
De pie, de izda. a dcha.: Gonzalo Avello (Ferrovial), Begoña 
Trasancos (Amadeus), Faustino Granell (Workday), Luis 
Expósito (Mediaset),Juan Mora (Desigual), Gema Manrique 
(General Electric), Eugenio Muñiz (Prosegur),Ana Benita 
(FCC)Andrés Garcia-Arroyo (Workday),JoséAntonio Carazo 
(Capital Humano) y Guillaume Pasquet (Workday). Sentados, 
de izda. a dcha.: Cristina Hebrero (PeopleMatters), Alfonso 
Jiménez (PeopleMatters) y Cristina Jaraba (CLH). 

Diagnost icar y segmentar 
son l as claves para 
gest ionar el ciclo vit al del 
empleado 
Cad a vez se da más importancia al hecho de que la vida profesional de una persona 

sea una experiencia grat ificante. Desde antes de la incorporación a una empresa hasta 

la salida de la misma, los empleados más satisfechos son más productivos y actúan como 

motores del cambio, además de poder convert irse en prescriptores y promotores de 

las marcas. Un grupo de direct ivos, compuesto por PeopleMatters, Workday y Capital 

Humano, se reunieron para analizar qué se entiende por experiencia de empleado y 

cómo están actuando sus empresas para aprovechar todo el potencial de este concepto. 

Red acci ón de Cap i t al Hum ano . 

n los últ imos t iempos ha adquirido una gran 

importancia el concepto de "experiencia de 

empleado". Las empresas se han dado cuenta 

de que las técnicas que utilizan con los clien-

tes son ext rapolables a toda la vida laboral 

de los empleados, desde que son candidatos 

hasta que salen de la organización.Trabajar en entornos 

laborales mot ivadores y que facilitan el desarrollo de las 

personas mejoran el grado de compromiso y, en últ ima 

instancia, los resultados de las empresas. Pero cada una 

vive un momento diferente y ent iende esas experiencias 

de forma diferente. 

Para cont rastar opiniones y conocer qué están hacien-

do las empresas para lograr sus objet ivos un grupo de 

d irect ivos compart ieron un desayuno de t rabajo que 
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FICHA TECNICA 

bajo el lema"Reinventando la experiencia de empleado", 

organizó PeopleMatters, con la colaboración deWorkday 

y Capital Humano. Part iciparon en el coloquioijuan Mora, 

People First Direct o r de Desigual; Esther Pérez Bravo, 

Direct o ra de Gest ión de Personas, Servicios Generales 

y Compras de Seguros RGA; Crist ina Jaraba, Direct o ra 

Corporat iva de RR.HH. de CLH;Alfonso Jiménez y Crist ina 

Hebrero, de PeopleM at ters; Eugenio Muñiz, Direct o r de 

RR.HH.d e Prosegur para Asia-Pacífico; BegoñaTrasancos, 

Directora de RR.HH. para España y Portugal de Amadeus; 

Luis Expósi t o , Di rect o r de RR.H H . de M ed iaset ;Ana 

Benita, Direct o ra Corporat iva de Selección, Formación 

y Relaciones Laborales de FCC; Andrés García- Arroyo, 

Director General para Iberia deWorkday;Gonzalo Avello, 

Direct o r de Compensación y Beneficios de Ferrovial; y 

Gema Martínez de Miguel, Global Operat ions de Recursos 

Humanos de General Elect r ic. M oderó el debate José 

Antonio Carazo, Direct o r de Capital Humano. 

Aut or : REDACCIÓN DE CAPITAL HUIVIANO. 

Ti t ulo: Diagnost icar y segmentar son las claves para ges-
t ionar el ciclo vital del empleado. 

Fuent e: Capital Humano, n° 323. Extra Empleo. Sept iem-
bre, 2017. 

Resum en: Las empresas más avanzadas t ienen muy en 
cuenta las expectat ivas de sus empleados y analizan sus 
inquietudes para crear entornos laborales mot ivadores 
y alinearlos con los objet ivos corporat ivos. Muchas es-
tán ut ilizando con sus empleados las mismas técnicas 
que ut ilizan con sus clientes y segmentan sus colect ivos 
para conocer sus necesidades, recompensarlos adecua-
damente y evitar los desmot ivadores 'cafés para todos'. 
Esto está modif icando el rol que debe jugar la función de 
personal. Hay empresas que están descendiendo la fun-
ción hasta los mandos intermedios y otras que empiezan 
a actuar de forma más t ransversal, apoyando al resto de 
las áreas de las compañías. Un grupo de direct ivos, re-
unido por PeopleMat ters, Workday y Capital Humano, se 
reunieron para analizar qué se ent iende por experiencia 
de empleado y cómo están actuando sus empresas para 
aprovechar todo el potencial de este concepto. 

Descr ip t ores: Experiencia de empleado /  Cultura /  
Cambio /  Employer Branding 

LAS CARTAS SOBRE LA MESA 

Abrió el debate Crist ina Hebrero, Direct o ra de People-

Matters, que aludió al hecho de que en los últ imos t iempos 

se escucha el concepto 'experiencia de empleado' por 

todas partes."¿Puedo elegir cómo gest ionar la experien-

cia del empleado o es algo que nos viene impuesto?", se 

preguntó."M i ref lexión es que cualquier empleado t iene 

expectativas de tener un buen trabajo, que sea gratificante, 

en el que esté mot ivado, en el que sea feliz y en el que 

pueda aportar Lo que nos dicen los datos es que solo el 

15 por ciento de la plantilla mundial está compromet ida, 

algo más en Estados Unidos (un 30 por ciento) y algo 

menos en Japón (un 6 por ciento). La realidad es bastante 

desalentadora. Quizá ese escaso nivel de compromiso 

unido a la creciente lucha por el talento esté moviendo 

a las organizaciones a poner un mayor foco en la expe-

riencia de empleado", explicó. 

También comentó que hay compañías que ahora están 

t rabajando sobre la experiencia de empleado con el fin 

de obtener una ventaja compet it iva que les haga fuertes 

en la captación y retención del talento. A su juicio, la 

gest ión de la experiencia de empleado requiere adoptar 

un enfoque integrado y global, de principio a f in, de la 

vida profesional del empleado, desde antes de que se 

incorpora hasta después de su desvinculación. 

Pero, ¿cuál es el reto? "El reto es crear ese entorno de 

t rabajo del que las personas quieran formar parte. Para 

ello nosot ros consideramos que es necesario t rabajar en 

t res grandes ámbitos de una manera integrada: primero 

en la cultura, en todo lo que siente y percibe el empleado 

cuando realiza su t rabajo, cuando se relaciona con su jefe, 

con sus compañeros, etc.; segundo en el espacio, muchas 

organizaciones están aprovechando la t ransformación 

cultural para hacer también una renovación alineada de 

los espacios de t rabajo; y lo t ercero la tecnología, como 

elemento integrador y facilitador", aseveró. 

Crist ina Hebrero también presentó algunas tendencias 

sobre cómo está evolucionando la experiencia de em-

pleado. "Parece que la t ransformación va a ir en la línea 

de dejar de hacer estudios de clima como se venían ha-

ciendo en el pasado y buscar el feeback de los empleados 

por dist intas vías o canales y de manera constante en el 

t iempo", comentó, añadiendo: "Se está cambiando hacia 

un concepto mucho más amplio de empleado en el que 

nos va a interesar no solo qué opinan las personas en 

plantilla sino también qué opinan nuestros proveedores, los 

freelances,cont rat istas... Es decir,todas aquellas personas 

que colaboran con la organización y que van más allá de 

aquellas con las que tengo una relación laboral contractual". 

¿Cuál es el impacto de todo esto? Para Crist ina Hebrero, 

se busca crear experiencias de trabajo positivas que impac-

tarán en un mejor rendimiento, product ividad y esfuerzo 

discrecional para acometer retos. De esta manera, cuando 

pasen por delante oportunidades profesionales será más 

probable que los empleados compromet idos elijan que-

darse en la organización. En este sentido hay elementos 

como el equilibrio de vida personal, el empowerment , el 

reconocimiento, en los que muchas organizaciones -en 
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>  mayor o menor medida- ya están 

trabajando y que están directamente 

relacionados con una experiencia de 

empleado posit iva. Por últ imo, hizo 

referencia a algunas buenas prácticas 

que se han identificado en las com-

pañías más avanzadas en la gestión 

de la experiencia de empleado. En 

su opinión, se t iende hacia una sim-

biosis entre la experiencia de cliente 

y la de empleado con un concepto 

más t ransversal.También algunas 

práct icas se orientan a segmentar 

colect ivos y crear equipos mult i-

disciplinares para t rabajar juntos 

en cóm o m ejo rar la experiencia 

de empleado. Concluyó asegurando 

que "la experiencia de empleado es 

una dimensión que a futuro va a ir 

ganando peso con el ob jet ivo de 

competir en este mundo del talento. 

Se t rata de conocer y comprender 

mejor al empleado, sus problemas, 

retos, necesidades, etc., con el fin 

de ofrecerles el entorno de trabajo 

en el que puedan dar lo mejor de 

sí mismos". 

MEDIR Y SEGMENTAR 

Esther Pérez Bravo, Direct o ra de 

Gest ió n de Personas, Servicio s 

Generales y Compras de Seguros 

RGA, comenzó diciendo que "no es 

lo mismo una compañía que haya 

crecido mucho en número de em-

pleados en los últimos años, que una 

compañía que haya hecho frente a la 

crisis reduciendo plantilla. Cuando 

hablamos de medir sent im ientos 

organizat ivos estos no necesaria-

mente son siempre posit ivos, hay 

que medir también los sentimientos 

negativos, el sufrimiento por rees-

t ructuraciones o por una fusión no 

bien rematada. Este t ipo de cosas 

forman parte de lo que tenemos que medir porque forma 

parte de la vida de la gente que tenemos". Luego recordó 

que "cuando me planteé el t ema de t ransfo rmar esta 

compañía, una compañía en la que se ganaba dinero, lo 

primero que tuve que hacer fue conocer la realidad y lo 

segundo saber si estamos cambiando 

demasiado deprisa. A veces, por el 

afán de hacer cosas diferentes no 

nos da t iempo a ir midiendo bien el 

cambio que vamos implementando". 

Esther Pérez Bravo aseguró que "me 

interesa mucho la parte de cómo nos 

organizamos en RR.HH. Desde mi 

experiencia funciona mucho mejor 

trabajar por proyectos porque te per-

mite sacar lo mejor de cada uno y 

ponerlo al servicio del proyecto. Para 

hablar de experiencia de empleado y 

de cómo me vinculo yo con mi com-

pañía es fundamental que las políticas 

de RR.HH. estén bien depuradas. Una 

compañía como la mía, acostumbra-

da a regirse por el convenio, por las 

subidas lineales, le cuesta mucho que 

RR.HH. lidere el cambio. Eso forma 

parte de la experiencia percept iva 

del empleado, que está muy ligada a 

la experiencia emocional". 

La responsable de gestión de personas 

en Seguros RGA también recordó 

que "depende mucho de cómo ten-

gamos segmentadas las compañías.Yo 

creo que deberíamos ser capaces de 

segmentar a las personas por su nivel 

de aportación a la compañía. Puedes 

tener un señor de 50 o 60 años que 

aporte a la compañía y genere a su 

alrededor unos sentimientos altos de 

colaboración e involucración con el 

proyecto empresarial, mientras que 

posiblemente los jóvenes hoy estén 

aquí y mañana enfrente porque no tie-

nen ese sentimiento de lealtad que les 

vincule con la compañía. Deberíamos 

hacer un esfuerzo por intentar medir 

las aportaciones y por supuesto, creo 

que también hay que ser conscien-

te de que hay gente que debemos 

desvincular de las compañías, pero 

hacerlo de la forma mejor posible". 

Finalmente comentó que "esto lleva implícito un cambio 

en el perfil del Director de RR.HH. No es lo mismo un 

Director de RR.HH. orientado al cont rol de costes que 

cuando t ienes que medir sent imientos, algo mucho más 

intangible". 

fl BegoñaTrasancos (Amadeus). 

12/09/2017

Tirada:

Difusión:

Audiencia:

 9.500

 10.500

 31.400

Categoría:

Edición:

Página:

Varios

64

AREA (cm2): 424,2 OCUPACIÓN: 68% V.PUB.: 2.188 www.puntonews.com

D
is

tr
ib

u
id

o
 p

ar
a 

m
ad

ri
d
@

h
o
tw

ir
ep

r.
co

m
 *

 E
st

e 
ar

tí
cu

lo
 n

o
 p

u
ed

e 
d
is

tr
ib

u
ir

se
 s

in
 e

l 
co

n
se

n
ti

m
ie

n
to

 e
x
p
re

so
 d

el
 d

u
eñ

o
 d

e 
lo

s 
d
er

ec
h
o
s 

d
e 

au
to

r.



Por su parte,Juan de M ora,"People 

First " Director de Desigual, matizó 

las palabras de Esther Pérez Bravo. 

"En Desigual, casi un 70 por ciento 

de los profesionales son millennials y 

el 10 por ciento pertenecen a la Ge-

neración Z. La gestión de "People" 

se debe adecuar a este co lect ivo 

que demanda nuevos retos y nuevas 

formas de trabajar y pasarlo bien con 

un alto nivel de autoexigencia."Fun 

&  Profit " son muy compatibles y lo 

experimentamos todos los días. En 

Desigual no bajamos la guardia para 

mantener un alto grado de compro-

miso e implicación con el proyecto. 

Depende el momento que viven, las 

compañías precisan renovar, retener, 

mot ivar a sus empleados... pero es 

precisamente en etapas de transfor-

mación cuando las empresas t ienen 

que cambiar más y ser capaces de 

poner en valor muchas de las iniciati-

vas que ya llevan a cabo y a veces no 

se perciben. Nosot ros, en Desigual, 

igual que ponemos al cliente en el 

centro y medimos su grado de satis-

facción de manera continua, hacemos 

lo mismo con el empleado, midien-

do semanalmente su engagement y 

la percepción que t ienen sobre su 

relación con la compañía", explicó. 

Añadió que "estamos convencidos 

de que el empleado es más produc-

t ivo, se compromete aún más con 

el proyecto y se convierte en un in-

fluencer y embajador de la marca y 

de la compañía cuando es más feliz. 

Además, los empleados más felices 

son los que enamoran a nuest ros 

clientes por lo que además de una 

cultura es una inversión". Señaló que 

"ent re las iniciativas que desarrolla-

mos para nuest ros empleados se 

encuentran eventos con sorpresas 

'unexpected',Club de Deportes (casi 

500 colaboradores practicando Yoga, Pilates, Running, Nata-

ción a mar abierto. Baile,Volley Playa, Paddie Surf ...), con-

venciones muy'fun', afterworks todos los jueves, charlas 

para potenciar la creatividad, charlas con el Presidente una 

vez al mes con todos los empleados..." 

Finalmente destacó que "nuest ras 

oficinas son un claro ejemplo de la 

cultura de Desigual y ayudan a dis-

frutar t rabajando con un gran nivel 

de exigencia. El entorno fomenta 

la cooperación (no se disponen de 

sit ios fijos y todos espacios están 

pensados para que los empleados 

disfruten y t rabajen con personas 

de d iferentes depart ament os). Si 

preguntáis a nuest ro Presidente ó 

a cualquier Manager de Desigual 

qué esperan de ios empleados, su 

respuesta será que sean felices Esa 

es nuest ra forma de hacer las co-

sas". El lema'People First ', más que 

el nombre del Depart am ent o de 

People, es una filosofía, una cultura 

y un at ributo de nuestra marca". 

PROMOTORES O 
COMPETIDORES 

Sobre la importancia de la expe-

riencia de empleado. Gema Manri-

que de Miguel, Global Operat ions 

de Recursos Humanos de General 

Elect r ic, com ent ó que "nuest ros 

mejo res embajadores o nuest ros 

peores compet idores son nuestros 

propios empleados. El empleado que 

habla bien de la empresa, el em-

pleado que se compromete, que se 

siente bien porque t iene una buena 

experiencia en la empresa, es tu me-

jor vendedor, tu mejor comunicador 

El empleado que no se siente bien 

puede ser tu peor compet idor y tu 

mayor problema, pero también tu 

mejor reto. En el momento en que 

General Elect ric se dio cuenta de 

eso es cuando empezó no solo a lle-

var todos sus esfuerzos y enfoque al 

cliente con el concepto de persona 

que me compra, de persona con la 

que hago negocio, sino al concepto 

de que clientes también son mis empleados. A part ir de 

ahí ha venido una gran t ransformación". 

Según Gema Manrique, General Elect ric es una empresa 

que cont inuamente compra y vende."Recib imos cont i-

Cristina Jaraba (CLH). 
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>  nuamente nuevos empleados en 

esta dinámica tan rápida de cam-

bios y sobre una cultura tan robusta 

como la que t iene General Elect ric. 

Depende de cómo los envuelves 

y cómo les haces part ícipes de la 

cultura para saber cuántos embaja-

dores tendrás", aseguró, insistiendo: 

" El empleado vive una experiencia, 

pero por detrás están conectados 

con los negocios y con los HR bu-

siness part ners muchos equipos. 

Cuando recibimos feedback t iene 

que ser út il al negocio y tenemos 

que ser capaces de convert irlo en 

acciones. Recursos Humanos t iene 

la misión de t ender puentes" . El 

feedback no vale solo con recibirlo, 

hay que generar acciones y cambios 

para est imular un resultado mejor 

en la experiencia de empleado. Es 

fundamental que todos sientan que 

se les t rata igual en cualquier nivel 

de la organización. Luego, eviden-

temente, marcarán las diferencias 

las tareas y los contenidos". 

Gonzalo Avello, Direct o r de Com-

pensación y Beneficios de Ferrovial, 

se ref ir ió a los cent ros de t raba-

jo para destacar que la act ividad 

de cada empresa los condiciona. 

"Estaba pensando en una obra que 

tenemos en Chile, en los Andes, a 

3.000 metros de altura,a dos horas 

de un lugar habitado, con las casetas a pie de obra. Está 

claro que son realidades muy dist intas", comentó.Y sobre 

el momento que vive su empresa explicó que "nosot ros 

estamos en un proceso de t ransformación digital de la 

compañía. Parecería que en las obras y contratos esto está 

lejos, pero está mucho cerca de lo que parece".Aludió a que 

"pensando en que tenemos un nuevo contexto tecnológico, 

creo que lo que sí es cierto es que de pronto tenemos 

muchas herramientas y maneras para comunicarnos con 

los empleados, para que se comuniquen ent re ellos de 

una manera completamente distinta. Desde RR.HH. habrá 

muchas cosas que tendremos que dejar de hacer, y ot ras 

que tendremos que seguir haciendo". 

Sobre la forma de obtener feedback,Avello explicó que 

"si preguntamos como siempre obtendremos las respues-

tas de siempre, si preguntamos de o t ra manera proba-

blemente obtendremos respuestas 

nuevas" y se most ró part idario de 

dar un enfoque nuevo:"AI final todo 

debe estar enmarcado en la cuenta 

de resultados. A mí no me interesa 

tanto el 'qué quieres' como el 'qué 

prefieres'. Hemos llevado a cabo una 

experiencia bastante interesante en 

la que hemos preguntado a los em-

pleados por alternat ivas. Por poner 

un ejemplo, ya sé que todos querrían 

un variable más alto, un fijo más alto 

y el mejor Plan de Pensiones, pero ... 

y si te diera a elegir'tú qué prefieres'. 

Esto nos lleva a lo comentado sobre 

la segmentación. ¿De verdad los mí-

llennials quieren cosas muy distintas? 

En cont ra de toda la literatura pu-

blicada los primeros resultados que 

vamos viendo es que no t ienen unas 

necesidades muy dist intas del resto. 

¿Necesitan cosas muy dist intas los 

hombres que las mujeres? No parece. 

También se ref ir ió al papel de la 

función de personal:"Tenemos que 

pensar en RR.HH. como un provee-

dor de servicios a empleados y que 

podemos fabricar cosas muy distintas 

(promoción, información, motivación, 

ent o rnos de t rabajo). Sí juntamos 

esa parte del 'd ime qué pref ieres' 

y yo pongo el foco en que tú ya 

no eres tanto mí empleado sino mí 

cliente, estamos en la visión en la 

que nosot ros estamos ahora", concluyó. 

EXPERIENCIAS A LA MEDIDA 

Andrés García-Arroyo, Direct o r General para Iberia de 

Workday, expuso que hay dos vectores que cambian mucho 

la situación de la empresa:"Cómo trasmites la cultura, que 

es algo totalmente distinto dentro de cada empresa, y donde 

radica la gestión de la experiencia de empleado, que es el 

hecho de que a día de hoy cambia la actitud de las personas 

y de la socíedad".Y recuerda que "antes el empleado entraba 

en una posición y sabía que era sota, caballo y rey. Si cumplía 

más o menos en unos años pasaría a un nivel y en ot ros 

años más pasaría a tal nível.Ahora el empleado está buscan-

do también su propio desarrollo y nosotros tenemos que 

ayudarle. Cada compañía es un mundo y cuando hablamos 

Juan Mora (Desigual). 
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de experiencia de empleado eso tiene 

que estar ligado con la cultura y la for-

ma concreta de ser de esa compañía. 

Pero lo que sí está claro que todos 

a día de hoy tenéis unos equipos de 

personas que tienen unas necesidades 

distintas a las que tenían antes.Yo creo 

que ese es el gran cambio y por eso 

cuando hablamos de experiencia de 

usuario tenemos que segmentarlo, 

no vale el café para todos. Por eso 

es crucial contar con información 

completa, actualizada y contextual 

en un sistema HCM moderno que 

te permita gestionarla en tiempo real 

y personalizar la experiencia de los 

empleados". 

Ana Benita, Directora Corporat iva de 

Selección, Formación y Relaciones La-

borales de FCC, puntualizó que "uno 

de los objetivos del Grupo FCC en esta 

nueva etapa es procurar el bienestar de 

los empleados.Y es que, conservar el 

bienestar entre la plantilla es la clave para que la actividad de 

una empresa funcione, pues el rendimiento y el cumplimiento 

de los objetivos que se marquen, a fin de cuentas, depende 

de sus trabajadores".También señaló que "una de las medidas 

más exitosas ha sido la puesta en marcha de un programa de 

mindfulness en los servicios centrales. La práctica de la aten-

ción plena ayuda a nuestros trabajadores a poner foco en lo 

importante, mejorar el clima laboral, la satisfacción personal 

de los trabajadores y, a la postre, mejorar la eficiencia de la 

organización". Del mismo modo destacó que "recientemente, 

en FCC también nos estamos centrando en la promoción de 

hábitos alimentarios saludables. Muchos trabajadores comen 

fuera de casa, y la forma en que se alimentan va a depender 

de su conocimiento en lo relativo a una dieta saludable. Una 

buena alimentación favorece el rendimiento óptimo en todos 

los casos". 

Mediaset es una empresa que gest iona sus polít icas de 

RR.HH. desde España para España. Luis Expósito, Direc-

t o r de RR.HH., comentó que "nosot ros estamos en un 

solo país pero nuest ro colect ivo es muy variado. En los 

últ imos años, como todos, hemos vivido la crisis y hemos 

aguantado bien. No tenemos problemas de rotación, las 

condiciones laborales -en general- son buenas. Hace dos 

empezamos a captar profesionales del ámbito digital 

porque la venta de publicidad t radicional se empieza a 

combinar con la venta on line. Nos dimos cuenta de que 

teníamos dificultades para captar a estos profesionales 

Gema Manrique (General Electric) 

Luis Expósito (Mediaset). 

porque nadie nos reconocía en el 

mercado y esto nos ha llevado a 

desarro llar polít icas de Employer 

Brandíng.Teníamos cosas buenas 

pero esa o fer t a de valo r para la 

gente que estaba dentro no la t ras-

mit íamos. También vimos que era 

necesario segmentar, que no vale 

lo mismo todo para todos. Hemos 

desarrollado una APP de RR.HH., 

fundamentalmente de comunica-

ción, que nos va a permit ir t ener 

un feedback constante, una comu-

nicación diferenciada. Creo que en 

esta etapa en la que se habla tanto 

de talento, t iene que haber una gran 

preocupación de la d irección de 

la empresa. Tiene que haber una 

voluntad de cambio, los esfuerzos 

t ienen que ser diferentes porque no 

todo el mundo demanda lo mismo. 

Aspiramos a t ener una comunica-

ción más fluida y segmentada con 

los colect ivos aunque las condicio-

nes generales de la empresa sean iguales para t odos" 

CONTAGIAR EL CAMBIO 

Un entorno más internacional es en el que se desenvuelve 

Amadeus. Begoña Trasancos, Direct o ra de RR.HH. para 

España y Portugal, explicó que su empresa comenzó un 

proceso de 'cambio cultural' en 2012."Para nosot ros fue 

clave para conectar con el empleado. La motivación intrín-

seca no la podemos cont rolar, existe o no existe, pero la 

ext rínseca, el que los empleados se encuentren cómodos 

dent ro de la organización, sí se puede. Lo primero que 

analizamos es por qué teníamos que cambiar", explicó. 

Begoña Trasancos llegó a la compañía en 2012. "Amadeus 

parecía una compañía muy atract iva. Pero, me encont ré 

un colect ivo de empleados con una cultura arraigada, para 

muchos de los cuales Amadeus había sido su primer empleo. 

Vimos que era importante diagnosticar cuál era la cultura 

actual y esto nos llevaría a conocer las razones del cambio. 

Ut ilizamos una herramienta sencilla y potente -Change 

TransformationTool,CTT- que describe 30 valores y que nos 

permitía saber cuáles eran las motivaciones personales de 

los empleados,cuál era la cultura actual y cuál era la cultura 

deseada. Co m o resultado de este análisis vimos que las 

motivaciones personales de los empleados correspondían 

con una cultura afiliativa donde el empleado y su jefe eran 
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>  'su' familia. Eso dificultaba muchas cosas como,por ejemplo, 

el feedback para el desempeño porque se consideraba una 

deslealtad incluso el moverse a otro departamento. Cambiar 

esa mentalidad fue una de las razones del cambio", explicó. 

Ot ra de las razones fue que en esos años ent raron ot ros 

actores en el negocio. Del diagnóstico salieron temas como 

la conciliación o el aprendizaje cont inuo,"cosas que tenías 

que combinar con la t ransformación cultural". Para llevar 

a cabo el proceso, que duró 4 años, crearon la figura del 

'contagiador' de cultura como vehículo act ivo del cambio. 

" A part ir del segundo año surgieron 'contagiadores' vo-

luntarios. Después de 4 años habíamos llevado a cabo más 

de 200 acciones de RR.HH.Iideradas por'contagiadores'. 

Cuando t ienes un 30 por ciento de población 'contagiada' 

el contagio ya es exponencial", aseguró. 

Por o t ro lado, BegoñaTrasancos comentó que "en Ama-

deus segmentamos clientes y también segmentamos em-

pleados porque t ienen necesidades dist intas. Por ejemplo, 

a los millennials, hay que sacarles cont inuamente de su 

círculo de confort y darles herramientas para que sean 

líderes y que no se vayan a los dos años". 

Eugenio Muñiz, Di rect o r de RR.HH. de Prosegur para 

Asia-Pacíf ico, también co incid ió en la importancia de 

segmentar colect ivos, "sobre todo en nuest ro caso, ya 

que contamos con t res líneas de negocio muy diferentes 

entre sí y una plantilla que, además de superar los 160.000 

profesionales, es muy heterogénea". Asimismo, aseguró 

que "nosot ros t rabajamos con una filosofía de máxima 

eficiencia, por lo que apostamos por cent rarnos en los 

aspectos que impactan de forma clara en la experiencia 

del empleado. Por ejemplo, dent ro de nuest ra plantilla el 

mayor colect ivo son los vigilantes y hemos desarrollado 

unaAPP con funcionalidades específicas para ellos, ent re 

las que destaca la consulta y descarga de su nómina. 

Parece algo sencillo, pero para un colect ivo que t rabaja 

por turnos es fundamental saber si te han pagado o no 

las horas ext ras sin necesidad de llamar al departamento 

de personal. Nosot ros tenemos comprobado que este 

t ipo de gest iones del día a día son las que más impactan 

en la sat isfacción del empleado", argumentó. 

Por último, se refirió al colectivo de los candidatos."hacemos 

entrevistas a unas 40.000 personas al año en los diferentes 

países donde estamos presentes. De esta forma, aunque 

somos una empresa fundamentalmente B2B, nuestra marca 

impacta diariamente en miles de familias, que son además 

potenciales clientes y embajadores de nuestra empresa y de 

nuestros servicios. En este sentido, estamos empezando a 

cuidar mucho la imagen que transmit imos a los candidatos. 

con el desarrollo de una aplicación móvil que cubre todo 

el proceso de selección", comentó. 

NUEVOS ROLES PARA NUEVOS TIEMPOS 

Crist ina Jaraba, Directora Corporat iva de RR.HH.de CLH, 

comentó que en CLH se encuentran en un proceso de 

cambio cultural importante. Con la llegada del nuevo Con-

sejero Delegado,"desde el Comité de Dirección iniciamos 

un proceso de reflexión sobre lo que realmente creíamos 

que había que hacer distinto teniendo en cuenta el proyecto 

de crecimiento y expansión internacional que estábamos 

iniciando. Si no hay convicción arriba, por mucho que en el 

resto de la organización se intente hacer algo al final acaban 

apareciendo muchas barreras. Para poder llevar a cabo cual-

quier proceso de cambio cultural y extenderlo lo primero 

es contar con el compromiso de la alta dirección " , explicó. 

Crist ina Jaraba recordó que "parte del proyecto de cam-

bio lo han basado en buscar qué comportam ientos y 

qué acciones queríamos potenciar para diferenciarnos, 

para ser mejores, sin menospreciar el pasado, nuest ra 

historia y nuest ra cultura, que nos ha hecho llegar hasta 

donde estamos", dijo y añadió:"En nuest ro caso no es la 

Dirección de RR.HH. la que lidera de forma específica 

el proyecto de cambio cultural. Para ello hemos creado 

una Oficina de Transformación y desde RRHH apoyamos 

todas las iniciat ivas y acciones que surgen, pero creemos 

que la gest ión de RR.HH. debe estar en todas las áreas 

y cada manager t iene que actuar como un responsable 

de RR.HH. con su equipo. Por o t ro lado tenemos en 

marcha un proyecto de reforma de nuestras oficinas en 

la Sede Social. Pretendemos abrir espacios, t ener mayor 

cercanía con la gente, t rabajar la t ransversalidad, ut ilizar 

herramientas más colaborat ivas.que los equipos puedan 

colaborar unos con ot ros y eliminar las barreras que han 

sido un impedimento para ello". 

También recordó que "si algo nos va a d iferenciar del 

resto en el futuro para poder avanzar y crecer son las 

personas. CLH t iene muy poca rotación y necesitamos 

gente ilusionada y compromet ida con nuestro proyecto. 

Estamos en un momento muy ilusionante y mi intención 

es que RR.HH. actúe de la forma más t rasversal posible 

apoyando a los manager en la gest ión de sus equipos.. 

Cer ró el coloquio Alfonso Jiménez, Direct o r General de 

PeopleMatters,que destacó - a la luz de las intervenciones-

que"la experiencia de empleado t iene que ver con todo y 

va a depender mucho de cada una de las compañías, pero 

también dependerá mucho de los propios empleados". •  

 Extra Empleo Capital Humano >  www.capit alhumano.es 
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