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E L SEC RETO os ingenieros de las oficinas de Goo-
gle en Paris investigaban los cascos

ES DAR de realidad aumentada. Se dieron cuen-
g © @ ta de que no ¢ran mds gue una pan-

PERO talla de alta resolucién, un par de
¥ x SENSOTEs ¥ Unia caja que permitia sen-

sibilizar el movimiento. Agarraron un

SO B RE teléfono, una caja de carton y arma-
ron lo que, hoy, es el cardboard de Goo-
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Mas alla de los beneficios, las empresas

gle. Con eso, viajaron a las oficinas centrales, Al dia siguien-
te, Larry Page ya lo tenia en la cabeza y dijo: “1L.anzamos esto
en 40 dias™". El director General de Google Argentina, Fede-
rico Procaccini, relata la anécdota para mostrar como la com-
paiiia impulsa el desarrollo de sus profesionales.

Con 10 afios ya en el pais y un negocio que, a nivel glo-
bal, avanza entre 20 y 25 por ciento trimestral, Procaccini
de mas de 200 empleados rankeadas en asegura que la compania continuara invirtiendo en el cre-
lo m?s alto implementan politicas cimiento local, apalancado en el avance del mobile, uno
destinadas a que su gente sea, cada vez, de los principales drivers de la operacion. *La Argenti-
mas protagonista de la compafiia, i ¥ ol

na entrd mds tarde. Pero ya estamos en una situacion

en la que las bisquedas se dan mads desde el celular que

desde la computadora”, describe. Actualmente, el bus-

cador emplea a 233 personas en el pais, con un prome-
dio de 30 anos de edad. “Las incorpo-

ENTRE 200 Y 1000 EMPLEADOS raciones ya noson tantas como al prin-
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COCA-COLA

Mieniras prepara su
mudanza a su nugvo edificio
corporativo, la filial esta
gestionande un process da
camiso cullural

cipio. Pero, a pesar de que el niimero se mantiene en un ran-
go, hay movimiento permanente, generado por rotaciones
internas dentro de las oficinas locales y a nivel internacio-
nal”, relata Natalia Casa, una “noogler” —como llaman
en la compania a las nuevas incorporaciones— que ingresé
en abril de este afio como gerente de Recursos Humanos
para Google Hispanoamérica,

“Cuando le dije a mi hijo, de 11 afios, que venia a trabajar
a Google, no lo podia creer. Se emociond. Y vea que los cola-
boradores y los estudiantes que contratamos para pasantias
sienten lo mismo. Acd, no se ve la desconexién o la friccion
que se da en compaiiias mds tradicionales o conservadoras™,
asegura Casa, quien proviene de la indus-
tria aseguradora, donde enfrentaba una
rotacion promedio del 80 por cientoanual.
@] Ahora, su indice es menor al 5.
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Enel iiltimo afio, Google recibié 15.000 aplicaciones y cada
colaborador tiene un presupuesto asignado para actividades
de innovacién y capacitacion. *La clave estd en poder
conectarse y desconectarse. Por ejemplo, si alguien quiere
hacer un curso de aladeltismo, fotografia, cocina, misica o
algo que le interese v lo haga una mejor
persona y profesional, Google lo financia.
Siun googler quiere estudiar, la compafiia
cubre el 75 por ciento del master o pos-
grado con un tope anual y no es necesa-
rio que la remdrica esté relacionada conel

negocio”, comenta Procaccini y agrega: “Si bien muchas poli-
ticas estdn centralizadas y vienen de la empresa, cada googler
tiene el empowersment para tomar las decisiones que quiera,
desde organizar clases de yoga con sus comparfieros, hasta
decidir trabajar 0 no en un horario determinado™.

Sin embargo, mas alla de que las oficinas de la compaiiia
fundada por Page y Serguéi Brin se caractericen por el
maodelo abierto con espacios compartidos, nap rooms, mesas
de pool v de ping-pong, la realidad es que, para ser un goo-
gler, se debe estar alineado al objetivo de un negocio global,
que, en el tltimo ano, facturd USS 74,541 millones. “Las
expectativas son claras, bien rransparentes y medibles, y cada
uno es responsable de cumplirlas™, sentencia Procaccini y
aclara que la performance se mide cada seis meses con los
managers de manera formal, aunque, también, se dan con-
versaciones constantes e informales. Uno de los puntos que
motiva a los empleados desde los resultados del negocio, y no
ranto desde los beneficios diarios, es el recibir Google Stock
Units (GSU) lo que hace que los resultados se reflejen direc-
tamente en el valor de las acciones de cada colaborador.

Los ingenieros que desarrollaron el cardboard lo hicie-
ron gracias a que pudieron destinar el 20 por ciento de su
tiempo a ese proyecto en particular, independientemente de
sus funciones diarias. En Google Argentina, también se
implementa esa estrategia, para dar experiencias cross-fusnc-
tional y que los empleados se prueben en otras dreas. Para
esto, también implementan las rotaciones corras de entre
un mes, tres meses o hasta un afio en otra filial para proyec-
tos especificos, “No hay limite, Todos pueden acceder a estas
posibilidades cualesquiera sean su posicidn y el proyecto
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al que quieran apuntar. Lo tnico que si pedimos es que se
mantengan, por lo menos, un aio en su rol para aprender
y generar valor. Si no, la experiencia termina siendo dema-
siado superficial™, detalla Procaccini. Lo que comenzd en
Paris como un espacio de experimentacion termind dispa-
rando la estrategia de realidad virtual de Google. “Lo bue-
no de la compaiia es que permite que las cosas pasen y lle-
guen muy rapido. Hay inversion y equipo”, destaca el CEO
local y subraya que lo mismo que sucedid en Francia se pue-
de dar en la Argenrina o en Singapur. “Eso es lo atractivo
de Google para las nuevas generaciones: todos pueden tener
oportunidades de ese nivel”, asegura,

REFRESH CULTURAL

Mauricio Macri llegd en enero de 2016 al Foro Econémico
Mundial de Davos con s6lo un mes de experiencia en Balcar-
ce 50. En ese contexto, Muhtar Kent, presidente del directo-
rio y CEO Global de The Coca-Cola Company, le confirmé
que su compaiiia invertira US$ 1000 millones durante los
proximos cuatro afios. Pero el vinculo entre Kent y Macri
no termind en la cludad de los Alpes suizos.

El ejecutivo desembarcé dos veces en menos de un afio en
el pais con mayor consumo per capita de gaseosa en el mun-
do (155 litros, segin Euromonitor): en abril, visito la Casa

Rosada para reconfirmar elanuncioy,

MICROSOFT en septiembre, el Centro Cultural Kirch-
EL 70 POR ner para disertar en el “Mini-Davos”.
CIENTO DE LAS  Laempresa dio una sefial muy fuer-
POSICIONES Sg  t¢-Elnimerounovinoy dijo: ‘No hay
CUBREN CON MEJOr MOMENto Para ser argentino que
CANDIDATOS éste. S¢ que estdn en un contexto duro,
INTERNOS O Pero tengo esperanzas™, rescata Flo-
REFERIDOS. rencia Diaz, gerente de Recursos

Humanos de Coca-Cola Argenti-
na, y cuenta que las novedades
EZENETaron un impacto positivo
entrelos 310 colaboradores, Aun-
que no se creardin nuevos roles en
el corto plazo, Diaz explica: “Lo
que puede llegar a pasar es que se
refuercen algunas reas, relaciona-
das con la innovacion”.

“Lo que tenemos es un motor
muy fuerte y dimos seiiales muy
claras”, asegura la ejecutiva y
detalla que, a fines de septiembre,
se terminé de actualizar el sala-
riode los colaboradores ~todos,
fuera de convenio—en un 36,5 por
ciento acumulado.

En paralelo, puertas adentro,
Coca-Cola Argentina esta ges-
tando un cambio cultural. “Las

NATURA

La empresa, cuyo 80 por
ciento dal plantel local esté

compuesto por mujeres, fue

noticia por haber extendide cosas cambian, cada vez, mas rapi-
a 40 dias |a licencia de ; =
e do y las compaiiias grandes esta-

mas tratando de hacer el catch up™,
reconoce Diaz. En 2016, la filial local se prestd de voluntaria
anivel global para implementar un nuevo sistema de medicién
de perfornuance, llamado “Performance Enablement Expe-
riment”, enfocado en fomentar conversaciones mis frecuen-
tes, abiertas v de calidad entre los managers y sus colabora-
dores, “Estamos cambiando el feedback para que ya no sea
solo llenar un formulario. Lo que pedimos es que el manager
tenga una o varias conversaciones individuales con el asocia-
do para que sea consciente de su performance”, detalla.

A estas charlas, se le suman otras tres instancias mensua-
les: una reunitn de alineacién con el equipo, una encuesta al
empleado sobre su trabajo y el de su jefe =“Uprward Feed-
back™—y una encuesta en la quelos managers dan mpt sobre
la performance del asociado y su evolucion (“Reflection Sur-
vey”™). Ademas de generar nuevas instancias de dialogo entre
los colaboradores, el “ Performance Enablement Experiment™
tendra un impacto directo en el bono. “Ya no tenemos mas
ratings de perfornuance, que dan un rango limitado para mover-
se o determinarlo. Con este nuevo proceso, tendremos mas
libertad y amplitud para establecerlo™, explica Diaz.

Mas alld de la medicion del rendimiento, hace dos afios,
seimplementaron “Laboratorios de Liderazgo”, una serie de
workshops que combinan desde sesiones individuales de coa-
ching hasta talleres de dos dias, alineados con el objetivo glo-
bal de mejorar la experiencia del empleado en la compania.
Para esto, en la dltima edicién, se montd un gran living con
un sillén redondo para generar mayor intimidad entre los par-
ticipantes. “Se dispararon conversaciones de mucho empo-
deramiento. Mas alli de los beneficios o la flexibilidad, los



jovenes, siempre, piden mayor responsabilidad y mas posi-
bilidades para desarrollar la capacidad de influencia para arti-
cular con otros equipos de trabajo”, comenta Diaz.

Gracias a estos encuentros, Coca-Cola formalizé dos pro-
gramas. Uno es de mentoring, para cubrir el feedback cons-
tante. “Masalld de que lo pueden hacer con sus managers, nos
parecid importante formalizar la figura”, destaca Diaz. Fl otro
consiste en fomentar los intercambias internacionales de talen-
t0 a corto plazo, por un periodo de tres meses, Bajo el ritulo
de “Short Term Assigrments™, los profesionales pueden tra-
bajar en un proyecto especifico en otra filial de la compania.
*Aungue tenemos una rotacion bastante menor al 5 por cien-
to, de las entrevistas de salida, surgio que la gente se iba, en
parte, para hacer experiencias en el exterior™, destaca Diaz.

Los cambios internos funcionan de antesala para la mudan-
za al nueva edificio de la compania, en el barrio de Saave-
dra, que serd durante ¢l cuarto trimestre de 2017, “Con el
edificio nuevo, esperamos tener mayor flexibilidad. Fsea-
mos creando nuevos espacios de trabajo con salas de cowor-
king”, comenta Diaz.
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“La estructura cambiard y los
colaboradores lo necesitan. Les

gusta moverse, tener mdsconexion  LAS MU ElMﬂsE
entre lasdreas y trabajar en distin- ?.nggﬂmgﬂ-
tos ambientes™, agrega. DE SUS PUESTOS
HECHO CON PROPOSITO EBREIAVES

Llegar a la oficina y escuchar, a lo lgjos, el sonido de las olas
rompiendo contra la arena resulta una escena imposible para
quienes trabajan en Buenos Aires. Sin embargo, eso sucede
en Munro, provincia de Buenos Aires, cuando se llega a las
inmediaciones del complejo Urbana—con certificacion LEED
GOLD-, en donde la brasileiia Natura posee su filial local,

La eleccion de las instalaciones resulta una representacion
fisica de la esencia de la compaiiia, que, tanto para su CEQ
¢n la Argenting, Diego de Leone, como para Mariana Tala-
rico, gerente de Recursos Humanos para América latina, es
la clave de por qué, cada vez, mds profesionales quieren tra-
bajar en la compania v otras empresas la toman como un
modeloa seguir. “Nuestros colaboradores deciden seguir tra-
bajando en Natura. Tienen el deseo de administrar una
MArca en una categoria que, tal vez, no tiene mucho que ver
con ellos pero si con quiénes ellos son. Y me refiero, en prin-
cipio, a mi, como un hombre que esta manejando una ope-
racion de maquillajes™, describe De Leone.

El iiltimo movimiento disruptivo de la compaiiia, cuyo
equipo estd compuesto por mujeres en un 80 por ciento, fue
el de exrender [a licencia por paternidad remunerada a 40
dias, Mas alld de la comunicacion formal, la accion tuvo
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una fuerte repercusion informal

POSEE COMITES y viralizacion en redes sociales.
DE EMPLEADOS Aungue Talarico festejael impac-
EN LAS DISTINTAS  to de la medida, tanto en la com-
LOCALIDADES EN  paiiia como enel mundocorpora-
LAS QUE OPERA. tivo, aclara que los beneficios son

copiables y, actualmente, no hacen
al diferencial de una empresa. “Probablemente, en pocos
meses, haya compariias que también tomen esta medida.
Noes eso en lo que nos diferenciaremos, sino en la propues-
ta de valor que se le hace al colaborador y en la culrura orga-
nizacional”, asegura la ejecuriva.

Para Talarico, no es un fenémeno ni local ni regional, sino
que responde a un cambio global de paradigma. “Las compa-
fifas tienen que trabajar desde su esencia y su filosofia, y cre-
er fuertemente en eso. Por ello, siempre rabajamos bajo ti-
ple botton: lie {con la mirada social, ambiental y economi-
ca) y evaluamos a los eolaboradores de la misma manera. Su
bono no sdlo estd atado a los resultados del negocio, También,
a los resultados sociales y ambientales™, destaca.

Segun datos que comparte De Leone, la empresa crecid,
en los alimos afios, por encima del 60 por ciento en Amé-
rica latina y la Argentina toma un peso relevante, al ser la
segunda operacion mas importante y en la que gran parte
delos 588 colaboradores tienen cargos regionales. “La dind-
mica de nuestro negocio es acelerada. En un ano, tenemos
entre 18 y 20 ciclos de renovacion y, en un promedio de 18
meses, modificamos mis de un tercio de todo nuestro por-
rafolio”, desarrolla De Leone.

Dicho esto, el ejecutivo aclara que la propia dindmica del
negocio le da la posibilidad de liderar y participar de nuevos
Proyectos, constantemente, SUrge Como otro punto en la moti-
vacion del personal, La compafia ¢ree en el concepto de co-
creacion, tanto para el negocio como para las politicas de
Recursos Humanos, Es por esto que cada drea posee un
guardian, es decir, un empleado—rota en la funcion—, designa-
do paraelevar propuestas o problemas a Recursos Humanos.
“Creemos que no es el sectorel que traerd las soluciones. Somos
todos los que construimaos ¢l clima™, afirma Talarico v reco-
noce que la otra cara de la medida deriva en un exceso de
reuniones; “Buscamos la participacion. Pero vivimos en reu-
niones, Eso es lo que mds nos marcan al hablar del clima™.

Gracias al feedback, Novartis —la inica empresa de phar-
ma en la Argentina que recibic la certificacion de Work ¢
Life Balance del European Institute- implemento un pro-
grama de desarrollo acelerado, en el que los jovenes profe-
sionales transitan por cuatro SeCtores Con proyectos espe-
cificos para, luego, decidir en cudl se sientén mds comodos
a la hora de desarrollar sus skills. “Muchos no tienen defi-
nido o no saben si quieren trabajar en el area comercial o
de Finanzas. Tienen mucha inquietud. Por eso, organiza-
mos este programa cross-functional, para que, también, ten-
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gan relacién con colegas de otras dreas”™, detalla Mariana
Ludolini, directora de Recursos Humanos de la firma.
Otros players de la industria farmacéutica también imple-
mentaron procesos para involucrar a sus colaboradores
en la creacion e implementacin de medidas y beneficios.
En Roche, bajo el programa de “embajadores”, personas
elegidas en sus propias dreas recaban informacién para mejo-
rar desde el ambiente de trabajo hasta un beneficio. De esta
iniciativa, surgi6, hace dos afios, ¢l retorno gradual posma-
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ternidad y la primera experiencia laboral para hijos de cola-
boradores, en la que jovenes de 18 a 23 afios pueden tener
su primer trabajo durante seis meses en la compaiia,

Sinembargo, para Damian Chernavsky, director de Recur-
sos Humanos del laboratorio, estos beneficios son necesarios
pero no suficientes, “La gente apuesta a tener una propues-
ta de valor integrada. La remuneracion total también tiene
que ser competitiva”, subraya y destaca que, en los dltimos
dos afios, los 450 empleados duplicaron su bono. ©



