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1. Resumen Ejecutivo

Una de las principales prioridades que tienen las organizaciones, durante un
proceso de transformacion digital, es lograr un modelo de negocio online rentable
y sostenible en el tiempo. Durante los ultimos afios, han cambiado los habitos de
consumo, el mercado publicitario y aparecieron nuevas plataformas tecnolégicas
disponibles. Esto obliga a repensar la estrategia de negocio en las industrias de
medios. No es posible transformar el negocio de un medio sin enfocarse en una
transformacion cultural y organizacional.

Se ha analizado una extensa bibliografia sobre los desafios y el alcance de la
transformacién digital en la industria de medios graficos como un proceso de
cambio cultural y como el area de RRHH, desde un abordaje estratégico, puede
contribuir a impulsar ese cambio como socio del negocio. El marco teorico servira
como referencia para abordar el diagndstico de la empresa en cuestion.

El objetivo del trabajo es realizar un diagndstico de la situacién que enfrenta la
Redaccion del diario Clarin, uno de los principales medios del pais, luego de la
recoleccion de datos a través de las entrevistas presenciales realizadas a
distintos referentes de la empresa. La investigacion asume los desafios de la
digitalizacién de la Redaccion, caracterizada por tener una cultura muy arraigada
en lo tradicional, formal y con costumbres muy marcadas. Teniendo en cuenta
que el periodista tradicional necesita desarrollar nuevas competencias digitales
y adaptarse a una nueva forma de trabajar para continuar generando contenido
de calidad para una audiencia cada vez mas masiva y exigente. También, se
puede apreciar una dicotomia entre los cambios que viene atravesando la
Redaccion hacia la transformacion digital y, por otro lado, el resto del diario que
se encuentra en un lento proceso de cambio cultural, con la convivencia de
distintas generaciones y necesidades. En este sentido, se destaca el rol de
RRHH como factor preponderante para superar los principales cuestionamientos
gue presenta la transformacion.

En la dltima parte del trabajo, se realiza una sintesis de los principales desafios
gue genera la transformacion digital en la Redaccion desde la gestion de RRHH
y cudles serian las recomendaciones finales, a mi criterio y segun el relevamiento

realizado, para impulsar el cambio que necesita hoy la organizacion.



1. Introducciéon: Encuadre de la situacion y pregunta
central

1.1. Encuadrey problemética para abordar

El Grupo Clarin es un grupo de medios lider a nivel nacional con fuerte presencia
en medios gréficos, radio y television. En la actualidad, muchas de sus
compafias se encuentran adaptando su estrategia de negocio por un continuo
proceso de transformacion debido a los cambios de habitos de consumo de los
usuarios y del mercado publicitario.

Estos cambios se observan a nivel mundial y lo demuestra el dltimo informe
“World Press Trends 2019”, el cual analiza la informacion recopilada de la
encuesta anual de WAN-IFRA (Asociacion Mundial de Periodicos y Editores de

Noticias) en mas de 50 paises.
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-0.5%1/a +15% 1/A

Fuente: Analisis por WPT de PwC (Panorama Global de Entretenimiento & Medios
2019-2023)

Las principales conclusiones que se destacan de este grafico son:

- Los ingresos globales, tanto impresos como digitales, continuaron
disminuyendo (-3% en términos interanuales) en 2018, pero hubo un
crecimiento en la audiencia que paga por contenidos periodisticos (+5%

afio a ano).

- Las audiencias que pagan por las noticias, impresas o digitales,
alcanzaron los 640 millones por dia en 2018, esto corresponde, en gran



medida, a la cantidad de lectores que se convierten en suscriptores
digitales. EI nUmero de suscriptores digitales en todo el mundo aumento
un 208% por cinco afos hasta 2018 y se espera que crezca un 13% el

proximo afio (2019).

- Los ingresos de circulacion digital aumentaron un 11% afio a afio y los
ingresos por publicidad digitales aumentaron un 5%. Esta pronosticado un

mayor incremento durante el 2019.

- En general, los ingresos por publicidad grafica siguen en descenso afio
tras afio (-7%) y se espera que caiga aun mas en 2019 y también se prevé
gue disminuyan los ingresos de circulacion grafica (-3%). Cada vez hay
una menor cantidad de usuarios que pagan por el diario impreso. Segun
el informe mencionado, los ingresos de la grafica todavia representan el
85% de los ingresos totales de los diarios globalmente, pero el porcentaje
bajé6 de 89% en 2018 y continuara bajando los proximos afios. Sin
embargo, los numeros indican que lo digital tomara cada vez mas
protagonismo en los ingresos totales del sector mientras que la gréafica

gradualmente disminuira.

Ante los nuevos habitos de consumo y los cambios en el mercado publicitario de
la industria, muchas organizaciones del Grupo Clarin se han planteado la
necesidad de un cambio en el modelo de negocio.

Hace mas de 5 afios que me encuentro ocupando la posicibn de Human
Resourcers Business Partner (HRBP) en la Corporaciéon de Grupo Clarin. La
entidad corporativa de dicho Grupo se conoce como Areas Corporativas y es
donde trabajan todas las direcciones corporativas reportando directamente a los
accionistas de la compafia.

Las Areas Corporativas tienen como propdsito principal establecer las politicas
corporativas especificas en relacion con temas de recursos humanos, relaciones
externas, finanzas, administracion y control de gestion; ademas de verificar el
cumplimiento de dichas politicas y procesos con el objetivo de proteger el
patrimonio del Grupo y la veracidad de la informacion tanto contable como de

gestion.



En el caso de la Direccion Corporativa de Recursos Humanos, tenemos la
finalidad de desarrollar y mantener un conjunto de politicas de Gestion,
brindando soporte para una administracion adecuada de todas las areas de
Recursos Humanos de las distintas empresas del Grupo. Si bien estas politicas
proveen un marco general, cada empresa del Grupo tiene un sector de RRHH y
puede adoptar nuevas politicas y/o medidas en la administracion de sus
recursos, siempre y cuando respeten los lineamientos y politicas de la
Corporacion.

Respecto a mi posicion, actualmente tengo un doble rol. Por un lado, un rol como
HRBP para las Areas Corporativas, con un mayor involucramiento en los
problemas y en las necesidades diarias de los empleados en todos los temas
inherentes a RRHH. En mi experiencia personal, considero que es fundamental
ser empatico, acompafiandolos en cada situacion y siendo referente dentro del
area. Por otro lado, realizo un trabajo en conjunto con las diferentes areas de
RRHH de cada una de las empresas del Grupo, alineando las estrategias y
practicas de RRHH. Tengo el desafio de constituir y mantener un ambiente
colaborativo, entre los referentes y especialistas de RRHH en cada una de las
empresas del Grupo, con la finalidad de promover un intercambio abierto
compartiendo experiencias, conocimientos y fomentar el trabajo en equipo.

Me pareci0 interesante realizar este trabajo sobre el impacto de la
transformacion digital en el Diario Clarin, realizando foco especial en la
Redaccion, e identificando la contribucion esperada que debe realizar RRHH
para alinear su gestién a la estrategia del negocio de la compaiiia, en una

industria que esta inmersa en un profundo cambio.

2.2. El Diario Clarin

El Diario Clarin es parte de Grupo Clarin SA, es la base que da origen y sustenta
la trayectoria editorial del Grupo. Fue fundado en 1945 por Roberto Noble, nacio
con vocacion de ser un diario masivo y de calidad, privilegiando el analisis
periodistico y el desarrollo de sus contenidos (como Anexo 1 figura la primera
tapa del Diario). A lo largo de los afios, Clarin fue afianzandose en la industria

gréfica por el continuo trabajo de sus periodistas y el acompafiamiento de sus



lectores afio tras afio, logrando ser uno de los diarios de mayor circulacion del
mundo en idioma espariol. Es el Diario argentino mas premiado en el mundo y
que ha desarrollado una Maestria en Periodismo junto a las universidades de
San Andrés y Columbia (EE. UU).

En 1996 se lanzo6 Clarin.com y el niumero de lectores siempre fue en constante
aumento. Ademas, de ofrecer la informacion que contiene el cuerpo principal del
diario en papel, la edicion digital reproduce todos sus suplementos y clasificados.
En 1997, Clarin Digital fue la primera que comenzdé a transmitir por internet el
servicio mundial en espafiol de la BBC, ademas de programas de radio y
conciertos de rock. Clarin Digital se cre6 con la idea de contribuir a la
construccion de nuevos medios y contenidos. Por ej. en las elecciones
nacionales del 26 de octubre de 1997, Clarin Digital dio informacién actualizada,
una vez por hora, durante las 12 horas que siguieron al cierre de los comicios.
Desde hace 75 afos, el Diario siempre ha sumado nuevas actividades para
acompanfar la evolucion tecnoldgica, invirtiendo para llegar a sus publicos a
través de sus plataformas (desktop y mévil). En el afio 2020, en el mes de su
aniversario Nro. 75, Clarin lo festej6 con distintas acciones tanto en sus ediciones
impresas como digitales; desde suplementos especiales, multimedia interactivos
y diferentes spots que reflejaron importantes acontecimientos a lo largo de la
historia del diario.

Sin embargo, Clarin no es ajeno a los cambios actuales que viven los medios a
nivel mundial y que se han profundizado desde el COVID19. Desde hace un
tiempo, el diario se encuentra en un continuo proceso de transformacion digital,
que involucra tanto a la manera de trabajar como a las personas de la
organizacion. En los ultimos afos, se han invertido en plataformas tecnologicas
gue permiten segmentar audiencias clave, brindando un mayor analisis, con un
mayor control de la informacién, desarrollando contenidos mas atractivos y
brindando reportes detallados para los anunciantes. En la actualidad, el area de
Big Data tiene un rol importante, ya que analiza el comportamiento de los
consumidores y preferencias, tanto de consumo como de contenidos. Esto
permite ser atractivo dentro del mercado publicitario, ya que el diario les asegura
a las marcas tener el control sobre el lugar y el momento en el cual se comunican
con sus consumidores. Ademas, de conocer los habitos de los consumidores y

sus preferencias.



Con el COVID-19, todos los medios tuvieron un rol protagoénico. Por un lado, se
aceler6 la migracion de los lectores hacia el mundo digital, lo que provoco un
gran incremento en las audiencias, pero también la industria fue afectada por la
crisis econdmica a nivel global. Si bien todos los medios tuvieron una caida
fuerte en los ingresos publicitarios, hubo un fuerte crecimiento en la audiencia
digital destacando al periodismo de calidad.

En la dltima reunién del LATAM Media Leaders eSummit 2020, organizada por
la Asociacion Mundial de Periodicos y Editores de Noticias (WAN-IFRA), el CEO
de Clarin, destaco cual es la prioridad de los medios en este contexto, basada
en 4 ejes estratégicos:

1. Conocer al lector; a través del sistema de registro.
2. Saber como monetizar a ese lector con la suscripcion.

3. lIdentificar a la audiencia que no esta registrada o consume menos

informacion.

4. Mantener la edicién impresa, por el rol importante que tiene el diario Clarin

en la sociedad argentina.

Si bien los diarios en general, por tradicion, se sostuvieron por la eleccion del
lector del ejemplar en papel, tanto el presente como el futuro de la industria se
proyectan, en gran medida, en las suscripciones digitales.

En este proceso no es suficiente innovar en nuevas tecnologias, también es
importante enfocarse en las nuevas capacidades digitales y en los distintos
perfiles de los empleados para llevar adelante esta transformacion y el cambio
de cultura organizacional que requiere hoy la empresa. En el presente trabajo
haremos foco especificamente en los desafios que este proceso plantea en la

Redaccién del diario.

La Redaccion del Diario:

La Redaccion es el core del negocio, es donde nace todo el contenido del diario
y donde la tarea del periodista toma un rol protagonico; tienen la responsabilidad
de informar, dar sentido a la noticia, reflejar el contexto, brindar opinion con
mirada propia, investigar, escuchar otras opiniones y verificar las fuentes de

informacion.



El foco de analisis del presente trabajo serd la Redaccién del diario por la
importancia que tienen los periodistas para la organizacion y todos los desafios
que impulsa la transformacion digital, desde el cambio cultural, el compromiso
emocional entre empresa-empleado hasta las nuevas capacidades digitales de
los periodistas para la generacion de contenido de calidad y que deben alinearse
a la estrategia del negocio. También se hace referencia a los cambios en la forma
de trabajar e interactuar con el resto de las areas de la organizacion. Es por este
motivo, que hay que otorgarles mayor atencion, tiempo y trabajo ya que en la
Redaccién nace el contenido de la informacion.

Inicialmente, considero adecuado informar como funciona el area de Redaccion
del diario y como cambia su rutina y procesos de toma de decisiones con el fin
de adaptarse a los nuevos cambios de la industria.

La Redaccidn, tanto en su version digital como en papel, suele estar estructurada
en secciones segun tematicas que organizan el contenido. Las mas destacadas
son: Deportes, Espectaculos, Arte y Cultura, Economia y Politica, Clasificados y
Sociedad. Cada seccion esta liderada por un redactor jefe y su equipo de
editores. El redactor jefe es la persona que marca las pautas de lo que hay que
publicar cada dia en el diario y los editores son los que modifican las decisiones
de los jefes de cada seccion.

Tanto la estructura como la organizacién del trabajo de la Redaccion se
convierten en patrones rutinarios dia tras dia. A primera hora de la mafiana, los
directores y los redactores jefes son los encargados de iniciar la jornada de
trabajo, a través de una reunién de planificacién, donde discuten con su equipo
de trabajo los temas en que se van a trabajar durante el transcurso del dia.
Luego, después del mediodia, realizan una nueva reunion en la que deciden los
temas que van a ir en la edicién papel y continlan trabajando hasta el cierre de
la edicion impresa, generalmente hasta las 21 horas. La edicion impresa es
coordinada por los redactores de cierre. Ellos se encargan de revisar todo el
trabajo realizado en cada una de las secciones del diario y son responsables, en
caso de que sea necesario, de editar alguna nota o seccion. Por lo tanto, es muy
importante que los redactores de cierre tengan conocimientos que le permitan
controlar todo el periddico y que cumplan con los plazos establecidos del cierre
de la edicion en papel. Luego, lo envian al sector de maquetacion donde

distribuyen los titulares, fotos y textos de manera que queden estructurados en
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las paginas, aprovechando al maximo el espacio disponible. Una vez finalizado
este trabajo, se envia el material para su impresion.

Anteriormente, cabe destacar que tanto la reunién de planificacion como la
reunion de la tarde, tendian a realizarse mas tarde de los horarios actuales. Estos
cambios de horarios se realizaron con la idea de poder responder mas
adecuadamente en los medios digitales. Incluso la reunion donde se define la
portada en papel se comenzo a realizar mediante un encuentro mas reducido de
tiempo y con la presencia de menos jefes de seccion.

Respecto a la metodologia de trabajo, los redactores jefes coordinan, en cada
una de las secciones, con su equipo de redactores cual es la tarea que realizaran
en el dia. Hay dos opciones: el redactor le puede plantear a su jefe algun tema
que le interese y considere importante. Si éste Ultimo lo acepta, el redactor
comienza a trabajar en eso y le puede dedicar varios dias. En cambio, la otra
opcion es la informacion pura y dura del dia a dia. Si el jefe lo considera
importante, se trabaja primero para la web y después en el papel.

La Redaccion esta funcionalmente integrada. En promedio, los periodistas
producen 250 trabajos diarios entre noticias, reportajes, articulos de opinién,
emisiones en directo, graficos y especiales multimedia y se estima que cerca del
70% de este material va al papel.

A continuacion, mencionaré los distintos cambios que fue realizando la
Redaccioén en los ultimos afios y como es su estructura actual, desde el afio
2019, afo en el que se realizo la dltima reorganizacion en el sector.

Desde el afio 2016 el diario comenzé un proceso de renovacion, transformando
la Redaccion en una operacion multiplataforma, en la que todos los periodistas
trabajaban en forma simultanea para todas las plataformas: papel, movil y web.
Ese mismo afio comenz6 a funcionar la Mesa Central de Redaccién a cargo de
la generacién de todos los contenidos del diario. Formada por 6 editores y
liderada por los 2 editores generales de la Redaccion. También comenzo a tener
un rol importante la Mesa Digital y la Mesa de Audiencias.

El siguiente grafico muestra como habia quedado conformada la Redaccion:



Redaccionde Clarin
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Fuente: Diario Clarin - 2016

La Mesa de Audiencias se basa en el andlisis del trafico minuto a minuto de la
web y redes sociales, trabajando en forma conjunta con la unidad de Negocios
Digitales. Para este sector, se buscaron perfiles con capacidades en andlisis de
contenido y métricas.

La Mesa Digital se dedica a responder a los requerimientos del producto digital
y la Mesa Central se conforma por los Editores Generales de la Redaccion y un
grupo reducido de periodistas destacados por su trayectoria profesional y
antigiedad en la organizacion. Desde la Mesa Central se coordinan todas las
secciones y suplementos del diario y la web, la portada digital y el cierre del
diario, suplementos y productos especiales.

También, se incorporaron nuevas posiciones, como los desarrolladores digitales,
gue comenzaron a trabajar en equipo junto con los periodistas.

Hubo cambios de roles y funciones en varios editores destacados en el diario
qgue, por su trayectoria profesional en la Redaccion, asumieron la supervision de
suplementos, revistas y hasta la responsabilidad de la tapa de Clarin.

En 2018, la Redaccion contintio renovandose y se creé la Mesa de Ultimo

Momento, junto con la Mesa Digital, conformada por un equipo de especialistas
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que incluye editores, redactores y portadistas. También, surgio la Mesa Visual,
integrada por disefiadores, fotdgrafos, productores y editores de videos e

infografistas.

Desarrollo
Dighal  Mesa Digital o
y de Ultimo

Momento
Autos Cludad

Mundo spot

Entre

Sgeres Policiales

Mesa
Centralde la
Redaccién
de Clarin

Opinion

Zonales

Viajes Deportes

Socledad Suplemanto
Econbmico
: Mesa de
Mesa Visual Audiencias

Buena
Vida Rovista N ARQ

Fuente: Diario Clarin — 2018

Las principales funciones de cada posicion son:

- Editor: seleccionar, revisar, ordenar y supervisar las decisiones de los
redactores respecto al contenido periodistico de una seccion en particular

antes de enviar el material para la impresién y/o publicacion.

- Redactor: indicar las pautas de lo que se debe publicar cada dia en el
diario.

- Portadista: responsable de la pagina principal del diario.

- Disefador: crear diseflos para comunicar un mensaje concreto o0 un

efecto visual.
- Fotdégrafo: agregar imagenes relacionadas a las noticias que se publican.

- Productor y Editor de Video: crear e inventar material coherente con el
contenido periodistico y en funcion de las campafias de marketing

activadas.
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- Infografista: consiste en dibujar todo tipo de mapas, esquemas o
diagramas que acompafian a las noticias y ofrece una informacion visual

facil de comprender.

En el 2019 el Diario decide redisefiar, nuevamente, la Redaccion apostando a la
calidad y al crecimiento de su audiencia. Los periodistas se dividieron en 3 &reas:
contenidos digitales, noticias masivas y edicion impresa. Esto genero para
ellos un nuevo cambio en la forma de trabajar y el desafio de fomentar el trabajo
en equipo con las diferentes areas. Comprendiendo que el objetivo era mantener
la confiabilidad y credibilidad de los lectores y que el crecimiento de la audiencia
masiva era clave para lograr ese resultado, tanto para los usuarios fieles como

para los visitantes esporadicos.

El grafico de la pagina siguiente indica como qued6 conformada la Redaccion

con la ultima reorganizacion (Abril 2019).

Otro cambio estratégico que podemos observar en el grafico anterior fue la

ampliacion del area de Gestion Digital Editorial, trabajando en cuatro ejes:

La innovacion y el desarrollo de la web
- Elvinculo con los lectores y suscritores

- El desarrollo de nuevos segmentos de audiencia y estrategias de trafico

referenciado, redes y buscadores
- Incorporacion de nuevas métricas con Big Data.

Ademas, se agregaron nuevos canales de contenidos especializados para
suscriptores, mas calidad y cantidad de videos y de newsletters dedicados a
distintos segmentos. Todos estos cambios se impulsaron por la cantidad de
usuarios que se registraron en la web y la cantidad de suscripciones digitales

gue se registraron durante ese afno.
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Un universo en digital y papel
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AUDIEMNCIAS MASIVAS DATA

= Crecimiento de la audiencia Dashboards (tableros de
- Estrategia trafico meétricas) ¥y KPIS (indicadores
referenciado claves de performance)
- Redes y SEQ Suministro de c'latos
a la redaccion
- Nuevos segmentos

de audiencia

» Potenciacion de contenidos

TRABAJO SIMULTANEC PARA DOS AUDIENCIAS

USUARIOS VISITANTES
ESPORADICOS

FIELES

REGISTROS VOLUMEMN

+ Mas paginas vistas - Liderazgo nacional
- Navegan desde la Home e internacional
(representa el 60% de
las paginas vistas)

- Trafico directo
- Se conectan con
mayor frecuencia

- Suscriptores

- Nuevas generaciones
- Publicidad

Fuente: Diario Clarin — Abril 2019
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Algunas de las posiciones que tomaron mas protagonismo y se destacaron en

esta nueva estructura fueron:

Editora de Redes Sociales: liderando el equipo de redes y teniendo un

Rol activo en la Mesa Central en Audiencias Masivas.

- Jefe de Mesa Digital: responsable de la pagina principal del diario,

equilibrando la informacion urgente con las notas originales.
- Editor de Portada: a cargo de la portada digital.
- Editorade Genero: responsable de destacar las problematicas de genero

- Jefe de Research SEO: responsable de identificar las palabras clave

adecuadas para posicionarse en la web.

- Analista Redes Sociales: desarrollara contenidos para redes y material

audiovisual.

Actualmente, el trabajo en la Redaccion consiste en la produccion ininterrumpida
de las noticias, trabajando las 24 horas los 7 dias de la semana, generando mas
de 250 notas diarias y que se distribuyen en las distintas versiones del diario:
Papel, Digital y Movil. y en todas las redes sociales: Facebook, Twitter e

Instagram.

La Redaccion cuenta con mas de 400 periodistas que trabajan para las
diferentes plataformas y se organizan en dos areas principales: Contenidos
Masivos (el equipo inicia temprano y con varias reuniones durante el transcurso
del dia) y Contenidos Originales, lo que permite cubrir las noticias de ultimo
momento y generar notas con valor agregado (son las notas mas elaboradas, se
arman con anticipacion, definen los especiales, entrevistas exclusivas y analisis
politicos, econdmicos, sociales y deportivos), las cuales son estratégicos en la
suscripcion digital.

Por otro lado, existe un equipo de editores que se encargan del armado de la
edicién del diario en papel. La diferencia entre la version digital y diario impreso
es el formato, las notas son las mismas. El formato digital se actualiza
constantemente, tiene un mayor alcance geografico y permite sumar mas
lectores de diferentes paises. En cambio, para el formato impreso, se requiere

definir las notas con anticipacion, disefio, revisidn, maquetado e impresion. En
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este formato, es importante respetar los plazos de cada etapa para poder cumplir
con horario de cierre de la edicion impresa.

Para los Directivos de la Redaccion es importante continuar sumando mas
cantidad de lectores de todas las edades y ofrecer contenidos de calidad para
los usuarios frecuentes que eligen la suscripcion digital. La calidad de los
contenidos, la flexibilidad, la inmediatez y la cercania con los lectores son los
atributos que los periodistas de la Redaccion destacan para alcanzar estos

nuevos desafios.

2.3 Objetivo del Trabajo de Graduaciéon

El objetivo del presente Trabajo de Graduacion es realizar un diagndstico de la
situacién (Julio 2019)! que enfrentaba la Redaccién del Diario Clarin frente a los
desafios de la Transformacién Digital como cambio cultural, las nuevas
competencias requeridas de los periodistas, y plantear como el area de RRHH
puede contribuir a impulsar este cambio.
Si bien la Redaccion se ha redisefiado varias veces durante los ultimos afios en
funcién de los cambios tecnolégicos en la industria y la alta demanda de las
audiencias, esta transformacién también gener6é un cambio en el modo de
trabajar, una manera diferente de pensar y de producir los contenidos que
involucran directamente a todos los periodistas de la Redaccion.
En este contexto, el rol del area de Recursos Humanos es clave para impulsar
el cambio cultural, identificar las nuevas capacidades digitales requeridas por la
Redaccion y contribuir con la estrategia actual del negocio.
Durante el diagndstico de la situacion, estaré analizando la Redaccion del diario,
el core del negocio, bajo los siguientes interrogantes:

- ¢Cual es el cambio cultural necesario para que la Redaccion pueda

adaptarse a la transformacion digital?

- ¢Cuales son las capacidades que necesita sostener y cuales desarrollar

para continuar generando valor al negocio?

L NR: el momento presente de este trabajo sera el segundo semestre de 2019 y el primero de 2020
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¢, Cudles son las nuevas formas de trabajo y como interactian con el resto
de las areas? ¢Existe algun seguimiento de objetivos o evaluacion de

desemperio en la Redaccion?

Desde el lado de RRHH, ¢qué acciones se pueden implementar que
ayuden a construir el compromiso requerido con la nueva situacién?

Desafios y dificultades.
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3. Marco Conceptual

A continuacion, se desarrollara el marco conceptual con el que analizaremos el

caso planteado, tomando 3 ejes de andlisis:

- Los desafios de la Transformacion Digital en general y para la industria

de medios en particular.
- Elrol de RH como socio del negocio desde la perspectiva de D. Ulrich.

- Lagestion estratégica de RRHH2

3.1 Latransformacion digital en la Industria de medios

3.1.1. ¢(QuéeslaT.D.?

Lo primero a preguntarse para realizar este estudio es conocer cuél es el
significado de la transformacion digital. Hace bastante tiempo que venimos
escuchando hablar de este tema y como impacta en cada una de las personas
y en las empresas. Cada vez mas individuos pueden acceder a cualquier
informacion a través de internet, y teniendo en cuenta el acelerado ritmo de las
innovaciones digitales, se ha cambiado la forma en la que los usuarios buscan
informacion y los periodistas publican las noticias en las redes. El gran avance
de la tecnologia es la razén de esta transformacion.

Elimpulso hacia esta transformacion obliga a las empresas de medios a competir
cada vez mas en innovacion, velocidad y adaptabilidad. Por este motivo, muchas
companiias deciden adaptar su estrategia de negocio en relacién con los avances
digitales. Pero no solo de trata de un cambio estratégico, sino que requiere una
combinacion de cultura, procesos y tecnologia.

Segun Gonzalo Alonso (2016), ex CEO de Google para Latinoamérica, define a
la transformacién digital de la siguiente manera: ‘Es la combinacién de tres
elementos: tecnologia, negocios y seres humanos; para alcanzar el maximo
potencial de la tecnologia y los medios digitales en los negocios”.

Con esta definicibn, podemos identificar 3 pilares importantes en toda

transformacion digital: cultura, procesos y tecnologia. El proceso de cambio
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cultural que requieren las empresas de medios para llevar a cabo la
transformacion lo analizaremos en detalle en otro punto.

Respecto a los procesos, la transformacion digital plantea cambios en la
metodologia de trabajo y procesos de toma de decisiones para adaptarse a las
demandas de la industria.

En cuanto a la tecnologia, la transformacién implica un cambio en las bases
tradicionales de la comunicacion y la oportunidad de adoptar nuevas
herramientas. Es un gran desafio para los profesionales de la industria ya que
plantea la oportunidad de incorporar nuevas competencias digitales, facilitando
la transformacion organizacional y adaptando su perfil a los nuevos
comportamientos sociales. Ademas, surge una nueva forma de interactuar con
equipos interdisciplinarios entre el resto de las areas de la organizacion.

Sin embargo, en la actualidad, todos los medios son digitales en un sentido
técnico, aunque no lo sean culturalmente. La digitalizacion transforma la forma
en la que se trabaja en los medios, incorporando nuevos procesos, tecnologia y
nuevas competencias digitales. Al mismo tiempo, genera el desafio para RRHH
de generar nuevas estrategias alineadas a la transformacion y al negocio en una

industria que se encuentra en constante cambio.

3.1.2 Desafios para la Industria de Medios

Uno de los desafios de la industria de medios, en este proceso de transformacion
digital, es lograr un modelo de negocio online rentable y sostenible en el corto y
mediano plazo. Como se menciond en la introduccion, la disminucion de los
ingresos de circulacion y de publicidad tradicional no es compensado, al menos
por ahora, por el crecimiento de la publicidad digital. Esto oblig6 a las empresas
de medios a buscar nuevas vias a través de los ingresos directos de sus
usuarios. A través de los modelos de suscripcion (Paywall), los medios de
comunicacién desarrollan productos y crean contenidos de valor por los que los
lectores estarian dispuestos a pagar.

Para esto, es importante conocer en profundidad a la audiencia, convirtiéndose
el usuario en el centro de su estrategia. Para los medios de comunicacion, es

clave lograr el compromiso de los usuarios para que se suscriban y establezcan
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una relacion duradera. Otro reto para las empresas es construir marcas que
transmitan credibilidad y confianza.

Segun el informe Entertainment and Media Outlook 2018-2022, elaborado por
PWC, las empresas de telecomunicaciones estan adoptando modelos de
negocio que giran en torno a la relacion directa con un usuario cada vez mas
conectado. La clave esta en centrarse en las relaciones directas con los clientes,
crear contenidos de calidad o utilizar los datos para ofrecer experiencias
personalizadas. Dicho informe denomina este cambio como Convergencia 3.0.
Para comprender las caracteristicas de esta convergencia, es recomendable
revisar y mencionar las anteriores. La primera Convergencia 1.0 tuvo lugar entre
1990 y 2003 en la industria de Medios y consistia en una combinacién de
contenido tradicional y distribuidores muy focalizados que permitié acelerar el
crecimiento y la creacion de valor a través nuevas plataformas de medios. Por
ej. la fusion entre AOL (portal de internet) y Time Warner se realizd con el
propésito de generar nuevas capacidades de distribucion y tecnologia, nuevos
clientes y mejorar la eficiencia.

La segunda Convergencia 2.0 se baso en una integracion mas moderada que la
anterior, intentando obtener mas elementos de la cadena de valor. Por ej. CBS
compro CNE en 2008 para reforzar su contenido digital y oferta publicitaria.

En la Convergencia 3.0, segun indica el informe, existen cinco fuerzas que estan
impulsando el cambio, permitiendo diferentes capacidades, modelos de negocio
Yy huevos comportamientos y expectativas de los consumidores. Las empresas
de Medios tienen como desafio competir en distintos campos a la vez:

contenidos, acceso, tecnologia, experiencia del usuario y monetizacion.

El siguiente grafico muestra las cinco fuerzas motoras del cambio:
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Los consumidores y sus
. dispositivos estan siempre
Conectividad conectados y activos.

ubicua
El analisis de

datosy la
tecnologia son
factores criticos
de éxito que
facilitan la toma
de decisiones.

~

4

Convergencia

. Los dispositivos méviles
El cons,u!mdor se estan convirtiendo en el
movil principal medio de los

consumidores para
acceder a contenido y
servicios de E&M.

Personalizacion

Las plataformas, en lugar de
las editoriales y los medios,
son los principales beneficiarios .
del crecimiento de usuarios en Desplazamler.ﬂo
tiempo y consumo. de valor hacia

las plataformas X que
\/ nutrieron a las empresas en el
pasado no fluiran con la

misma fuerza.

Fuente: PWC.

Fuente PwC Entertainment and Media Outlook 2018-2022.

Esto se traduce en otro desafio para la industria ya que tienen que definir nuevos

roles dentro de las Redacciones de los medios, con areas especializadas, con

equipos de trabajo innovadores y con capacidades de adaptacion ante las

demandas de la tecnologia y con el conocimiento de las audiencias que el

negocio requiere.

La digitalizacion de una actividad laboral analégica, como el periodismo

tradicional, plantea nuevas habilidades como, por ejemplo:

Inmediatez y temporalidad: el periodista digital tiene que sequir el relato
de los acontecimientos en forma agil y en directo.

Hipertextualidad: los periodistas amplian la informacion en torno a una
noticia, citando a varias fuentes. Ademas, le brinda al usuario la
posibilidad de conocer sobre un tema generando contenido de calidad,

que sea atractivo por su Redaccion, disefio y mensaje.

Interactividad: el periodismo digital otorga voz al receptor de las noticias

generando debates y enriqueciendo la informacion.

Por otro lado, la agencia digital “We are Social” publicé un informe anual (enero

2020) sobre el progreso y desarrollo del mercado digital argentino donde destaca

lo siguiente:
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-Usuarios de Internet: hubo un incremento mayor al 2% en la cantidad de
usuarios entre enero 2019 y 2020. El acceso a internet en el pais, para

esa fecha, fue del 78%.

- Usuarios Redes Sociales: aumento mas del 6,9% entre los dos ultimos
anos. Al mes de enero 2020 habia 34 millones de usuarios de redes

sociales.

- Conexiones de moviles: hubo 58 millones, equivalente al 129% de la
poblacidn total. Si bien esto implica que hay méas de una linea por persona,
lo interesante es que, si comprara con el informe con fecha enero 2019,

el numero de conexiones moviles en el pais disminuyo un 3.8%.

Esto se refiere a que cada vez mas tenemos una mayor diversidad de multiples
dispositivos para acceder a internet generando que las empresas se deban
adaptar a los distintos comportamientos y tendencias de los usuarios.

TOTAL MOBILE PHONE INTERNET ACTIVE SOCAL
POPULATION CONNECTIONS USERS MEDIA USERS

MILLION MILLION MILLION MILLION

URBANISATION vs. POPULATION PENETRATION: PENETRATION.

92% 129% 78% 76%

Fuente: We are Social 2020

3.1.3 La gestion T.D. como proceso de cambio cultural
Uno de los impedimentos mas grandes que tienen las empresas de medios para
lograr con éxito la transformacion digital es el cambio cultural que deben realizar.
En muchas oportunidades, sucede que en el momento que las organizaciones
profundizan en el cambio cultural, se dan cuenta que el reto es mas complejo de

lo que se pensaba inicialmente y se constituye en el principal obstaculo para
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lograr con éxito el cambio que estdn buscando. Esto obliga a muchas empresas
a replantearse cual es la estrategia adecuada para abordar un cambio cultural.
Toda decision de transformacion digital impulsa un cambio cultural, que tiene
que estar promovida principalmente por los directivos de la organizacion con el
apoyo de los diferentes sectores y acompafiada por la gestion de RRHH,
especialmente haciendo hincapié en el rol del HRBP. Las 3 dimensiones que
abarca la transformacion digital (procesos, tecnologia y cultura) tienen que ser
abordadas de manera coordinada y complementaria.

Kesler, G y Kates, A (2010) afirman que es imposible cambiar la cultura
directamente ya que es el resultado de un conjunto de decisiones tomadas sobre
estructura, procesos, métricas y talento.

A la vez, E. Schein (1992) define a la cultura como un modelo de presunciones
bésicas inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado, al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser
consideradas validas y, en consecuencia, ser sefialadas a los nuevos miembros
como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

Segun la Nota Técnica realizada por la Universidad de San Andres (2020), E.
Schein (1992) identifica tres niveles para analizar la cultura. El nivel més visible,
llamado artefactos, esta compuesto por las manifestaciones y las producciones
culturales de la organizacion (estructura organizacional, layout, vestimenta,
procedimientos, etc). El segundo nivel son los valores, es decir, los principios o
cbdigos que la compariia expresa como significativos. El tltimo nivel, supuestos
basicos, se refiere a las creencias que guian la conducta cotidiana en las
organizaciones y son los aspectos mas profundos de la cultura. El autor sostiene
que, si bien los supuestos basicos guian la conducta, un cambio en los valores
explicitos e incluso en los artefactos puede modificar también los supuestos
basicos. La interrelacion entre los 3 niveles permite que la cultura pueda
transformarse, ya sea para reivindicar lo que existe o para cambiarlo.

Para analizar y cambiar la cultura de una organizacion es imprescindible
comprender los valores que motivan la conducta de los individuos y del grupo.
Segun Barrett (2006), en la misma Nota Técnica mencionada anteriormente,
menciona que el cambio organizacional comienza con un cambio en la

conciencia individual. EI cambio individual es posible cuando una persona
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cambia sus valores y sus comportamientos; mientras que el cambio colectivo
sucede cuando un grupo de personas modifica sus valores en una misma
direccion, modificando también sus acciones colectivas.

Ademas, Barret (2006) propone realizar un diagnostico, como base para un
programa de cambio cultural, identificando los valores de los lideres, los valores
de la cultura actual percibidos por sus miembros y los valores de la cultura
requerida. Esto nos permitird entender los valores positivos y limitantes a nivel
individual, grupal y organizacional. Los lideres tienen el rol de asumir las nuevas
iniciativas del cambio, de dar y construir sentido a partir de las acciones
cotidianas. Si bien el cambio comienza a partir de la definicién de los nuevos
valores y cultura deseada, se manifiesta a través de un cambio en las practicas,
en los procedimientos, politicas y estructura organizacional (artefactos
culturales). Estos cambios tienen que ir acompafados por un proceso de
construccion de sentido en las acciones cotidianas, permeando los cambios en
las conductas o valores requeridos para que sean sostenibles en el tiempo. En
la misma Nota Técnica, también se hace referencia al significado de construccion
de sentido, el cual consiste en una serie de intercambios reciprocos entre las
personas de la organizacioén y su entorno, para construir explicaciones de lo que
esta sucediendo en un determinado momento a su alrededor. La capacidad de
intervenir sobre esas explicaciones que se iran construyendo es un elemento
clave para contribuir al cambio cultural.

Por otro lado, O'Reilly (1989) sefala que es importante analizar el nivel de
consenso de una cultura, es decir, el grado de homogeneidad ya que pueden
aparecer diferentes subculturas en proceso de integracion. En ese caso, la
organizacion debera no solo definir el enfoque de transformacion cultural mas
adecuado tomando en cuenta los factores propios como su historia, situacion
actual y estrategia del negocio, sino también ayudar a los empleados a que
puedan realizar ese cambio. Por lo tanto, la cultura opera como un mecanismo
de control social, identificando que comportamientos son aceptados y cuales son
rechazados.

En el proceso de acompafamiento del proceso de cambio, es importante que el
area de RRHH reconozca, como primera reaccidon instintiva, los primeros
sentimientos que pueden demostrar los empleados frente al cambio como miedo,

incertidumbre o rechazo. Para gestionar un proceso de cambio cultural es
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necesario comprender esta reaccion y ayudar reducir esa tension. Es
responsabilidad del area de RRH generar condiciones de contencion
organizacional y emocional para los procesos de cambio; que les permita a los
colaboradores percibir el cambio de una manera distinta.
Ante las reacciones de las personas frente al cambio, Robbins (2004) plantea
que se debe analizar 3 factores del desempefio laboral de los empleados:
capacidad, motivacion y entorno.
La capacidad se refiere a la percepcion del empleado sobre sus propias
competencias para llevar adelante una accién. Se le debe proveer capacitacion
sobre los nuevos comportamientos requeridos.
La motivacion se refiere al deseo, impulso o la necesidad de llevar adelante una
tarea determinada. Es clave la identificacién de un propdsito que los movilice y
que perciban que el cambio vale la pena para ellos.
El entorno o los recursos disponibles para llevar adelante una accion. En este
caso, debe existir un cambio en la organizacién de manera que los empleados
perciban que la empresa esta alineada con el cambio propuesto.
Teniendo en cuenta lo mencionado en este capitulo, podemos afirmar que los
procesos de transformacion cultural no son faciles de gestionar y pueden
presentar distintos desafios para las organizaciones tanto en la concepcion como
en la ejecucion del proceso y en las reacciones de las personas al momento de
encarar los cambios. Podemos mencionar los siguientes:

- El apoyo y el involucramiento del alto management en la necesidad del

cambio. Si esto no sucede, el desafio consiste en demostrarle a los

directivos la importancia de acompafar este proceso.

- La seleccién de un modelo de liderazgo que este alineado con la cultura
deseada y que no siempre puede resultar facil de lograr cuando existen
modelos de liderazgo muy arraigados a la cultura de la organizacion. El
desafio pasa por identificar, promover y desarrollar liderazgos adecuados
para maximizar el cambio, el cual no resulta sencillo cuando la urgencia o
la demanda de la transformacién es cada vez mas frecuente en las

organizaciones.

- Tal como vimos anteriormente, para transformar la cultura de la

organizacion, es necesario identificar las competencias necesarias y los
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comportamientos que se esperan de los colaboradores para que la nueva
cultura se manifieste. En este punto, es evidente que puede existir cierta
resistencia al cambio de ciertos perfiles para adecuarse a las nuevas
expectativas de la organizacion. Dicha resistencia suele estar asociada a
preservar espacios de poder y conocimientos cuyo cuestionamiento

atenta contra la identidad de los empleados afectados por el cambio.

En definitiva, todo proceso de cambio cultural en la organizacién debe ir
acompafiado por la estrategia del negocio y por la comprensién de la dimensién
humana y emocional, adoptando un rol clave la gestion de RRHH en todo este
proceso. Las areas de Recursos Humanos tienen el desafio de desarrollarse
tanto en los conocimientos como en las competencias necesarias para todo
proceso de cambio.

Segun Mintzberg (2003), también muestra que coexisten 3 formas de
implementar el cambio en una organizacion, las cuales se deben realizar en
forma dinamica y sistémica para lograr el éxito en la transformacion. Uno de
estos cambios es el cambio dramatico, el cual proviene de la cabeza de la
organizacion. Muchas veces, este cambio se genera en tiempos de crisis 0 de
gran oportunidad y los resultados dependen en gran medida de la capacidad de
adaptacion cultural y de “revolucion”.

Por otro lado, el cambio sistémico es mas lento, mas enfocado y secuenciado
con mas cuidado que el cambio dramatico. Lo promueven los grupos de
personas, especialistas, que se encargan de la planificacion y desarrollo
organizacional.

Por dltimo, el cambio organico viene de las bases, es decir, de la adaptacion
permanente de los equipos de trabajo. Algunas veces, esto implica procesos
mas desordenados y con poco sustento. En general, esto habilita a que los
equipos de trabajo puedan trabajar con distintos objetivos y compitan entre si
por los recursos. En este contexto, la construccion de redes es clave para
generar iniciativas de cambio a nivel base.

Segun lo manifestado por el autor, lo ideal es que haya una secuencia dinamica
de los 3 cambios y que generen impulso (dramatico), orden (sistémico) y
entusiasmo (organico). En el diagnostico del trabajo, se evaluara cual fue el

cambio que utilizo la Redaccién para impulsar el proceso de la digitalizacion.
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Dramatic Change

ZONE OF
REVOLUTION
Systematic
Change
ZONE OF
REFORM
ZONE OF
REJUVENATION

Organic Change

The Rhytm of Change Huy & Mintzberg Mit Sloan Review Huy, Q.N.y
Mintzberg, H. (2003)44(4), 79-84.

3.2 Elrol de RRHH como Socio del Negocio
Ante este reto competitivo que atraviesa la industria de medios, no hay dudas
que el rol de RRHH toma un rol mas protagonico. En este contexto nos
preguntamos cual es el rol que debe asumir el &rea de RRHH y cuéles son los
desafios que enfrenta, teniendo en cuenta los requerimientos del negocio y

creando valor para lograr los resultados que persigue la organizacion.
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Segun D. Ulrich, en el libro Recursos Humanos Champions (2006), menciona 4
roles clave que los profesionales de RR.HH. debemos cumplir para lograr la
competitividad de las organizaciones. Lo representa en el siguiente grafico.

ATENCION CENTRADA
EN EL FUTURO/ESTRATEGICO

Management de Management de la
Recursos humanos Transformacion y
estratégicos el cambio
PROCESOS GENTE
Management de la Management de la
Infraestructura Contribucion de los
empleados

ATENCION CENTRADA EN
LO COTIDIANO/OPERATIVO

Fuente: Ulrich Dave. Recursos Humanos Champions, 2006, 55.

A continuacion, haré hincapié en los dos primeros roles que plantea el autor y
que considero que son fundamentales y estratégicos para colaborar con el
proceso de transformacion digital de la Redaccion:

- Rol de Socio Estratégico: este enfoque consiste en alinear las
estrategias y practicas de RRHH con la estrategia del negocio. El rol del
profesional de RRHH, como socio estratégico, facilita a través de sus
practicas a que la empresa pueda adaptarse mas rapidamente al cambio
porque se reduce el tiempo entre la concepcion y la ejecucion de la
estrategia. De esta manera, puede responder mejor a la demanda del
negocio ofreciendo politicas y practicas de RRHH especificas para los
empleados de la organizacién. Como socio estratégico, el profesional de
RRHH, permite involucrarse en la vision del negocio, “sentarse en la mesa
chica” participando en el proceso de definicion de la estrategia de la
organizacion, haciendo preguntas que llevan la estrategia a la accion y

disefiando practicas de RRHH que se alinean con la estrategia
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empresarial. El autor sostiene que el profesional de RRHH debe poder
identificar las practicas de RRHH que hacen que la o las estrategias de la
organizacion se concreten, a través de un diagnéstico previo de la
organizacion determinando las fortalezas o aspectos valorados y las
oportunidades de mejora que se deben realizar.

- Rol de Agente de Cambio: el profesional de RRHH colabora a identificar
e implementar los procesos de cambio organizacionales. El cambio hace
referencia a la capacidad que tiene una empresa para mejorar el disefio
y la implementacion de iniciativas acorde a la estrategia que persigue la
organizacion. Como agente de cambio, RRHH ayuda a identificar un
proceso para la administracion de dicho cambio. Para esto, el autor
sostiene que el profesional de RRHH debe apreciar y respetar la tradicion
y la historia de la empresa mientras actia de cara al futuro. Esto se
traduce a que tiene que facilitar un dialogo acerca de valores a medida
que vaya identificando las nuevas conductas para mantener el nivel de

competitividad que persigue la organizacion.

El agente de cambio tiene que entender los procesos criticos de cambio, creando
compromiso personal con esos procesos y asegurando que el cambio surja tal
como desea la organizacion.

Entre sus principales acciones podemos destacar:

- Identificar, encuadrar y resolver problemas
- Crear relaciones de confianza
- Llevar a cabo planes de accion

“Para crear valor y obtener resultados, los profesionales de RR.HH. deben
comenzar centrandose, no en las actividades o el trabajo de RR.HH., sino en la
definicion de los aportes que puede realizar ese frabajo” (Ulrich, 2006, 54).

“Ser un socio de negocios requiere competencia en el diagnostico de
organizaciones, en los procesos de reingenieria, en la escucha y respuesta a los

empleados y en el manejo de la transformacion cultural” (Ulrich, 2006, 78).

En la Nota Técnica realizada por la Universidad de San Andres (2015), se
destaca que la figura de HRBP (Human Resources Business Partner) toma un
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rol protagénico en la gestion de RRHH al participar en el proceso de
planeamiento estratégico, sentandose en la mesa de decision junto con los
directivos y al mismo tiempo, es el intermediario con el resto de las areas de
RRHH. Ademas, identifica una serie de actividades claves, como socio del
negocio, que podemos considerar necesarias para todo proceso de cambio:

- El desarrollo del liderazgo, identificando perfiles con las nuevas
capacidades requeridas por el cambio y actuando sobre la cultura de la

organizacion.

- Elrediseiio de las estructuras organizacionales para adecuarse a nuevos

contextos

- La participacion en el redisefio de la estrategia, los planes de accion de
RRHH y su implementacion, teniendo en cuenta las posibles diferencias

gue pueden existir en los sectores de la organizacion.

Para finalizar, podemos mencionar que el aporte de RRHH, como socio del
estratégico, debe estar orientado a la creacion de capacidades y a la gestion de
politicas y practicas alineadas a la estrategia, permitiendo que la informacion

llegue a todos los empleados, con capacidad de cambio, flexibilidad y agilidad.

3.3 El abordaje estratégico de la gestion de RRHH

En primer lugar, debemos mencionar que la gestion estratégica de RRHH es un
proceso que implica el uso de distintos enfoques abordando planes y acciones
relacionados con la estructura, cultura de la organizacion y de la gestion de las
personas como la dotacion de recursos, desarrollo, remuneraciones y relaciones
con los empleados. El objetivo fundamental de dicha gestion es generar una
capacidad estratégica asegurando que los empleados se encuentren
capacitados, comprometidos y motivados con la estrategia de la organizacién
para lograr una ventaja competitiva sostenida en el tiempo.
A continuacion, vamos a mencionar cinco posibles enfoques, segun Armstrong
M. (2016), para la gestion de la estrategia de RRHH:

1. Basado en Recursos: este enfoque se refiere al empleado como un

recurso estratégico, se basa en la creencia que se puede obtener una
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ventaja competitiva si la empresa desarrolla recursos humanos
invirtiendo en sus capacidades y logrando un mayor valor frente a los
competidores. Uno de los desafios para RRHH es identificar y cuidar
el talento que es fundamental para alcanzar el éxito que busca la

organizacion.

Fit Estratégico: el foco es que la estrategia de Recursos Humanos
tiene que ser parte de la estrategia general de la empresa y luego
RRHH genera estrategias especificas en areas claves.

Sistemas de gestion de alto desempefo: se prioriza el desempefio
de los empleados teniendo en cuenta el rendimiento en areas como
productividad, servicio al cliente y beneficios. Para aplicar a este
enfoque, RRHH debe implementar un estricto procedimiento de
reclutamiento y seleccion, invertir en formacion y desarrollo de sus
perfiles, asegurarse que sean remunerados segun el mercado laboral

y con un estricto seguimiento de la evaluacién de desempefio

Gestion del alto compromiso: este enfoque estratégico de RRHH
se basa en el comportamiento de los empleados y en los niveles de
confianza. No permite ni sanciones ni controles rigidos. Se prioriza el
trabajo en equipo, resolucion de conflictos en grupos vy el fin de las

jerarquias. Se comparte informacion porque hay confianza mutua.

Gestion de involucramiento: este enfoque fomenta el dialogo y la
participacion entre los lideres y el resto de los empleados con la
finalidad de compartir informacion sobre la estrategia de la
organizacion. Esto permite que los colaboradores conozcan que
pretende la compafia y, desde RRHH, se pueda gestionar a las

personas para lograr los objetivos.

Sin embargo, el autor hace hincapié en que la gestion estratégica de Recursos

Humanos no siempre suele adoptar una gestion formal, lineal y articulada. En

algunas organizaciones, la gestion de RRHH surge por acciones tendientes a

solucionar problematicas de los empleados sin una estructura central, la cual

tendria que estar definida por los directivos de la organizacion. En este caso, el

rol de RRHH se muestra como una gestion reactiva y no proactiva como debiera
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ser para construir una relacion sustentable entre los empleados y la
organizacion. Tal como mencionan M. Beer, B. Spector, P. Lawrence, D.Q. Mills
y R.E. Walton (1985), es fundamental conocer la vision del CEO sobre la funcion
de Recursos Humanos de la organizacién para involucrar al area en la estrategia
del negocio y, por otro lado, la funcion de RRHH de disefiar politicas sobre las
responsabilidades de los empleados.

Teniendo en cuenta lo mencionado por Wright P. (2008), la estrategia de
Recursos Humanos debe estar alineada a la estrategia del negocio, conociendo
las competencias claves, la cadena de valor y los procesos necesarios para
llevarla a cabo. Para lograr esto, el autor menciona que comprender la cadena
de valor le permite al profesional de RRHH saber dénde la empresa crea un valor
superior frente a sus competidores y trabajar en los procesos que son mas
criticos para la implementacion de la estrategia. En cuanto a las competencias,
es clave identificar las nuevas competencias que necesitan los perfiles que se
encuentran en las areas de la cadena de valor que estan transitando algun
cambio y/o necesitan fortalecerse dentro de la organizacion.

Una vez que se identifiquen las competencias claves, se puede desarrollar e
implementar la estrategia de RRHH asegurando que se tienen las personas
adecuadas con las habilidades requeridas para alcanzar la ejecuciéon de la

estrategia de la organizacion.

Componentes de la gestion estratégica de RRHH:

Para el analisis de este trabajo, utilizaré el modelo de gestion estratégica de
RRHH, propuesto por el Profesor Ariel Kievsky de la Universidad de San Andres,
para desarrollar y comprender el funcionamiento de los distintos procesos,
herramientas, politicas y practicas en la gestién de las personas.

Primero, vamos a identificar los principales factores condicionantes para el area
de Recursos Humanos:

- El contexto: analisis de la situacion legal, social, politico, econémico,
laboral y cultural nos permitira efectuar las consideraciones
estratégicas necesarias para un adecuado disefio de la estrategia.

- LaOrganizacién: analizar cudl es la estrategia del negocio, la cultura
actual y requerida, como es el trabajo dentro de la empresa y conocer

la estructura organizacional.

30



- Las Personas: identificar los perfiles y capacidades de la dotacion,
demografia, problemas y necesidades de las personas en la
Redaccion.

Este modelo identifica tres ejes de la funcién de RRHH que permiten desarrollar,
desde una vision estratégica y con una capacidad operativa, la gestion de las
personas dentro de la organizacion, conociendo la estrategia del negocio para
poder alinearse a ella.

En el siguiente grafico observamos la interrelacion de los tres ejes estratégicos
de Recursos Humanos y su relacién con la organizacion, el contexto y los

integrantes de la organizacion.

‘ EFICIENCIA ]

CONTRIBUCION al
proposito de la

Gestion de la

LA ORGANIZACION

N

PRODUCTIVIDAD
ORGANIZACION

EMOCIONALIDAD

Gestion del

COMPROMISO

1  —

LOS INTEGRANTRES DE LA ORGANIZACION
Modelo de gestion de RRHH (Ariel Kievsky — UDESA)

A continuacion, se desarrollara cada eje alineado al analisis del trabajo.

Eje Productividad

La gestion de Productividad se refiere a la eficiencia econémica en la gestiéon de
la relacion laboral, donde un desafio central a abordar es el costo de los recursos
humanos necesarios para llevar a delante el negocio y la organizacion
productiva.

Dentro de este eje, me interesa destacar el siguiente elemento:
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- Disefio y Organizacién del trabajo: la productividad plantea la
necesidad de analizar los cambios en la organizacion de los procesos,
tecnologia y carga laboral de los empleados. Con la digitalizacion,
existen nuevos procesos para generar contenido, tomar decisiones, se
reducen los horarios de las reuniones, surgen multiples tareas, pero
con horarios flexibles y con una mayor interaccion con equipos de
otras areas. Desde RRHH, se tiene que evaluar si la organizacion
cuenta con estos perfiles o debera reclutarlos en el mercado laboral.

En este dltimo caso, esto puede generar una baja de productividad.

- Retribucion del trabajo: la estrategia de compensaciones debe
pensarse y funcionar segun la estrategia de la empresa, desarrollando
practicas capaces de enfrentar los cambios que suceden en las

organizaciones.

Para finalizar, la gestién del desempefio como sistema para promover el logro
de los resultados a través de la definicién de objetivos puede resultar beneficioso
para la organizacion. Esto facilita que los empleados tengan la posibilidad de
proponer ideas, crear, compartir informacion, provocando una retroalimentacion
constante del conocimiento. Todo esto actla a favor de los objetivos que tenga
organizaciéon y de su productividad, como también en la motivacion y satisfaccion

de los colaboradores.

Eje Capacidad

La gestion de la Capacidad y el Talento se refiere al desarrollo de las
competencias requeridas para el alcanzar el éxito en el negocio, fortaleciendo
tanto las competencias individuales como colectivas.
A continuacién, vamos a desarrollar dos componentes que hacen referencia al
trabajo en cuestion:
- Gestion por competencias: el foco es trabajar en las competencias
claves que hoy necesita la organizacién. Con una vision estratégica,
RRHH debe identificar cuales son las capacidades individuales de sus
empleados y que capacidades necesita construir para que el negocio

sea exitoso.
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- Gestion del Cambio: como socio estratégico, RRHH debe fomentar
el proceso de cambio estando alineado con las competencias
individuales de los empleados. El enfoque de las competencias se
convierta en una herramienta para el cambio a través de las distintas
areas de RRHH como reclutamiento, capacitacion, desarrollo de las
nuevas competencias, cultura y disefio organizacional, entre otros.
Todo esto actuando en forma conjunta con los lideres de la

organizacion.

Eje Compromiso

El foco en la Gestion del Compromiso esta en gestionar la emocionalidad de los
empleados con la organizacion en la que trabajan. Es el producto de una
experiencia positiva en el trabajo.

Segun notas personales de lo visto en clase, se destacan 4 formas del
compromiso laboral:

1.Afiliativo: es la identificacion con la causa, tener orgullo por lo que se hace
y como se trabaja. Ser parte del mismo proyecto. Lograr el compromiso
con el empleado y que se sienta identificado es algo estratégico para la
organizacion.

2. Instrumental: los colaboradores valoran su trabajo como medio para
acceder a algo que desean, que les permite progresar. Si bien la
remuneracion que reciben por su trabajo es importante, también valoran
las posibilidades de aprender, de desarrollarse profesionalmente.

3. Moral: Se refiere al trato que recibe el empleado dentro de la organizacion.
Valoran el respeto y el reconocimiento. Se tiene en cuenta cuanto valora
la empresa el componente humano y cuanto los empleados se sienten
valorados y reconocidos.

4. Motivacional: se refiere a cuanto disfruta el trabajo, si tiene desafios,
nuevos desafios. También influye como aspectos motivadores sus jefes,
sSus comparieros y su rutina diaria.

Como conclusion, podemos mencionar que el compromiso afiliativo y el
motivacional son factores que suman a la satisfaccion laboral de los empleados.

El afiliativo tiene que ver con el propédsito de la organizacion. En cambio, el
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motivacional tiene que ver con la tarea que realiza el periodista, disfruta su
trabajo.

Es un desafio para el area de RRHH, atraer y fomentar el compromiso del
empleado a través de una propuesta de valor con énfasis en lo instrumental, que
el empleado sienta pasion por su trabajo. Caso contrario, la falta de satisfaccion
y de compromiso laboral va a disminuir el desempefio de los empleados.

Por ultimo, resulta importante considerar para la problematica del presente
trabajo cuales son las fortalezas y debilidades de la gestidén actual de Recursos

Humanos y cual es la contribucion esperada por los lideres de la organizacion.
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4. Investigacion de Campo

4.1. Metodologia de relevamiento

Se realizaron varias entrevistas a los lideres de cada sector involucrado, con el
objetivo de conocer su vision de la situacion, en el mes de Julio 2019, desde el
rol que cada uno ocupa y cudl es la contribucién que esperan de la gestion de
Recursos Humanos para acompafiar el proceso de transformacion que esta
atravesando la empresa.
Las posiciones de las personas entrevistadas fueron:

- SubGerente General del Diario Clarin

-  Gerente RRHH

- Gerente de Estrategia Digital

- Subgerente Digital — Redaccion

- Jefe de Negocios Digitales de Grupo Clarin

- Periodistas de la secciébn Economia, Politica y Sociedad (fueron

entrevistados 3 perfiles del periodismo tradicional y 2 digitales, los

cuales no quisieron que se mencione su identidad ni posicion)

En el Anexo 2 figura el cuestionario con las preguntas utilizadas en las
entrevistas a fin de recabar informacion clave que permita responder al objetivo
del presente y trabajo.

El cuestionario busca identificar, desde la percepcion de cada entrevistado, cuél
es la contribucion que esperan de RRHH para el desarrollo de las nuevas
capacidades digitales que requiere hoy el periodista digital para continuar
impulsando la transformacion digital en la Redaccion, y cuales son los factores
gue favorecen o dificultan el cambio cultural en la Redaccion dentro del contexto

del diario.
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4.2. Analisis Estratégico del caso AGEA
4.2.1. El contexto actual

En términos macroecondémicos, podemos mencionar que el primer semestre del
afo en andlisis (2019) se destacd por un clima de incertidumbre asociado al
desarrollo de las elecciones presidenciales y al intento del Gobierno Nacional de
preservar la estabilidad del tipo de cambio con el objetivo de alcanzar menores
indices de inflacion y mejorar el poder adquisitivo de gran parte de la sociedad.
Lamentablemente esto no sucedio, profundizando aun mas la crisis econémica
que veniamos atravesando desde los Ultimos afios en nuestro pais.

Como consecuencia de lo mencionado anteriormente, en el aspecto social,
provocé un estancamiento de los sueldos, aumentando la tasa de desempleo y
del indice de pobreza.

En el a&mbito laboral, el periodismo continla experimentando cambios en los
perfiles y competencias demandadas debido a los constantes cambios
impulsados por el surgimiento de nuevas tecnologias. Esto requiere que el
periodista tradicional necesite adaptarse continuamente por las nuevas
demandas requeridas. Sin embargo, las competencias tradicionales siguen
siendo valorados por el mercado ya que son esenciales para el ejercicio de la

profesion.

4.2.2. La estrategia de Negocio

Tal como se ha mencionado en los primeros capitulos, el complejo proceso de
reconversion y convergencia de la industria de medios obligo a las empresas de
medios y al diario Clarin en particular a repensar su modelo de negocios para
adaptarse a la era digital y a los cambios de consumo. Al mismo tiempo, la
continua migracion de la publicidad al entorno digital tiende a concentrarse en
plataformas digitales y redes sociales de alcance global. Es por este motivo que
la empresa decidi6é apostar a la innovacién y al contenido periodistico de calidad,
generando nuevos productos digitales que les permita sumar nuevas vias de
sustentabilidad en el mediano plazo.

En primera medida, para una mejor interpretacion, es conveniente identificar la
Redaccion, como foco principal del diagnéstico de este trabajo, y, por otro lado,

mencionar los desafios o limitaciones que surgen en el contexto de la
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organizacion. La Redaccion es parte del diario y ya hemos observado que la
transformacion digital ha avanzado mas rapido que en el resto de la
organizacion.

Si tenemos en cuenta el contexto general del diario, podemos mencionar
brevemente que el diario obtiene sus ingresos a través de 6 fuentes principales:

- Venta de Publicidad: proveniente de la edicion papel como la digital.
- Venta de Diarios: incluyendo el diario deportivo

- Venta de Revistas: cultura, negocios, infantiles, etc.

- Venta de Opcionales: se comercializan con el diario en papel.

- Suscripcion a la Tarjeta de Beneficios: programa de descuentos,
promociones y beneficios con el objetivo de buscar fidelizacion de sus

clientes.
- Suscripcion Digital: muro de pago para acceder a las noticias.

En la entrevista con el Subgerente General de la organizacién, se destaco el

trabajo de consolidar una estrategia de negocio orientada en 4 ejes:

1. Gestionar la eficiencia: ante un contexto de incertidumbre en la
industria, donde los ingresos digitales alin no logran compensar la caida
de la venta en papel, resulta fundamental lograr la eficiencia buscando
nuevos negocios que se adapten al nuevo entorno y en forma répida.
Respecto a este tema, el entrevistado hace referencia a la siguiente frase

de Charles Darwin:

“No es el mas fuerte de las especies el que sobrevive, tampoco es el mas

inteligente el que sobrevive. Es aquel que es mas adaptable al cambio”.

2. Extender la vida del negocio en papel: mas alla que afio tras afio,
hay una disminucion de las ventas, estan convencidos que la versiéon
papel se tiene que sostener, ya que es el origen del diario y para los
directivos de la organizacion es sinonimo de jerarquia, trayectoria y

continuidad en la industria gréfica.

3. Crecimiento de los productos digitales: toma un rol protagénico el

uso de Big Data ya que te brinda un feedback de los usuarios y te permite
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ofrecer propuestas de valor diferenciadas para que el lector sea atraido
con el contenido que le interesa. Es un gran desafio y que requiere de
personal con conocimiento en métricas de vinculo y de experiencia con el

cliente.

4.Impulsar el cambio cultural: es otro de los grandes desafios que tiene
la empresa y no es nada sencillo ya que requiere cambiar un modelo de

cultura muy arraigada durante afos.

Si nos enfocamos en la Redaccion, con la transformacion, el modelo de negocio
digital consiste en situar a la audiencia en el centro de la estrategia y hacer foco

a la venta de suscripciones, ofreciéndole lo que ellos eligen y deciden consumir.

4.2.3. La Organizacion

El Diario Clarin es la base que da origen y sustenta la trayectoria editorial del
Grupo. Desde sus inicios, hace 75 afios, el Diario se encuentra en el mismo
edificio, manteniendo la misma estructura edilicia, caracterizandose con oficinas
cerradas, pasillos largos y pocas ventanas. Pero con el redisefio de la
Redaccion, se ha modificado especificamente su espacio fisico en un lugar
amplio, luminoso y amplio, dentro del mismo edificio.

Su estructura organizacional esta conformada por el CEO, quien trabaja en el
diario hace mas de 40 afios, reportando directamente a los directivos del Grupo.
Tiene a su cargo las areas de Redaccién, Produccion y el resto de las areas del
negocio. Hace 4 afos se incorpor6 el COO adquiriendo la responsabilidad de las
areas de Administracion y Finanzas, Capital Humano, Marketing, Comercial,
Sistemas y las Relaciones con el Cliente. En el anexo 3 figura el grafico de la
estructura (cupula de la organizacion).

Respecto a la dotacion, actualizada a junio 2019, AGEA cuenta con 1199
empleados, de los cuales el 80% trabajan dentro de los dos convenios con tareas
de Grafica y Prensa y por el otro lado, el 20% restante se encuentra fuera de

convenio con tareas de Administracion y Gerencia.
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EMPRESA DC/FC

Cantidad

%

Dentro de Convenio 956 80
Fuera de Convenio 243 20
Total 1199

Respecto al género, mas del 70% de la dotacion de la organizacion son hombres.

Esta diferencia también se mantiene si tenemos en cuenta la totalidad de

empleados en todas las empresas de Grupo Clarin.

EMPRESA — GENERO 2019 %
Mujeres 343 29
Hombres 856 71

Total 1199

En el siguiente cuadro se observa que la mayoria de la poblacion generacional

corresponde a los empleados de la generacion X y Baby Boomers. La suma de

ambos asciende al 70% de la dotacion actual del diario. Mientras que el 30%

restante, corresponde a las Generacion Y/Millenials y Generacion Z.

EMPRESA - ETARIO Mujeres | Hombres Total %
Baby Boomers (mayores de 50 afios) 83 362 445 37
Generacion X (entre 39 a 49 afos) 120 270 390 33
Generacion Y/ Millenials (entre 26 a
38 afos) 120 192 312 26
Generacion Z (menores de 25 afios) 20 32 52 4
Total 343 856 1199
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Si analizamos la dotacion a nivel género y generacional dentro de la Redaccidn,
no encontramos mucha diferencia en relacion con el total de colaboradores en
la organizacion. Casi el 70% de los empleados son hombres y pertenecen a las
generaciones Baby Boomers y X.

Podemos afirmar que los rasgos diferenciales entre las generaciones plantean

un desafio mayor para el area de RRHH en la gestion de politicas y practicas

alineadas a la estrategia del negocio.

REDACCION — GENERO 2019 %

Mujeres 140 32

Hombres 299 68

Total 439
REDACCION - ETARIO Mujeres |Hombres| Total %
Baby Boomers (mayores de 50 afios) 44 109 153 35
Generacion X (entre 39 a 49 afos) 52 91 143 33
Generacion Y/ Millenials (entre 26 a
38 afios) 31 77 108 25
Generacion Z (menores de 25 afos) 13 22 35 8
Total 140 299 439

Tomando en cuenta el enfoque que propone Barret (2006), como base para un
programa de cambio cultural, podemos realizar un diagndstico mencionando los
valores de la cultura actual en la organizacién y los valores de la cultura requerida
en la Redaccion.

Entre los valores de la cultura actual, se destaca la trayectoria y jerarquia que
tiene el diario en los medios de comunicacion. Los periodistas tienen un sentido
de pertenencia muy marcado con la Redaccién y, por lo general, corresponde a
empleados que trabajan hace muchos afios en la Redaccién, acostumbrados a
trabajar siempre de la misma manera y que ahora, frente a la transformacion, se
dan cuenta que tienen que adaptarse al cambio que pretende el diario. Si bien la

diferencia generacional impacta y genera diferencias, no es excluyente porque
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hay periodistas que han demostrado adaptarse mas rdpidamente que otros mas
jovenes. Esta informacién surge de la entrevista con la Gerente de RRHH, donde
también hace referencia que necesitan trabajar mas “codo a codo” con la
Redaccion haciendo foco en las nuevas capacidades digitales que necesitan los
periodistas para acompaiiar el cambio necesario. Esta necesidad de mejorar la
relacion actual entre la Redaccion y RRHH se convierte en un factor limitante a
nivel organizacional para contribuir al cambio cultural.

En cambio, si nos referimos a los valores de la cultura requerida, podemos
mencionar la nueva manera de trabajar, de modificar y evolucionar las creencias,
de colaborar, de decidir, de pensar y de interactuar. Tal como vimos en los
primeros capitulos, la Redaccion esta en proceso a una cultura de innovacion,
de creatividad y al desarrollo de nuevas competencias digitales e individuales.
Pero con la caracteristica que aun convive con una cultura centralizada alineada
con el periodismo tradicional, lo que produce que el cambio sea mas lento de lo
deseado y dificulta el cambio, teniendo en cuenta que la velocidad de la
transformacion es mucho mas rapida.

Si analizamos los niveles de la cultura que menciona E. Schein (1992), podemos
identificar como artefactos el edificio donde se encuentran las oficinas del diario
y de la corporacion. En términos edilicios, el lugar de trabajo siempre se ha
caracterizado por oficinas cerradas para los directores y gerentes, se asignan
segun jerarquia, con pasillos largos y angostos y sin grandes modificaciones en
cuanto a la estética y mantenimiento en el transcurso de los afios. En cambio, la
Redaccion ha realizado modificaciones tanto en su estructura como en el disefio
de los puestos de trabajo con nuevos procedimientos de rutina.

Como supuestos basicos de la cultura, podemos mencionar las conductas y
creencias de los ejecutivos que se encuentran trabajando hace mas de 20 afios
en la organizacion, las cuales son dificiles de cambiar porque implican
desaprender pensamientos acerca de ciertas conductas para aprender nuevos
supuestos. Existen periodistas que pertenecen a la vieja escuela del periodismo,
donde el rol principal era escribir una buena nota con un titulo atractivo para el
publico que compraba el diario en papel. Ahora tienen que escribir segun los
intereses de la audiencia, ademas de conocer y aprender sobre nuevas
competencias digitales. La resistencia al cambio es una caracteristica comun de

la cultura de origen del diario, haciendo referencia al contexto de la organizacion,
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pero que lentamente se esta modificando. Estos supuestos tampoco colaboran
con la cultura requerida en la Redaccion.

Por otro lado, teniendo en cuenta el analisis de Minztberg, el cambio sistémico,
lento y enfocado, que viene realizando la Redaccion, impulsado por la
transformacion digital, ain no logra alcanzar la cultura que se requiere para estar
alineado con la estrategia del negocio. Esto puso en evidencia las diferencias de
cambio entre la Redaccion y el resto de las éareas de la organizacion
(administracion, marketing, finanzas).

Si nos referimos al resto de las areas, desde la Gerencia de RRHH, afirma que
se estructuraron los sectores de marketing y comercial;, y estan evaluando
realizar mas cambios en otras areas, pero reconoce que los tiempos para latoma
de decisiones y de ejecucion no son los mas apropiados. Ademas, afirma que
no hay un proceso de cultura organizacional, sino que van actuando por oficio o
en funcién de las necesidades de las areas.

Respecto al proceso de acompafiamiento del proceso de cambio que
mencionamos en el marco teorico, la gestion de RRHH actua por sectores y esto
dificulta que los empleados perciban que la organizacion esta alineada con el
cambio cultural que requiere.

Continuando con lo conversado con la Gerente de RRHH, manifiesta que es
importante “saber de donde venimos, para saber hacia donde vamos” y reconoce
gue es importante conocer la historia de la industria grafica y como los cambios
tecnolégicos, de habito y de poder de la audiencia, nos impulsa a
transformarnos.

El desafio de la transformacion cultural dentro de la Redaccion tiene dos
componentes: el cambio requerido en la dotacion existente y la incorporacion de
nuevas personas con las competencias digitales que necesita el diario.

La diferencia entre “Redaccion y el resto del diario” demora el proceso de
transformacion teniendo en cuenta que el cambio cultural en el resto de las areas
de la organizacion viene mas lento, a otro ritmo, lo que puede dificultar ain mas

el cambio cultural en la Redaccién dentro del contexto del diario.
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4.2.4 Productividad: ¢cémo afecta la T.D. el trabajo de la

Redaccion?

Teniendo en cuenta el marco tedrico, la transformacion digital generé un cambio
en el disefio y organizacion del trabajo dentro de la Redaccion. La jornada de
trabajo se inicia mas temprano y se adelantaron los horarios de las reuniones
que permitieron establecer las prioridades informativas del dia y planificar con
mas anticipacion el trabajo digital que se actualiza constantemente,
seleccionando las mejores notas a promocionar en la web, en el mévil y en las
distintas redes sociales. También implica una mayor flexibilidad ya que hay
editores que pueden cambiar de seccion cuando surgen oportunidades, de
acuerdo con el flujo de trabajo. En este punto, los cambios generaron un
aumento en la productividad de la Redaccion.

Por otro lado, en las entrevistas con el Gerente de Estrategia Digital y la
Subgerente Digital de la Redaccién, coinciden en que la productividad de los
periodistas también se mide en funcion de lo que visibilizan los sistemas de
métricas. No importa la cantidad de notas que escriban sino escribir en funcién
de lo que la audiencia elige. Uno de los sistemas de métricas que utiliza la
Redaccion es Chartbeat, que mide en tiempo real la cantidad de personas que
estad leyendo una nota determinada en un instante; ademas permite obtener
estadisticas sobre el nivel de lectura. Por ejemplo, porcentaje de lectores que
leyeron los primeros parrafos de la nota y porcentaje de lectores que llegaron al
final de la nota. Esto implica para los periodistas adoptar como parte de su rutina
de trabajo, aprender a leer e interpretar esos datos y escribir en funcion de las
preferencias de la audiencia.

Entre los periodistas consultados, reconocen que la medicién en tiempo real
afecta el modo de produccioén y que tienen que desarrollar y pensar contenido
en funcion de esos resultados. Esto ha generado tensiones entre periodistas que
pertenecen al periodismo tradicional, que se sienten amenazados, ya que los
expulsan de su “zona de confort” y se encuentran con el desafio de reinventarse.
En cuanto a la remuneracion, tal como mencionamos al principio del diagnéstico,
la crisis economica generd una fuerte retraccion provocada por la caida en la
venta de ejemplares y la publicidad. Esto repercutié en la Redaccién donde los

salarios se vieron afectados con un retraso en la definicion de paritarias y durante
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algunos meses, los empleados cobraron su sueldo en cuotas. Esta situacion
genero desconfianza al inicio del proceso de la digitalizacion en la Redaccion, al
modificar los modos de organizacion del trabajo con un aumento de
productividad, pero sin una remuneracion econdémica acorde al trabajo realizado.
Respecto a la gestion de desempernio, la digitalizacion implicé para la Redaccion
generar equipos de trabajos entre el departamento de gestion digital, tecnologia
y Big Data para tomar decisiones basados en datos de audiencia, métricas
cuantitativas y cualitativas. Esto obligo a los periodistas a relacionarse mas con
otras areas y a trabajar con una interdependencia, autonomia y colaboracién,
gue no sucedia antes con el periodismo tradicional.

Otra caracteristica que afecta a la productividad en la Redaccion es que los
periodistas nunca realizaron la evaluacion de desempefio. Es un tema complejo
ya que los lideres nunca impulsaron este sistema ni estan definidos los
indicadores de evaluacion. En la conversacion con la Gerencia de RRHH,
sostiene que aun no hay un proceso de comunicacion y feedback continuo con
la Redaccion por lo tanto considera que no es momento de continuar sumando
nuevas herramientas.

En cambio, considera como una de sus prioridades afianzar la relacion con la
Redaccion para colaborar a mejorar la productividad de los periodistas y que se

sientan motivados, acompafados por la organizacion y logrando sus objetivos.

4.2.5 Capacidades: ¢cOmo cambian las competencias requeridas?
Antes de la digitalizacion, con la edicion impresa, el periodista se destacaba por
su capacidad de Redaccion; escribir un articulo profundo y comunicar, con un
titulo atractivo para ellos y que figurara en la portada principal. Esto les otorgaba
prestigio.

Con la transformacion digital, se ha impulsado la creacion de nuevas funciones,
mas analiticas y digitales, que requieren nuevas capacidades. Ahora los
periodistas digitales tienen que brindar informacién al instante, al mayor publico
posible, pero teniendo al usuario como centro de la estrategia. Deben tener
conocimiento de lo que prefieren las audiencias, tener interaccion en redes
sociales y saber leer e interpretar las métricas.

Las nuevas funciones analiticas y digitales para los periodistas de la Redaccion

son:
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- Creary editar documentos digitales en formato texto o audiovisual

- Utilizar redes sociales y generar debate entre los usuarios. Antes el
periodista comunicaba una nota sobre un tema en patrticular, pero no
habia dialogo con la audiencia. Ahora internet le da voz al lector y el
periodista digital debe tener en cuenta esta caracteristica al momento
de crear contenidos. Tiene que estar atento al debate que surjay ala
reaccion de los usuarios. Tanto la interaccion como la participacion de
la audiencia es clave para conocer los intereses que tienen los

lectores.

- Tener herramientas de gestion de tiempo y de sus tareas: ser agil con
la informacion, que sea inmediata, logrando la primicia frente a la

competencia.

- Interpretacion y optimizacion de datos: saber leer e interpretar la
informacion que elige la audiencia. Hay un cambio en la forma de
escribir para el periodista digital. Es necesario que adquiera
conocimiento en técnicas de posicionamiento web (SEO) para escribir

textos mas visibles y contenidos que generen el mayor trafico posible.

Hoy la Redaccion utiliza herramientas como Chartbeat, Google Analitycs y/o
Data Studio que permiten medir todos los parametros de las audiencias, métricas
y son utiles para ayudar a los periodistas a tomar decisiones respecto a la
produccion de contenidos respetando la linea editorial de la Redaccion.

En la entrevista con el Gerente de Estrategia Digital, define el concepto de Big
Data de la siguiente manera: “Big Data no es recolectar datos, no es tecnologia
sino como la utilizamos. Es importante el grupo de personas para transformar
el dato en conocimiento para tomar las mejores decisiones basadas en

evidencias, no opiniones”. “En Big Data pensamos en numeros y los periodistas

piensan en palabras.”

También agrega que podemos identificar posiciones (profesiones) para cada

tarea involucrada a la informacion que se obtiene por Big Data:

- Recolectar ------ Desarrolladores (toda transaccion debe quedar

registrada)
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- Almacenar ------ Ingenieros de Datos
- Analizar -------- Cientificos de Datos
- Ejecutar acciones ------- Editores, Periodistas

Estas nuevas capacidades requeridas para los periodistas digitales no estan
afectadas por las generaciones, aunque pueden existir excepciones, sino por la
capacidad de aprendizaje, flexibilidad y adaptacion a los cambios que
demuestren. Conversando con periodistas tradicionales y digitales, ambos
coinciden que hay casos de personas mayores a 50 afios que tienen una mayor
interaccion en las redes sociales que los periodistas de 25 afios. Esto explica
gue en la Redaccion puedan convivir distintas generaciones, pero planteando el
desafio para RRHH de disminuir cada vez més las diferencias que puedan surgir
a través de la gestion de préacticas y politicas para cada poblacion en particular
dentro de la Redaccion.

Sin embargo, para el area de RRHH, se observa una dificultad de identificar
aguellos periodistas que necesitan capacitarse en el desarrollo de sus
competencias digitales debido a la poca participacion que tiene el area en la
Redaccion. Teniendo en cuenta que, ademas, la tecnologia avanza muy rapido
y los periodistas estan siempre atrds de la noticia, buscando la primicia y la
exclusividad. Esto no permite generar el espacio y tiempo para que el periodista
se capacite en las competencias que necesite desarrollar.

La poca relacion entre la Redaccion y RRHH lo relaciono con el nivel de liderazgo
de la alta direccién en el diario. Tal como mencionamos en el marco teorico, tanto
el apoyo como el involucramiento de los directivos es fundamental para realizar
el cambio. Tiene que haber un compromiso no solo en el discurso, sino también
en los hechos y en el diario considero que eso no sucede realmente o que hay
ciertos lideres todavia con un liderazgo arraigado a la cultura actual y no a la
requerida. Con la transformacién digital, se requiere un liderazgo diferente en la
Redaccion, mas colectivo y distribuido entre los periodistas teniendo en cuenta
gue cambiaron los procesos y las rutinas de trabajo, ahora el diario funciona las
24 horas al dia, siendo mas agil y con mas periodistas que escriben en distintas
plataformas.

Entre los perfiles mas buscados por la Redaccion y Big Data, podemos citar:
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- Periodista Multimedia: deben tener la capacidad para elaborar

productos periodisticos en diversos formatos.

- Gestor de Contenidos: es responsable de analizar, gestionar y editar

toda la informacién digital como contenidos web, videos e imagenes.

- SEO: tiene como funcion principal optimizar las paginas web hacia un

mayor alcance de la audiencia online.

- Disefiador Interactivo/Gréfico/Web: es responsable de presentar la

informacion de manera mas interactiva a la audiencia.

Por ultimo, en base a las entrevistas realizadas con el area de Estrategia Digital,
coinciden en que observan un cambio positivo en el area de la Redaccion en
funcion del rol del periodista que se requiere frente a la digitalizacion, pero aun
asi, el cambio es lento y es necesario contar con mas periodistas con talento
analitico, que puedan gestionar con datos y tengan pensamiento en funcion de
los negocios. Menciona que es una gestion que le corresponde al area de RRHH
identificar estos perfiles requeridos y contribuir al desarrollo de las nuevas
capacidades digitales.

Por otro lado, desde el area de RRHH, insisten en que estan trabajando codo a
codo con la Redaccion, pero a un ritmo lento y no es el deseable por ellos. No
hay tanta permeabilidad para aportar recomendaciones o presentar soluciones
que contribuyan a identificar y desarrollar las capacidades digitales de los
periodistas. Tampoco tiene un rol participativo en la mesa chica y esto puede

dificultar ain mas lograr el cambio cultural que necesita la Redaccion.

4.2.6 Compromiso: ¢Cudles son los desafios que se plantean con
laT.D.?

Al principio, los cambios que impulsa la transformacion digital y, que
mencionamos en el eje de Productividad, afectaron la emocionalidad de los
periodistas en la Redaccién. Principalmente, la generacién de baby boomers y
Generacion X, guienes se sintieron afectados por el cambio de horario y en sus

rutinas de trabajo. Segun lo relevado en las entrevistas, consideran que un gran
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porcentaje de esta poblacion de periodistas demostraron que tienen un
compromiso con la organizacion pero que aun les cuesta adaptarse al cambio.
Tienen un compromiso con énfasis en lo instrumental, sienten pasion por la
tarea, aunque no se consideran bien remunerados y tienen un gran sentido de
pertenencia e identificacidon con la organizacion (compromiso afiliativo). Sin
embargo, tienen tanta exigencia y presion por lograr la exclusividad de la noticia
y obtener informacion en tiempo real que no encuentran el espacio y tiempo para
dedicarle al desarrollo de las nuevas capacidades que requiere el periodista
digital.

Si bien el &rea de RRHH ha incorporado la posicion de HRBP, como agente de
cambio y socio estratégico, dentro de la Redaccion, con la finalidad de crear
relaciones de confianza, todavia no ha podido avanzar como quisieran en
identificar, priorizar y dedicarle mas tiempo a los periodistas que les cuesta mas
desarrollar las nuevas competencias digitales necesarias para alinearse a la
estrategia del negocio.

Por otro lado, desde RRHH mencionan que, las nuevas posiciones digitales
tienen un compromiso instrumental, y que demandan nuevas necesidades de

formacion y requerimientos que llevan mas tiempo llevarlas a cabo.

4.3 Revision de los stakeholders involucrados

Uno de los cambios positivos que logré la gestion de RRHH fue generar un
espacio de charla y dialogo con los Sindicatos de Prensa y Gréfica. Si bien la
relacion es buena, tuvieron y tienen momentos de tensiones al momento de
negociar las paritarias y los derechos de los empleados dentro de convenio. Es
habitual que ambos sindicatos se reunan en asambleas generales, por la
mafiana y por la tarde, en la Redaccion para debatir entre los periodistas el
contexto laboral y tomar decisiones en conjunto.
Cuando se realizaron las ultimas modificaciones en la Redaccion, los reclamos
consistian en:
- Actualizacién salarial acorde a la inflacion: consistié en una discusion
ardua que, tras varios meses de reclamo, se logré un acuerdo entre

ambas partes, pero sin compensar nunca el ajuste inflacionario a nivel
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pais. Por lo tanto, este tipo de discusiones son reiterativas y
constantes a lo largo del afilo. Ademas, los incrementos anuales no
lograron compensar las escalas salariales del mercado para los

periodistas de la Redaccidn.

- No existia una comunicacién clara y precisa desde la Direccion
General y de RRHH sobre el alcance y aplicacion de los cambios
realizados antes de su implementacion. Segun lo relevado en las
entrevistas, los directivos tomaron la decision y realizaron los cambios
de organizacién sin tener una comunicacion previa con los sindicatos.
No existia un dialogo directo entre los directivos de la organizacion y
los sindicatos. En ese momento, es cuando el rol de RRHH tomo
protagonismo y comenzd con las negociaciones para lograr un
acuerdo amigable y beneficioso para ambas partes respecto a los
horarios y nuevas tareas de los periodistas. Se decidi6 establecer una
mesa de negociacion para plantear cualquier modificacion en las
tareas y funciones de los periodistas, con el fin de que no se

implemente de manera compulsiva y obligatoria.

En el momento de la entrevista con la Gerente de RRHH, afirma que se mantiene
una relacién sindical basada en el dialogo constante y negociacion sin grandes

discusiones.

49



5.El area de RRHH: fortalezas, debilidades vy

falencias.

A continuacion, identificaré las fortalezas, debilidades y falencias de la gestion
actual de RRHH para impulsar la transformacion digital en la Redaccion del
Diario, teniendo en cuenta el marco teorico y el diagnostico del trabajo realizado

hasta el momento:

Fortalezas

El &rea de RRHH tiene conocimiento de la estrategia del negocio, aunque no
participe de la mesa chica en la Redaccion, pero demuestra interés en
acompafiar mas de cerca el proceso de transformacién que necesita la
Redaccion. Se decidio crear el rol de HRBP especialmente dedicado para los
empleados que trabajan en la Redaccion.

Otro logro que alcanzo el area de RRHH es el espacio de didalogo y negociacion
que genero con los stakeholders.

Debilidades

Teniendo en cuenta lo mencionado por Armstrong en el marco teorico, considero
gue la gestion estratégica de RRHH en el diario se caracterizo por un enfoque
de alineamiento estratégico, siendo parte de la estrategia general de la empresa
pero que aun no logro identificar los perfiles y que cambio requiere hacer la
organizacion para que su contribucion impulse el cambio.

Ademas, al no participar de las decisiones de la mesa chica, su gestién surge
para solucionar inconvenientes ya planteados en la Redaccion. No tiene una
gestion proactiva sino reactiva, lo que puede dificultar las construcciones de
relaciones sustentables entre los periodistas y el diario. Teniendo en cuenta lo
mencionado en el marco teorico, segun Ulrich (2006), hoy el area de RRHH no
actia como socio del negocio ni como agente de cambio.

En cuanto a su estructura formal, esta compuesta por las siguientes areas:
Seleccion y Capacitacion, Compensaciones y Beneficios, Administracion del

Personal y Liquidacion de Sueldos, Comunicacion, Clima y Relaciones
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Laborales. Todas trabajan entre si en proyectos especificos para otras areas de
la organizacion segun las necesidades o demandas de los lideres, pero no

cuentan con proyectos interdisciplinarios que sean transversales a otras areas.

Falencias

Una de las principales falencias que tiene RRHH es que no lideran la
transformacion digital y no logran fomentar el cambio cultural en la Redaccion
colaborando en identificar que periodistas y qué competencias digitales
necesitan desarrollar para convertirse en periodista digital. Y, por otro lado,
cuales son los nuevos perfiles que necesita el diario para estar alineados con la
estrategia. Una vez que se identifiquen las competencias claves, se puede
desarrollar e implementar la estrategia de RRHH asegurando que se tienen las
personas adecuadas con las habilidades requeridas para alcanzar la ejecucion
de la estrategia de la organizacion.

En todo proceso de cambio organizacional, segun Barret (2006), el cambio
primero se debe realizar en forma individual y luego colectivo. El area de RRHH
tiene que desarrollarse individualmente en los conocimientos y en las
competencias que necesitan para acompafar el cambio cultural que busca la

organizacion.
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6. Sintesis diagnostica: principales desafios para la

TD en la Redaccion del Diario Clarin

A continuacion, teniendo en cuenta el marco teérico y el diagndstico de la
organizacion, enunciare los principales desafios para la Transformacion Digital

en la Redaccioén del Diario:

1. Hace tiempo que la organizaciébn se encuentra en un largo y complejo
proceso de cambio cultural. La transformacion digital en la industria periodistica
modificé la forma de trabajar en la Redaccion e impulso a que el cambio en la
Redaccion sea mas rapido, acelerando la necesidad de realizar el cambio
cultural en toda la organizacion. Tiene el desafio de gestionar exitosamente la

transicion entre la cultura actual y la deseada.

2. Haciendo foco en la Redaccion, conviven perfiles con diferencias
generacionales que pueden generar diferencias en cuanto a las necesidades,
pero no son determinantes para que el periodista tradicional pueda desarrollar
las nuevas competencias digitales que necesitan para impulsar el cambio. Es un
desafio para el area de RRHH reducir esas diferencias a través de la gestion de

practicas y politicas para cada poblacion en particular dentro de la Redaccion.

3. El sector de RRHH manifiesta que no tiene la comunicacion que desearia
con la Redaccion para acompafarlos en este proceso de cambio y desarrollar
las competencias mencionadas en el punto anterior, ademas de identificar los
nuevos perfiles que la Redaccion necesita atraer. La relacion hoy que mantiene

con la Redaccién es un factor limitante que dificulta el cambio cultural.

4. Respecto al compromiso, al principio se vio afectada la emocionalidad del
periodista tradicional. RRHH tiene que adoptar exitosamente un rol de
acompafniamiento a los periodistas para ayudarlos a impulsar el cambio, que se

sientan comprometidos y motivados.

5. Con la TD, la productividad de los periodistas se mide en funcion de las
métricas. Esto los obliga a que deben aprender a leer e interpretar esos datos y
a escribir en funcién de la audiencia. En cuanto a las capacidades, los periodistas

tienen que desarrollar nuevas capacidades digitales orientadas a Big Data. El
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desafio es lograr atraer al talento analitico que hoy le falta a la Redaccién y

capacitar a los periodistas a desarrollar las capacidades digitales que necesitan.

Respecto a la contribucion que esperan del area de RRHH para el desarrollo de
las nuevas capacidades que requiere hoy el periodista digital y que facilite la
transformacion en la Redaccion, segun lo relevado en las entrevistas, podemos

mencionar las siguientes funciones:

- RRHH tiene que conocer la industria, saber como funciona el negocio y

lograr identificar el perfil que se necesita para cada posicion.
- Proponer una propuesta de valor para el perfil digital

- Capacitar a la dotacion existente en las capacidades que necesite

desarrollar y acompanfarlos en el proceso de cambio.

- Fomentar el cambio cultural a toda la organizacion y gestionar el proceso
de acompafnamiento al personal durante el proceso de transicion. Que se

sientan escuchados y contenidos durante el cambio.

- El area de RRHH no debe trabajar por sectores, sino transversalmente.
Debe ser mas flexible, escuchar las necesidades de cada uno de los

periodistas.
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7. Recomendaciones: La estrategia de RRHH alineada
a la estrategia de Transformacion Digital de la
Redaccion del diario Clarin

Sabemos que el area de RRHH tiene un rol critico en el diagndéstico, disefio y
acompafamiento de los procesos de transformacion cultural. Teniendo en
cuenta el marco tedrico y la sintesis diagnostica realizada sobre la Redaccion
del diario, mencionaré los ejes estratégicos a tratar y mis recomendaciones
sobre las siguientes acciones a llevar a cabo desde el area de RRHH para
continuar afrontando el desafio de impulsar la transformacién digital en la

Redaccion del diario.

Culturay Liderazgo
Si bien el foco de andlisis es la Redaccion, el lento proceso de cambio cultural
del contexto de la organizacién, dificulta el proceso de cambio en el diario.
Propongo generar un Link de Cultura, conformado por los integrantes de la
“‘mesa central” (Direccion), profesional de RRHH (ideal si es un referente de
Cultura) y los lideres del resto de las areas (administracion, finanzas, comercial,
tecnologia) donde se debata sobre el desafio de gestionar exitosamente la
transicion entre la cultura actual y la requerida. El concepto de Link se refiere a
un espacio de conexién y de intercambio para fomentar las conversaciones entre
los lideres de todas las areas alineadas a la estrategia del negocio,
comprometiendo a los lideres de la Redaccion a que adopten un rol mas
integrado con el area de RRHH facilitando el trabajo colaborativo entre ambas
areas. El objetivo de trabajo de este Link es analizar, discutir y definir criterios
comunes que sustenten la gestion del cambio cultural que requiere la
organizacion, reflexionando sobre los problemas y desafios que se presentan,
compartiendo experiencias y trabajando colaborativamente entre todas las
areas. Ademas, reflejando la importancia de la adaptabilidad, caracteristica que
facilita que la informacion fluya libremente dentro de la compairiia y que se tomen
decisiones en funcién de las condiciones cambiantes que surjan. Se reunen en
forma regular, cada 15 dias, con una agenda previamente definida por el
profesional de RRHH y/o referente de Cultura, quien es el responsable de
generar una minuta en cada encuentro como bitacora del progreso del trabajo
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de dicho Link. Tal como vimos en el marco tedrico, es responsabilidad del alto
management de la organizacion que defina la cultura deseada y articularla con
la estrategia del negocio. Tienen que demostrar un real acompafamiento del
proceso de cambio, seleccionando un modelo de liderazgo méas empatico, mas

compartido y dispuesto a aceptar y tolerar los errores.

Gestion de RRHH

Teniendo en cuenta lo que menciona Barret (2006) que todo cambio
organizacional comienza con un cambio en la conciencia individual, me parece
adecuado que los integrantes del area de RRHH revisen y/o incorporen nuevas
competencias que estén alineadas con los procesos de transformacion cultural.

- Conocimiento del negocio: comprender la estrategia, las ventajas
competitivas, las capacidades claves a sostener, cuales a desarrollar y
como pueden contribuir con el negocio.

- Gestion del cambio cultural: seleccionar el perfil dentro del area que tenga
la habilidad de gestionar exitosamente la transicion entre la cultural actual
y la requerida y que participe en el Link de Cultura mencionado
anteriormente.

- Habilidades /Competencias: disefiar e implementar acciones con el uso
de metodologias agiles alineadas con las brechas entre los periodistas,
acompafando y guiando a los colaboradores durante la transicion del
proceso de cambio. Mi recomendacion es crear grupos de trabajo
asignando pilotos dentro del area para que trabajen en proyectos en
comun y que se apliquen a diferentes areas de la organizacion. Es
necesario otorgarle seguimiento a cada proyecto, seguir el feedback de
los empleados y, al mismo tiempo, brindar soluciones a los temas que

dificultan el cambio.

Compromiso

RRHH debe revisar el rol actual del profesional de HRBP, que comprenda las
reacciones de los distintos perfiles y pueda ayudarlos a que se adapten al
cambio, siempre alineado a los objetivos que persigue la Redaccion, segun el

enfoque de Ulrich D. (2006). Para esto precisa cumplir con un doble rol: socio
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del negocio y agente de cambio. Si brinda un mensaje claro y concreto también
colabora a manejar la emocionalidad de los empleados, actuando como un
factor motivante. Debe tener una gestion proactiva. También, propongo que lleve
adelante conversaciones individuales uno a uno con los periodistas para trabajar

las emociones y estados de animo que pueden presentarse durante el proceso.

Productividad

En materia de compensaciones, propongo revisar y actualizar la descripcion de
puesto del periodista digital con un paquete de beneficios flexibles alineado a
los perfiles de la industria.

Luego, el area de RRHH debe presentar una propuesta de valor a la Redaccion,
con el fin de atraer a perfiles con talento analitico, continuar formandolos,
manteniendo periodistas con capacidad, perspectiva y experiencia suficiente
para llevar a delante el negocio. Para esto, deben crear politicas y practicas que
fomenten un nuevo aprendizaje rapido orientado a generar y generalizar nuevas
ideas, en un profundo cambio. Es clave el trabajo conjunto entre los periodistas,

lideres y los profesionales de RRHH para crear estas capacidades.

Capacidad

Luego tenemos que crear un Assesment, conformado por las areas de
seleccidn, el profesional de HRBP vy los lideres de la Redaccién, con el fin de
evaluar una serie de conductas que permitan identificar quienes son los
periodistas tradicionales que necesitan desarrollar nuevas competencias
digitales y como sera su aprendizaje. Destacando los valores de la cultura
requerida en la Redaccion y haciendo hincapié en el andlisis que menciona E.
Schein (1992), cambiando los tres niveles de la cultura. Tiene que ser una cultura
enfocada en la comprension del comportamiento del usuario, que colabore con
los periodistas y editores para tomar decisiones en el analisis de métricas y en
como crear contenido de calidad.

Si bien en el diagnostico se menciono que la diferencia generacional no impacta
directamente en la construccion de nuevas habilidades digitales, me parece
correcto mencionar que los periodistas tradicionales, que provienen de la vieja

escuela del diario, donde se le dedicaba tiempo y profundidad de andlisis para

56



escribir una nota, son los que necesitan un mayor apoyo y contencion del area
de RRHH para facilitarles la adaptacion al cambio.

Teniendo en cuenta que, con la digitalizacion, el éxito en el periodismo digital
consiste en manejar nuevas habilidades, como la inmediatez, interactividad e
hipertextualidad, y de incorporar nuevas funciones analiticas y digitales en
relacion con el conocimiento y preferencias de las audiencias.

RRHH tiene que implementar una politica de capacitacion y aprendizaje
destinada a esta poblacidén (periodista tradicional) sobre diversos ejes como
métricas clave para la gestién del cambio en la Redaccion, como interpretar
datos utiles, contenidos para las redes sociales, herramientas de gestion del
tiempo, design thinking y big data para los medios digitales. Esta politica tiene
que estar destinada a evaluar las habilidades de los periodistas y a comprender
en detalle las brechas de habilidades actuales y las necesarias a desarrollar,
optimizando los tiempos y generando condiciones de contencidén y motivacion
individual del periodista. Hay que trabajar con cada periodista para que
empiece a pensar en formatos diversos. El cambio va muy rapido, entonces
se tiene que entrenar y formar en multiplataforma y multiformato. Los
periodistas podran acceder a la capacitacion a través de plataformas virtuales
en cualquier momento. Una vez finalizada, deberan realizar una evaluacion
de las habilidades y capacidades; y luego, recibiran una certificacion digital.
Las certificaciones de capacitacion indican logros y conocimientos para el
periodista, demostrando que tienen el compromiso de continuar creciendo y

desarrollandose dentro de la Redaccion.
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8. Comentario Final

El diagndstico realizado me permite reflexionar sobre los continuos cambios que
ha vivido el diario desde sus inicios, con 75 afios de trayectoria, y que en los
altimos tiempos se encuentra enfrentando un enorme desafio periodistico,
empresario y cultural: reinventarse para convertirse en una organizacion digital.
Si bien el Diario ha demostrado un constante cambio evolutivo hacia una
Redaccion con calidad de contenidos, inversion en innovacion a través del
avance de la tecnologia y poniendo a la audiencia como foco de su estrategia,
no ha logrado, hasta el momento, la transformacion cultural de la organizacion
alineada con la estrategia del negocio.

Es necesario preguntarse si realmente algun dia lo lograra, teniendo en cuenta
el grado de avance de la tecnologia y la velocidad de los cambios que se
producen en la industria periodistica. Mientras tanto, la organizacion se demora
en identificar adecuadamente que cosas hay que cambiar, cuando y como; sin
querer olvidar su tradicion ni sus objetivos fundacionales muy arraigados que
dieron origen al diario. También me pregunto si hay que empezar a plantearse
la idea de que los cambios y las transformaciones no empiezan y terminan, sino
que nunca terminan y que la organizacion tiene el desafio de cambiar
continuamente, adaptandose de una manera mas rapida a los requerimientos de
la industria.

Por otro lado, en el diagnostico se demuestra que no hay un proceso formal de
transformacion cultural en el diario, lo que dificulta la velocidad del cambio en la
Redaccion. Ademas, se desprende el rol clave del area de RRHH para impulsar
en gestionar y acompafar tanto a las personas como a la organizacion en el
cambio que necesitan para que puedan afrontar las nuevas demandas en la
industria del negocio.

Haciendo foco en la Redaccion, respecto a la pregunta del trabajo en cuestion,
el enfoque tedrico y empirico propuesto en el punto anterior, le permite al
profesional de RRHH revisar el modelo de gestion del area y proponer un plan
de cambio haciendo hincapié tanto en la motivacion, capacidad como en el
entorno de la organizacion. De esta manera, sobre estas bases, se puede

comenzar a construir las raices para una efectiva transformacién cultural.
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Anexo 2: preguntas disparadoras por temas que aborde en cada una de las
entrevistas.

Industria

¢, Cudles son los cambios en el mercado que estan afectando la industria
de medios gréaficos en la argentina? ¢como estan afectando a nuestra
organizacion?

Estrategia del Negocio

Ante este contexto ¢ Cual es la estrategia de negocio que se plantea hoy
la AGEA? ¢ En qué consiste? ¢ Como la esta llevando a delante?

¢,Cuales son los desafios organizacionales que enfrenta la empresa para
alinearse al negocio digital?

como describirias a la cultura actual de la empresa? ¢ Sentis que impulsa
o frena la transformacion? ¢De qué manera? ¢Como (concretamente)
necesitaria cambiar la cultura de Agea frente al desafio de transformacion
cultural?

Capacidades de la organizacioén

¢Como cambian los trabajos, los puestos en este proceso? ¢Hay
funciones nuevas? ¢ Es facil o dificil conseguir los perfiles requeridos?
¢, Qué pasa con la dotacion o las dotaciones?

¢ Cudles son las capacidades que la organizacién necesita sostener y
cudles desarrollar para adaptarse a un entorno digital? (Qué sabe hacer
y que le falta). Como referentes del negocio, ¢ cuales son las capacidades
que deben identificar y desarrollar para generar valor frente a la
transformacion digital?

¢,Cuan comprometida esta la gente con este proceso? Su identificacion
con la empresa.? ¢Como ves su disposicion al cambio? ¢Hay distintos
perfiles en este sentido? ¢Qué grupos o personas seria bueno fortalecer
Su engagement?

Gestion de RH

¢, Cual es la contribucion que espera de RH para el desarrollo de las
capacidades organizacionales requeridas para la transformacién digital?

¢,Cuadles son los factores que favorecen o dificultan la concrecién de la
contribucion esperada?

¢, Cuadles son los aspectos mas y menos valorados de la gestion de RH?

¢, Qué cambios consideras que necesita realizar HR para responder a la
contribucion esperada?
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Anexo 3

Estructura Organizacional AGEA

{ Gerente General J

Produccidon Sub Gerente Redaccién Ole
General
,
Adm. Y Sistemas N_eg_ouos Capital Comercial Marketing Rel.. con el
Finanzas Digitales Humano cliente
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LA TRANSFORMACION DIGITAL ,
LA GESTION DE RR.HH COMO | REDACCION
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f 18 o
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Grupo de medios de comunicacién % Grupo Clarin
lider de laArgentina. Origen y
gerenciamiento nacional.

Hoy el Diario se encuentra en un
continuo procesode transformacion
ante los cambios dehabitosde
consumode los usuarios y del
mercadopublicitario.
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RA ABORDAR

CONTINUOS CAMBIOS EN LA
CAMBIOS FORMA DE

EN EL AREA T.D. Ukl

(OLT. JULIO 2019)

FOCO:
REDACCION

Core del
Negocio NUEVAS CAMBIO
COMPETENCIAS CULTURAL

CONTRIBUCION DE RR.HH

Wi
R\

ROL DE RR.HH COMO SOCIO DEL NEGOCIQ D. ULRICH
- ROL DE AGENTE DE CAMBIO
- ROL DE SOCIO ESTRATEGICO

MARCO
CONCEPTUAL

ABORDAJE ESTRATEGICO DE LA GESTION DE RR.HHA. KIEVSKY
- EJES PRODUCTIVIDAD — COMPROMISO Y CAPACIDAD
- RELACION CON EL CONTEXTO - ORGANIZACION Y PERSONAS
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CONTRIBUCION ESPERADA DE RR.HH PARA EL DESARROLLO DE LAS
NUEVAS CAPACIDADES DIGITALES.

INVESTIGACION FACTORES QUE FAVORECEN O DIFICULTAN EL CAMBIO CULTURAL EN
DE CAMPO LA REDACCION DENTRO DEL CONTEXTO DEL DIARIO.

ENTREVISTAS PRESENCIALES:
SubGerente General del Diario Clarin
Gerente RRHH
Gerente de Estrategia Digital
Subgerente Digital — Redaccion
Jefe de Negocios Digitales de Grupo Clarin
Periodistas de la seccion Economia, Politica y Sociedad

Nuevo disefio y organizacion del trabajo
gl Audiencia como centro de la estrategia
Trabajo interdisciplinario con otras areas

Evaluacién de desempefio / Sueldos

LA ORGANIZACION = Relacién RRHH- Redaccién

- Redaccién-TD EL CONTEXTO
Gestion de la - Crisis econémica. Inflacién
- Culturaactual vs requerida PRODUCTIVIDAD - Estancamiento de los sueldos

- Restode las Areas - Periodistas connuevas competencias

Gestion del
COMPROMISO \

Nuevas Capacidades analiticas y digitales

+ Cierta resistencia al cambio #= gD
ig Data

Compromiso instrumental y afiliativo

Identificar desarrollo de nuevas capacidades

== Rol HRBP. Falta confianza ==
Liderazgo. Falta participacion RH en Mesa Chica

LOS INTEGRANTRES DE LA ORGANIZACION!
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FACTORES QUE FAVORECEN O DIFICULTAN T.C.

- TRANSICION ENTRE CULTURA ACTUAL VS DESEADA
. - RELACION DE RRHH CON LA REDACCION
SINTESIS - IDENTIFICAR PERIODISTAS CON NUEVAS CAPACIDADES DIGITALES .
DIAGNOSTICA

(seguin los
entrevistados) CONTRIBUCION RRHH ESPERADA

- IDENTIFICAR EL PERFIL PARA CADA POSICION
- PROPUESTA DE VALOR PARA PERFIL DIGITAL. ANALITICO
- CAPACITACION DE NUEVAS CAPACIDADES Y ACOMPANAMIENTO.

MIS RECOMENDACIONES: Estrategia de RRHH alineada a la
estrategia de Transformacién Digital de la Redaccion del diario
Clarin

LINK DE CULTURA

ROL DE HRBP - EMOCIONALIDAD

ASSESTMENT Y CAPACITACION

ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

PROYECTOS CON OTRAS AREAS
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MUCHAS GRACIAS
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