Gestion del talento

Ocho practicas fundamentales
para que los responsables de

la gestidén del talento aporten
valor en 2023

Por Stephanie Peskett, David Bernal, Lisa Sprenkle, Michael Lehman, Lynn Collins, Lianne

prdacticas
\ fundamentales

Yee, Jim Perry, Jerry Connor, Larisa Balleani, Andrew Burns, Brad Chambers.

A medida que el ano 2023 arranca en medio de la incertidumbre econémica, la agitacién
politica y los efectos de la pandemia que todavia persisten, los responsables de la gestion del
talento y el aprendizaje estdn multiplicando sus esfuerzos para preparar a sus lideres y a sus
equipos para superary progresar en este nuevo afno.

Es el momento de creer y actuar de forma diferente en lo que se refiere a la estrategia de
talento, aprendizaje y liderazgo. Hemos identificado ocho tendencias fundamentales que
tendrdn un gran impacto en el desarrollo de capacidades de liderazgo y la gestién del talento
y el aprendizaje vy, por tanto, deberdn ser consideradas por los Directores de Talento y los
Directores de Formacion en 2023. Ademds, también hemos identificado las acciones clave
mediante las cuales los mejores estdn logrando transformar sus organizaciones.

Las empresas mds avanzadas redoblardn sus esfuerzos en:
1. Invertir en el desarrollo de aquellas competencias, propias de cada negocio, que les

puedan dotar de las capacidades necesarias para afrontar la incertidumbre econdémica,
generar crecimiento y garantizar la continuidad del negocio.

2. Acelerary ajustar las politicas y prdcticas que forman el sistema de talento para obtener
mejores resultados en unos tiempos en los que "hay menos fichas con las que jugar”.

3. Fomentar una cultura de aprendizaje para ayudar a las personas a adaptarse a un
entorno de mercado en constante cambio.

El detalle prdctico sobre como abordar estos esfuerzos e impactar en la organizacién se
encuentra a continuacion.
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Strategy made personal
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Resumen de las tendencias fundamentales

Invertir en el

desarrollo de aquellas
competencias, propias de
cada negocio, que puedan
dotar a la empresa de las
capacidades necesarias
para afrontar la
incertidumbre econémicaq,
generar crecimiento y
garantizar la continuvidad
del negocio.

Acelerar y ajustar las
politicas y practicas que
forman el sistema de
talento para obtener
mejores resultados en
unos tiempos en los que
"hay menos fichas con las
que jugar”,

Fomentar una cultura

de aprendizaje para
ayudar a las personas a
adaptarse a un entorno
de mercado en constante
cambio.
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Desbloquear la capacidad de los lideres de
primera linea para suplir las carencias que dejo
el Covid en sus capacidades de liderazgo, y que
puedan continuar aportando valor

En los niveles intermedios, crear lideres
preparados para el cambio, que dirijan el negocio
a pesar de las condiciones econdmicas, gestionen
la rentabilidad y se preparen para la siguiente

etapa de crecimiento

Garantizar la continuidad del negocio en medio
de la tormenta econdémica con una planificacién
proactiva y sistemdtica de la sucesién de los
CEOQO y de la Alta Direccién, asi como de su

incorporacion

Implantar modelos de liderazgo, y un lenguaje,
que estén centrados en los empleados y que
establezcan el nivel de rendimiento esperado

para afrontar los retos del mercado en 2023

Aplicar un enfoque de identificacién y desarrollo
de profesionales de alto potencial adecuado a la
rapidez y agilidad que requiere el mercado

Establecer un proceso eficaz de captacién de
candidatos externos para triunfar en la "guerra
por el talento”

Reforzar la cultura mediante el disefio de
iniciativas que integren los comportamientos,
las capacidades y los valores, y sean entendibles
para los empleados. Demostrar el verdadero
retorno de la inversién en las personas

. Crear un ecosistema de aprendizaje para que

los equipos se adapten rdpidamente a las
circunstancias cambiantes, democratizando y

personalizando el aprendizaje.
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Explora mas a fondo los pasos

1. Desbloquear la capacidad de los lideres de primera linea para suplir las
@ carencias que dejé el Covid en sus capacidades de liderazgo, y que puedan
continuar aportando valor

Qué no funciona hoy en dia

Las expectativas de los lideres de primera linea (que constituyen la mayoria de los lideres de una
organizacion) han aumentado considerablemente. El Covid afloré deficiencias en las capacidades de
estos lideres, que siguen siendo los mds desatendidos en lo que respecta al desarrollo profesional. Las
"actividades de aprendizaje” rdpidas que se utilizaron durante la pandemia han dejado carencias en

las capacidades y una reserva de talento casi vacia.

Qué seria lo ideal

Las iniciativas de desarrollo para estos profesionales deben contemplar todos los elementos, internos
y externos, que pueden impactar en su actividad, ofreciendo experiencias de aprendizaje que vinculen
liderazgo y negocio; que identifiquen no sélo lo que hay que hacer sino los momentos criticos en los
que hay que hacerlo, para marcar la diferencia; que trabajen los cambios de mentalidad para cambiar
el comportamiento; y que sean experiencias memorables, flexibles e integradas en el dia a dia de su

actividad.

Una empresa que ha marcado el camino
Una empresa de petréleo y gas incluida en la lista Fortune 500 se embarcé en una ambiciosa
iniciativa con el objetivo de preparar a 3.000 de sus managers para liderar el futuro de la
organizacion. La experiencia de aprendizaje disefiada por la organizacion pretendia abordar no
solo contenidos especificos, sino también reforzar la importancia de la capacidad de adaptacion
y la flexibilidad, e integrar tanto elementos de liderazgo de las personas como del negocio.
Para ello, los propios managers participaron en la identificacién de las capacidades a trabajar
y de los resultados esenciales a alcanzar. A través de un itinerario Unico de cuatro meses, los
directivos realizaron actividades de aplicacién al puesto de trabajo, y experimentaron acciones de
aprendizaje, talleres de trabajo y simulaciones. Todas las actividades de desarrollo se alinearon
con la estrategia organizativa y los resultados esenciales identificados. Esto permitié una notable
mejora de las capacidades de los managers, con un impacto demostrado en:

e Generar mds efectivo e Mejorar la ejecucién de los proyectos

e Reducir costes y simplificar procesos e Mejorar la implantacién de soluciones

tecnoldgicas

De A

Lideres de primera linea Lideres de primera linea en toda la empresa que tienen la capacidad de transformar
que hacen lo que otros el negocio desde dentro, han desarrollado con éxito nuevas capacidades y han
hicieron antes que ellos. acumulado un conjunto nuevo de conocimientos.
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dirijan el negocio a pesar de las condiciones econémicas, gestionen la
rentabilidad y se preparen para la siguiente etapa de crecimiento

l 2. En los niveles intermedios, crear lideres preparados para el cambio, que

Qué no funciona hoy en dia

Los lideres de lideres se situan en el ndcleo de las organizaciones y, por ello, disponen de una mayor
capacidad para influir en la cultura y en los resultados empresariales. Pero también, tienen muchas
responsabilidades y sienten la presién de la alta direccién para lograr objetivos empresariales y
funcionales muy retadores, al mismo tiempo que también tienen retos con sus equipos. Ademds,
reciben poco apoyo para desempefiar con éxito esta compleja funcién, lo que hace que este grupo de
lideres de gran valor se exponga a un alto riesgo de agotamiento y abandono.

Qué seria lo ideal

El lider moderno tiene que ser un lider "listo para el cambio”, para afrontar los retos de un mundo mds
complejo. Para este grupo de lideres se propone trabajar aquellos atributos que reflejan la mentalidad
y las habilidades necesarias para tener éxito en este nuevo entorno. El primero de estos atributos es
ser holistico, equilibrando los aspectos humanos y de negocio. También se requiere ser curioso y, de

forma proactiva, explorar nuevos escenarios y sentirse cdmodo con la experimentacion y el riesgo.

Una empresa que ha marcado el camino

Un gran ecosistema de comercio electrénico y pagos en linea de América Latina estaba creciendo
a un ritmo sin precedentes y esperaba duplicar su plantilla en préximos cinco afos. Muchos

de sus empleados eran managers primerizos, que se enfrentaban a los retos tipicos de los

nuevos lideres en un entorno que cambia rdpidamente. La organizacién comenzd su proceso

de desarrollo con un profundo compromiso de los stakeholders y la participaciéon del equipo de
liderazgo para identificar las razones de fondo que generaban los retos que afrontaban estos
profesionales. A partir de este diagnéstico se desarrollé una simulacion que modelaba el papel

del lider; una evaluacion adaptada para establecer expectativas y generar intencionalidad; y un
programa de coaching personalizado. El cambio se promovié mediante el respaldo y la orientacion
de los directivos. Como resultado, la organizaciéon experimentd un desarrollo significativo en
algunos indicadores. 49 de los 380 participantes fueron ascendidos al aio siguiente, el 75% de

los supervisores recibieron una calificacion “superior a la media” con respecto a la calidad del
feedback y se produjo una mejora del 16% en la comprensién del proceso de evaluacion. El 14%

de los equipos informaron de una mejora en el ambiente y la colaboracién en el seno del equipo.
Ademds, mejoro su posicién en su calificacién como "Great Place to Work", subiendo de la cuarta a

la tercera posicion.

De A

Lideres de nivel medio que Lideres de nivel medio que progresan porque tienen una mayor visiéon global
solucionan problemas y son y navegan por la incertidumbre con elegancia. Establecen conexiones
expertos funcionales centrados  profundas tanto dentro como fuera de la empresa, dan forma a la cultura e
en su equipo inmediato. impulsan el negocio hacia el futuro.

www.bts.com « Copyright © 2023 BTS | 4



° b Gestidén del talento
oobEsS

~ 3. Garantizar la continuidad del negocio en medio de la tormenta econémica
4 con una planificaciéon proactiva y sistematica de la sucesion de los CEO y de
la Alta Direccién, asi como de su incorporacion.

Qué no funciona hoy en dia

El camino hacia el éxito del CEO y la Alta Direccidn es dificil y escabroso, y aun asi muchas organizaciones
dejan al azar la sucesion en los puestos mds altos y/o tienen procesos y enfoques mal disefiados. Ademds,
agravan el problema con procesos de incorporacién insuficientes para garantizar el éxito en estas
posiciones de tanta relevancia y riesgo. La demografia y la salida del mercado laboral de las generaciones
del "baby boom" ahaden complejidad a esta situacidn.

Qué seria lo ideal

Un proceso riguroso de sucesién en la Alta Direccién comienza con un entendimiento profundo de la
estrategia empresarial y de las necesidades futuras, asi como con un perfil de requerimientos para
ocupar la posicidén que es claro y aporta criterios para la seleccién. El perfil de éxito y el marco de
evaluacién asociado guian la bUsqueda y la valoracidon de candidatos, tanto interna como externamente.
El resultado es una preselecciéon de lideres preparados para puestos de la Alta Direccidn, con puntos
fuertes especificos que se deben aprovechar y carencias que cubrir antes de que estén listos para el
puesto. Pasar de ser un ejecutivo muy focalizado en la operaciéon a ser un "administrador” del crecimiento
de la empresa, impulsando la generacién de valor y defendiendo la cultura organizativa, es un paso muy
significativo y retador incluso para los lideres mds experimentados. Los mejores procesos de sucesién de
la Alta Direccién incluyen la inversiéon individual en el desarrollo y en el acompafamiento en la transiciéon
a la nueva funcidn, lo que potencialmente puede incluir coaching de desarrollo ejecutivo antes de la
promocién, asi como durante el periodo critico de transicion.

Una empresa que ha marcado el camino

Uno de los tres candidatos internos a ocupar la posicién de CEO gozaba de gran prestigio como lider
y como persona por parte de su organizaciéon, del CEO y del Consejo de Administracion. Sus dotes de
liderazgo y sus resultados dentro de la organizacién le convertian en el favorito. Sin embargo, el actual
CEO habia detectado algunos obstdculos que podian desmoronar una candidatura que, por lo demds,
era sélida. Este candidato aprovechd la oportunidad de trabajar con un coach para reencaminarse
rapidamente. Una evaluacién proporciond datos veraces sobre sus carencias o cautelas que sirvieron
de base para el coaching. El candidato trabajé en un plan de accién que le ayudd a generar confianza,
articular y comunicar su vision para la empresa y conectar mds profundamente con la organizacion. Al
final, el lider fue capaz de introducir pequefios cambios en su comportamiento con un gran impacto y
a una velocidad sorprendente, y se le ofrecié el puesto de CEO con un apoyo y una aceptacion incluso
mayores de lo que creia posible. Desde entonces, ha llevado a cabo iniciativas de cambio organizativo
y crecimiento que han impactado positivamente en la cuenta de resultados, y posicionan muy bien a la
empresa para continuar en una senda de crecimiento e innovacion.

De A

Transiciones claras y planificadas de la Alta Direccién que reducen el riesgo y crean
valor para los érganos de gobierno, los accionistas, los clientes y los empleados.
Hay una continuidad que genera confianza y calma en medio de la incertidumbre
econémica.

Un proceso de seleccién
arriesgado y transiciones
poco preparadas.
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'*0 4. Implantar modelos de liderazgo, y un lenguaje, que estén centrados en
R, 41 los empleados y que establezcan el nivel de rendimiento esperado para
afrontar los retos del mercado en 2023.

Qué no funciona hoy en dia

Los equipos de RR.HH. bienintencionados o los consultores externos utilizan modelos genéricos, y los
integran en los sistemas y procesos de RR.HH., sin ninguna aportacién o con poca consideracién por
parte de las personas a las que mds afectan: los empleados. La atencién se centra en lo que dice el
modelo, no en cémo permitird a los lideres actuar de forma diferente, especialmente en tiempos dificiles.

Qué seria lo ideal
Crear e implementar un modelo de liderazgo dentro de la organizaciéon que defina como los lideres
pueden tener éxito cada dia en el trabajo requiere tres componentes fundamentales:

e Creacién conjunta - Autoria es igual a propiedad. Los lideres son duefios de lo que crean. Esto
da lugar a un modelo que es Unico para el negocio, sus valores y su estrategia, en lugar de una
biblioteca genérica de competencias.

e Activaciéon - Dar informacién no es sindnimo de cambiar el comportamiento. Hacer tangible y real
un modelo de liderazgo es clave para que los empleados de todos los niveles entiendan las razones
del cambio, comprendan cémo pueden contribuir a hacerlo realidad y lo experimenten y pongan en
prdctica en su actividad diaria.

e Integracién - Un modelo de liderazgo debe impulsar la estrategia de talento e integrarse en los
procesos de talento existentes.

Una empresa que ha marcado el camino

Una empresa global de venta al por menor de tecnologia buscaba construir un nuevo modelo de
liderazgo para apoyar una estrategia cuyo objetivo era pasar de tener un alto crecimiento en un
mercado en crecimiento a mantener un ritmo alto de crecimiento en un mercado mds maduro.

Para ello, la organizacién queria contar con la participacion de todos los niveles de responsabilidad
de la organizacién. Para empezar, el Comité de Direccion elabord un conjunto de expectativas de
liderazgo, que sirvié como marco de referencia para definir las capacidades fundamentales en los
momentos esenciales de una forma mds madura de operar. Los 200 lideres mds importantes de

la organizacién experimentaron el modelo a través de una simulacién para poner en prdctica los
nuevos comportamientos, en el entorno seguro de un taller de trabajo. Este enfoque sirvié para
mejorar la capacidad de identificar a los profesionales con talento que serdn el futuro de la empresa.
La organizacién integré el modelo en su sistema de gestion del rendimiento para asegurar que la
identificacién del talento se realiza de forma continua. Como ejemplo del resultado un miembro del
Comité de Direccion senalaba: "Ahora disponemos de un modelo de liderazgo que establece la forma
en la que queremos liderar, en nuestro propio lenguaje. Esto nos permitird acabar con viejos hdbitos
que limitaban nuestro éxito y nos ayudard a hacer los cambios que necesitamos”. Otros comentarios
de otros lideres decian: "Por fin veo lo que significa liderar aqui. Me recuerda cémo debo pensary

actuar en los momentos criticos de liderazgo."

De A

Un modelo de liderazgo arraigado, propiedad de las personas, que permite
a la organizacion alimentar de forma continua el grupo de profesionales
con el talento requerido y sirve de guia en tiempos de incertidumbre.

Un modelo de liderazgo desvinculado
de los lideres a los que debe apoyar.
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5. Aplicar un enfoque de identificaciéon y desarrollo de profesionales de alto
potencial adecuado a la rapidez y agilidad que requiere el mercado.

Qué no funciona hoy en dia

Aungue la importancia de identificar y desarrollar el talento de alto potencial ha aumentado, los

datos muestran un éxito desigual en la identificacién y en la aplicaciéon en los procesos de promociéon

y sucesion. A menudo, las organizaciones son incapaces de satisfacer las necesidades a largo plazo
mediante una gestiéon eficaz de sus profesionales de alto potencial. Los profesionales identificados no
siempre tienen el nivel realmente requerido y la cobertura de vacantes no es éptima, dado ademds que

los mercados laborales tampoco lo ponen facil.

Qué seria lo ideal
El éxito de un proceso de seleccion y desarrollo de profesionales con alto potencial requiere cuatro
pasos fundamentales:

1. lIdentificacion: Garantizar que se identifica el talento adecuado, incorporando una visién de
futuro, y realizando un diagndstico de la "reserva” de talento, y de los roles y los procesos para su
identificacion.

2. Evaluacién: Garantizar que se pone el foco en las capacidades adecuadas, incorporando diferentes
herramientas y simulaciones, en especial para funcionesy entornos complejos.

3. Aceleracién de la preparacién: Centrarse en el objetivo final, proporcionando un programa de
desarrollo especifico, basado en los resultados y conclusiones de la evaluacion, con el objetivo de
acelerar la preparacién.

4. Seguimiento continuo y enfoque flexible del desarrollo: Seguir supervisando el crecimiento y la
preparacién para futuras funciones proporcionando un aprendizaje a tiempo, segun van cambiando
los requisitos del talento y van surgiendo nuevas carencias. Es necesario reevaluar, volver a priorizar
e involucrar a los potenciales lideres en nuevas actividades de desarrollo hasta que estén listos para
su siguiente paso y, posteriormente, identificar el talento adecuado para ayudarles a prepararse de
nuevo para futuras funciones.

Una empresa que ha marcado el camino

Una empresa de bienes de consumo, que se estaba expandiendo rdpidamente, tenia objetivos
ambiciosos de crecimiento y rentabilidad en mercados clave de alto crecimiento. La organizacién
necesitaba crear una cartera de potenciales Directores Generales (DG), para cubrir este

puesto, critico y de dificil contratacién, que era esencial para ejecutar con éxito la estrategia

de crecimiento a largo plazo de la empresa. La organizaciéon adoptd una estrategia en tres

fases para crear su cartera de candidatos. En la primera fase se definié lo que se espera de un
DG del Futuro, se conciencid a los DG sobre estas expectativas, y, mediante un programa de
desarrollo personalizado, se apoyd a los DG para que pudieran desarrollar los comportamientos
alineados con las expectativas. En la segunda fase, la organizacién creé una red global de DG y
DG potenciales que facilité la ejecuciéon de otras actividades de aprendizaje, y la colaboraciéon y la
conexion entre ellos. Se doté a los lideres de enfoques prdcticos para desarrollar sus capacidades
de liderazgo de personas y de negocio, y asf impulsar el rendimiento del negocio, sacar lo mejor
de los demds, dirigir el dia a dia de la empresa y planificar el futuro. En la tercera fase, con las
conclusiones de las fases anteriores se identificaron a aquellos que podian ocupar posiciones en
los mercados mds grandes y/o ocuparse de las nuevas adquisiciones.

De A

Una estrategia de talento que proporciona a la préxima generacidn de lideres criterios
Una iniciativa de transparentes de identificacion, capacidad de liderazgo y altos niveles de idoneidad
identificacion y y preparacién. Las experiencias de desarrollo son razonables, estén alineadas con la
desarrollo. estrategia y cuentan con el soporte necesario para generar un crecimiento significativo

incluso en tiempos dificiles.
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P 6. Establecer un proceso eficaz de captaciéon de candidatos externos para
g8 triunfar en la "guerra por el talento".

Qué no funciona hoy en dia

Las organizaciones invierten tiempo y recursos utilizando herramientas de evaluacién genéricas

que, en muchas ocasiones, no producen los resultados adecuados. Al mismo tiempo, optimizan sus
herramientas y procesos de adquisicion de talento para las necesidades de la empresa (como debe
ser), pero sin tener en cuenta la experiencia del candidato durante el proceso. Esto envia un mensaje
interno y externo sobre la importancia que le damos al proceso de seleccién y da lugar a resultados de

contratacién que no son éptimos.

Qué seria lo ideal

La decision de cambio y/o de incorporacion tiene dos vertientes. Tanto la organizacién como el
candidato buscan la informacion necesaria para tomar la mejor decisién posible. Para lograrlo, las
organizaciones deben evaluar a la persona en su conjunto y ofrecer una experiencia de seleccién
realista y suficiente para conocer bien a los candidatos y que éstos conozcan el contexto de la
organizacion y los requerimientos de la posicidon a cubrir. El proceso de incorporacién forma parte del
éxito del proceso de seleccion. Mejorar el tiempo requerido para que las personas que se incorporan
aporten lo mdximo requiere aprender constantemente sobre lo que funciona y lo que no funciona en el

proceso de captacion, evaluaciéon e incorporacion.

Una empresa que ha marcado el camino

Una organizacién de servicios financieros que luchaba por conseguir a los mejores profesionales
queria poner en marcha un proceso de contratacién atractivo que permitiera a los candidatos
experimentar de primera mano cudl era la realidad del puesto de trabajo, de forma que pudieran
tomar decisiones informadas. Al mismo tiempo, la empresa queria recopilar la mejor informacién
sobre los candidatos para tomar decisiones de contratacién éptimas. Para ello, desarrollaron un
proceso de evaluacién que utilizaba una simulacidon que reflejaba la realidad del puesto de trabajo,
y permitia capturar informacion sobre la capacidad de la persona para realizar las actividades
requeridas para un adecuado rendimiento en la posicion. Este enfoque facilitd, ademds, la
participacion de los principales stakeholders y de los responsables de tomar la decisiéon final. Los
resultados fueron los siguientes:

e Una mejora de la productividad en los nuevos candidatos por importe de millones de ddlares

e Una reduccién de la rotacion, lo que se traduce en un ahorro anual de 63 millones de délares
en costes de formacioén

e Una mejor comprension del negocio por parte de los candidatos, lo que mejora los resultados
de contratacién

De A

Una experiencia de evaluacién creada de manera conjunta con el
Simplemente llevar a cabo una evaluacién negocio, que ensefia a los candidatos las realidades del puesto y

previa a la contratacién para recabar proporciona conclusiones sobre las capacidades de los candidatos
informacion sobre los candidatos a un para el puesto. Una experiencia digital que estd adaptada y al
puesto de trabajo. mismo tiempo permite la mejorar la "imagen de marca como

empleador”.
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'1 7. Reforzar la cultura mediante el disefio de iniciativas que integren los
i comportamientos, las capacidades y los valores, y sean entendibles para
los empleados. Demostrar el verdadero retorno de la inversién en las
personas.

Qué no funciona hoy en dia

Pocas organizaciones disefian iniciativas de aprendizaje que integran aspectos como los valores,

el propdsito vy las expectativas de liderazgo de forma sistémica. En su lugar, lo que hay son focos
dispersos de actividad cultural. Las actividades inconexas no conducen a un cambio duradero. Hablar
de valores no permite vivirlos a la hora de tomar decisiones de manera cotidiana. El cambio no se
produce cuando “lo vendemos y lo contamos”.

Qué seria lo ideal

Cuando se involucra e inspira a la gente con una nueva forma de ser o de actuar, se crea un
movimiento imparable hacia el cambio. El trabajo de la Alta Direccién consiste en responder
conjuntamente a la pregunta: "sEn qué aspectos trabajamos mejor juntos y qué es lo que todos
queremos?" A partir de ahi, las experiencias de aprendizaje se centran en impulsar el cambio
individual y personal para maximizar el efecto domind y el impacto en toda la organizacién. Son
experiencias que se enfocan en desbloquear la mentalidad y las capacidades de los individuos.
Las grandes organizaciones saben que, si sus miembros pueden trabajar en equipo, apoyarse y
colaborar, todos ganan. Tener esta mentalidad y desplegarla creard una ola rdpida de cambio.

Una empresa que ha marcado el camino

Una organizacién manufacturera global lanzé una nueva estrategia para mantener su ritmo

de crecimiento y su viabilidad a largo plazo. Sus objetivos se establecieron en tres categorias:
seguridad en las operaciones, crecimiento y rentabilidad. La organizacién identificé el coaching
como una herramienta con la capacidad de trascender los silos organizativos y reforzar los

tres grandes pilares estratégicos. La organizacién, en una iniciativa patrocinada por el equipo
ejecutivo y modelada por sus lideres, trabajé para desarrollar la capacidad de liderar como coachs
en mds de 2.000 lideres y aplicarla en su actividad diaria. En un centro de fabricacién, el eNPS
aumento 14 puntos, el compromiso mejord un 15% en los lideres de primera linea y un 16% en sus
colaboradores directos, en un periodo de 12 meses. La mejora de la seguridad en las operaciones,
la eficacia operativa y los niveles de produccién mejoraron incluso 12 meses después de la
experiencia inicial.

De A

Aprendizajes y cambios que se despliegan  Experiencias de aprendizaje que desbloquean fundamentalmente la
verticalmente por presupuestos y mentalidad y las capacidades de las personas, "a través del trabajo
funciones, en lugar de por las necesidades en equipo, el coaching y la colaboracién”, para impulsar un cambio
de las personasy la organizacion. personal sin precedentes.
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Gestion del talento

) ) 8. Crear un ecosistema de aprendizaje para que los equipos se adapten
24 rapidamente a las circunstancias cambiantes, democratizando y
personalizando el aprendizaje

Qué no funciona hoy en dia

Las soluciones de aprendizaje actuales han demostrado demasiadas veces su ineficacia, ya que los
formatos, métodos y contenidos no consiguen captar la atencién ni hacer realidad las expectativas.
Sin embargo, el aprendizaje sigue siendo mds necesario que nunca, con una gran demanda de
aprendizaje holistico y eficaz para los lideres, que se adapte, atraiga y no esté limitado por los recursos

y la disponibilidad de tiempo insuficiente.

Qué seria lo ideal

Creemos en el poder y el potencial de democratizary personalizar el aprendizaje en los momentos

de necesidad para todos los miembros de la organizacién. Esto significa que el aprendizaje no debe
confundirse con la formacién y otros eventos puntuales. Se trata de una prdctica constante, y a
menudo se produce en el flujo de trabajo, en el dia a dia. El futuro del aprendizaje es un ecosistema
que consiste en dar y recibir, y que incita a los lideres a disfrutar y aprovechar el aprendizaje. El cambio
de lo puntual y reactivo a lo continuo y dindmico es el futuro del aprendizaje.

Una empresa que ha marcado el camino

Una importante organizacion de petréleo y gas necesitaba simplificar y mejorar la experiencia
de aprendizaje de sus empleados y, al mismo tiempo, reducir el gasto mediante la creacién de
una estrategia de aprendizaje con el objetivo de facilitar y sincronizar el desarrollo en toda la
empresa. Los lideres de los negocios participaron activamente en la creacién de una arquitectura
de aprendizaje, considerando los datos sobre necesidades y las opiniones proporcionadas

por los empleados, a través de nUmeros "focus groups". El modelo resultante abarcaba tres
pilares principales, que fueron muy bien aceptados, dado que fueron inspirados por los propios
trabajadores. El modelo se complementd con un conjunto mds amplio de soluciones de
aprendizaje adaptadas con contenidos actualizados para 16 funciones y 25 paises de todo

el mundo.

De A

Ofrecer Unicamente un enfoque programdatico lento
o sesiones de aprendizaje puntuales impuestas al
empleado.

Un enfoque totalmente adaptable y dgil para
aprender cudndo y dénde mds se necesita.
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Gestion del talento

Es hora de pasar a la accién

Debido a la incertidumbre que rodea este afio 2023, no podemos permitirnos abandonar el
modo supervivencia. Como responsable de gestién del talento, el liderazgo y/o el aprendizaje,
esta es tu oportunidad para asegurarte que tu empresa sale de una potencial recesiéon

mds resistente que nunca, con una estrategia clara, que aporte valor y de gran impacto.
Utilizar estos ocho pasos fundamentales para establecer prioridades y optimizar inversiones
permitird superar los principales obstdculos que puedan ir apareciendo.
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