unidad de nego-
cios a un ritmo trimestral en vez de las tipi-
cas trasferencias y movimientos horizon-
tes surgidos de la revision anual de talento.

La posibilidad de reubicar el talento en
forma fluida es una de las tacticas mas

+~ SOLUCIONES

EN RECURSOS HUMANOS

efectivas a la hora de crear, ejecutar y modi-
ficar la estrategia digital. Ademas, siembra
en toda la organizaciéon una cultura de “fra-
caso rapido”, una mentalidad en la que las
oportunidades emergentes no se dejan es-
capar y las pérdidas de lo que ya no funcio-
na se cortan rapidamente, cuidando ambos
frentes de la cuenta de resultados.

LA POSIBILIDAD DE REUBICAR

EL TALENTO EN FORMA
FLUIDA ES UNADE LAS

TACTICAS MAS EFECTIVAS

ALAHORADE CREAR,

EJECUTARY MODIFICAR LA

ESTRATEGIA DIGITAL.

La gestion intensiva del talento es la que
permite sacar ventaja de las plataformas
digitales que se incorporan a la empresa
cuando es exitosa en la creaciéon de un eco-
sistema organizacional mas amplio, en el
que la innovacién en productos digitales
nuevos fluye y consolida el nuevo modelo
de negocios.

Si “el capital humano es nuestro mayor
activo” era una maxima del management
en los 90, para la transformacion digital ha
pasado a ser determinante y puso sobre la
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mesa una linea de inversiéon hasta cierto
punto inesperada en el presupuesto de RR.
HH. Tener el talento digital adecuado es im-
prescindible y no es facil.

EL RECLUTAMIENTO
TRADICIONALNOESEL
APROPIADO PARAEL
TALENTO DIGITAL. HAY QUE
INCURSIONAR EN METODQOS
NO TRADICIONALES E
INNOVAR EN EL PROCESO
PARA HABLAREN EL MISMO

IDIOMA QUE LOS CANDIDATOS.
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El reclutamiento tradicional no es el
apropiado para el talento digital, por lo que
hay que incursionar en métodos no tradi-
cionales e innovar en el proceso para em-
pezar a hablar en el mismo idioma que los
candidatos. Gamificar inteligentemente el
proceso de seleccién y ser anfitrién de even-
tos tecnolégicos y hackathons han mostra-
do buenos resultados.

El talento digital calificado es un com-
modity escaso. No es una especialidad mas
compleja que otras, pero —dada la acelera-
cién de los procesos de transformacién— la
academia no estd logrando acompasar las
necesidades del mercado de trabajo con
una oferta abundante de especialistas. Los
grandes jugadores empresariales haran
uso de su ventaja de bolsillos grandes y
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pagaran por este talento escaso con tal de
asegurar su estrategia digital. Unavez en la
organizacion, este talento entra en la pre-
sion de generar iniciativas digitales efecti-
vas y es evaluado con mediciones cortas y
duras en el cumplimiento de sus metas de
acuerdo al plan trazado.

También es de buen directivo darse cuen-
ta de que cambiar el universo organizacio-
nal actual no es sencillo y de la necesidad
de adoptar una estrategia de F&A (fusiones
y adquisiciones) para construir nuevas ha-
bilidades digitales y refundar el negocio. Si
bien no es el camino mas transitado, em-
piezan a ser mas frecuentes los casos de or-
ganizaciones que duplicaron sus esfuerzos
de F&A en busca de esos vectores de cambio
que hubiesen sido mas dificiles de desarro-
llar internamente.

Aun contando con el talento digital re-
querido, hay un camino que recorrer en
gestion de cultura y no basta con “tener a
las personas correctas en el 6mnibus”. Den-
tro delas palancas del cambio cultural dela
transformacion digital se encuentra la ra-
pida adopcién de tecnologias sofisticadas
en la propia organizacién, como la inteli-
gencia artificial, el Internet de las cosas y el
machine learning. Los esfuerzos son genera-
les y a todo nivel se realizan las inversiones
adecuadas en materia digital. De esta for-
ma se evita el divorcio entre una propuesta
de valor al cliente conceptualizada desde
lo digital y una realidad interna llevada en
Excel. La tecnologia esta presente en todos
los lugares que debe estarlo y, de esa forma,
se naturaliza como nueva forma de operar
y de llevar adelante el negocio. Las herra-
mientas digitales permiten accesibilidad
en tiempo real y aseguran la precision del
sistema de informacion, el usuario las ma-
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neja directamente y segtin sus necesidades,
porque las herramientas fueron disefiadas
para evitar la mediacién de especialistas
de IT, los POS (procedimientos operativos
estandar) se modifican para incluir nuevas
tecnologias digitales.

Surgen nuevos roles —que suelen inter-
venir transitoriamente— y que facilitan
la implementacién de la transformacion
digital. Los integradores de tecnologia y los
gerentes de innovacién agregan valor al
momento de cerrar potenciales brechas en-
tre areas del negocio tradicional y nuevas
areas digitales. Los integradores sostienen
el fortalecimiento de habilidades internas
en la organizaciéon porque ayudan a sus
companeros, traduciéndoles la realidad e
integrando nuevas metodologias y proce-
sos digitales en las viejas forma de trabajar.
Por su experiencia en el negocio, entienden
el potencial impacto de las tecnologias di-
gitales que se incorporan; mientras que los
gerentes de innovacién son especialistas
que aportan su expertise técnica al momen-
to de implantar las innovaciones digitales.

Dentro de las responsabilidades de la
direcciéon y de la gestiéon de personas, la
redefinicion de roles y responsabilidades
alineados a los objetivos de trasformacién
es una de las etapas mas delicadas del pro-
ceso. Generadora de ansiedades y temores,
toda revision de actividades es potencial-
mente prejudicial al clima general y a la
colaboracién en los equipos. Sin embargo,
los dafios de no clarificar los roles genera
situaciones potencialmente conflictivas,
y no explicitar las habilidades necesarias
para desempefar esos roles no hace mas
que negar la realidad y retrasar un proceso
de formacién que deberia haberse hecho
antes.

Apenas los empleados entienden su si-
tuaciéon y se hacen cargo del desarrollo de
nuevas competencias, este conocimiento se
integra a un compromiso de larga data con
la organizacién y se plantean inquietudes
de participar en el cambio. Escuchar la voz
de los especialistas e incluso de empleados
recién llegados al mundo digital ha sido
provechoso al momento de definir donde y
como deberia adoptarse la tecnologia digi-
tal para apuntalar mejor la ventaja compe-
titiva del negocio.

El cliente es la inspiracién de las organi-
zaciones agiles, por lo que la organizacién
puede abrazar la transformacién digital
como parte de un rescate de la centralidad
en el cliente (customer centricity) en la cul-
tura de la organizacién. Esta renovaciéon

NO BASTA CON “TENER A LAS
PERSONAS CORRECTAS EN EL

OMNIBUS”.

cultural resulta enriquecedora para la or-
ganizacién no solo en menores tiempos de
disefio y entrega sino en la remotivacion del
equipo que se contacta con la razén de su
trabajo, con el viejo concepto de “para quién
trabajo en realidad". Desde el punto de vis-
ta practico, empresa y cliente encuentran
las soluciones mas econémicas trabajando
de forma colaborativa. Clientes y equipo
aprenden juntos, asi comparten la respon-
sabilidad de “hacerlo bien". Los equipos agi-
les se apropian del producto que entregan
y renuevan el orgullo por ser sus creadores

hacer empresa | junio 2019
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y por pertenecer a la organizacién, todo lo
cual derrama enormes beneficios para la
organizaciéon en materia de engagement y
todas sus expresiones: clima general, coo-
peracion, baja conflictividad, retencion, etc.

EL CAMINO DEL

EMPODERAMIENTO DE LA

GENTE ES UN FACTOR DE EXITO.
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El camino del empoderamiento de la gen-
te es, por tanto, otro factor de éxito y viene
dado por la capacidad de asumir riesgos de
este nuevo entorno agil de rapido fracasoy
de pruebas iterativas. Estas dinamicas re-
quieren un liderazgo distinto al que estaba-
mos acostumbrados, muy comprometido
en la transformacion digital y muy creible
al momento de invitar a la gente a experi-
mentar con nuevas ideas, por ejemplo, pro-
totipando rapidamente y, de esta forma,
aprendiendo de sus errores iniciales.

En materia de comunicacién interna, la
transformacién digital debe apoyarse en
las vias tradicionales que el ptiblico organi-
zacional ya conociay, a suvez, debe adoptar
nuevos canales digitales consistentes con
la nueva estrategia. Comunicar los éxitos
que se vayan logrando a través de la histo-
ria de cambio ayuda a los empleados a en-
tender hacia déonde va la organizacion, la
razo6n de la transformacion y su impacto. EL
plan de comunicaciéon de la direccién debe
retroalimentar el sentido de urgencia de
los cambios, a pesar de los avances que se
logren, de forma que el proceso no se apar-
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te del imperativo de aceleracion; y debe in-
cluir indicadores de performance duros que
la gente ya conocia como criticos para el
negocio y que deberian mejorar conforme
avanza la transformacion digital.

Tras lo que se ha comentado hasta aqui
podemos resumir las bases del liderazgo
digital y asumir que la transformaciéon en
clave Drexler supone reinventar la orga-
nizacién, hacer un upgrade radical del hu-
manware y cambiar la comunicaciéon. Del
lado de los liderados, hay también algunos
aprendizajes en clave Drexler para que na-
die se pierda y todo se trasforme.

Por una parte, la investigaciéon deja claro
que los dos factores mas importantes para
una persona que trabaja en un entorno
agil son la capacidad de manejar la ambi-
gliedad y un alto nivel de amabilidad.

La capacidad de manejar la ambigiiedad
esta precedida de la estabilidad emocional
y es crucial, ya que las organizaciones agi-
les se centran en el aprendizaje rapido y
los ciclos de decision, las pruebas frecuen-
tes y la experimentaciéon. No hay tiempo
para sentirse abrumado por la ansiedad
cuando algo no sale como se esperaba, o
cuando el feedback de los clientes es nega-
tivo. Debemos ser capaces de mantener la
calma cuando surjan errores y problemas
inesperados.

Pensado en abstracto la amabilidad pue-
de sonar muy logica, pero dada la prehisto-
ria y la historia empresarial reciente en la
que se ha promovido una cultura de com-
petencia interna, a veces darwiniana, posi-
cionarse desde la amabilidad y la colabo-
racion supone reinventarse a uno mismo,
cosa que nunca es facil y menos atin si hay
que hacerlo en el mismo contexto y con las
mismas personas con las que hasta ayer pe-
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leabamos un lugar en el ranking forzado de
la evaluacion de performance. Para pisar so-
bre terreno firme en este aspecto, conviene
ver si desde la organizacion vemos sefales
claras de que se rompen ciertas divisiones
formales y algunas chacras informales, se
redefinen las relaciones entre las areas y

La mejor version de nosotros mismos
para un entorno agil supone ser simpati-
cos, sencillos, accesibles y compartir puntos
de vista. En definitiva, hay una inteligencia
emocional que desarrollar para lograr em-
patizar con una amplia variedad de perso-
nas; y para el adecuado manejo de diferen-

cias ala hora de solucionar conflictos de un
modo que fortalezca al equipo.®

hay un liderazgo claro de una nueva cultu-
ra de colaboracién interna.
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Cémo seleccionar y desarrollar individuos para equipos dgiles exitosos: una guia prdctica, articulo por Wouter Aghina,
Christopher Handscomb, Jesper Ludolph, Dave West y Abby Yip, McKinsey & Company, diciembre 2018.

Unlocking success in digital transformations, encuesta de McKinsey & Company, octubre 2018.
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