DIRECCION '
ESTRATEGICA DE
. RECURscbs\
HUMANOGE EL
DEPORTE

MODULOS RECUR QS \
" HUMANOS AGIL

- CONMEBOL- :

EVOLYCION



SN T ~ DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS
E HUMANOS EN EL DEPORTE

3.1. La propia transformacion

3.1.1. La agilidad, divino tesoro

Histdricamente, los departamentos de recursos humanos en las organizaciones deportivas
han tenido un rol pasivo (Prevenciéon Integral, 7 de mayo de 2018). Se dedican a las tareas
rutinarias y de control (ndmina, control de presencia, contratos, etc.) y acaban teniendo un
papel reactivo a los requerimientos de la direcciéon general y las direcciones de area sin un
contacto continuo con el negocio ni sus objetivos.

Hoy en dia las organizaciones vienen transitando un cambio exponencial. Sin duda, estos
cambios suponen un cambio cultural al que las organizaciones deportivas no pueden ser
ajenas.

Ya en el ano 2001, en la ciudad de Utah, Estados Unidos, catorce empresas provenientes del
mundo de la tecnologia se reunieron para plantear esta necesidad de como reconvertirse en

uz

una modalidad de gerenciamiento que les permitiera ser mas “agiles”. Este primer hito puso
en el centro de la escena al cliente y a como las organizaciones, de la mano de la digitalizacion
e impulsadas por la agilidad, podian recrear un ambiente de innovacién que permitiera brindar
respuestas, acompanando el ciclo de desarrollo de productos por periodos mas cortos

(denominados sprint), con la compania del usuario, que puede ser parte del proceso.

Cuando los profesionales de recursos humanos nos centramos en acciones
estratégicas [y adaptamos nuestras estructuras para integrarnos al mundo
digitalizado], impactamos profundamente en los resultados y, para ello, hay que dar
un salto de gestion.

¢En qué puntos criticos debemos centrarnos para contribuir decisivamente
en los resultados?

Para hablar de este punto, resulta ilustrativo usar un simil deportivo: veo la
gestiobn mas estratégica de recursos humanos como la moderna figura del “director
deportivo” de un equipo deportivo profesional.

Si el entrenador se ocupa de “gestionar en vestuario” y la gestion diaria del
entrenamiento vy la tactica de cada partido, el “director deportivo” tiene una funciéon
estratégica no solo para la liga, sino para los campeonatos futuros.
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La funcién de recursos humanos debe ser gestionar el proyecto a corto, medio
y largo plazo del equipo.

Un equipo con el objetivo de ser ganador a largo plazo es aquel en el que se
seleccionan jugadores competitivos y comprometidos con la filosofia del club vy la
aficion. Los equipos que toman acciones pensando en el corto plazo, como vender a
sus mejores activos, o mantienen jugadores o entrenadores inadecuados, no
completan su proyecto deportivo ni tienen éxito.

En este supuesto equipo ganador, ¢qué actividades asignaremos al “director
deportivo”™? O, en otras palabras, ¢qué actividades estratégicas tendria ese nuevo
director@ de recursos humanos de este equipo ganador?

Se me ocurren 6 puntos criticos:

1. Ser activo en la construccion de la “filosofia del club” —el sello deportivo
de la organizacion—.

La cultura de la empresa es, en un club deportivo y en una empresa, su “sello”,
su forma de relacionarse con el exterior y de determinar las relaciones internas.
Recursos humanos debe participar en la definicién de esa cultura.

La cultura funcionara como el cemento que une las partes de Ia organizacion,
es su “significado compartido”, su sistema de creencias, valores, actitudes, y determina
las conductas aceptables.

Vivimos una época en que las redes sociales y la economia colaborativa nos
demuestran que cada vez mas es la marca y sus valores quienes fidelizan (al empleado
y al cliente) tanto o mas que el producto, y desde recursos humanos tenemos que ser
decisivos en la creaciéon de cultura de empresa y marca corporativa.

Nuestro papel aqui nos convierte en altamente estratégicos al transmitir
sefas de identidad a los miembros de la organizaciéon y facilitando la creacién de
compromiso.

2. Participar en la definicién de la estructura: diseio organizacional..
Quién hace qué, cobmo, donde y cobmo se lidera.

Recursos humanos sera critico si tiene un rol clave en Ia creaciéon global de Ia
estructura de la empresa.
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Para ello debemos estar al dia con las nuevas formas de organizacion y de la
creacion de valor en nuevas formas organizativas. Mas alld de las estructuras
tradicionales (divisional, funcional y matricial), debemos estar al dia en otros tipos de
disefos, como, por ejemplo, los disefos “multinacional”, de “red” y “organizaciones
virtuales” (ver Don Hellriegel, John W Slocum Jr. en su libro “Comportamiento
Organizacional”).

Debemos mejorar nuestras competencias en entender tanto factores
culturales, tecnoldgicos, estratégicos y legales que envuelven a las organizaciones
para participar activamente en el disefo de la organizacion.

¢Por qué este es un tema basico? Pues porque el disefio de la organizacion
va a guiar la estructura de responsabilidades de todo el edificio organizativo, el flujo
de toma de decisiones y las relaciones entre sus componentes...

Las decisiones de estructura determinan el perfil que los empleados deberan
tener para adaptarse al flujo de trabajo para satisfacer las necesidades de clientes,
proveedores, empleados y requerimientos legales del entorno de la empresa.
(Prevencion Integral, 7 de mayo de 2018,
https://www.prevencionintegral.com/en/actualidad/noticias/2018/04/25/6-claves-
estrategicas-para-recursos-humanos-basadas-en-gestion-deportiva)

Estos valores representan hoy el aspiracional cultural de muchas organizaciones. Son la base

conceptual vy filoséfica de un nuevo management.

A partir de este marco de trabajo, se definié una serie de metodologias que denominamos

agiles. Si bien el marco agil apunta a una nueva cultura, la forma en que esa cultura puede ser

facilitada es a través de un cambio en la forma de operar. Las organizaciones que sostienen

esta metodologia tienen la aspiracion de poder, a través de ella, producir un cambio cultural.

Los valores se pueden resumir del siguiente modo:

e Personas antes que procesos. Es el postulado mas importante. Las personas son el activo

mas importante que tiene cualquier organizacion, en cualquier nivel jerarquico vy

disciplinar, independientemente del tipo de proyecto en el que estén trabajando. El capital

humano estd por encima de cualquier otro proceso o herramienta, pues son las personas

quienes aportan creatividad y capacidad de innovacion.

e Software funcionando sobre documentacion extensiva. Todos hemos tenido que leer

alguna vez algln manual para entender cémo funciona el Ultimo aparato que acabamos
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de comprar. Cuanto tiempo nos habria ahorrado si ese producto hubiese sido funcional e
intuitivo, ¢verdad? Pues bien, esto es precisamente lo que proponen las metodologias
agiles.

e Colaboracién con el cliente sobre negociacion contractual. Tanto la propia
organizacion como los clientes deben entender su implicacibn como una ventaja
competitiva que debe estar por encima de cualquier contrato firmado. En una metodologia
agil, tiene mas peso el didlogo continuo y lo que se haya ido decidiendo en las diferentes
etapas del proceso que lo que se haya pactado de antemano.

® Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan. La principal riqueza de cualquier
metodologia agil es su capacidad de evolucidén y adaptacion al mercado. Propone que, ante
cualquier imprevisto, se dé mas importancia a cobmo se responda a esta
circunstancia antes que al propio seguimiento de las acciones.

La agilidad, como marco cultural, apunta a poder incorporar estos valores como una forma
de abordar los conflictos y formas de resolver los problemas vinculados a los clientes internos
y externos.

3.1.2 Las demandas a recursos humanos

La transformacién digital es el proceso de utilizar tecnologias para modificar o crear nuevos
procesos de negocios. Sin embargo, en el dia a dia de las empresas estos esfuerzos de
transformacion no resultan ni tan evidentes ni tan exitosos. Las iniciativas de innovacion
chocan contra las costumbres vy la cultura de la empresa, Ia agilidad se enfrenta a procesos
burocraticos y resistencias enraizadas y la transformacion parece ser, en el mejor de los
casos, solo una declaracién de buenas intenciones.

Una verdadera transformacion requiere mas
que solo nuevas tecnologias, requiere
personas comprometidas con el cambio.

Llevar adelante un cambio profesionalizando de las estructuras para integrarse en un mundo
digitalizado requiere profesionales cada vez mas especializados. Las organizaciones
deportivas afrontan un momento clave:
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[Esto] implica una modernizacion sin precedentes que se desarrollara los proximos
anos y requerird profesionales especializados en areas como infraestructuras,
desarrollo internacional o innovacion.

En este entorno que presentamos, la atraccion y desarrollo del talento suponen
uno de los principales desafios de la industria en este momento, convirtiendo a RR.
HH. en un area determinante en el crecimiento de las entidades del sector. [Las
organizaciones deportivas] deben apostar por una estructura de RR. HH. basada en las
personas, en la innovacién y en las nuevas tendencias que estan afectando a los
recursos humanos en la actualidad. (RRHHDigital, 25 de abril de 2022,
http://www.rrhhdigital.com/secciones/eventos-
rrhhdigital /152054 /index.php?id_seccion=45&id_subseccion=305)

Deberan adecuarse, redisefar sus estructuras, renovar sus procesos e incluso su
propio cometido. Las administraciones deberdn adecuarse a sistemas de trabajo
relacionales, dejando su habitual papel de proveedor de servicios y redistribuidor de
recursos, para pasar a ser facilitadoras de dindmicas deportivas. Las federaciones,
clubes y otros agentes intermedios deberadn redefinir su papel ante una realidad en la
que cada vez son Menos necesarias las estructuras intermedias entre las personas y
la practica. Los grandes clubes, empresas deportivas y patrocinadores buscaran
nuevas oportunidades de mejorar sus procesos de negocio y su inteligencia
empresarial. (Murusa, 7 de febrero de 2018,
https://economiaenchandal.com/2018/02/07/digitalizacion-en-el-deporte-ii-el-
sistema-organizacional/)

La transformacion agil es la transformacion de la cultura: es cambiar.

La agilidad no es trabajar mas fuerte, 0 mas

duro, sino de forma mas inteligente,

proveyendo valor con menos trabajo.

Tanto la transformacion digital como el ser agiles conllevan un cambio cultural. Si la cultura

de una organizacion estd alineada con sus objetivos, puede convertirse en una ventaja

competitiva y en un “activo estratégico” que sustente el éxito.
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A nivel organizacional el cambio viene tanto por el lado de las propias organizaciones
como por el ecosistema deportivo general. Nuevos actores seguirdn entrando en él
y ganando un peso cada vez mayor. Personas y empresas con perfiles mas técnicos
relacionados con la digitalizacion, captura y analisis de datos aumentaran su
protagonismo. ¢Cuanta importancia tiene un buen analisis de datos en los coches de
Formula 1?2, ¢y en los datos digitalizados de la asistencia a un partido en el Santiago
Bernabéu para una buena estrategia comercial?...

Surgirdn nuevos modelos organizativos, nuevos modelos competitivos vy
cooperativos entre las organizaciones deportivas, los propios formatos deportivos
cambiaradn y apareceran nuevos modelos de negocio. (Murua, 7 de febrero de 2018,
https://economiaenchandal.com/2018/02/07/digitalizacion-en-el-deporte-ii-el-
sistema-organizacional/)

Por delante, entonces, podemos afirmar que el gran desafio de recursos humanos, su

propésito, es el de transformacioén cultural.

Entendiendo que la misma area de recursos humanos viene transformandose a si misma en

estos anos, el gran salto de recursos humanos tendra dos focos:

1. La transformacion de si mismo, es decir, su propia agilidad.

2. La transformacion de la organizacion, es decir, liderar el cambio cultural de la empresa.

3.1.3 Recursos humanos va hacia la agilidad

Hoy es un momento de protagonismo para los recursos humanos. Viven hoy un momento

de cambio profundo. Segun Melina Jajamovich (2019): “El reto que tenemos las personas es

cambiar el chip. El reto que tienen las organizaciones es crear espacios seguros para lo

humano, la colaboracion y la experimentacion”.

Recursos humanos tiene entonces un desafio enorme: transformar la cultura para generar

las condiciones adecuadas para la innovacion, la colaboracion y el desarrollo.

Todas las organizaciones a nivel mundial estdn llamadas a replantearse
permanentemente en su quehacer; por consiguiente, el talento humano a su servicio
avanza en su cualificacion y actualizacion profesional, echando mano de la creatividad
e innovacion como herramientas para dar respuesta a los procesos cambiantes del
entorno. (Cardona Triana, s.f,, p. 25)

CONMEBOL EVOLYCION.



AT T, ~ DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS
E HUMANOS EN EL DEPORTE

¢Qué mas aporta el talento humano?
- Es motor de cambio para las organizaciones deportivas.
« Aporta la habilidad para adaptarse e innovar con rapidez.

+ Valor agregado como permanencia dentro de un mercado cada vez mas
competitivo y exigente.

« Dinamismo organizacional, en los diferentes procesos administrativos vy
gerenciales.

« Visibn prospectiva de los organismos deportivos, hacia empresas
cofinanciadas y autosostenibles, con alta generacion de productos y servicios.
(Cardona Triang, s.f,, p. 27)

Se plantea un cambio de paradigma para el trabajo de recursos humanos. Esto significa que
sale de este lugar de “procrastinacion” en el cual las organizaciones lo colocaron por muchos
anos.

3.1.4 Recursos humanos agil

La pregunta es: ¢qué significa ser recursos humanos aqil? La autora Pia-Maria Thorén (2019)
plantea como recursos humanos, para evolucionar y convertirse en agil, debera transitar un
cambio de paradigma. Algunas de las cuestiones a las que deberan dirigir sus prioridades
seran, en principio: la manera en que se encaran los procesos, el foco de atencién en las
personas y la generacion de condiciones de aprendizaje e innovacion. Podemos resumir este
pasaje del siguiente modo:

Tabla 1: Cambio de paradigma en recursos humanos

Desde Hacia

Una estrategia basada en procesos | Un propdésito anclado en iniciativas y practicas
estandarizados. segmentadas.
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Una gestidn reactiva, enfocada en lo
administrativo y en el control.

Una gestidon proactiva, enfocada en generar un
ecosistema de experiencias poderosas.

Disefar y gestionar estructuras

jerdrquicas.

Ayudar a construir y apoyar redes de equipos
empoderados, autoorganizados y colaborativos.

La alineacién a la cultura establecida.

La coconstrucciéon continua y permanente de una
cultura viva y estratégica.

La centralizacion de la capacitacion y el
desarrollo de las personas, a través de
modelos establecidos.

La generacion de redes de aprendizaje, facilitando
y fomentando el crecimiento y la transformacion
para aprovechar las diferentes fortalezas vy

talentos de los empleados.

Fuente: elaboraciéon propia con base en Thorén (2019).

Es el area de recursos humanos la que deberd hacer un profundo anélisis de sus capacidades

propias para encarar su propia transformacion. Sobreviven los que se pueden adaptar.
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3.2. El liderazgo de la transformacion

3.2.1. Cultura agil

No existe una definicidon Unica de cultura organizativa. Algunos ven la cultura organizativa
como la personalidad de la organizacion, mientras que otros consideran que son las cosas
que hacen a una organizacion diferente. Sin embargo, hay una serie de consideraciones
comUnmente aceptadas respecto de las culturas organizativas:

1- Suelen ser poco flexibles y resistentes a los cambios.

2- Estan determinadas por las circunstancias, 1a evoluciéon histérica y los miembros de la
organizacion.

3- Se aprenden y comparten por los miembros, por lo que son reflejo de sus propios
conocimientos vy creencias.

4- Se manifiestan en gran variedad de formas e influyen en el rendimiento de una
organizaciéon y en el de cada uno de sus miembros.

Respecto de la cultura de una organizacion deportiva, podemos definirla como el conjunto
de valores, creencias y actitudes basicas y comunes a todos los miembros de una
organizacion deportiva, que, por lo tanto, fijan el modo de comportarse y de funcionar de
todos los miembros de Ia organizacion.

Esta definicion considera que, ante la evolucion, la cultura proporciona guias sobre como
actuar antes los cambios.

Las organizaciones deportivas crean el contexto y la atmoésfera que influye en los
comportamientos, las rutinas, las tareas e incluso los modos de pensar de quienes alli
trabajan.

Este funcionamiento conforma los patrones de conducta que se incorporan a través de la
socializacion vy del aprendizaje que se adquiere tras experimentar reacciones vy
comportamientos del resto de las personas vinculadas a la organizacion.

Gestionar una buena cultura supone generar un sistema de valores y creencias compartidos.
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El cambio de una cultura no puede llevarse a cabo si antes no se produce una completa
comprension de la cultura dominante preexistente.

Como hemos estado desarrollando en los puntos anteriores, la agilidad, como culturs,
constituye un aspiracional para las organizaciones deportivas. Este marco permite brindar
respuestas a un mundo de cambios permanentes vy el manejo de la incertidumbre.

En ese punto podemos profundizar en cuales son las caracteristicas de una cultura aqgil:
¢coOMoO se percibe?, ¢qué caracteristicas tiene?

En principio, podemos decir que una cultura agil es una cultura de desarrollo, cuyo fin es el
crecimiento vy la sustentabilidad, y su medio para lograrlo es la recreaciéon de espacios de
relaciones para la innovacion.

Supone una organizacion abierta y flexible, estructuras cuya arquitectura es sencilla y de
poOCos niveles jerarquicos.

SegUn una investigacion realizada por Prosci, consultora internacional que se dedica al
desarrollo de metodologias de gestion del cambio, en 2018 se pudieron relevar las
caracteristicas que son propias de una empresa cuyos atributos culturales se enmarcan en la
agilidad.

Figura 1: Caracteristicas de una empresa con cultura agil

omueve la colaboracion

en toda zacion

de unaempresa

implementa nuevas con cultura a da il Efectivos en las prioridades
capacidades y en los cambios en los
focos de los proyectos.

Managment del riesgo

Fuente: adaptado de Prosci, s.f., https://bit.ly/3NLI35q
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Caracteristicas de una empresa con cultura agil:

® ADN para el cambio: Son organizaciones muy orientadas a la accion y a corregir sobre la
marcha, aprendiendo de los aciertos y errores. El cambio es visto como un desafio.

e Sin silos: Son organizaciones con buen nivel de comunicacién entre areas y trabajan
colaborativamente. Comparten el conocimiento.

e Colaboracion: Es una competencia estratégica y se encuentra presente en toda la
organizacion.

e Desarrolla nuevas capacidades: Se comporta con un gran acceso al talento. Se encuentra
atenta a sumar perspectivas, aun cuando no estén dentro de la organizacion.

® Las personas y las practicas son agiles. No solo trabajan agilmente, sino que son agiles.

e Se anticipan al cambio: Es parte de la forma propia de trabajo como algo incorporado,
por lo que generan con foco en el hoy, entendiendo que es parte ya del futuro proximo.

e Rapidez en las decisiones: El proceso de toma de decisiones no es burocratico. Deciden
los que estan directamente involucrados en el proceso en cuestion. No hay escalamientos.

e Fficientes en las prioridades: Por lo general, sus procesos de trabajo se orientan por
prioridades y no tanto por planificaciones de largo alcance. Los proyectos no son de ciclos
largos.

e FEficientes en iniciativas: Por lo general, una parte de la organizacion estd mirando el
futuro inmediato.

e Management del riesgo: Al contar con ciclos cortos y trabajar con gran cantidad de datos,
las decisiones requieren cierto nivel de riesgo. Se asume un amplio margen de riesgo. El
foco es el hacer y no tanto el andlisis. Son mas flexibles ante el error, que es parte de la
tarea.

3.2.2. Liderando la transformacion

CONMEBOL EVOLYCION.



SN T ~ DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS
E HUMANOS EN EL DEPORTE

Como ya vimos, todas las organizaciones se enfrentan al desafio de una (cada vez mas) veloz
transformacion digital. En este contexto, recursos humanos debe transformarse y liberarse
de viejas practicas para acompanar a las personas en este camino.

Impulsar la transformacién cultural se convierte en una tarea urgente para los responsables
de recursos humanos, pero, ante la incertidumbre vy la falta de “mejores practicas”’, ¢como
impulsar esa transformacion?

Para ser eficaz, se debe reconocer cuando los cambios son deseables o inevitables, para
reaccionar en consecuencia.

Todas las personas involucradas en una organizacidon deben ser capaces de trabajar en un
entorno en constantes cambios. Sin embargo, para ayudar a voluntarios y empleados a lograr
mas eficacia en dicho entorno, se debe fomentar una situacion de predisposicion al cambio.
Esto puede lograrse de dos formas:

e Conociendo lo que sucede dentro y fuera de la organizacion y comunicando
detalladamente esta informacion a los voluntarios y a los empleados. Esto servira para
detectar los posibles cambios con antelacidn y proporcionara el tiempo necesario para
planificar qué cambios se implementaran y cudndo hacerlos.

e Fomentando una cultura institucional dispuesta a aceptar el cambio y, de esta manerg,
reducir Ia resistencia a los cambios que haya que introducir.

Auditoria del entorno: Para identificar los posibles cambios, se deberdn comprender vy
valorar los entornos operativos internos y externos de la organizacion, con el objetivo de
detectar las tendencias que indiquen Ia necesidad de introducir cambios. Si se conocen las
amenazas y oportunidades del entorno externo y las fortalezas y debilidades del interno, se
estard en mejores condiciones para prever y planear todos los cambios requeridos.

Fomentar una cultura favorable al cambio: Se debe fomentar una cultura institucional que
facilite el cambio. Todas las personas implicadas en la organizacion deben notar que
participan plenamente o0 que estan suficientemente informadas de sus procesos decisorios,
de manera que la introduccién de cambios no las tome por sorpresa.

Una direccion estratégica de recursos humanos tendrd la inevitable tarea de liderar la
transformacion. Su trabajo en comunicacion, desarrollo de agentes culturales, desarrollo de
nuevas capacidades y gestidon de un liderazgo agil es parte de las innumerables tareas que
debe llevar adelante.
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3.2.3. Pasos de la transformacion

¢Cudles son los pasos necesarios para llevar adelante la transformacion cultural desde el area
de recursos humanos? Es un proceso en etapas.

Podemos definir la “hoja de ruta” o el camino critico que lleva adelante un area de recursos
humanos agil en los siguientes pasos:

Figura 2: Pasos necesarios para liderar la transformacién cultural

Realizar el diagndstico de la
cultura actual. Comprometer al Impulsar y sostener la

Liderazgo. transformacion.

Focalizar en ejes que se traducen en
practicas especificas.

®@ o

Definir la Cultura Comunicar y articular el
Deseada. Propésito.

Fuente: elaboraciéon propia.

1. Realizar un diagnéstico de la cultura actual. Es necesario saber cual es el punto de
partida, entender cudles son los valores que orientan hoy las conductas y comprender los
mensajes —simbolos, sistemas y comportamientos— que configuran la cultura actual.
Conocer el punto de partida nos indica el nivel de brecha que debemos transitar.

2. Definir la cultura deseada. En este punto del recorrido, debemos definir la vision: cudl es
el destino al que se desea llegar culturalmente, esto es, ¢cudl es la cultura que mejor
acompanara los desafios y metas de la organizacion?

3. Comprometer al liderazgo. Los lideres de la organizacion son los que, con su ejemplo y
su comunicacion, influyen en mayor medida en la elaboracién de los mensajes que
configuran la cultura. Comprometer a los lideres en la vision es un elemento clave para el
éxito de la transformacion cultural.

4. Comunicar y articular el propésito. Todas las personas de la organizacién deben conocer
y comprender la visién y el objetivo de la transformacion cultural. Por ello, es sumamente
importante que la organizacion comunique de manera clara, consistente y transparente el
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propoésito del cambio: ¢por qué?, ¢para qué?, iquiénes? y ¢cOmMO? son preguntas que
deberan ser respondidas en la comunicacion organizacional.

5. Impulsar y sostener la transformacion. Este es tal vez el paso mas importante v dificil
dentro del camino de la transformacion. Requiere esfuerzo y acciones concretas vy
sostenidas. Para lograrlo, recursos humanos (junto con la direccion) debe seleccionar los
facilitadores culturales, los simbolos y los sistemas que apalancaran el cambio.

Por ejemplo, si la cultura que se desea promover es una cultura agil e innovadorg, los sistemas
relacionados con la estructura organizacional pueden ser reemplazados por otros sistemas
que impulsen la colaboraciéon y el intercambio.

Podemos concluir con que aprender del error como impulsor de una cultura organizacional
innovadora y agil genera un desafio y dos oportunidades:

1. Una cultura organizacional innovadora y agil busca la creatividad y la generacidn de nuevas
ideas. Esta cultura fomenta la experimentacion y acepta los errores para aprender de ellos.

2. Impulsar esta cultura en organizaciones tradicionales es un desafio que implica no solo
esfuerzo, sino imaginacion y creatividad.

3.2.4. Recursos humanos lideres de la transformaciéon

Cambiar es una buena idea. Aunque parezca obvio, las personas de la organizacidon deben
percibir el cambio como una buena idea. Para ello, es importante conocer aquellos factores
que fomentan el cambio y cudles son los que pueden llegar a impedirlo.

Equipo para la gestion eficaz del cambio. Ya sea un cambio muy grande o una serie de
cambios mas pequenos que requieran coordinacién, como la introduccién de nueva
tecnologia, se debera reunir un equipo que se responsabilice de la promocién del cambio.

Un equipo para la gestion eficaz del cambio incluye una gran variedad de miembros:

e |os directivos de la organizacion, que forman parte del equipo para el cambio o bien lo
respaldan. Por ejemplo, resultara imposible introducir cambios sin el respaldo del comité
ejecutivo.

e El comité ejecutivo, con la ayuda del director financiero o del tesorero. Sin el compromiso

de quienes controlan los recursos, entre ellos, el dinero, las instalaciones y el personal,
resultaria muy complicado introducir cambios.
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® | os portavoces (empleados, voluntarios, atletas y otros) de las dreas de la organizacion
que se veran principalmente afectadas por el cambio propuesto.

e También podria ser necesario incluir personal que represente a los principales grupos de
partes interesadas de la organizacion, como organismos financieros, patrocinadores vy
miembros.

Introducir cambios en el nivel apropiado. Son tres los niveles en los que se puede introducir
el cambio: el individual, donde posiblemente el personal remunerado o los voluntarios
requieran nueva formacion; el de grupo, que puede afectar a un equipo, regibn o
departamento concreto; y el organizativo, donde quizads comporte un cambio de prioridades
organizativas o la introduccion de nuevas tecnologias o de procesos operativos que afecten
a toda la organizacion en su conjunto. Se debe detectar exactamente qué y quién deberd
cambiar para conseguir los resultados deseados.

Recursos suficientes. El cambio requiere dinero, formar al personal y tiempo. Aunque el
dinero tiene su importancia, es mucho mas importante dedicar el tiempo adecuado a
proyectar e implantar el cambio: la competencia que plantean las actividades alternativas
podria provocar el fracaso del cambio planificado.

Normalmente, el personal debera seguir ejerciendo sus deberes diarios y prepararse al mismo
tiempo para el cambio propuesto. Es natural que sigan dando prioridad a las tareas diarias:
saben hacerlas y deben hacerlas para que la organizacion pueda funcionar. Sin embargo, este
estado de cosas suele provocar que el personal otorgue muy poca prioridad a las actividades
relacionadas con el cambio.

Asegurese de que los miembros de los equipos tengan el tiempo apropiado para dedicarlo a
su propio trabajo v a las actividades extra que les haya encomendado. Durante el proceso de
cambios, puede que necesite ampliar plazos de prestacion o reducir el flujo de trabajo.

Estrategia de adopcién. Cuando se introduce un cambio a gran escala, es importante contar
con una estrategia de adopcion bien proyectada. Hay que identificar y priorizar todas las
actividades necesarias para que se produzca el cambio, se deben asignar todas las tareas
necesarias a personas que se responsabilicen de ellas, y el proceso de cambio al completo se
debe comunicar a quienes se veradn afectados por él.
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La estrategia de adopcion deberd incluir un periodo de evaluacion para asegurarse de que el
cambio se haya implantado satisfactoriamente y de que esté alcanzando el resultado
previsto.

Entender y acompanar a las personas resulta clave en este proceso. Debe comprender
bien a los voluntarios y al personal para prever donde y por qué se plantea resistencia y como
abordarla, y, mas importante aln, para entender quién deberd participar en el proceso, qué
se puede cambiar en la organizacion y cual es la forma mas satisfactoria de llevarlo a cabo.

Un recurso humano agil es aquel que acompana la transformacion, que se transforma a si
mismo para transformar a otros, que fomenta la colaboracidn, que crea las condiciones para
la liberacidn del talento de cada persona en su maxima expresion, que favorece la
experimentacion y fomenta el aprendizaje. También es aquel que se aleja de lo conocido, que
se aventura a experimentar nuevas formas, a investigar y a aprender metodologias
innovadoras. Es aquel que se atreve a modificar sus procesos, el que sale de su zona de
confort porque sabe que afuera lo esperan grandes oportunidades, el que se pone al frente
de este desafio de transformar la cultura. Es aquel que ayuda a las personas a encontrar su
propoésito y a dar lo mejor de si mismas.
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