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Cuando uno mira hacia atrás a la producción de un número de esta revista (y 
de casi todas), es cuando realmente tiene la oportunidad de unir las líneas de 
pensamiento que lo componen.

En el mejor de los casos, éstas cristalizan a partir de lo que está en el ambiente en un 
momento dado y nos dice algo sobre el mundo en el que vivimos actualmente.

En el caso de este número, resumiría el tema central como la convergencia. La 
idea esencial que hay detrás de esto es la falta de cualquier tipo de distinción 
significativa, en un sentido tradicional, entre los lugares de trabajo físicos, digitales 
y culturales. Hubo una época en que eran esferas claramente delimitadas de 
influencia personal y organizacional.

Su superposición y su integración van a ser uno de los mayores retos en el lugar de 
trabajo a principios del siglo XXI. Algunos se tratan en los artículos de esta edición 
de Work&Place. Tenemos a Despina Katsikakis hablando de lo que significa ahora la 
idea de flexibilidad, a Francisco Vázquez reflexionando sobre los nuevos desafíos que 
deben afrontar los líderes empresariales, la visión de Rob Harris acerca la naturaleza 
multidisciplinaria del lugar de trabajo, la llamada de atención sobre la importancia 
de los estudios transdisciplinares de Rianne Appel-Meulenbroek y el análisis que 
hace Monica Parker del estado actual de las jerarquías organizacionales.

Por otra parte, Neil Usher vuelve a lo básico con sus ideas relativas al lugar de 
trabajo elemental, Beatriz Arantes rompe las barreras de la creatividad, Christine 
Kohlert ofrece su propia visión del trabajo creativo, Mark Gilbreath habla de cómo 
la flexibilidad de las oficinas puede ayudar al medio ambiente y Rob Leslie-Carter 
ofrece una perspectiva sobre el estado actual de la inteligencia artificial y la 
automatización. Finalmente, Aki Stamatis escribe sobre el derecho a desconectarse 
que se está convirtiendo en un problema global con soluciones locales.

Sin embargo, una trampa que debemos evitar es llegar a la conclusión de que hay 
convergencia en un solo punto, habitualmente llamado «La oficina del Futuro». 
Por el contrario, creo que lo que vamos a ver es una convergencia de las facetas 
del lugar de trabajo que —quizás, paradójicamente—, causarán una proliferación 
de modelos de trabajo y de lugares de trabajo. En otras palabras, deberíamos estar 
preparándonos para una complejidad aún mayor.

Es un debate permanente y en evolución constante, por lo tanto, es importante 
que todos contribuyamos. Esperamos que aprovechen la oportunidad para hacer 
preguntas, desafiar a los autores o para plantear alguna cuestión relacionada con 
el tema, en nuestro grupo de LinkedIn, a través de Twitter, por correo electrónico o 
incluso en una charla telefónica. 

Finalmente, nos gustaría agradecer a nuestros patrocinadores Steelcase, The United 
Workplace y Liquidspace que hacen que todo cobre vida.

Esperamos su opinión con interés.

Mark Eltringham 
Jefe de redacción / @InsightOnWork
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Reseña
Paul Carder escribe sobre el nuevo 
libro de Jon Ingham “The Social 
Organization” 

 
El último libro de Jon Ingham habla 
de «cómo podemos hacer que las 
organizaciones y el trabajo de sus 
empleados sean lo más efectivos 
posible». Podría ser el eslogan 
de Work&Place, por eso no es 
sorprendente que quisiéramos leer el 
libro y hacer una recensión aquí.

The Social Organization se divide en tres 
partes. La primera explora el contexto 
del capital social y analiza cómo y por 
qué Recursos Humanos y otras áreas 
responsables de la gestión del talento 
necesitan fomentar y desarrollar las 
capacidades sociales. La segunda es una 
guía práctica para desarrollar conexiones 
y capital social de más calidad al mejorar 
la alineación y la efectividad de las 
estructuras organizacionales, incluso a 
través del diseño del lugar de trabajo.

La tercera parte me resultó útil para 
reflexionar sobre la forma en que el 
lugar de trabajo físico y la cultura del 
servicio pueden afectar a los empleados 
de la organización en diferentes 
etapas. Esta sección describe cómo los 
profesionales de Recursos Humanos 
pueden identificar e implementar los 
cambios apropiados a lo largo de todo el 
ciclo de vida del empleado. Esto incluye 
el reclutamiento y el diseño del trabajo, 
el aprendizaje social, la gestión del 
rendimiento y del talento, el desarrollo 
organizacional y el papel que tienen las 
redes sociales y otras tecnologías, así 
como el análisis social.

A lo largo de todo el libro, se ve la visión 
que tiene Jon de las organizaciones 
como comunidades sociales; es decir, 
son grupos de personas, con una 
amplia gama de experiencias, deseos y 
necesidades. Afirma que para gestionar 
esta comunidad social necesitamos 
comprender y pensar más a fondo 
sobre disciplinas como la psicología, 
la sociología, la antropología y la 
neurociencia. 

Para mí, éste es uno de los grandes 
atractivos de este nuevo libro: que es 
transversal, trata varias disciplinas. 
Como resultado, el libro debería 
interesar y ser aplicable a profesionales 
que se dedican a diseñar estrategias y 
que trabajan en diversos campos. Jon ha 
escrito extensamente sobre Recursos 
Humanos en el pasado, por lo que es 
interesante leer la interpretación del 
mundo a través de esta lente. Pero el 
libro también trata del diseño y del 
crecimiento de las organizaciones, la 
comunicación interna, el aprendizaje 
y el desarrollo, la contratación, la 
recompensa, la informática, la gestión 
del conocimiento, el mundo inmobiliario 
corporativo y el mantenimiento o 
Facility Management. 
 
Desarrollar la conexión social 
The Social Organization se centra en la 
necesidad que tienen las organizaciones 
de pasar del desarrollo de los individuos 
a crear redes habilitadoras y relaciones 
entre empleados. Concentrarse 
únicamente en el desempeño individual 
no necesariamente trae como resultado 
el equipo, la división o el rendimiento 
de toda la organización. Para un buen 
rendimiento es necesaria una relación 
social que funcione entre las personas 
que tienen que trabajar juntas. 

Esto está respaldado por estudios de 
empresas líderes, que ilustran cómo las 
estrategias basadas en las relaciones 
pueden implementarse con éxito para 
mejorar el desempeño.

En el libro se afirma que Recursos 
Humanos debe centrarse mucho más 
en los grupos de apoyo que en los 
individuos, como se tiende a hacer 
hoy. No se debe diseñar únicamente el 
conjunto de la organización y ni para los 
individuos —cosas como las funciones 
de cada uno—, sino que hay que 
concentrarse en el diseño de grupos. 

El departamento de RR.HH. debe 
garantizar que se incluyan los 
grupos correctos en las estructuras 
de la organización, con los procesos 
para formar equipos y desarrollar 
comunidades. Esos equipos deben estar 
respaldados por un espacio digital y 
un lugar físico adecuados, para que los 
grupos puedan alcanzar su máximo 
potencial.

Jon argumenta que también 
necesitamos prestar más atención a las 
intervenciones durante el desarrollo 
de la organización, para ayudar a crear 
mayores niveles de confianza entre las 
personas que trabajan en ella. De este 
modo, se podrá evolucionar desde la 
actitud de «qué gano yo con esto» hasta 
«qué ganamos todos con esto». Afirma 
que, si los gerentes pueden llevar los 
objetivos de Recursos Humanos, de 
un enfoque basado en los individuos 
a un enfoque dirigido a los grupos, las 
organizaciones lograrán mucho más. 
 
¿Qué pasa con el lugar de trabajo? 

Hay un capítulo dedicado 
concretamente al «diseño del lugar de 
trabajo», en el que Jon Ingham propone 
que «las organizaciones vean el lugar 

Novedades y opiniones
Esfera
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Esfera. Novedades y opiniones

de trabajo como una parte importante 
de la arquitectura de su organización y, 
por tanto, que el lugar de trabajo pase 
a ser un elemento clave del Modelo de 
Priorización de la Organización (OPM, 
por sus siglas en inglés). Y ha tenido en 
cuenta la labor de muchos estrategas 
del lugar de trabajo cuyos nombres 
resultarán conocidos para los lectores de 
Work&Place, como Kerstin Sailer (UCL), 
Nigel Oseland, Philip Tidd (Gensler), 
Christine Congdon (Steelcase), Zhonghua 
Gou (Griffith Univ.), entre otros. 

Pero no debemos ser cortos de mente ni 
ponernos orejeras al hablar de este libro. 
Presenta una forma útil de reflexionar 
sobre las conexiones sociales necesarias 
entre las organizaciones, y la forma de 
aprovechar estas conexiones sociales en 
todas las disciplinas administrativas, 
para que trabajen unidas. 
 
El Modelo de Priorización de la 
Organización 
Esto está tomado de una entrevista con 
Jon en: https://youtu.be/9xPuiEYleQ0

Un modelo de organización, o modelo 
operativo, es una herramienta que los 
diseñadores y desarrolladores de la empresa 
y otras personas involucradas en cambiar y 
mejorar sus formas de trabajo pueden usar 
para asegurarse de que ven sus organizaciones 
de manera integral y están pensando en los 
diferentes elementos que la forman y cómo 
interactúan. Estos modelos también son útiles 
para crear un lenguaje compartido, de modo 
que cuando las personas hablen con otros sobre 
la empresa, todos estén en la misma línea.

Hay una serie de modelos de organización muy 
conocidos y muy bien utilizados, que incluyen 
el 7S de McKinsey, el modelo Star de Jay 
Galbraith, el modelo Burke Litwin, el modelo 
de congruencia de David Nadler y algunos 
más. 

Pero la mayoría existen desde hace tiempo, y el 
mundo del trabajo ha cambiado por completo, 
lo que significa que muchos de ellos no son 
para el mundo de hoy.

Estos modelos presentan una serie de 
problemas. En primer lugar, tienden a no 
ser dinámicos. O se centran en la gestión 
del cambio, así que se fijan en las diferentes 
actividades que una organización puede 
emprender con el fin de crear diferentes 
resultados; o se concentran en la excelencia 
empresarial, poniendo el ojo en los resultados 
y los diferentes elementos dentro de una 
organización para asegurarse de que están 
bien alineados. Lo que no hacen es ayudar 
a entender cómo las organizaciones pueden 
emprender actividades para crear los 
resultados que necesitan. Ésa es una de las 
cosas que hace el Modelo de Priorización de la 
Organización (OPM).

En segundo lugar, muchos de estos modelos 
prestan demasiada atención a la estructura. 
La estructura es parte de cualquier 
modelo de organización, pero no suele ser 
muy importante. Es difícil realizar una 
transformación con un simple cambio de 
estructura. Sin embargo, eso es en lo que se 
focalizan la mayoría de los modelos, y de los 
diseñadores de la organización. No debería 
ser así. El OPM deja la estructura para 
después de haber considerado otras cosas más 
importantes.

En tercer lugar, muchos modelos de 
organización no prestan suficiente atención 
a cuestiones realmente importantes en el 
mundo de los negocios hoy. Yo destacaría 
especialmente el papel que tienen las 
relaciones sociales. Entonces, si hablamos del 
7S de McKinsey, hoy debería ser un modelo 
8S. Tiene que incluir las relaciones sociales, 
porque las relaciones son fundamentales en el 
mundo actual. Por eso el OPM me parece más 
efectivo.

El OPM incluye cuatro elementos centrales 
de una organización, que en mi opinión son 
la infraestructura, los procesos de trabajo 
que ayudan a la organización a funcionar, 
las personas y las relaciones entre ellos. 
Luego analiza una serie de grupos diferentes 
que se relacionan con esos cuatro elementos 
centrales; los grupos funcionales, los equipos 
de proyecto, las comunidades y las redes. El 
OPM ayuda a vincular estas dos cosas. Así, 
las organizaciones pueden priorizar el tipo de 
estructura que necesitan, según cuál de esos 
elementos sea más importante para ellos.

The Social Organization: Developing Employee 
Connections and Relationships for Improved Business 
Performance

Editor: Kogan Page; 1ª edición (3 de junio de 
2017)

Idioma: inglés

ISBN-10: 0749480114

ISBN-13: 978-0749480110

Disponible en Amazon y todas las buenas 
librerías
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COLOUR COMPOSITIONS
Armoniosa y equilibrada o estimulante e inesperada, 
una nueva exploración de color y forma ha comenzado.

Colour Compositions – una nueva colección de lamas 
de moqueta disponible en 75 opciones de color.

Artwork by Ditty Ketting—Netherlands, b.1952 Untitled 375,
Courtesy of Rocket Gallery, London
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Nos encantan las encuestas. Todas 
las semanas hay una revelación 
sorprendente sobre las malas condiciones 
de los lugares de trabajo, la debilidad 
de nuestro compromiso o el escaso 
significado que encontramos a nuestras 
actividades diarias. Los datos (y aquí uso 
el término a la ligera) nos dicen que nos 
gustaría ser productivos, si fuéramos 
capaces de serlo. Nuestro propósito y 
nuestra motivación nunca están en 
entredicho. Nos hemos convertido en 
maestros en comprender y articular 
que tenemos un problema, y nos lo 
preguntamos una y otra vez para 
estar completamente seguros. Damos 
un puñetazo en la mesa, parecemos 
iluminados cuando declaramos: «¡Hay 
que hacer algo!». 

A no ser, claro está, que trabajes en una de 
las 10 empresas más molonas del mundo, 
en cuyo caso estás bien y no tienes que 
preocuparte.  A no ser que pienses que 
la tuya no es tan genial como las otras 
de la lista; la envidia es algo terrible. Nos 
estamos ahogando en datos obtenidos 
de encuestas precipitadas, y siempre 
patrocinadas, pero las soluciones son 
pobres. Es curioso, si bien la tendencia es 
definir el problema en estos términos, en 
las pocas ocasiones en que ofrecemos una 

respuesta,  lo hacemos de forma pictórica: 
la gente se está matando para hacer las 
cosas bien, así que aquí va una foto de 
una bonita sala de reuniones con un lema 
motivador pintado en la pared con una 
tipografía que imita la caligrafía. A lo 
mejor hasta está hecho con luz de neón, 
para dar más efecto. No podemos evitar 
responder en términos estéticos, sin 
considerar la infraestructura subyacente 
sobre la cual se mueve la belleza efímera 
y el carácter lúdico del diseño. Pero, por 
supuesto, hay mucho más.

Es frustrante no saber más de los 
ocupantes, que son quienes comprenden 
mejor la situación y los desafíos que 
supone darle solución. Irónicamente, 
tuvimos algo más de información 
antes de que las redes sociales abrieran 
tantos canales nuevos de investigación 
y de creación de redes, cuando lo único 
que teníamos eran los leviatanes 
profesionales, dominados por un 
pequeño número de voces activas 
procedentes de marcas que conocíamos. 
Ya sea por razones de tiempo, por miedo a 
ser citado o a ser citado incorrectamente, 
ahora es un paisaje mudo. Esto nos hace 
más pobres a todos, y lo seguiremos 
siendo. Los mismos leviatanes todavía se 
expresan, uno o dos pasos atrás, todavía 
no les hemos perdido del todo.

Un poco de estructura ayuda. No 
demasiada, solo la suficiente, como 
diría mi viejo amigo Lloyd Davis. El 
mundo del lugar de trabajo siempre ha 
luchado con ella, tambaleándose desde 
una posible panacea universal a otra. 
Actualmente estamos en una carrera 
loca por llegar antes a la imprenta para 
declarar el liderazgo en el área de la 
biofilia, sin detenernos a preguntar si es 
relevante o importante: que puede serlo, 
pero debemos involucrarnos de forma 

crítica, ya que el producto final será aún 
más fuerte si lo hacemos. Necesitamos 
un marco que resista el paso del tiempo, 
que no esté forjado sobre esquemas 
brillantes que luego se diluyen, se ven 
comprometidos y superados por el 
siguiente. Una estructura que existe fuera 
de la moda, fuera del cambiante paisaje 
corporativo y del proveedor.

La estructura a su vez requiere equilibrio. 
Debe ser estable, igualmente considerada 
con cada uno de sus componentes. No 
debe ser una jerarquía, en la que nos 
vemos obligados a priorizar o aceptar las 
prioridades de los demás. Por otro lado, 
el equilibrio no es un compromiso, como 
a menudo se supone. Debe soportar el 
escrutinio, sin importar hacia dónde se 
incline, cómo gire, se mire por donde se 
mire.

La estructura también debería poder 
rechazarse, si se aporta un razonamiento 
sólido, ya que siempre habrá situaciones 
que requieran un enfoque o una solución 
diferentes. La decisión de no adherirse 
es una opción válida.The Elemental 
Workplace es un intento de ofrecer 
un enfoque dirigido a encontrar una 
solución con estructura y equilibrio, una 
posible vía desde el problema hasta el 
resultado, independientemente de la 
cultura, la ubicación, el sector o el estilo 
de trabajo. Ha evolucionado durante 
años y continuará haciéndolo más allá 
de su publicación a principios de 2018. 
Sabemos que podemos hacerlo mejor de 
lo que lo estamos haciendo; es hora de 
que comencemos a considerar cómo y 
de seguir adelante. Podemos y debemos 
hacerlo.

Neil Usher      diseño de lugar de trabajo • productividad

Neil Usher
Neil Usher es un estratega del workplace. Su 
primer libro The Elemental Workplace está listo.

w: www.workessence.com/
t: @workessence

de trabajo básico
Descubrir el lugar

 Tenemos que 
dejar de perseguir 
modas del lugar de 
trabajo, basadas en 
datos poco relevantes 
y en ilusiones, y 
concentrarnos en  
lo que importa  
para crear espacios 
únicos 
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Despina Katsikakis      diseño de oficinas • administración de instalaciones • recursos humanos

En los últimos 10 años, la tecnología nos 
ha dado la opción de elegir dónde y cómo 
acceder a la información. La posibilidad 
de estar conectado en cualquier lugar 
ha permitido que el trabajo haya pasado 
de ser «un lugar al que vas» a ser «algo 
que haces» en cualquier momento y en 
cualquier sitio.

Si bien este nuevo compromiso con 
el trabajo aumenta la flexibilidad, 
también aumenta las horas de trabajo y 
la sobrecarga de información ya que las 
personas se pierden en sus dispositivos 
las 24 horas del día, los 7 días de la 
semana, con poca conciencia del entorno 
que les rodea. La consecuencia de esto 
en el lugar de trabajo es que las personas 
están desconectadas y distraídas. 
Gallup (2013) informa de que el 70% de 
los trabajadores estadounidenses «no 
se sienten comprometidos» con lo que 
hacen, lo hacen mecánicamente o están 
«activamente desconectados», odian ir a 
trabajar y socavan sus empresas con esa 
actitud. Estas cifras son consistentes con 
datos del Reino Unido y las cifras son 
incluso más extremas en el mundo en 
desarrollo.

Si bien aún no se ha implementado 
efectivamente como norma, los 
argumentos a favor del trabajo flexible 
son poderosos y no va a haber marcha 
atrás. 

En el Reino Unido, Thompson y Truch 
(2013) estiman que el valor de las horas 
productivas que se han ganado con 
esta forma de trabajar es de al menos 
6.900 millones de libras, y ha habido un 
ahorro de unos 1.100 millones de libras 
en puestos físicos, porque el trabajo 
flexible permite que los edificios de 
oficinas estén mejor aprovechados, ya 
que se comparten los espacios, según 
las necesidades de cada momento. Los 
hallazgos sugieren que los trabajadores 
también consiguen conciliar mejor 
equilibrio la vida laboral y la personal, 
son más productivos, se concentran más, 
y reducen el nivel de estrés y los tiempos 
de traslado, cuando tienen la opción de 
elegir dónde y cuándo trabajar.

Uno de los argumentos habituales 
en contra de dar mayor autonomía 
sobre dónde y cómo trabajar es la falta 
de control y la consiguiente falta de 
esfuerzo por parte de los empleados. 
Pero los estudios del Instituto Alemán 
de Investigación Económica (Beckmann 
et al., 2015) sugiere que sucede todo 
lo contrario. Cuando los empleadores 
renuncian al control, las personas 
trabajan más. Las personas que tienen 
cierta autonomía, en general, dedican 
siete horas más a su trabajo cada semana 
y se sienten más comprometidas con su 
empleador.

En este mundo nuevo, cada vez más 
paradójico, ayudar a las empresas a 
diseñar la infraestructura para apoyar 
y fomentar el compromiso con el 
lugar de trabajo es fundamental para 
conseguir que sean productivas. El 
meollo de la cuestión está en apoyar a 
los trabajadores del conocimiento. El 
núcleo del trabajo del conocimiento es 
la resolución no-rutinaria de problemas 
que requiere un enfoque integrado 

que incluye cuestiones espaciales, 
tecnológicas y gerenciales.  A pesar de 
que la tecnología permite que se realice 
gran parte del trabajo del conocimiento 
en cualquier lugar y en cualquier 
momento, el papel de la oficina sigue 
siendo muy relevante, pero debe 
redefinirse.

Se necesitan nuevas formas de ofrecer, 
arrendar y dar servicio al lugar de 
trabajo. Entendiendo que hay una 
reducción general de los requisitos de 
espacio para los usuarios de una oficina, 
debido a los patrones intermitentes de 
ocupación y al aumento de espacios 
compartidos a lo largo del tiempo, los 
propietarios pueden planificar para 
menos edificios mejor aprovechados.

Este enfoque de concentración del 
espacio puede ser parte de una estrategia 
más amplia para hacer más valiosos los 
lugares de trabajo y generar alquileres 
más altos por las nuevas formas de 
agregar valor para los inquilinos al 
proporcionar espacios compartidos más 
allá de la oficina que se arriendan como 
lugares alternativos. 

Esto permite al propietario sacar más 
provecho al activo inmobiliario. Al 
proporcionar flexibilidad a los inquilinos 
y activar los espacios compartidos 
para crear una comunidad vibrante de 
la que la gente quiera formar parte, el 
edificio en sí se convierte en un destino. 
Además, una oferta así atraerá a nuevos 
inquilinos y los retendrá más allá del 
período de arrendamiento normal, ya 
que puede respaldar sus cambiantes 
requisitos comerciales y ofrecer acceso a 
un ecosistema único de talento.

Lo que diseñamos hoy será nuestro 
patrimonio futuro. Debe ser un recurso 
sostenible y resistente que aguante la 
prueba del tiempo. 

 La flexibilidad para 
elegir dónde y cómo 
trabajar puede ser una 
espada de doble filo, 
pero cuando se hace 
correctamente abre 
nuevas perspectivas  
de elección y 
compromiso 

El futuro 
paisaje de la flexibilidad, las opciones y el compromiso
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«Larga vida, adaptable, energía baja» 
debería ser el principio rector. 

Una expectativa de vida mínima de 
60 años no es algo descabellado para 
edificios nuevos, pero deberían ser 
flexibles para acomodar usos variables 
durante ese tiempo. Los cambios 
dinámicos que permite la tecnología 
agregan otra dimensión al tiempo, la 
del cambio diario de la configuración 
del trabajo. La gente afirma que la 
libertad y la posibilidad de elegir son 
lo más importante; se sienten mejor 
cuando están en un espacio flexible que 
pueden cambiar según sus necesidades 
de trabajo, su estado de ánimo o su 
inspiración en este momento.

¿Qué pasaría si un edificio se diseñara 
para una adaptabilidad permanente? 
El espacio podría adaptarse al cambio 
de negocio en «tiempo real», para 
realinearse de forma continua con los 
objetivos centrales del negocio. ¿Y si el 
espacio pudiera estar continuamente 
informado con métricas en tiempo real? 
¿Y si la sostenibilidad real en términos 
de espacio de trabajo se pudiera medir 
directamente no solo desde el punto 
de vista ambiental, sino también 
financiero, productivo, cultural y 
competitivo?

Todos estos escenarios tienen un aspecto 
común; son dinámicos y fluidos, igual 
que el uso del espacio en las ciudades. 
Los modelos recientes del lugar de 
trabajo, como el trabajo remoto, el 
hottelling, el teletrabajo, trabajo ágil, 
etc., son dinámicos en principio, pero 
lo fundamental es que están destinados 
a maximizar la eficiencia y no pueden 
ofrecer una flexibilidad real a menos que 
abarquen un contexto inmobiliario más 
amplio.

Los promotores y los propietarios deben 
comenzar a pensar en sus edificios 
como comunidades vibrantes y crear 
un nuevo enfoque para proporcionar 
una versatilidad óptima (y atemporal)                
y una adaptabilidad a las nuevas formas 
de trabajo cambiando la propiedad 
tradicional y las limitaciones de 
arrendamiento, para poder pagar sobre 
la marcha, y que se entienda el lugar de 
trabajo como un servicio

El ambiente de trabajo puede estimular 
y fomentar el compromiso y la energía 
de las personas o frustrarlo y drenarlo. 
Para que sea una experiencia positiva 
que agrega valor, debe cumplir una serie 
de necesidades humanas básicas: la 
necesidad de renovar nuestra energía 
física; la de sentirnos valorados; la 
de concentrarnos y ser creativos; la 
de conectar con los demás de varias 
maneras.

Conseguimos los mejores resultados 
cuando nos movemos, cuando estamos 
al aire libre con luz natural y cuando 
pasamos por diferentes estados físicos, 
emocionales, mentales y espirituales. 
La combinación de oficinas diáfanas y 
el correo electrónico ha hecho añicos 
la capacidad de las personas para 
concentrarse en un trabajo profundo 
debido a las interrupciones constantes, 
las distracciones y la falta de libertad y 
de opciones. Se considera la multitarea 
como una habilidad necesaria cuando, de 
hecho, destruye nuestra productividad. 
La falta de lugares para trabajar sin que 
se nos interrumpa refuerza aún más una 
cultura de pensamiento intermitente 
que tiende hacia la estrechez de miras, 
al corto plazo y a lo superficial. A medida 
que trabajamos de forma más continua, 
los descansos naturales que tomábamos 
en el pasado se han reemplazado por el 

acceso constante al correo electrónico 
en el móvil, lo que aumenta nuestra 
necesidad de una renovación de alta 
calidad. 

El estrés que produce la tecnología y 
la falta de sentido del trabajo diario se 
infiltran en la mayoría de las oficinas

Brigid Schulte (2014) afirma que, de 
media, el entusiasmo inicial por el 
trabajo se desvanece después de los 
primeros seis meses, que es cuando la 
mayoría de los empleados se sienten 
abrumados y desconectados de su equipo 
de gestión y de su visión. En su libro, How 
to Work, Love and Play When No One Has 
the Time (Cómo trabajar, amar y jugar 
cuando nadie tiene tiempo), analiza 
el estrés causado por una cultura que 
glorifica la actividad constante y anima 
a las organizaciones a implementar 
políticas que promuevan una 
«desintoxicación digital» y verdaderas 
vacaciones para liberar a las personas 
del paradigma del «trabajador perfecto».

Para hacer frente a la intensidad 
del trabajo actual, necesitamos más 
posibilidades de acudir a espacios 
silenciosos donde concentrarse, pensar 
y recargar fuerzas; y otros para reunirse, 
colaborar y socializar. 

 La posibilidad 
de estar conectado 
en cualquier lugar ha 
permitido que el trabajo 
haya pasado de ser «un 
lugar al que vas» a ser 
«algo que haces» en 
cualquier momento y 
en cualquier sitio 
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Deberíamos cambiar de postura y de 
lugar, levantarnos de la mesa más a 
menudo y preguntarnos si es realmente 
necesario hacerlo todo sentados en una 
silla.

El World Green Building Council 
(2014) ofrece datos abrumadores que 
confirman que numerosos factores del 
diseño de oficinas —desde la calidad del 
aire y la iluminación hasta las vistas 
de la naturaleza y el diseño interior— 
pueden afectar significativamente 
al bienestar y la productividad del 
personal. 

 
Atraer al personal mejor y más brillante 
a una empresa y fomentar que los 
trabajadores estén felices y sanos 
puede truncarse por la calidad del 
entorno laboral. El lugar de trabajo 
puede afectar al desempeño fisiológico 
y psicológico de las personas, por lo que 
es necesario colaborar con los propios 
afectados (los usuarios de las oficinas) 
para diseñar, conjuntamente, unos 
lugares que generen energía, fomenten 
la interacción social y la colaboración, 
mejoren el autocontrol y proporcionen 
servicios y eventos con el fin de lograr la 
verdadera conciliación, y mejorar así la 
calidad de vida.

El trabajo es un esfuerzo social en 
sí mismo. El enfoque de las grandes 
empresas se centra en las personas, 
por lo que la creación de lugares que 
brinden bienestar a las personas en el 
trabajo es fundamental para alcanzar 
el éxito empresarial. David Rock (2009) 
dice, «las interacciones sociales son algo 
delicioso para el cerebro» y es por eso 
que nos sentimos atraídos por ellas, pero 
también enfatiza que:

La productividad consiste, básicamente, 
en tener opciones y autonomía, y si 
damos a la gente la oportunidad de 
moverse entre diferentes espacios 
para concentrarse o colaborar, según 
sus necesidades, y tener interacciones 
sociales maravillosas, les estamos 
dando lo que realmente necesitan en el 
trabajo. Estos elementos de comunidad 
y apoyo mutuo son inherentes a la 
cultura compartida del lugar de trabajo. 
Los espacios de coworking pueden 
proporcionar un contexto enormemente 
enriquecedor para las empresas de 
nueva creación, y aunque inicialmente 
eran mucho más frecuentes en las 
empresas de tecnología, ahora se han 
extendido a todos los sectores de la 
actividad económica.

Los entornos de trabajo en equipo 
exitosos ponen los medios para que las 
personas puedan tener experiencias 
auténticas; wi-fi en todas partes, buen 
café, comida sana y otros servicios 
para atender a la salud, eventos para 
conocer gente, y la demanda de este 
tipo de experiencia está en auge. En 
2011, solo había 1.000 espacios de 
coworking en todo el mundo, con una 
presencia dominante en Europa y 
Estados UnidosLa última encuesta de 
la CoWorking Europe Conference (2015) 
demuestra que, cuatro años después, 
hay casi 7.800 espacios de coworking. 

Las previsiones sugieren que su 
crecimiento es imparable: en 2018 habrá 
37.000 espacios de este tipo en todos los 
continentes y habrá más de dos millones 
y medio de profesionales que serán 
miembros de un espacio de coworking.

En Londres, Ramidus (2014) encontró que 
alrededor del 70% del espacio de oficinas 
con servicios está ocupado por pymes 
y predijo que el mercado de este tipo 
de oficina podría crecer en un 77% para 
2025. Existe un potencial de crecimiento, 
basado en tres fuentes de demanda 
principales. En primer lugar, en Londres 
se está viendo un crecimiento fuerte 
y sostenido de empresas pequeñas, a 
menudo centradas en la tecnología y 
basadas en el conocimiento. En segundo 
lugar, los ocupantes corporativos se 
están acostumbrando a cubrir sus 
necesidades básicas de propiedad con un 
espacio flexible bajo demanda. Tercero, 
las pequeñas empresas que están 
ocupando propiedades secundarias 
con contratos convencionales de 
alquiler probablemente optarán por 
un enfoque diferente, impulsado por 
una disminución en la cantidad de 
espacio de oficinas pequeñas y de corto 
plazo en el mercado de arrendamiento 
convencional y por la necesidad de 
involucrar más a los empleados.

En Nueva York, ha habido unas 500 
start-ups tecnológicas que se han creado 
en espacios de coworking, incubadoras 
y aceleradores (Bowles y Giles, 2012). 
Ahora numerosos grupos financieros 
y mediáticos están reconociendo este 
fenómeno en el mundo entero, y están 
adoptando muchas de las características 
de los espacios de coworking, como el 
énfasis en el trabajo colaborativo más 
que en el trabajo individual y una gama 
de espacios diferentes para fomentar la 
innovación.

 ¿Qué pasaría si 
un edificio se diseñara 
para una adaptabilidad 
permanente? El espacio 
podría adaptarse al 
cambio de negocio 
en «tiempo real», 
para realinearse 
continuamente con los 
objetivos centrales del 
negocio 
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Estos lugares de trabajo llamados 
«tercer espacio», que se han instaurado 
internacionalmente varían en términos 
de escala, diversidad de entornos e 
incluso en cómo diferencian ocio 
y trabajo, pero comparten ciertas 
características de diseño, incluyendo 
zonas dedicadas al trabajo que 
requiere concentración, áreas para la 
colaboración y visitas de corta duración, 
salas y áreas de reuniones formales e 
informales, cafetería y otros espacios 
comunes y de servicios, 

entre los que está la reprografía y el 
soporte tecnológico. 

Tal es el predominio de este nuevo 
estilo de trabajo que ahora se puede 
cumplir en una variedad de formas. 
Algunos espacios de coworking tienen 
actividades sociales y de ocio en su 
núcleo, igual que los clubes privados 
como Soho House, el Hospital y SocietyM 
en los hoteles CitizenM. 

Otros tienen el espacio de trabajo 
en su núcleo, pero también ofrecen 
instalaciones sociales y de ocio, como 
Dryland Business Members’ Club en 
Kensington High Street, en Londres.

El modelo del espacio de trabajo como 
servicio significa que no existe una 
barrera económica para difuminar los 
límites,  lo que permite replantear el 
espacio, el trabajo y la ciudad. Esta nueva 
visión de unos límites desdibujados de 
espacio, tiempo y uso ha servido para 
aumentar la presión en la configuración 
del trabajo en lugar de relajarla. La 
única constante es el cambio dinámico. 
Podemos decir con seguridad que 
el entorno de la oficina ya no estará 
formado por filas de escritorios, sino por 
una amplia variedad de configuraciones 
y eventos seleccionados que tenderán 
a borrar el límite entre los espacios 

personales, compartidos y públicos para 
fomentar la innovación organizacional.

La naturaleza de las empresas está 
cambiando, de modo que serán más 
ágiles y dependerán de redes de talento 
dispersas y de la innovación de código 
abierto y, como tal, la naturaleza del 
empleo está cambiando y es menos 
probable que proporcione seguridad 
laboral y carreras de por vida. 

Intuit (2008) reconoce que más del 80% 
de las corporaciones están planeando 
aumentar su uso de mano de obra 
flexible en los próximos años.  
En Estados Unidos, el 45% de los 
trabajadores ya se describen como 
autónomos, y el 33% de la fuerza laboral 
del Reino Unido se describe actualmente 
como autónoma o independiente, y 
se prevé que en 2020 esta proporción 
será del 40%. La tendencia se está 
extendiendo a otras zonas, ya que 
se alinea con el deseo de los nuevos 
trabajadores de no trabajar para una 
empresa, sino de ser parte de una 
comunidad.

Vivimos en un contexto económico 
que cambia constante y rápidamente 
y la forma en que trabajamos es 
fundamental para ese cambio. 

Hace años el crecimiento económico 

significaba más empleos, pero ya 
no es así. Rotman (2013) calcula que 
actualmente puede haber crecimiento, 
sin que haya un aumento del empleo. 

Desde 2000, en Estados Unidos la 
producción ha crecido más rápido que el 
empleo, lo que sugiere que la tecnología 
ya está destruyendo más empleos de los 
que crea. 

Schiller (2014) estima que las 
revoluciones de robótica e impresión 
en 3D podrían acelerar aún más esta 
tendencia, ya que los costos de entrada 
comparativamente bajos para estas 
tecnologías disruptivas las hacen 
ampliamente accesibles para todos, 
incluidas las economías en desarrollo. 
Perder ocupaciones no significa 
necesariamente perder trabajos en el 
sentido convencional, simplemente 
cambiando lo que hace la gente. Una 
proporción creciente de trabajos en el 
futuro requerirá inteligencia creativa, 
inteligencia social y la capacidad de 
aprovechar la inteligencia artificial.

En The Future of Work Conference (La 
conferencia sobre el futuro del trabajo, 
Birnbaum et al., 2014) se afirmó que 
cada vez más las tareas físicas y de 
razonamiento se realizan con máquinas 
acompañadas por personas, 

lo que permite que las personas trabajen 
aspectos más estratégicos en lugar de 
estar descifrando hojas de cálculo. A 
través de la «destrucción creativa» de 
la tecnología, desaparecerán muchos 
puestos de trabajo (especialmente para 
mandos intermedios) y se crearán otros 
nuevos que aún no podemos imaginar. 
El crecimiento en los nuevos empleos 
ocurrirá tanto a través de autónomos 
como dentro de los límites de la 
corporación.

 El modelo del 
espacio de trabajo 
como servicio significa 
que no existe una 
barrera económica para 
difuminar los límites, lo 
que permite replantear 
el espacio, el trabajo y 
la ciudad 
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Birnbaum et al. (2014) afirman: «Como el 
aprendizaje automático está avanzando 
a un ritmo vertiginoso, se va a exigir a 
los altos ejecutivos que creen las nuevas 
formas de organización innovadoras 
necesarias para congregar al talento 
humano lejano que se está conectando 
en línea en todo el mundo. Esos 
ejecutivos tendrán que enfatizar sus 
habilidades creativas, sus habilidades de 
liderazgo y su pensamiento estratégico».

La guerra por el talento tiene lugar, 
cada vez más, fuera de los límites 
organizativos tradicionales y las 
implicaciones que esto tiene son 
enormes. Se desarrollarán nuevas 
formas organizativas que superpongan 
la capacidad de respuesta de las nuevas 
empresas a través de la agilidad de las 
estructuras de red con la eficiencia de 
ejecución de una jerarquía tradicional.

El pronóstico de PwC (2014) es 
que las organizaciones evitarán la 
jerarquía y optarán por estructuras 
organizacionales flexibles, horizontales 
y fluidas. Tendrán una red de relaciones 
con centros de investigación, empresas 
de innovación y universidades a través 
de las cuales financiarán y obtendrán 
nuevos productos y procesarán 
ideas. Utilizarán mecanismos como 
plataformas de búsqueda de ideas, 
concursos y la creación de fondos de 
riesgo e incubadoras para generar 
un flujo constante de oportunidades. 
Esto lo confirma por la investigación 
de Ramidus (2015) en Londres, donde 
las diferencias entre los sectores se 
ven erosionadas a medida que las 
corporaciones se centran en el trabajo 
tecnológico y se vuelven dependientes 
de redes de talento dispersas y de la 
innovación de código abierto.

Para contribuir a esta transformación, 

la relación empleado-empleador está 
cambiando. En lugar de pensar en 
cuánto valor se puede extraer de un 
trabajador, hoy día se piensa en qué 
se les puede inculcar. Los beneficios 
que tiene aprovechar toda la riqueza 
de conocimiento y talento de cada 
trabajador, pueden parecer obvios, 
sin embargo, es sorprendente las 
pocas empresas que lo han hecho. 
Universidades y hospitales de élite, 
Goldman Sachs y McKinsey han estado 
agregando valor a personas valiosas 
durante mucho tiempo.  Google y 
Apple son los ejemplos más recientes. 
Hacen esto de muchas maneras: 
proporcionando nuevos contactos 
con otras personas, fomentando la 
interacción creativa con compañeros, 
ejercicios de «estiramiento» (stretch 
assignments), formación y asociación con 
una marca que confiere estatus de élite a 
los empleados y colaboradores.

Las conexiones pueden llevar a un nuevo 
aprendizaje. Las empresas deberían crear 
entornos, tanto físicos como virtuales, 
que ayuden a los empleados a desarrollar 
nuevas relaciones y a fortalecer las ya 
existentes, ya que se ha demostrado 
que los lugares de trabajo tradicionales 
con filas de escritorios, se han quedado 
obsoletos para esta forma de trabajar. 
Para fomentar unas relaciones 
efectivas, es esencial crear entornos de 
trabajo en los que se puedan producir 
encuentros fortuitos. Muchas empresas 
ya construyen sus oficinas con áreas 
comunes ubicadas estratégicamente 
para permitir que los trabajadores se 
topen unos con otros. Esto debería ser 
igual en los entornos virtuales. 

Mientras que algunas empresas 
pretenden prohibir el acceso a las redes 
sociales para evitar las distracciones, 

Waber et al. (2014) consideran que las 
redes sociales tienen el potencial de 
ahorrar a las compañías 1.3 billones 
de dólares, en gran parte debido a las 
mejoras en la colaboración dentro de la 
oficina. Está claro que la experiencia del 
trabajo debe entenderse y organizarse 
dentro y fuera del espacio corporativo de 

la oficina, tanto en el ámbito físico como 
en el virtual.

El lugar de trabajo, donde el objetivo 
principal era la eficiencia, evolucionó 
para sostener el flujo ininterrumpido de 
procesamiento de papel. 

A medida que el proceso de trabajo ha 
cambiado para centrarse más en el 
valor del conocimiento y la producción 
de ideas, hemos perdido de vista el 
propósito de la oficina. Para crear y 
compartir conocimiento exitosamente e 
innovar en el lugar de trabajo, debemos 
volver a centrar la atención en las 
personas.

Los equipos de gestión de las empresas 
reconocen cada vez más la importancia 
de colocar las necesidades de las 
personas en el centro de su estrategia 
para organizar el lugar de trabajo. Piet 
van Schijndel, miembro del Consejo 
de Administración de Rabobank 
Nederland, dice: «Mi predicción es que, 
en los próximos diez años, uno de los 
mayores problemas al que tendremos 
que enfrentarnos será cómo conseguir 
que los buenos profesionales se unan a 
nuestra compañía. Si podemos ofrecer 
un lugar donde las personas puedan 
equilibrar trabajo y vida personal de 
una manera moderna que les satisfaga, 
entonces, obviamente, esa sería una 
forma de atraer a las personas».

Después de varios años de desarrollo, 
Rabobank Nederland —la rama bancaria 
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de Rabobank Group, el mayor proveedor 
de servicios financieros de los Países 
Bajos— implementó una infraestructura 
organizacional y técnica que permite 
a los empleados conectarse unos con 
otros desde prácticamente cualquier 
lugar sin dejar de cumplir con los 
estrictos estándares de encriptación que 
requieren los sistemas bancarios. 

Sin oficinas fijas ni rígidas descripciones 
de trabajo, los empleados de Rabobank 
son responsables de los resultados de su 
trabajo, pero son libres de elegir cómo, 
dónde, cuándo y con quién llevarlo a 
cabo.

Este enfoque requiere que los gerentes 
tengan una extraordinaria confianza 
en su gente, y exige que los empleados 
se vuelvan más emprendedores y 
colaborativos. El entorno empresarial del 
futuro necesita confiar en las personas y 
en la tecnología, a la vez que proporciona 
flexibilidad y opciones para que los 
empleados conecten con habilidades 
complementarias en una red, colaboren 
para solucionar un problema que 
suponga un desafío, aprendan rápido, 
descubran su pasión y mejoren su 
rendimiento.

Entornos así ayudan a las personas a 
sentirse llenas de energía y conectadas 
con la organización y atrae, inspira y 
conserva el talento, además de redefinir 
nuestra idea del lugar de trabajo. En 
la «red de oficinas» de Duffy (2008), la 
complejidad es la característica principal 
de la próxima etapa de la evolución 
inmobiliaria; el momento en que el 
trabajo del conocimiento, apoyado por la 
promiscua tecnología de la información 
en red, ha trastocado todas las 
convenciones espaciales y temporales de 
todo tipo de trabajos del siglo XX.

La velocidad del progreso tecnológico, 
como la popularidad del «Internet de 
las cosas», tendrá un impacto inmenso 
en nuestra forma de trabajar durante 
los próximos diez años. La tecnología de 
la información nos ayuda a reimaginar 
el espacio y la conectividad, parece 
minimizar la importancia de la 
sincronicidad y la colocación de edificios 
de oficinas convencionales, mientras 
que aumenta la importancia de otros 
aspectos del lugar: transporte físico y 
acceso, conectividad virtual y social.

Por lo tanto, trabajo flexible no significa 
trabajo sin un lugar: el trabajo virtual y 
el lugar físico se están transformando 
uno al otro y están reforzando el valor 
de ciertos lugares como centros de 
relaciones físicas y virtuales. Esta visión 
aparentemente contra-intuitiva es la 
que proponen economistas y teóricos: 
Edward Glaeser, por ejemplo, en The 
Triumph of the City (El triunfo de la 
ciudad, de 2011), argumenta que el papel 
que tiene la ciudad como la forma más 
efectiva de transferir conocimiento se 
ha visto reforzado por el aumento de 
la conectividad tecnológica: ya que la 
«proximidad urbana» es un factor clave 
para concentrar, agrupar e incubar el 
talento.

• ¿Qué pasaría si nuestro lugar de 
trabajo apoyara  activamente nuestra 
vida en el trabajo?
• ¿Qué pasaría si pudiéramos opinar 
sobre la forma en que trabajamos y 
pudiéramos marcar la diferencia?
• ¿Qué pasaría si sintiéramos una 
conexión genuina con nuestros 
colegas?

La conectividad y el acceso al 
conocimiento son las características 
definitorias de los negocios y la sociedad 
contemporáneos y ayudan a redefinir 
cómo y dónde se realiza el trabajo. 

Al adoptar la sociabilidad del lugar donde 
ocurre el trabajo, podemos permitir que 
las personas se relacionen con otras que 
tienen ideas afines en espacios y eventos 
inspiradores: para enfrentarse, colaborar 
y crear conjuntamente valor para sí 
mismos, sus negocios y su comunidad.

Los empleados sanos son un factor 
importante para tener una cuenta de 
resultados saludable, pero todo el 

concepto que tenemos sobre el lugar de 
trabajo requiere una transformación. 
Nuestro paradigma de bienestar actual 
se ha atascado midiendo el costo de 
varios niveles de enfermedad en lugar 
de calcular el valor que tendrían niveles 
más altos de bienestar y una actitud 
proactiva que nos permita prosperar. 
No es una solución simple como un 
gimnasio o una mesa para trabajar de 
pie; es un proceso continuo que requiere 
un enfoque integrado por liderazgo, 
espacio, tecnología y políticas para 
generar cambios.

Huffington (2014) introdujo el bienestar 
como la —muy necesaria— tercera 
métrica del éxito. Ella dice que no hay 
equilibrio entre el trabajo y la vida. 
Ella dice que no hay equilibrio entre 
el trabajo y la vida. Tenemos una sola 
vida, y una cultura de empresa que 
no pretenda que los empleados estén 
conectados y disponibles las 24 horas 
del día, 7 días de la semana debería ser 
la norma para que nuestros lugares 
de trabajo sean verdaderamente 
sostenibles. La investigación de BCO 
(2014) estima que más de un tercio 
de los participantes acusan a su 
empleador de no tener en cuenta su 
bienestar en absoluto. El informe 
presenta tres puntos de partida para 
ayudar a los empleadores a crear una 
cultura de bienestar: cuidado; control; 
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y colaboración. El estudio encontró que 
nueve de cada diez trabajadores sienten 
que su bienestar se ve afectado cuando 
no tiene control sobre sus actividades 
cotidianas. Además, quieren flexibilidad 
y control para intercalar momentos de 
colaboración con colegas y momentos 
tranquilos para conseguir altos niveles 
de concentración. Nueve de cada diez 
trabajadores afirman que conseguir 
esta alta concentración les ayuda a 
desempeñar sus tareas y sentirse mejor.

Sin embargo, actualmente más de tres 
cuartas partes de las personas se sienten 
frenados por el entorno ruidoso de una 
planta diáfana, otro cuarto se siente 
frustrado por la falta de privacidad, 
mientras que a más de dos tercios les 
gustaría que hubiera zonas para relajarse 
en su lugar de trabajo. Las empresas 
pueden cumplir con esta necesidad 
de control ofreciendo flexibilidad a 
los empleados y opciones sobre cómo 
y dónde trabajar,  confiando en las 
decisiones que tomen sobre sus propios 
patrones de trabajo.

Nuestros lugares de trabajo siempre 
comunican los valores corporativos y 
la cultura, además de fomentar ciertos 
comportamientos. Está claro que el 
entorno de la oficina puede desempeñar 
un papel clave en el apoyo a nuestros 
objetivos de bienestar al mediar la 
forma en que realizamos las tareas 
y actividades diarias requeridas. Las 
personas trabajan mejor cuando pueden 
moverse libremente por espacios 
tranquilos y sociales, y tienen opciones.

Además, nueve de cada diez empleados 
creen que el apoyo de sus colegas mejora 
su bienestar y les hace más productivos. 
Sin embargo, la creación de un entorno 
de colaboración tan flexible y el trabajo 
a distancia crece, lo que significa que las 

empresas deben adoptar la conectividad 
para garantizar que los empleados 
tengan las herramientas para trabajar, 
debatir e innovar juntos sin importar 
dónde se encuentren. Contrariamente 
a muchas escuelas de pensamiento, 
la encuesta revela que la conectividad 
virtual en realidad contribuye al 
bienestar según más de la mitad de los 
trabajadores encuestados.

Al decidir qué espacio es el más 
adecuado, incluidos los «lugares» físicos 
y virtuales, en los que llevar a cabo una 
actividad laboral, se deben tener en 
cuenta numerosos factores, pero todo 
comienza con la conciencia personal de 
lo que tienes que hacer, cómo te sientes 
y tener la posibilidad de decidir dónde 
hacerlo. Cuando el espacio se diseña con 
las personas y los propósitos en mente 
y tiene una narrativa clara, puede hacer 
que nuestra vida en el trabajo adquiera 
un sentido.  

 
Puede ayudarnos a ser más conscientes 
de lo que estamos haciendo y de quiénes 
«somos» cuando estamos trabajando; 
puede ayudarnos a relacionarnos de 
manera más significativa con los demás, 
a compartir conocimientos e ideas, a 
concentrarnos, a activar nuestra mente 
y nuestro cuerpo, a conectar con la 
naturaleza, a recargar nuestra energía 
e inspirarnos a nosotros mismos y a los 
demás para prosperar.

A medida que se intensifica la guerra por 
el talento, los empleados se comportan 
más como clientes; son selectivos a 
la hora de decidir para quién trabajan 
y buscar empresas que transmitan 
una cultura y valores auténticos en el 
lugar de trabajo. Allá donde miremos 
hay una demanda de experiencias 
genuinas y auténticas. Desde la cerveza 
artesanal, los quesos sin pasteurizar 
y los productos con denominación de 
origen, hasta la meditación, buscamos 
constantemente maneras de aumentar 
nuestra conciencia y reconectar con 
nuestra humanidad, con la naturaleza 
y con la idea de tener de propósito en la 
vida.

Necesitamos incorporar más humanidad 
al lugar de trabajo y proporcionar 
entornos con un nuevo propósito: 
entornos que deleiten, estimulen, den 
energía y nos conecten con otros.

Estar desconectados de la comunidad 
en la que vivimos y el escaso tiempo que 
pasamos con la familia son factores de 
estrés habituales en muchas ciudades 
grandes, donde las personas dependen 
de los desplazamientos diarios, que 
les obligan a viajar al centro todos 
los días para trabajar. En Londres, el 
tiempo medio de desplazamiento es 
de 74,2 minutos y la población de la 
ciudad aumenta en un 56% durante una 
jornada laboral normal. Aprovechar la 
deslocalización del trabajo, 

los cambios en los métodos de 
transporte y estructuras comerciales 
para crear multicentros diversificados, 
en los que los espacios de coworking se 
conviertan en servicios que ofrece el 
barrio, reduciendo así el tiempo de viaje 
y el uso del coche, mejorará el equilibrio 
entre trabajo y vida de millones de 
personas, las comunidades locales y el 

 Nueve de cada 
diez empleados creen 
que el apoyo de sus 
colegas mejora su 
bienestar y les hace más 
productivos 
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crecimiento de las economías locales. 
Las empresas están comenzando a 
adaptarse a esta idea utilizando espacios 
de coworking cerca de donde vive la 
gente para reducir los desplazamientos, 
para encontrar nuevos talentos a 
través del ecosistema de coworking y 
beneficiarse así del «crecimiento sin 
espacio», maximizando la flexibilidad y 
minimizando los costos fijos.

El lugar de trabajo es ahora un centro 
para reunir a los colegas. Se ha 
convertido en una «cafetería de alta 
tecnología», donde las personas de una 
red se reúnen, comparten, colaboran 
y desarrollan ideas, estrategias y 
soluciones. 

Así, el lugar de trabajo se está diseñando 
y gestionando cada vez menos como un 
telón de fondo estático para el trabajo 
rutinario individual, y más como una 
instalación «flexible», al estilo de un 
hotel, que brinda un alto nivel de 
servicio y experiencia a sus exigentes 
«huéspedes».

Si bien ahora tenemos cuatro 
generaciones trabajando, todos 
están alineados con sus expectativas 
de elección y flexibilidad, mayor 
transparencia, más trabajo en equipo 
y más comodidades para apoyar 
la sociabilidad, el conocimiento, la 
comodidad y el bienestar auténticos 
(Ramidus, 2015).

Puybaraud y Kristensen (2015), miran al 
2040 y proponen un futuro atractivo:

• Patrones de trabajo reestructurados 
basados en tener opciones; la opción 
personal dicta los patrones de trabajo;
• Acceso a una amplia gama de 
instalaciones de coworking a menos de 
30 kilómetros de distancia de su casa;
• Instalaciones mixtas en una sola 
ubicación que ofrezcan un entorno 
comunitario;

• El acceso a un lugar de trabajo se ve 
como una recompensa y proporciona 
una experiencia excepcional para los 
usuarios;
• Todas las instalaciones son 
multipropósito, mezclan diferentes 
actividades (trabajo, ocio, 
entretenimiento, deporte, centros 
médicos...);
• El bienestar es lo que guía nuestra 
forma de vida, que pasa de ser portátil a 
ser implantable;
• El servicio que se ofrece está centrado 
en las personas y en la tecnología para 
mejorar la experiencia del usuario.

Es fácil ver cómo las carteras 
inmobiliarias se convertirán cada vez 
más en una red dispersa de lugares de 
trabajo; entornos de trabajo sociales 
y adaptables, que empoderan a los 
usuarios y equipos en diferentes 
contextos de trabajo y modos de 
colaboración. Nuestro propio lugar de 
trabajo será un menú de entornos de 
coworking que aprovecharán nuestras 
redes sociales y se adaptarán a nuestras 
necesidades y aspiraciones personales 
día a día y hora por hora.

Este contexto plantea algunas directivas 
claras para el diseño, arrendamiento y 
servicio de edificios:

• El espacio se utiliza como un medio 
clave para expresar cultura y valores 
corporativos.
• El diseño y el alquiler deben tener 
adaptabilidad continua, y uso y 
patrones diversos.
• Los interiores son flexibles y se 
centran en entornos basados en la 
actividad para la colaboración, la 
creatividad y la contemplación.
• Los espacios compartidos se usan 
como un medio para facilitar la 
colaboración y la comunidad.
• El entretenimiento y los servicios 
están para mejorar la vida en el trabajo 

(alimentación, bienestar, aprendizaje, 
conveniencia, etc.).
• Interfaces de tecnología, que son 
intuitivas e integradas para ofrecer 
una mejor experiencia al usuario.
• Los eventos se gestionan y se 
seleccionan para crear experiencias 
memorables y atraer talento.
• El espacio público es permeable y 
está diseñado para reforzar un sentido 
de comunidad y conexión con la 
ciudad.

En el diseño y la gestión de los edificios 
no es tan importante el «hardware» 
(mesas, mamparas, tecnología, 
electricidad, etc.) como el «software» 
(los sistemas culturales, sociales y de 
valor de las organizaciones). Se deben 
centrar en los aspectos «aspiracionales» 
del lugar de trabajo: empoderar a las 
personas para que lo hagan lo mejor que 
puedan. El desafío será romper los silos 
de servicios corporativos para integrar 
la planificación del lugar de trabajo 
y los recursos, y centrarse en crear 
experiencias centradas en las personas
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Vemos nacer,  y en los mejores casos 
—cada vez más a menudo— crecer, 
numerosas  nuevas compañías. Algunas 
son empresas reinventadas que se han 
adaptado a la nueva realidad, y otras 
son modestos proyectos emprendedores 
o empresas colaborativas, que parten 
de buenas iniciativas y muchas ganas, 
con ideas que dan respuesta a nuevas 
necesidades, aunque habitualmente 
cuentan con escasos recursos. En el 
primero de los casos, la probabilidad de 
éxito es alta, en el segundo, no tanto. Y 
en todos los casos, detrás hay un CEO, un 
líder. 

En el entorno laboral actual conviven 
como sabemos cuatro generaciones, que 
prácticamente nada tienen que ver entre 
ellos, ni por experiencia, conocimiento, 
visión, cultura, interés, ni estrategia, 
sin embargo la tendencia es aprender 
unos de otros. Así mismo sucede con 
los CEOs, entre los que encontramos 
varias generaciones; líderes al frente del 
ámbito empresarial. Y yo me pregunto, 
el CEO, nace o se hace. Sus retos han 
cambiado, y su resiliencia y adaptación al 
cambio es imprescindible.  

Los retos del CEO se están complicando 
en la #NewNormality, así nos gusta 
llamar a la situación actual de continua 
transformación a la que las empresas –
consolidadas o no- se enfrentan cada día. 
El papel del CEO ya no es una cuestión de 
gestión y control, sino de prueba-error. 

En estos años de cambio en los que 
la globalización, la tecnología y la 
flexibilidad se han hecho con el mando, 
el CEO tiene que ser el primero que se 
transforme, pero de nada sirve ocultar 
que está tan perdido o más que los 
demás. 

Debemos ser capaces de crear compañías 
humildes, generosas y abiertas, porque 
no sabemos hacia dónde vamos, y no 
existe una estrategia clara a cinco o 
diez años y  desconocemos cual será 
el futuro a corto plazo. La clave está en 
lo que el CEO elija para su compañía: 
Transformación o postureo.

Si lo que elige es lo segundo, postureo, 
entonces no tengo nada que decir, pero si 
la elección es transformación,  entonces 
el primero en hacerlo es él,  el líder. Lo 
que no significa que sea el responsable 
de lo que pase, porque si no se arriesga 
no se gana. 

El CEO actual no siempre tiene 
la respuesta acertada, ni siempre 
tiene la razón y la solución, sino que 
debe liderar a su equipo desde la 
construcción positiva, y el derecho 
de todos a equivocarse. La mayor 
dificultad o el mayor reto es conseguir 
un equipo humano que esté dispuesto 
a acompañarle en la transformación, 
y este equipo puede ser el secreto del 
éxito o del fracaso. En la cultura del error, 
se aprende del fracaso y se asumen los 
errores. De todo se aprende. 

Por lo tanto el CEO tiene que ser 
dinamizador, impulsor y animador, y por 
encima de todo prescindible. Ya que el 
auténtico líder es el que sabe rodearse 
de los mejores profesionales, y formar 
el mejor equipo que actuará de forma 
responsable e independiente. El líder 
actual será el último de la fila, y adoptará 
diferentes roles, según el momento. 

CEOs a los que doblo la edad 
Según un informe publicado 
recientemente por Infojobs, más de 
la mitad de los trabajadores mayores 
de 50 años tiene un jefe más joven. 
Los millennials líderes están ya aquí y 
vienen para quedarse, como es deseable. 
En muchos casos son los CEOs de esos 
pequeños proyectos, llenos de buenas 
iniciativas y aplomo. 

Una vez más, la tecnología y la 
diversidad en las formas de trabajar 
marcan esta nueva normalidad 
corporativa. Aprovechar y gestionar 
las aptitudes de los jóvenes líderes 
es recomendable y nada complicado. 
Según el portal de empleo, los nuevos 
conocimientos, la orientación a 
resultados y la forma de gestionar 
equipos colaborativos son los aspectos 
que los trabajadores de más edad 
consideran más positivos de tener un 
jefe joven. Sin embargo, se percibe como 
un inconveniente la falta de experiencia 
o madurez. Algunos de los rasgos a 
destacar de los nuevos jefes o líderes:   

Nuevas formas de trabajar. Una 
formación más orientada a la práctica 
favorece el trabajo en equipo y 
el multitasking. La orientación a 
resultados y mayor libertad para trabajar, 
son claves en la nueva gestión del CEO. 

Formación. Jóvenes muy preparados 
con dobles licenciaturas, másteres, 
postgrados y conocimiento de idiomas, 
son capaces de tomar las riendas de 
cualquier proyecto que se propongan.  

Más allá del liderazgo. Sus inquietudes 
les mueven a conocer nuevos mercados 
y formas de trabajar que implantar en 
su empresa, el trabajo duro se impone 
ante la pose del liderazgo. El nuevo líder 
quiere ser prescindible. 

 Está surgiendo 
una nueva generación 
de CEOs en el lugar de 
trabajo y tienen que 
abordar una amplia 
gama de nuevos 
desafíos 

RETOS 
del ceo en la #nuevanormalidad
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Necesidad de cambio. Las ganas de 
cambio y nuevos retos profesionales, 
caracterizan a los nuevos líderes. 
Temidos muchas veces por su posible 
falta de apego a la compañía que lideran. 

TIC. En un mundo en el que las empresas 
se mueven hacia la transformación 
digital, estos perfiles nativos digitales 
demuestran su alta capacitación. 

Visión internacional. Perfiles 
globalizados que apuestan por la 
movilidad y ponen las herramientas 
para acceder a ella. 

Medir el éxito. Más allá de resultados 
económicos, su satisfacción viene de los 
valores de la empresa y su impacto en la 
sociedad. Esto mismo transmitirán a sus 
equipos. 

Gestión de equipos. Empatizan con las 
necesidades de sus empleados, a pesar 
de que  el 18% de los trabajadores con 
jefes jóvenes no confían en su habilidad 
para gestionar equipos. Quizás esa sea la 
clave, jerarquías horizontales. 

Menos despachos. Apuestan por 
fórmulas de trabajo en movilidad y 
adaptan la compañía a los nuevos 
modelos. 

Energía y creatividad. Los empleados 
perciben en los jóvenes líderes su 
creatividad y sus innovadoras maneras 
de trabajar, y se sienten parte del 
proyecto. 

AGENDA Y PRODUCTIVIDAD 
A pesar de que como decíamos el 
perfil del nuevo CEO tiende a ser capaz 
de convertirse en prescindible, otra 
característica común entre los líderes 
es su dedicación. Leí este verano un 
artículo sobre cómo consiguen los CEOs 
la máxima productividad en sus horas 
de trabajo, que no son pocas. 

De hecho, el máximo responsable de 
una compañía trabaja de media 58 horas 
semanales —entre 10 y 11 horas diarias a 
las que sumamos inevitablemente otras 
6 durante el fin de semana—. Algunos de 
los secretos que comparto, planteados 
por CEOs internacionalmente conocidos 
(Jeff Bezos de Amazon y Washington 
Post o Jack Dorsey de Twitter y Square, 
entre otros) son útiles para que el tiempo 
invertido sea productivo. 

Aunque la flexibilidad sea una máxima 
en el perfil laboral del CEO, ser 
disciplinado y planificar una gestión fija 
asignada por día resulta fundamental: 
Lunes, planificación; martes, marketing 
y comunicación; miércoles, networking; 
jueves, balance, y así sucesivamente,  sin 
olvidar el tiempo para uno mismo, tan 
importante como lo anterior. 

 
Empezar la jornada antes que nadie, 
incluso aprovechar cuando los demás 
duermen, es una de las claves comunes 
entre los nuevos CEOs, y por cierto muy 
útil para encontrar esos momentos en 
los que tenemos la mente más despejada 
y en los que la concentración es absoluta. 
El tiempo es un bien escaso para el 
CEO, y esas primeras horas son las más 
productivas y creativas. 

Pero por mucho que trabajemos 
cuando el resto del mundo duerme 
o nos aislemos en un despacho en 
determinadas horas, el teléfono, las redes 

sociales y los emails no saben de tiempo, 
salvo que desconectes virtualmente 
durante un periodo concreto.  
Nos hemos acostumbrado a una 
respuesta inmediata que no nos permite 
meditar y a veces la inmediatez es mala 
consejera. Por lo tanto, la dedicación y 
productividad del CEO no tienen precio y 
el esfuerzo se medirá por sus resultados.

Como conclusión y respuesta a si el CEO 
nace o se hace, creo que ambas cosas.  
El líder nace, pero el CEO se hace.

Francisco Vázquez
Presidente de 3g Smart Group

m: fvazquez@3gsmartgroup.com

 Como conclusión 
y respuesta a si el CEO 
nace o se hace, creo que 
ambas cosas. El líder 
nace, pero el CEO se 
hace 
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Christine Kohlert y Scott Cooper      diseño de lugar de trabajo • productividad

 
La diferencia entre producir un motor 
de avión más en la línea de montaje 
y diseñar uno que pueda ayudar a 
una aerolínea a hacer un trabajo 
mejor es la creatividad. El trabajo del 
conocimiento creativo está floreciendo. 
A medida que los algoritmos y los 
robots realizan las labores que antes 
hacían las personas, las empresas van 
buscando formas de aprovechar el 
cerebro humano para que se centren en 
actividades que los robots no pueden 
llevar a cabo, como ser creativos para 
encontrar soluciones a problemas y 
desarrollar «ideas innovadoras» en 
forma de nuevos negocios, productos 
y servicios. La automatización de 
las actividades laborales mundanas 
supone una oportunidad única para 
que los trabajadores se concentren en 
la creatividad. Los robots pueden hacer 
la mayor parte del trabajo a la hora de 
construir un coche, de modo que se 
podría liberar a los empleados para que 
tuvieran tiempo para pensar y dar con el 
siguiente invento rompedor. Tal vez sea 
un automóvil sin conductor o los coches 
voladores que prometía la ciencia ficción 
de los años 60 y 70 —a los que tenemos 
edad para recordarlo—, o quizá es una 
forma de transporte que ni siquiera 
podemos imaginar.

Hacer posible el trabajo creativo y 
generar conocimiento es uno de los 
mayores desafíos a los que se enfrentan 
las empresas. 

Requiere formación y más formación. 
Exige nuevas habilidades, no de las 
manos sino de la mente. Ha provocado 
un nuevo planteamiento de cómo se 
organiza el trabajo y cómo se valora. 
Otros factores vinculados con el cambio 
en el trabajo también están impulsando 
a las empresas a cambiar. 

Los millennials ya no ven el empleo 
como las generaciones anteriores, 
y lo que valoran de su trabajo y del 
lugar de trabajo tiene importantes 
ramificaciones. Además, cada vez más 
personas trabajan por obra en lugar de 
tener empleos para toda la vida, como 
antaño. Los trabajadores van y vienen, 
saltando de un trabajo a otro, o incluso 
de lugar de trabajo a lugar de trabajo en 
un empleo concreto.

Las empresas del mundo entero están 
ansiosas por descubrir el «secreto» 
para fomentar la creatividad entre sus 
trabajadores y tener éxito en el trabajo 
del conocimiento. Los expertos ofrecen 
algunas ideas. Por ejemplo, Theresa 
Amabile, catedrática en el Harvard 
Business School, que lleva más de treinta 
años investigando la creatividad en el 
lugar de trabajo, señala varios factores 
del entorno de trabajo que estimulan la 
creatividad: el apoyo de la organización 
a las nuevas ideas; desafíos positivos 
para los empleados; autonomía para 
organizar el trabajo diario, junto con un 
sentido de propiedad y control; recursos, 
incluida la información y el material; 
y desafíos positivos con respecto a 
la carga de trabajo. También señala 
los numerosos impedimentos que la 
organización pone a la creatividad, así 
como los obstáculos que proceden de la 
presión que supone la carga de trabajo.

Espacio para apoyar la creatividad 
Incluso aunque alguien fuera capaz de 

dar una definición única de trabajo del 
conocimiento o incluso de la creatividad, 
no se pueden negar las implicaciones 
significativas que tiene el cambio. Entre 
estas, se ha planteado la cuestión de qué 
tipo de espacio físico es el mejor para el 
trabajo del conocimiento creativo. Las 
respuestas que se han dado hasta ahora 
son bastante variadas, no tanto como las 
diferencias arquitectónicas del mundo 
construido, pero en todo caso no son 
concluyentes. Hay una experimentación 
desenfrenada ya que aquellos que 
diseñan espacios para el trabajo de 
conocimiento creativo intentan 
encontrar las soluciones óptimas.

Para ayudar a descubrir la dirección 
que deben tomar los diseñadores, 
Catherine Greene y Jeremy Myerson, 
dos académicas del Centro de Diseño 
Helen Hamlyn en el Royal College of 
Art de Londres, estudiaron «tipos» 
de trabajadores del conocimiento 
y desarrollaron un esquema de 
categorización basado en la movilidad 
del trabajador y motivación. 
Comenzaron con la premisa de que el 
genuino trabajo del conocimiento tiene 
un componente creativo y que en las 
oficinas más efectivas de trabajadores 
del conocimiento se apoya la creatividad. 
Identificaron tres tipos de trabajadores 
del conocimiento: los que trabajan 
habitualmente en un puesto de trabajo 
fijo, que son clave para el intercambio 
de conocimiento, prefieren horarios, 
requieren tiempo de concentración; los 
que deambulan mucho por el lugar de 
trabajo, que necesitan la interacción, 
trabajar libremente y de forma visual; y 
los que pasan la mayor parte del tiempo 
fuera de la oficina. 

La conclusión que sacan es: «Nos 
enfrentamos a un conjunto muy 

Espacio
para el pensamiento creativo

 Lo más importante 
aquí es que la idea 
subyacente de crear 
espacios de trabajo 
en los que somos más 
felices y, por lo tanto, 
más creativos  
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Espacio para el pensamiento creativo

complejo de requisitos. Si tomamos esto 
como nuestra premisa para hacer el 
informe sobre el diseño, debemos ir más 
allá de las competencias tradicionales 
del diseño de oficinas».

Esto explica, en parte, por qué el espacio 
físico de trabajo ha estado cambiando de 
una forma tan dramática en los últimos 
años. Muchos de los cambios han sido 
fomentados por dos cuestiones: el 
factor humano y la ergonomía, centrado 
no solo en el bienestar y la psicología 
ambiental, sino más concretamente 
en cómo las experiencias en el mundo 
físico, con lugares y objetos, influye en el 
pensamiento y el comportamiento de las 
personas.

Sin profundizar en estas cuestiones, 
lo más importante aquí es que la idea 
subyacente de crear espacios en los que 
somos más felices y más creativos se ha 
popularizado e incluso se ha convertido 
en un imperativo para las empresas 
que diseñan nuevas áreas de trabajo o 
alteran los espacios existentes. Existen 
muchos proyectos no van más allá 
de proporcionar un apoyo funcional 
básico para el trabajo y una variedad de 
espacios que las personas pueden usar 
para diferentes tareas, pero la tendencia 
está en alza; porque, al fin y al cabo, 
¿qué negocio no querría fomentar la 

creatividad de sus trabajadores?

Nuestro libro muestra experimentos 
de cómo se puede diseñar el espacio 
para cumplir ese objetivo, dando 
por hecho que un espacio designado 
específicamente para la «creatividad» 
o la «innovación» puede ser un espacio 
en el que tengan cabida todos los 
comportamientos y actividades que 
se relacionen con el proceso creativo, 
pero en el que, además, todas las zonas 
específicas tengan en común que, en el 
mejor de los casos, faciliten que ocurran 
esos comportamientos y actividades. 
No hay una garantía de que surja algo 
creativo o innovador. En otras palabras, 
ha habido una extensa investigación 
sobre cómo deberían ser las habitaciones 
de un hospital para ayudar a la curación, 
el bienestar psicológico y la atención 
eficiente y, sin embargo, la sala más 
«perfecta» de un hospital no puede 
garantizar que no muera un paciente.

Aun así, todavía hay un uso creciente de 
los llamados «espacios de innovación» 
diseñados con la creencia de que un 
espacio adecuado puede hacer que 
ocurra el trabajo creativo. Muchas 
compañías se han subido a una especie 
de carro del diseño que ha visto cómo 
surgían los llamados «laboratorios de 
innovación» en todo el mundo, sobre 
todo en Europa. A menudo, son versiones 
de lo que algunas personas creen que 
son los principales elementos necesarios 
para un espacio que apoya a los 
trabajadores del conocimiento creativo.

Sin embargo, esos elementos son 
importantes. Son un punto clave 
de nuestro libro. Profundizamos en 
algunos de los elementos conceptuales 
subyacentes de lo que constituye 
un espacio «apropiado» para el 
pensamiento creativo y el aprendizaje: 

seis dimensiones de bienestar y cuatro 
categorías de comportamiento que los 
diseñadores pueden usar como objetivos 
de alto nivel para diseñar espacios de 
pensamiento creativo y convertir las 
ideas en proyectos reales.

Bienestar 
Los psicólogos, economistas, filósofos y 
otros científicos sociales usan la palabra 
«bienestar» como un término general 
para describir el estado mental, físico 
y social de un individuo o grupo. Es 
importante hacer una distinción entre 
el concepto estrictamente corporal del 
bienestar, ya que un médico podría usar 
el término y el concepto de un modo más 
amplio que el que aquí empleamos en 
el contexto del espacio. El entorno tiene 
un papel importante en el bienestar 
humano.

También es fundamental el estado de 
ánimo Hay numerosos estudios que 
demuestran que tener un estado de 
ánimo bueno o positivo fomenta el 
bienestar y, a su vez, nos ayuda a generar 
más ideas originales. Cuando estamos 
de mejor humor, somos más propensos 
a relacionarnos con los demás, a razonar 
de manera efectiva, a ser más saludables 
y, lo que es más importante para 
nuestros propósitos aquí, somos más 
propensos a pensar de forma creativa. 
No es un fenómeno individual, se ha 
demostrado que también lo es en grupos 
de personas que trabajan juntas.

¿Qué tiene que ver todo esto con el 
diseño del espacio? Primero, cualquier 
espacio en el que hagamos algo tiene 
una influencia significativa en nuestro 
bienestar como humanos, porque el 
espacio nos afecta emocionalmente. Por 
lo tanto, es lógico que podamos diseñar 
espacios con la intención de influir de 
forma positiva en las personas. 

 Posibilitar el 
trabajo creativo  
y la generación de 
conocimiento  
es uno de los mayores 
desafíos que las 
empresas enfrentan 
actualmente  
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El afecto positivo —o lo que se ha 
llamado «sentimientos agradables 
producidos por eventos o circunstancias 
comunes»— se vincula con un 
pensamiento abierto, atención y 
repertorios de pensamiento y acción en 
comparación con los afectos negativos. 
Se relaciona positivamente con una serie 
de factores que influyen para trabajar 
creativamente por cuenta propia o con 
otras personas: más innovación; mejor 
resolución de problemas y toma de 
decisiones; pensamiento más flexible, 
exhaustivo y eficiente sobre temas 
significativos o interesantes para el 
pensador; pensamiento estratégico; 
negociación constructiva y cooperativa; 
mayor capacidad para ayudar y entender 
a los demás; sugerencias constructivas y 
un mejor conocimiento de uno mismo.

En el contexto del entorno físico, un 
equipo de investigación de Steelcase 
identificó seis dimensiones del bienestar 
sobre las que se puede actuar a través del 
diseño:

• Optimismo: fomentar la creatividad 
y la innovación
• Atención plena: estar 
completamente conectado
• Autenticidad: ser realmente uno 
mismo
• Pertenencia: conectar con otros
• Significado: sentido de propósito
• Vitalidad: tener actitud de 
«levantarse y ponerse en 
marcha»

Cada una de estas dimensiones se puede 
traducir en múltiples decisiones sobre 
el diseño para el espacio físico destinado 
a mejorar elementos específicos del 
bienestar.

Comportamientos 
Estas seis dimensiones sugieren cuatro 
comportamientos definitivos asociados 

con el bienestar en un espacio de trabajo 
a lo que debe contribuir el diseño del 
propio espacio. Nuestra observación es 
que las opciones de diseño del espacio 
pueden facilitar estos comportamientos 
de maneras que ayudan a crear un 
ambiente de bienestar positivo o 
pueden obstaculizar la capacidad de 
las personas para comportarse de esta 
manera y así crear un bienestar negativo 
con resultados indeseables para los 
individuos y las organizaciones. Estos 
cuatro comportamientos son:

• Comunicación
• Colaboración
• Concentración
• Rejuvenecimiento

Hay muchos estudios que relacionan 
la comunicación y los entornos 
que la fomentan con todo tipo de 
resultados positivos; por ejemplo, existe 
claramente una fuerte conexión entre la 
comunicación y la colaboración. De los 
cuatro comportamientos, promover la 
capacidad de concentrarse en los lugares 
de trabajo puede ser el más fácil de 
apoyar con el espacio físico, pero todavía 
hay que superar algunos retos (como 
señalamos en nuestro libro). Si bien los 
espacios de concentración también se 
pueden utilizar para el rejuvenecimiento 
—el acto de volver a estar fresco o 
renovar fuerzas— también incluimos 
no solo el descanso, sino también el 
juego. El trabajo puede ser estresante y 
el rejuvenecimiento es un camino para 
eliminar el estrés que puede llegar a 
frenar la creatividad.

Biofilia 
También exploramos el diseño biofílico, 
basado en el término «biofilia», del 
griego antiguo que significaba «amor a 
la vida» o «amor a los sistemas vivos». Es 
un término de la psicología que utilizó 

por primera vez por Erich Fromm para 
describir una orientación psicológica en 
la que uno es atraído por cualquier cosa 
viva o que sea vital. Edward O. Wilson, 
en su libro de 1984 titulado Biophilia, 
introdujo la hipótesis de que los 
humanos poseen una tendencia innata 
a buscar conexiones con la naturaleza 
y otras formas de vida. Por extensión, 
los arquitectos y diseñadores definen 
el diseño biofílico como el diseño que 
busca apoyar esa conexión innata con 
la naturaleza. Es la creación consciente, 
en el mundo construido, de algo más 
en sintonía con el mundo natural 
que anhelamos los humanos y que 
contribuye a nuestro bienestar.

Hablamos de una amplia gama de 
elementos de diseño biofílico que 
pueden ayudar a corregir la desconexión 
entre las personas y la naturaleza que 
experimentamos cuando estamos en el 
entorno construido:

• Vegetación
• Luz y vistas
• Material y hápticos
•Formas
• Color

Space for Creative Thinking reúne todos 
estos elementos y muestra numerosos 
ejemplos en los que los diseñadores 
han intentado crear espacios que 
fomenten el bienestar y los cuatro 
comportamientos y corrijan la 
desconexión entre las personas y la 
naturaleza. La mayoría de ellos no están 
deliberada y específicamente destinados 
a ser «espacios de innovación», pero 
algunos sí lo son.

Principios del diseño 
A partir de esto, creemos que es posible 
deducir algunos principios generales 
para el diseño de espacios de trabajo 

Espacio para el pensamiento creativo



Invierno 2018 | Work&Place | 27

que sean adecuados para la creatividad 
y la innovación. Estos principios son 
tan importantes para los usuarios del 
espacio —y para quienes encargan el 
diseño de dichos espacios— como para 
quienes los diseñan. Hablamos de seis de 
esos principios en nuestro libro.

Principio 1: No hay garantías. Lo hemos 
dicho antes y vale la pena repetirlo: 
ningún diseño espacial puede garantizar 
que allí tenga lugar un pensamiento 
creativo o surja una innovación de él. 
Lo más que se puede hacer es crear 
unas condiciones óptimas para el 
pensamiento creativo.

Principio 2: La comodidad es 
fundamental. No es a través del diseño 
ergonómico de una silla, por ejemplo, 
que nos sentimos cómodos, es por el 
nivel en que sentimos optimismo, 
atención plena, autenticidad, 
pertenencia, significado y vitalidad. 
Los espacios en los que trabajamos 
y aprendemos deben llevarnos a una 
sensación de comodidad y bienestar con 
su apariencia y funcionamiento.

Principio 3: El espacio puede 
desencadenar buenos comportamientos. 

La comunicación no puede comenzar 
a menos que seamos conscientes de 
los demás, de aquellos con los que 
podríamos comunicarnos. Así que es 
importante diseñar un espacio que 
impulse se conozcan todos los que están 
en la misma empresa. Ocurre lo mismo 
con la colaboración: tenemos que estar al 
tanto de nuestros posibles colaboradores. 
Con eso presente, necesitamos los 
espacios adecuados para comunicarnos 
y colaborar. 

Por el contrario, la concentración 
requiere sus propias zonas y el 
permiso para aislarnos allí cuando sea 
necesario. También debe permitir que el 
rejuvenecimiento, ya sea individual, de 
descanso o de grupo, lúdico, se desarrolle 
en nuestro trabajo y en nuestros 
entornos de aprendizaje, en lugar de 
exigir que la gente vaya a otro lugar para 
rejuvenecer.

Principio 4: la flexibilidad es una 
necesidad. Es mejor tener una visión 
muy amplia de la «flexibilidad», 
para que abarque también la noción 
de «variabilidad». No se trata solo 
de garantizar que una habitación 
determinada se pueda reconfigurar, algo 
que se puede hacer con muebles, paredes 
rodantes, etc., sino también que cada 
habitación sirva para el propósito que 
decidan sus usuarios en un momento 
dado.

Principio 5: El espacio conectado con 
la naturaleza es lo mejor. Los humanos 
funcionan mejor en ambientes 
construidos que se basan de forma 
destacada en el mundo natural.

Principio 6: Un espacio es tan bueno 
como los que lo lideran. Aplicar estos seis 
principios, o dejar de lado un espacio 
específico para el pensamiento creativo, 
no ofrece garantías. Los principios, 
sin embargo, derivan de los espacios 

exitosos que mostramos como ejemplos. 
Por lo tanto, sería un punto de partida 

excelente.

Christine Kohlert 
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Mark Gilbreath      real estate • medioamobiente

 
 
Hay una metáfora sencilla que me gusta utilizar cuando 
hablo de sostenibilidad y el futuro de los bienes inmobiliarios 
comerciales. Coge un vaso y llénalo de piedras grandes hasta 
que no quepan más; hasta que consideres que está lleno. Ahora 
llénalo de piedras más pequeñas y te darás cuenta de que antes 
no estaba lleno del todo. Y sigue sin estarlo. Puedes llenarlo de 
guijarros, luego grava, luego arena, y no estará lleno hasta que 
eches agua. La cuestión es que el vaso no estará completamente 
lleno si sólo lo llenas de piezas grandes o medianas. Tienes que 
rellenar los huecos.

Es fácil ver la analogía con las propiedades inmobiliarias. Las 
empresas ocupan el espacio en teoría, pero no lo llenan del 
todo. Las grandes empresas son especialmente propensas a 
pagar por más espacio de oficinas del que necesitan.

Algunas compañías compran edificios completos (o alquilan) 
pisos enteros o grandes alas) anticipando el crecimiento que 
tendrán en los próximos años. En la industria inmobiliaria 
tradicional, esta decisión tenía sentido. En una época firmar 
un contrato de alquiler era una inversión a largo plazo, y las 
compañías tenían que planificar con vistas a un crecimiento 
de 5 a 10 años. Ahora la situación ha cambiado.

En el segundo trimestre de 2017 en Estados Unidos se calcula 
que había alrededor de 28 mil millones de metros cuadrados de 
espacio comercial, con un 13,5% de los puestos de trabajo sin 
ocupar, según datos de Statista. Eso significa que hay más de 
dos mil millones y medio de metros cuadrados de espacio de 
oficina sin utilizar solo en Estados Unidos.

Maximizar la ocupación, más allá de los números 
Los datos de puestos vacíos o las estadísticas de propiedades 
inmobiliarias comerciales, no nos dan la imagen completa de la 
ocupación. Los 28 mil millones de metros cuadrados de espacio 
comercial desocupado en Estados Unidos probablemente sean 
muchos más si se tiene en cuenta la analogía del vaso. Las 
grandes compañías podrían ser como las piedras grandes, que 
ocupan el espacio y parece que está lleno. 

Pero, decir que una empresa ocupa un espacio, no da una idea 

de cómo, ni en qué medida, lo ocupa realmente.

Si una compañía ocupa un espacio de oficina, pero no utiliza 
más que la mitad o un cuarto de ese espacio, lo seguimos 
consideramos ocupado. En muchos casos, cuando una empresa 
grande tiene un edificio completo o una planta, hay secciones 
enteras que no se utilizan o no se utilizan al máximo de su 
capacidad. Las datos de desocupación no representan esos 
espacios infrautilizados.

La industria tradicional de espacios inmobiliarios comerciales 
ignora estos espacios cuando calcula la media de espacio sin 
ocupar. Entonces, aunque podría ser todavía más del 13,5%, si 
no vemos nada más que ese número, nos quedamos sin toda la 
información necesaria para tener una visión de conjunto. 

La ocupación puede estar cerca del 90%, pero la cifra de 
ocupación real es probablemente mucho menor para las 
oficinas. Cuando indagamos en la realidad del espacio 
infrautilizado, vemos que intentar alcanzar un futuro con 
oficinas sostenibles es más complicado de lo que parece.

Hoy día cualquier empresa puede alquilar una parte 
de su espacio en términos flexibles, sin un contrato de 
arrendamiento. Desde un puesto de trabajo hasta una 
planta entera —durante una hora, hasta tres años o más—, 
estamos eliminando el problema del espacio infrautilizado 
y aumentando la ocupación real, pasito a pasito. ¿Por qué lo 
estamos haciendo? Para que las oficinas tengan un futuro 
sostenible.

Para que los bienes inmuebles comerciales se desarrollen 
adecuadamente al ritmo del mundo moderno, el futuro 
de la oficina debe ser sostenible. Habitualmente vemos la 
sostenibilidad a través de la lente de la conciencia ambiental, 
es decir, con la idea de «ser verde». Pero en el caso del espacio 
de oficinas, la sostenibilidad significa mucho más. También 
se refiere a adecuarse a las tecnologías, al crecimiento y a las 
necesidades cambiantes de la empresa.

Sin ir más lejos, la tecnología se está convirtiendo en algo 
básico para el proceso de descubrimiento y reserva de espacios 
de oficina. En el futuro, será todavía más importante. Los 
agentes inmobiliarios comerciales —tanto si son agentes 
como si son propietarios—, deben incorporar la tecnología a 
sus estrategias para un futuro con oficinas sostenibles. Si la 
ignoran, se quedarán atrás frente a sus competidores que las 
están adoptando más rápidamente.  No es solo cuestión de 
tener los últimos dispositivos. 

La tecnología ofrece acceso a la información en conjunto, 

El espacio de oficinas
flexible lleva a un futuro sostenible 

 Las empresas están cambiando 
la forma en que ocupan el espacio y 
eso tiene el potencial de reducir el 
impacto de los edificios comerciales 
en el medio ambiente  
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El espacio de oficinas flexible lleva a un futuro sostenible

algo que simplemente no se puede obtener solamente a 
través de relaciones personales. Pero no es una amenaza 
para la industria inmobiliaria. No va a reemplazar al 
mundo inmobiliario tradicional. De hecho, si se incorpora 
adecuadamente, la tecnología mejorará la industria tradicional 
y ayudará a sus jugadores más grandes a crecer.

Hay una norma de sostenibilidad detrás de lo que estamos 
haciendo en Liquid Space. Por supuesto, esa norma incluye un 
impulso para implementar cosas como energías renovables, 
tecnología inteligente y recursos responsables. Pero esa norma 
va más allá, no se trata sólo de las cosas que tenemos que poner 
en las oficinas del futuro.  También se trata de la forma en que 
las personas ocupan esas oficinas.

Reinventar el modelo tradicional

Un modelo tradicional de bienes inmobiliarios comerciales 
favorece grandes tratos, largos plazos de arrendamiento 
y grandes compañías. Pero, al favorecer exclusivamente 
esos factores, se pierde la mitad del mercado. Según 
British Land Survey, se trata de una división del 50/50, la 
cantidad de empleados estadounidenses que trabajan para 
grandes corporaciones frente a empresas más pequeñas. Si         
profundizamos en esa información encontramos que gran 
parte de los estadounidenses trabaja para pequeñas empresas; 
el 34% de los empleados de Estados Unidos trabaja en empresas 
de menos de 100 empleados.

Según un informe de Bloomberg, en los últimos veinte años, el 
número de corporaciones que cotizan en bolsa se ha reducido a 
la mitad. Ha pasado de 7.322 en 1996 a 3.659 a finales de 2015. 

Si bien es verdad que las grandes corporaciones emplean a 
un número mayor de personas que hace 30 años, no podemos 
ignorar a la pequeña empresa. 

Sí, las grandes empresas se han hecho cada vez más grandes, 
pero las pequeñas empresas todavía emplean a la mitad de la 
gente en Estados Unidos.

Un futuro de oficinas sostenibles debe dar cuenta de todas las 
empresas de todos los tamaños, y debe considerarlo parte de 
la consolidación empresarial. El hecho de que actualmente 
haya la mitad de empresas públicas de las que había en 1996 es 
significativo. 

En primer lugar, indica que las grandes empresas se están 
volviendo más poderosas, porque hay menos. En segundo lugar, 
si pocas empresas emplean a más gente que antes, será porque 
esas empresas son cada vez más grandes. 

Las empresas también necesitan un espacio intermedio 
Las empresas que ahora emplean a más gente que nunca 
tienen una influencia importante sobre la industria 
inmobiliaria. En general, suelen dictar las normas de cómo 
consumimos los espacios de oficina. Si analizamos algunas de 
las corporaciones más grandes de Estados Unidos (sin tener en 
cuenta las que ocupan locales para venta), vemos que muchas 
también tienen una visión única del espacio de oficinas y los 
bienes inmobiliarios con fines comerciales.

Según USA Today, en 2012 IBM, el cuarto empleador más grande 
en Estados Unidos y el mayor empleador no minorista, dio 
trabajo a más de 434.000 personas. Y la compañía está tomando 
medidas sin precedentes para colocarlos a todos en un lugar 
de trabajo. IBM fue noticia de primera página en el mundo 
inmobiliario cuando acordó firmar un acuerdo de afiliación 
para cada puesto de trabajo en su sede de 88 University Place 
de WeWork. El acuerdo de IBM con WeWork fue el primero de 
este tipo, pero no será el último. 

El atractivo que ofrece la oficina de coworking y servicios es 
enorme, especialmente para las empresas. 

Descripción del tamaño por número de empleados

Descripción *   Tamaño de la empresa según el  número  
   de empleados

Empresas muy pequeñas  Menos de 20 empleados

Empresas pequeñas   Entre 20 y 99 empleados

Empresas medianas   Entre 100 y 499 empleados

Empresas grandes   Más de 500 empleados 
 
*Estas descripciones no son equivalentes a las que se  
utilizan en Estados Unidos en la Administración de pequeñas Empresas

Porcentaje total de empleados por tamaño de la empresa  
(según el número de empleados) 2012

Empresas grandes    51,6

Empresas muy pequeñas    17,6

Empresas pequeñas     16,7

Empresas medianas     14,0  
   

Nota: El detalle no suma 100 por el redondeo 
Fuente: Oficina del Censo de Estados Unidos. Estadísticas de  
Empresas estadounidenses
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Que una gran empresa pueda ofrecer espacio de oficina plug 
and play («enchufar y usar») para sus empleados es beneficioso 
para todos. La empresa se libra del largo proceso de buscar 
una ubicación, encontrar el espacio adecuado, revisar los 
contratos y construir el espacio. Los empleados trabajan en un 
entorno creado para la productividad y la creatividad. Cuando 
las empresas trabajan con agencias inmobiliarias que tienen 
tecnología habilitada, pueden expandirse de manera más 
rápida y flexible.

No todas las empresas firman acuerdos para espacios enteros 
de coworking. Muchas empresas grandes tienen necesidades 
urgentes de espacio para un trabajo a corto plazo. De hecho, 
hemos tratado con empresas que requerían movilidad sobre la 
marcha para todo, desde salas de reuniones hasta coworking 
o espacios para capacitación. Una empresa en particular, una 
de las 20 principales compañías farmacéuticas, activó nuestro 
programa Mobility Manager para más de 400 vendedores de 
su equipo, reservando miles de horas de espacio en más de 80 
ciudades.

Con acceso a la movilidad, los empleados de esta compañía 
farmacéutica tienen acceso a una red de miles de sedes en más 
de 750 ciudades. Así disfrutan de la flexibilidad que da tener 
muchas opciones. La empresa obtiene la transparencia y la 
simplicidad de manejar los detalles administrativos desde un 
único centro de operaciones.

El camino hacia delante: núcleo & flex 
El ecosistema inmobiliario comercial está compuesto por dos 
tipos principales de oficinas: el núcleo y las flexibles. En aras 
de la simplicidad, consideraremos que el núcleo es cualquier 
activo fijo tradicional con el que las empresas realizan 
transacciones por períodos de 5 años o más.

Flex es sinónimo de espacios para un corto plazo, desde 
coworking hasta oficinas con servicios. Entre un contrato 
tradicional de alquiler de 5 años y una reserva de una sala 
de reuniones durante una hora, obviamente hay una brecha 
enorme. Aun así, podemos identificar las diferencias clave en 
los usos entre las oficinas núcleo y las flex. Al hacerlo, podemos 
allanar el camino para el futuro de las oficinas. Y lo que es más 
importante, al comprender las distinciones, podemos ver cómo 
y por qué tanto el espacio de la oficina central como el de la 
flexible deben trabajar juntos para satisfacer las necesidades 
esenciales de las empresas.

Núcleo: empezar por lo básico  
La forma en que las empresas encuentran y adquieren el 

espacio para su oficina central no ha cambiado durante años. 
La sede a menudo sigue siendo el mismo tipo de espacio, con 
los mismos términos de arrendamiento, en el mismo tipo de 
ciudad. ¡Muchas sedes incluso incorporan el mismo diseño! A 
la industria inmobiliaria tradicional le cuesta cambiar. Pero, 
a medida que los gigantes tecnológicos preparan el camino 
que debemos seguir, el mundo de las oficinas centrales está 
comenzando a adaptarse.

Por ejemplo, estamos viendo empresas que se mudan a 
ciudades más pequeñas para beneficiarse del nuevo talento 
tecnológico que está emergiendo, exenciones tributarias y un 
menor coste de la vida. 

Amazon ha sido el último gigante de la tecnología que ha 
tomado una decisión importante sobre su oficina central. Ha 
abierto las puertas a cualquier ciudad de Estados Unidos para 
que presenten susofertas para ser el hogar de la próxima sede 
de Amazon.  Tal vez el cambio más grande en la cuestión de las  
sedes es el hecho de que ha tenido dar paso a la flexibilidad. 

 
Flex: construido para la movilidad 

La oficina flex ha crecido enormemente en los últimos años. 
Hasta ahora, los clientes han trabajado con unos pocos 
proveedores de espacio (por ejemplo, Regus y WeWork) para 
satisfacer sus necesidades de flexibilidad. 

Pero las cosas están cambiando. Las empresas están 
empezando a asignar partes del trabajo a la flexibilidad. 
Esto crea una mayor demanda de oficinas flex, lo que a su 
vez impulsa el crecimiento del mercado del espacio flexible. 
Muchos proveedores están ofreciendo soluciones flexibles, 
que incluyen coworking, oficinas con servicios, subarriendo 
y propietarios privados. Esta última categoría, la de los 
propietarios, es la que tiene poder para cambiar las mareas del 
núcleo y el flex. Para las soluciones flexibles y las estancias de 

 Si analizamos algunas de las 
corporaciones más grandes de 
Estados Unidos vemos que muchas 
también tienen una visión única 
del espacio de oficinas y los bienes 
inmobiliarios con fines comerciales 
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corta duración, los propietarios normalmente invierten poco 
o nada en el diseño porque el rendimiento de la inversión es 
limitado. A menudo no tiene sentido construir un espacio a 
corto plazo con requisitos personalizados. 

Cuando llegue el siguiente inquilino, le corresponderá al 
propietario deshacerse de todos los aparatos, muebles y 
decoraciones.

La oficina flex es valiosa. Puede rellenar los espacios que hay 
entre un arrendamiento a largo plazo; puede funcionar como 
espacio a utilizar en caso de emergencia; o puede servir como 
campo de pruebas para la siguiente startup con un futuro 
exitoso por delante. Los propietarios están empezando a 
ver el valor que tiene el espacio flexible, y cada vez son más 
propensos a invertir en él, como lo harían en un alquiler de una 
oficina central tradicional. 

Pero el caso es que no tienen que invertir para obtener 
beneficios de la oficina flex.

Por ejemplo, somos una de las primeras compañías en el 
mundo que presenta una solución flexible de construcción, 
llamada altSpace, con un costo cero o mínimo para el 
propietario. Esta solución concreta también está diseñada con 
vistas al crecimiento, por lo que incorpora mobiliario modular 
con tres tipos de opciones y diferentes rangos de precios. Nos 
hemos asociado con el estudio de renombre mundial, BVN 
Architecture, para gestionar el diseño personalizado.

Cuando las empresas de coworking alquilan espacio a un 
propietario, pagan un precio estándar por metro cuadrado. 
Pero las empresas de coworking pueden cobrar a sus inquilinos 
el doble o incluso el triple del precio estándar por metro 
cuadrado. Los propietarios privados pueden obtener ganancias 
gracias a una solución de gestión flexible como altSpace. Esta 
solución es un ejemplo de los cambios que se empiezan a ver 
en la industria inmobiliaria tradicional. Flex se continuará 
asentando como una pieza esencial de cualquier solución para 
una oficina, como ya lo ha hecho.

El 44% de las empresas ya usan algún tipo de espacio flexible, 
según la Encuesta de Ocupación realizada por la firma CBRE. A 
medida que nos acercamos a la asimilación total de la oficina 
flexible, esperamos ver más opciones, una mayor participación 
de los propietarios y un papel más destacado de los proveedores 
de coworking y las oficinas con servicios. El mundo 
inmobiliario debe adaptarse s las empresas de crecimiento 
rápido que desarrollan sus necesidades de oficinas flexibles. 

Y para una industria tan acostumbrada a los mismos procesos 
y las mismas jerarquías, es necesario que los nuevos jugadores 
habiliten la oficina flexible. Work&Place 
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Mark Gilbreath
Mark Gilbreath es el fundador y el CEO de Liquidspace, un mercado en línea 
y una red de espacios de trabajo para alquilar oficinas flexibles. Según dice 
él mismo, su objetivo es ver a más personas felices trabajando en menos 
edificios.

w liquidspace.com
l: https://www.linkedin.com/in/markgilbreath/
t: @markgilbreath 
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• ¿Tu trabajo en el sector público 
consiste en proporcionar o gestionar 
lugares de trabajo para el gobierno?
• ¿Tu empresa elabora políticas y 
normas sobre cómo y dónde deben 
construirse, diseñarse y utilizarse los 
lugares de trabajo del gobierno?
• ¿Estás buscando ideas e innovaciones 
para hacer que los lugares de trabajo 
del gobierno sean más eficientes, 
eficaces y sostenibles?

Si has respondido que sí, The Workplace 
Network es para ti. 
The Workplace Network es una 
comunidad global para altos ejecutivos 
del sector público inmobiliario y 
sus empleados. Nuestros miembros 
son líderes y altos funcionarios de 
organizaciones públicas de todas partes 
del mundo, incluidos ministerios, 
empresas públicas, departamentos y 
agencias en los gobiernos regionales 
centrales, federales y locales. Entre sus 
muchas funciones, nuestros miembros 
proporcionan 18 millones de metros 
cuadrados de lugares de trabajo para 
millones de trabajadores de oficinas 
del sector público. Crear lugares de 
trabajo eficientes y eficaces es clave para 
mejorar los servicios públicos mientras 
se ahorra dinero público.

La red, llamada TWN, ofrece a los 
miembros información inigualable sobre 

los problemas actuales y las futuras 
tendencias inmobiliarias del sector 
público. Esta comunidad de líderes 
mundiales aporta mucho conocimiento 
y experiencia, y los miembros de TWN 
pueden aprovechar esta riqueza de 
recursos e información internacionales 
en el taller anual y durante todo el año. 

Al ser un sector exclusivamente público, 
encontramos que tenemos mucho en 
común que es específico de la forma 
de trabajar en el sector público.  Lo que 
aprendemos es muy relevante y tenemos 
la libertad de compartir nuestra 
experiencia sabiendo que los demás lo 
entenderán.

Intercambiamos ideas, estrategias y 
soluciones sobre cuestiones diversas 
como políticas públicas, estrategia 
y financiación hasta diseño y 
construcción, tecnología, sostenibilidad 
y lugares de trabajo innovadores. 
Mostramos soluciones innovadoras 
y ofrecemos oportunidades para que 
nuestros miembros colaboren. Las 
relaciones que se han establecido 
en nuestro taller anual han sido 
fundamentales para ayudar e inspirar 
el trabajo de nuestros miembros. Los 
ejecutivos que asisten al taller aseguran 
que valoran mucho la oportunidad 
de aplicar lo que han aprendido a la 
gestión y operación de sus propias 
organizaciones. En el taller de este 
año, organizado por Public Services and 
Procurement Canada en Ottawa, los 
miembros se centraron en la forma 
de crear lugares de trabajo eficaces y 
eficientes; mejorar la sostenibilidad de 
edificios y comunidades; la seguridad 
de infraestructuras y edificios; el 
uso de tecnología de construcción 
inteligente y BIM (Building Information 
Modeling,  modelado de información 

para la edificación); uso de datos en 
la planificación y la evaluación del 
desempeño; y, de gran interés para varios 
de nuestros miembros, la rehabilitación 
de edificios del Parlamento.

Los miembros también tienen acceso a 
los resultados de la encuesta anual que 
se hace a los propios miembros para 
elaborar la evaluación comparativa, 
y la red de aprendizaje y desarrollo de 
TWN, Worldwide Workplace Web (W4), 
está abierta a las futuras estrellas de tu 
personal.

¿Quiénes somos? 
El impacto e influencia de nuestra 
comunidad es enorme. Según la encuesta 
de este año, nuestros miembros poseen o 
gestionan directamente alrededor de 300 
millones de m² de activos construidos 
y cerca de 10 millones de hectáreas de 
tierra. Son dueños de algunos de los 
edificios públicos más importantes en 
las principales capitales, y también de 
muchas propiedades en ciudades a lo 
largo y ancho de sus países, entre las que 
hay oficinas gubernamentales, edificios 
patrimoniales, tribunales, laboratorios, 
hospitales, escuelas, edificios militares y 
comisarías de policía.

Además de poseer y administrar 
edificios que utilizan el gobierno y el 
público, la mayoría de los miembros 
de The Workplace Network encargan 
construcciones públicas destacadas 
y muchos de ellos son quienes 
establecen políticas y estándares para 
todos los ocupantes del gobierno, no 
solo aquellas propiedades que poseen 
y gestionan directamente. Algunos 
están involucrados en la planificación 
de nuevas ciudades y la mayoría se 
está involucrando cada vez más en el 
establecimiento de estrategias para el 
desarrollo, el crecimiento económico y 

Se buscan gerentes
del lugar de trabajo y legisladores del sector público

 El sector público 
es ahora uno de los 
grandes innovadores 
en el mundo del 
pensamiento en el lugar 
de trabajo y una nueva 
red pretende compartir 
el conocimiento  
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la sostenibilidad, coordinando a través 
de diferentes niveles del gobierno local 
y central.

Nuestros miembros crean y protegen 
lugares públicos, cuidan nuestro 
patrimonio y son importantes en el 
mercado inmobiliario. Están entre los 
líderes de la innovación y se espera que 
operen con los más altos estándares. 
TWN ofrece la oportunidad de conocer y 
estar al día con los mejores del mundo.

¿Cómo funciona? 
Cualquier empresa inmobiliaria del 
sector público de cualquier lugar del 
mundo puede solicitar ser miembro. 

Una vez inscrito, el ejecutivo senior 
se convierte en parte de nuestra 
comunidad, puede asistir al taller anual 
de forma gratuita y obtiene acceso a la 
red. Pueden elegir a miembros de su 
personal para asistir al taller anual y 
participar en la red W4. No hay límite al 
número de personas de la organización 
que pueden aprovechar la red y la 
información en línea.

Actualmente, la red cuenta con 19 
organizaciones miembro y 170 miembros 
individuales y asociados. Damos la 
bienvenida a las solicitudes de cualquier 
empresa inmobiliaria del sector público.

 

Para obtener más información, 
comuníquese con:

Bridget Workman  
(antes Bridget Hardy) coordinadora de TWN en: 

admin@theworkplacenetwork.org o visite 
nuestra web: www.theworkplacenetwork.org

Se buscan gerentes del lugar de trabajo y legisladores del sector público



Invierno 2018 | Work&Place | 35

las barreras que impiden la creatividad
Derribando

En su libro de 2002, The Rise of the Creative Class (El auge de 
la clase creativa), Richard Florida predijo que la creatividad 
se convertiría en un motor económico fundamental y 
determinaría cómo se organiza el espacio de trabajo, qué 
empresas prosperarían o desaparecerían e incluso qué 
ciudades florecerían o caerían en decadencia. Y aunque sus 
ideas puede que no se entendieran en aquel momento, con las 
empresas centradas en la productividad, la eficacia y el recorte 
de gastos, hemos llegado a 2017 y vemos que sus predicciones se 
están haciendo realidad. La creatividad está escalando puestos 
rápidamente en la agenda empresarial y, aproximadamente, 
tres cuartos de los trabajadores (el 72%) creen que su éxito 
futuro depende de ella. 

¿Por qué la creatividad? 
La evolución creativa ha estado impulsada por una serie 
de tendencias interconectadas que se han combinado para 
modificar la manera de conseguir el éxito en el mundo 
moderno. El espacio de trabajo actual es de una complejidad 
creciente, con circunstancias que cambian rápidamente y 
de manera inesperada. Al existir menos tiempo para tomar 
decisiones, las antiguas jerarquías han quedado desterradas 
y en todos los niveles de la organización existe la necesidad 
de responder, reaccionar, tomar decisiones y solucionar 
problemas.

A esto hay que sumarle el auge de la automatización y la 
inteligencia artificial, que prometen una reestructuración 
general de la forma en que se realiza el trabajo en diferentes 
sectores. Las máquinas están haciéndose con una gran 
proporción del trabajo consistente en transacciones y procesos, 
lo que reduce la tarea de los seres humanos a centrarse en 
actividades que sean menos estructuradas, solucionar nuevos 
problemas y generar nuevas ideas. Y para todo esto se necesita 
más creatividad.

La muerte del “genio” creativo 
Junto a estos motores existe una evolución en las actitudes 
con respecto a la creatividad y lo que significa ser creativo. En 
el pasado, las organizaciones recurrían a los llamados “genios 
creativos” para innovar y ser competitivas, con la creencia de 
que la creatividad era algo con lo que solo nacían los elegidos 
y que la magia les llegaba mientras estaban solos encerrados 
en un garaje o en un laboratorio. Pero estas percepciones han 
evolucionado y, en la actualidad, la idea más extendida es que 
todo el mundo tiene la capacidad innata de ser creativo y que la 
creación tiene lugar en una comunidad solidaria. 

Las restricciones a la creatividad   
A pesar de este cambio en las actitudes y de la urgente 
necesidad de más pensamiento creativo, la mayoría de las 
organizaciones de hoy en día todavía no son capaces de 
proporcionar el entorno y las condiciones necesarias para que 
la creatividad forme parte del engranaje cultural. Esta teoría 
está respaldada por una investigación que revela que el 40% 
de los trabajadores afirma que la creatividad no se fomenta ni 
se ve recompensada por su empleador y el 69% declara que no 
están desarrollando todo su potencial creativo . 

Este fracaso se debe al hecho de que la creatividad no surge de 
la nada; es necesario fomentarla y apoyarla en el contexto de 
un entorno creativo en el que haya otras personas que también 
estén siendo creativas. Esta es la razón por la que, a lo largo de 
la historia, hemos visto ejemplos de movimientos creativos 
excepcionales, tales como el Renacimiento, donde unos y 
otros se han alimentado recíprocamente de ideas que les han 
inspirado y les han permitido construir una extensa cultura 
creativa.

Por el contrario, el mundo empresarial actual está demasiado 
centrado en la rentabilidad de las inversiones y demasiado 
nervioso por la imprevisibilidad como para dar a sus 
trabajadores la libertad de ser creativos. La creatividad necesita 
tiempo y un espacio mental para florecer, algo que no encaja 
bien con horarios y plazos inflexibles. Las restricciones son 
el enemigo de la creatividad porque la creatividad exige estar 
expuesto a ideas que proceden de diferentes sectores y ámbitos 
de la vida. No se puede recompensar como se recompensarían 
objetivos laborales más tradicionales y no se puede aislar 
en una persona: es necesaria una comunidad para que la 
creatividad verdaderamente se desarrolle. 

Reorganizar el comportamiento en el espacio de trabajo  
Todas estas restricciones y barreras están instauradas en 
nuestra forma de trabajo actual, y esta es la razón por la que 
las organizaciones tienen que reestructurar sus espacios de 

 La creatividad no surge de 
la nada; es necesario fomentarla 
y apoyarla  en el contexto de un 
entorno creativo en el que haya  
otras personas que también estén 
siendo creativas 

Beatriz Arantes      diseño de lugar de trabajo • administración
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Derribando las barreras que impiden la creatividad

trabajo para fomentar aquellos hábitos y comportamientos en 
los que pueda florecer la creatividad. La profesora de Harvard 
Shelley Carson en su libro Tu cerebro creativo explica que en el 
cerebro existen distintos patrones de activación que se asocian 
con modos específicos de pensamiento creativo. Nos movemos 
entre diferentes patrones absorbiendo nueva información, 
conectando puntos, imaginando nuevas posibilidades, 
ejecutando en función de aquellas ideas para luego criticarlas 
y mejorarlas. Las actividades y herramientas que necesitamos 
para imbuirnos adecuadamente en estos distintos modos 
varían y, de esta manera, el entorno físico y cultural del espacio 
de trabajo influye a la hora de facilitar los flujos y reflujos de 
estos patrones de pensamiento.

Diseñar para fomentar la creatividad

Una manera de construir una cultura de creatividad es mirar 
el diseño físico del espacio de trabajo y considerar cómo 
puede inspirar mejores comportamientos y estilos de trabajo 
creativos. 

Para conseguirlo, en Steelcase hemos identificado tres 
principios fundamentales aplicables al diseño de espacios de 
trabajo: 

• Una atmósfera agradable y relajada puede ayudar a rebajar 
los filtros mentales y las presiones que nos llevan a bloquear 
nuestras ideas poco corrientes. Incorporar en el espacio 
elementos de diseño y asientos bien pensados que favorezcan 
los cambios posturales y la comodidad promueve la conexión 
emocional con y entre los trabajadores. 
• Los espacios también pueden alimentar la confianza 
creativa si se proporcionan las herramientas y tecnologías 
adecuadas para fomentar la participación equitativa, así 
como la privacidad cuando sea necesaria. Por ejemplo, 
espacios con planos verticales con superficies en las que se 
pueda escribir, dan visibilidad a los pensamientos y permiten 
a los demás crear una comprensión compartida, además de 
alimentarse de ideas recíprocamente.
•  Cuando se trata de creatividad no existe una norma 
universal. Los trabajadores deben recibir apoyo a través 
de las diferentes etapas del pensamiento creativo con un 

ecosistema de zonas fluido que vaya desde la exploración 
individual a la conexión social, la creación en equipo y la 
evaluación. Esto da a los trabajadores la libertad de elegir 
dónde y cómo encontrar su chispa creativa. 

El valor para ser creativo 
En un mundo en el que el cambio y la incertidumbre se han 
convertido en la norma general y en el que la tecnología 
se está infiltrando en muchos aspectos del trabajo, los 
trabajadores deben poder sacar provecho de aquello que les 
hace humanos. Todo el mundo tiene el poder de ser creativo, 
pero las organizaciones tienen que ser valientes para permitir 
que la creatividad florezca. Hacerlo no solo llevará a una mayor 
innovación y crecimiento empresarial, sino que también 
ayudará a forjar una mano de obra más comprometida y 
satisfecha, preparada y segura de cara al futuro.  

Beatriz Arantes 
Es la investigadora jefe del grupo WorkSpace Futures en EMEA de Steelcase, 
con sede en el Centro de Aprendizaje e Innovación de Múnich. Ha pasado 
los últimos 10 años investigando el impacto del trabajo y de los entornos 
laborales sobre el rendimiento y el bienestar. Con una vida nómada que 
le ha llevado a vivir en 8 países distintos, Beatriz Arantes completó la 
carrera  de Psicología en la Universidad de Brown, en Estados Unidos, 
cuenta también con un título en Psicología Clínica y Organizativa por la 
Universidad Federal de Santa Catarina, en Brasil, y un máster en Psicología 
Ambiental Aplicada por la Universidad René Descartes de París. Ha 
convivido con una gran variedad de culturas y modos de vida, de ahí su 
pasión por la comprensión y la mejora de la vida de las personas.
WorkSpace Futures es un grupo multidisciplinar de investigadores que 
trabajan en el campo de la arquitectura, la industria, el diseño de interiores 
y para usuarios finales, la ingeniería, la ergonomía y la economía. 
Estos expertos identifican las tendencias emergentes relacionadas con el 
trabajo, los trabajadores y los espacios de trabajo.
Diseñan prototipos experimentales basados en la investigación aplicada 
que sirven para el desarrollo de arquitectura innovadora, mobiliario 
y tecnología de oficina para ayudar a que todas las personas puedan 
disfrutar de una experiencia mejor en sus puestos de trabajo.

w: https://www.steelcase.com/
l: https://www.linkedin.com/in/beatriz-arantes-9156b913/

 Todo el mundo tiene el poder de 
ser creativo, pero las organizaciones 
tienen que ser valientes para permitir 
que la creatividad florezca 
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Soy hija de los años 70  y uno de mis 
programas favoritos cuando no era más 
que una chiquilla era The Jeffersons. Para 
quienes no lo conozcan, se trataba de 
una familia negra de Nueva York que, 
a través de la ambición y el espíritu 
empresarial, «llega a la cima». George 
Jefferson, el patriarca, es un rebelde y su 
actitud siempre le mete en líos.  Pero lo 
que me atrapó de la serie fue la canción 
pegadiza de la banda sonora,  Movin’ On 
Up.  La letra era: «I’m movin’ on up, to the 
upper east side, to a deluxe apartment in the 
sky… I finally got a piece of the pie» (Voy para 
arriba, me voy al lado este de NY, a un 
apartamento de lujo en el cielo... Por fin, 
voy a probar un pedazo del pastel). Como 
me crie a las afueras de la ciudad, con 
esa serie oí hablar por primera vez de 
los áticos y de la idea de que cuanto más 
alto era el piso que uno ocupaba en un 
edificio, más importante era. Hasta los 
ocho años o así, no me di cuenta de que 
la palabra correcta no era «high archy», 
sino hierarchy (jerarquía).

La jerarquía es una bestia muy 
resistente. Las jerarquías han 
sobrevivido a las crisis económicas, las 
guerras mundiales, las revoluciones 
tecnológicas, porque son eficientes. 
Nuestros cerebros son flojos y las 
jerarquías proporcionan claridad y 

estructura, pero la palabra jerarquía 
de hoy es emblemática no solo de una 
estructura, sino también de la cultura 
que resulta de ella. Integradas en nuestro 
léxico desde la «escalera corporativa» 
hasta el «techo de cristal», las jerarquías 
definen nuestras aspiraciones y nuestras 
luchas por igual.

La palabra «hierarchy» apareció por 
primera vez en el Oxford English 
Dictionary en 1880 como una referencia 
a las tres triadas de ángeles, tal como lo 
representa Pseudo Dionisio Areopagita. 
El término lo adoptaron después 
los militares y más tarde, durante la 
revolución industrial, se extendió por 
el mundo del comercio. Las jerarquías 
formales en las organizaciones fueron 
clave para el rápido crecimiento de 
grandes conglomerados durante 
ese período, y cuando golpeó la gran 
depresión de los años 30 en Estados 
Unidos, las organizaciones con 
jerarquías integradas fueron las que 
lograron sobrevivir. El efecto de que 
tuvo la imagen de esos supervivientes 
a ojos de los demás hizo que el sistema 
jerárquico se convirtiera en sinónimo de 
fuerza y estabilidad.

Después de la Segunda Guerra Mundial, 
hubo pocas empresas que se dedicaran 
a una sola actividad; la mayoría eran 
grandes grupos multinacionales. Aunque 
el enfoque taylorista de considerar a 
las personas como máquinas había 
comenzaba a desvanecerse, la utilidad 
de los modelos jerárquicos continuó 
fortaleciéndose. En la década los 60 había 
dos escuelas de pensamiento sobre los 
trabajadores, como argumentó McGregor 
en su libro The Human Side of Enterprise (El 
lado humano de la empresa) de 1960

Eran ociosos perezosos que requerían 
supervisión constante o arribistas 

ambiciosos que trabajaban mejor en un 
clima de confianza. 

Es irónico que es más o menos por 
esta época cuando la jerarquía de 
las necesidades que ideó Maslow 
comenzó a tener presencia y empezó 
a verse como una razón para acabar 
con algunos elementos del modelo 
jerárquico corporativo. Un trabajo no 
era únicamente una manera de pagar 
las cuentas, sino un medio para la 
autoexpresión y la autorrealización. 
La teoría de Maslow fue un gran 
ecualizador de géneros; si cada persona 
buscara la misma satisfacción, quizá 
cada persona debería tener acceso a 
las mismas oportunidades. Así hizo su 
aparición la organización horizontal.

Ahora se lleva lo horizontal. La jerarquía 
no mola, hombre. Supuestamente, solo el 
14% de los ejecutivos creen que el modelo 
organizativo tradicional hace que su 
empresa sea más eficiente (Bersin, 
McDowell, Rahnema y Van Durme, 
2017). Ha habido intentos de cambiar los 
sistemas con ideas (absurdas) como la 
holocracia y otras del estilo. Pero cuando 
rascamos bajo la superficie, poco ha 
cambiado en cuanto al apuntalamiento 
cultural de la jerarquía organizativa y 
parece haber una falta de interés real en 
intentarlo. Está demasiado arraigado, es 
muy difícil.

Si queremos ver lo complicado que es 
cambiar los impactos culturales de la 
jerarquía, no tenemos más que mirar 
cómo persiste y en algunos casos, 
resurge la supremacía blanca. Las raíces 
de la supremacía blanca provienen 
de una época en que el colonialismo 
masivo colisionó con la ciencia de la 
ilustración. Cuando se intentó explicar la 
facilidad con la que los colonos blancos 
sometieron a otras razas, los científicos 
desarrollaron la teoría (completamente 

la armonía o el horror
Jerarquía, 

 Al contrario de 
lo que podrías leer, 
las jerarquías en 
el lugar de trabajo 
siguen existiendo 
e incluso juegan un 
papel importante en la 
creación de armonía en 
el lugar de trabajo 
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desacreditada hoy) de la jerarquía racial 
(Weitz, 2105). 

La claridad y la estructura que la 
jerarquía racial creó para la sociedad 
mantuvo a cada uno en su lugar. 
Funcionó bien (para los de arriba) 
durante siglos. Hasta que los que estaban 
en la parte más baja de la estructura 
quisieron que se les valorara no por su 
frenología sino por sus capacidades 
y su humanidad. Incluso después 
de un cambio sistémico, los efectos 
secundarios persistentes no se borran 
tan fácilmente, sobre todo entre aquellos 
que consideran que su identidad está 
totalmente integrada en la jerarquía que 
se está poniendo en duda. Cuando van 
en busca de su identidad, los racistas 
recurren a la supremacía blanca. Una 
pregunta completamente hipotética, 
¿a qué recurren los despreciados 
vástagos corporativos cuando les quitan 
emblemas jerárquicos, como el despacho 
con ventana?

Las jerarquías nos tranquilizan por 
la sencilla razón de que nos son muy 
familiares. Nos dan algo que esperar y 
por lo que luchar, «nos proporcionan 
una estructura, una seguridad y una 
visión factible de nosotros mismos 
subiendo por la escalera. [Nos dan] 
una identidad» (Leavitt, 2003). Lineales 
y burocráticas, son ideales para la 
estabilidad y la resistencia, son buenas 
para el crecimiento, pero malas para la 
creatividad y la adaptabilidad. Si bien 
vemos la estructura y la seguridad como 
beneficios tangibles de la jerarquía (a 
pesar de sus confines), es la identidad 
que nos brinda la que está en el centro 
mismo de la idea de jerarquía.

Un extranjero acepta un trabajo de 
alguien local; a un socio de un bufete 
de abogados se le dice que el nuevo 

diseño de oficina significa que ha 
perdido su gran despacho con vistas. 
Ambos desaires se interpretan como una 
violación del contrato psicológico que 
ha estado tan profundamente enraizado 
explícitamente (estructuralmente) 
e implícitamente (culturalmente) 
en nuestra existencia. Al cambiar la 
estructura, sin cambiar la cultura, se 
crea una disonancia y nuestros cerebros 
detestan la disonancia. Ninguno de los 
dos problemas se resuelve fácilmente. La 
clave en ambos casos está en redefinir la 
identidad.

A medida que intentamos descomponer 
los sistemas, muchas personas quieren 
subirse al carro, algunos con buenas 
intenciones y otros que hacen ver que es 
con buenas intenciones. Algunos harán 
el arduo trabajo de cambio sistémico 
y otros se harán los virtuosos. Los 
ejecutivos pueden escuchar podcasts 
sobre el líder como sirviente; pueden 
llamarse a sí mismos director general de 
la Felicidad; incluso pueden (¡horror!) 
sentarse en una oficina diáfana; pero 
no será más que una apariencia de 
virtud corporativa si no rompen con los 
atributos clave de la jerarquía cultural, 
principalmente el poder y la toma de 
decisiones.

Entonces, ¿cómo podemos cambiar la 
jerarquía si es que queremos hacerlo? La 
perspectiva psicológica ofrece una visión 
bastante sombría de nuestra capacidad 
para alejarnos de las jerarquías 
integradas. Los conductistas dirían 
que estamos condicionados por siglos 
de evolución organizativa estructural. 
Los antropólogos sociales dirían que 
los humanos funcionan innatamente 
a través de la categorización y 
clasificación, brindándonos claridad 
y certeza. Simultáneamente, los siglos 

pasados de todo tipo de trabajo han 
sintonizado con la hegemonía bajo 
estructuras jerárquicas (Burton, 2017). 
Esto lo corroboran los secretarios 
que se quejan en nombre de sus jefes 
cuando pierden la oficina con ventanas. 
Como una indefensión aprendida, nos 
sometemos y esperamos que nuestros 
jefes y organizaciones nos dominen. 

Si la clave está en una identidad 
compartida, entonces esa identidad 
debe construirse en conjunto, modelarse 
en conjunto y funcionar en conjunto 
(Hatch, 2011). Las decisiones deben 
estar «anidadas», y que cada nivel 
tenga autonomía para su parcela y 
capacidad para impugnar la decisión 
anterior (Martin, 2014). Pero hay que 
tener cuidado con lo que uno desea, 
porque una organización modelada de 
forma conjunta significa que la gente se 
involucra emocionalmente en la cultura 
organizacional, requiere atención 
constante, apoyo y «comunicación a 
través del cuestionamiento» (es decir, 
un canal claro de comunicación que 
permite el debate y la conversación sobre 
los méritos y valores de una identidad 
corporativa compartida) (Deloitte, 2017). 

No es necesario dinamitar la jerarquía, es 
necesario corregirla. Hay que mantener 
la claridad de una organización con 
todas sus ramificaciones, pero acabar 
con la burocracia. 

 La jerarquía puede 
ser hermosa. Sin ella, no 
habría suficiente orden 
para crear la resonancia 
de la armonía en 
nuestro cerebro  
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Es importante conservar a los gerentes, 
pero convertirlos en habilitadores, no en 
gendarmes. 

Debemos continuar con los procesos de 
aprobación, pero revisados por pares, 
no por una orden de la administración 
(Martin, 2014). 

No hace falta cambiar los títulos de los 
diferentes puestos, pero sí reducir las 
desigualdades galopantes.

Por citar las palabras inmortales de Ice-T, 
«no odies al jugador, odia el juego». La 
jerarquía puede ser preciosa. La música, 
la más elegante de las estructuras, tiene 
una naturaleza jerárquica. Sin jerarquía, 
no habría suficiente orden para crear 

la resonancia de los armónicos en 
nuestros cerebros (Levitan, 2007). La 
jerarquía como herramienta, sin la 
cultura arrogante o depredadora que 
frecuentemente la acompaña, puede 
ser un mecanismo elegante para lograr 
una armonía y una estructura. Lo más 
probable es que siga usándose como el 
instrumento contundente de orden y 
opresión en el que se ha convertido.

Monica Parker
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una función de gestión multidisciplinar
El lugar de trabajo

 
LA LOCURA DE LA FRAGMENTACIÓN

En su análisis de la Ilustración, el gran naturalista 
estadounidense Edward O. Wilson observó que las ramas 
principales del aprendizaje surgieron en su forma actual —
ciencias naturales, ciencias sociales y humanidades— a partir 
de una visión unificadora que buscaba un universo ordenado 
e inteligible. Sin embargo, a medida que el conocimiento 
científico creció exponencialmente, el método clave de ese 
conocimiento, el reduccionismo, dirigió el pensamiento 
en la dirección opuesta. En consecuencia, los científicos se 
especializaron y empezó a haber «físicos que no saben qué es 
un gen y biólogos que creen que la teoría de cuerdas tiene algo 
que ver con los violines».

Ha ocurrido algo parecido en el mundo inmobiliario. Durante 
décadas, los mercados inmobiliarios europeos se han 
visto divididos por la fragmentación en las estructuras de 
suministro (figura 1). Se pueden identificar al menos cuatro 
grupos genéricos, bajo los títulos profesionales de diseño, 
construcción, bienes raíces e instalaciones. En cada uno de 
estos hay numerosos nichos de actividad, cada uno con sus 
propias prácticas y léxico arcano.

Apliquemos aquí la cita de Wilson: hay profesionales del 
mundo inmobiliario que nunca han visitado una obra y 
diseñadores que piensan que la producción tiene algo que ver 
con la cosecha. No se trata de hacer un artículo en contra de 
la especialización; pero pone el dedo en el tema clave de este 
documento: la naturaleza de la interfaz cliente-proveedor.

Para un cliente del mercado inmobiliario, que aquí significa un 
inquilino, la cantidad de habilidades que se le exigen durante 
el tiempo que ocupa el edificio es laberíntica, por no hablar de 
lo ineficiente y costosa que es. Algunos de los síntomas y las 
implicaciones se enumeran a continuación.

• La separación por nichos de diseño, construcción, 
propiedad y gestión de instalaciones no permiten una 
presentación de una disciplina coherente para los clientes.
•La duplicación de las actividades y la falta de planificación 
conjunta conllevan ineficiencias (y costos), además de una 
incoherencia en los métodos, enfoques y estándares.
• Existe una cultura dominante de compras / transacciones 
en lugar de una basada en relaciones comerciales genuinas.
• La propiedad se ve como un fin en sí mismo, más que como 
un aspecto de la planificación de recursos corporativos del 
cliente.

Además de estos problemas específicos, hay dos implicaciones 
más amplias derivadas de la fragmentación de la cadena de 
suministro. Primero, hay un problema cultural que surge del 
hecho de que el cliente no está en el centro del proceso de 
suministro. En segundo lugar, existe un problema estructural 
ya que el proceso de suministro comprende una red compleja 
de bases de habilidades técnicas en lugar de una función de 
gestión integrada.

La situación del cliente  
El primer punto es que el cliente no está en el centro de nuestro 
complejo sector, sino al margen. Además, el inquilino tiene 
que compartir el rol de «cliente» con los inversores. La mayoría 
de los edificios nuevos se diseñan y se entregan para atraer 
primero a los inversores, y después a los inquilinos que los 
ocuparán. El mercado inmobiliario está dominado por intereses 
que se centran en la propiedad como un activo comerciable, 
a saber, los propietarios, los desarrolladores y las grandes 
prácticas inmobiliarias. Esto no es una crítica: la inversión 
inmobiliaria es una función enormemente importante que 
permite, entre otras cosas, el constante rejuvenecimiento del 
entorno construido.

 La creciente fragmentación de las 
disciplinas del lugar de trabajo va en 
contra de la tendencia a una mayor 
convergencia en la forma en que las 
personas trabajan 

Figura 1. Lectura especializada; pensamiento fragmentado

Rob Harris      real estate • fm • edificación
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Pero, ipso facto, conduce a unas costumbres del sector que son 
más resistentes al cambio de lo que podrían ser. Este problema 
es más importante hoy que en cualquier otro momento en el 
pasado, ya que la base de clientes ocupantes está sufriendo 
un cambio fundamental. La base de clientes tradicional del 
sector inmobiliario estaba formada por corporaciones grandes, 
estables y pesadas, que a su vez formaban parte del proceso de 
propiedad.  Pero este mercado está al borde de la extinción. 

La técnica frente a la gestión  
El segundo punto es que el proceso de suministro de inmuebles 
se centra en la entrega altamente fragmentada de capacidades 
técnicas en lugar de ofrecer una función de gestión. Otras 
funciones de recursos en el lugar de trabajo se han convertido 
en funciones de gestión de base amplia. Lo que antes se 
llamaba «personal» se convirtió en Recursos Humanos; el 
departamento de compras se convirtió en Adquisiciones y el 
soporte técnico se convirtió en Tecnología.

Por el contrario, los servicios inmobiliarios son proporcionados 
por funciones conocidas como Propiedad, Instalaciones, 
Inmuebles Corporativos y Alojamiento. Se han probado varios 
modelos: subcontratar/realizar internamente (outsourcing/
insourcing); unidades inteligentes de clientes y centros de 
servicios compartidos entre ellos. 

El hilo común es la provisión de servicios técnicos impulsada 
por un proceso de suministro fragmentado. Y corre el riesgo 
de quedar marginado a medida que los servicios técnicos se 
mercantilizan.

SUPERAR LA FRAGMENTACIÓN

Ya sea internamente en la organización del cliente o 
externamente en la cadena de suministro, la única parte de esa 
cadena de suministro fragmentada que tiene como foco central 
a un cliente (ocupante) es la incipiente función de la gestión 
del lugar de trabajo (workplace management, en inglés). Eso es 
porque no es más que una función de gestión más. Sus raíces 
están en la administración general, y es una subdisciplina 
emergente de la gestión de recursos en el lugar de trabajo 
(workplace resource management).

La gestión en el lugar de trabajo reúne a todas las partes 
fragmentadas de diseño, construcción, bienes inmuebles e 
instalaciones en una función de gestión integrada, aliada con 
sus colegas de Recursos Humanos, Adquisiciones y Tecnología, 
entre otros, para proporcionar una función integrada de la 
gestión de recursos en el lugar de trabajo.

Ya sea en salud, ocio, logística, oficinas o venta al por menor, 
grandes franjas del mercado laboral han pasado por y 
continúan experimentando enormes cambios en sus modelos 
operativos. Están evolucionando hacia negocios racionalizados, 
ágiles, flexibles, para quienes el espacio es una mercancía, 
no un matrimonio para toda la vida. Esto requiere una nueva 
relación cliente-proveedor, que la gestión del lugar de trabajo 
puede proporcionar.

Tendencias divergentes  
Antes de examinar la interfaz industria-cliente en detalle, 
veamos dos fenómenos opuestos que ilustran, de diferentes 
maneras, la importancia de la gestión del lugar de trabajo, uno 
desde el punto de vista del que ocupa el edificio, el otro desde el 
punto de vista del proveedor.

Primero, el gobierno del Reino Unido se encuentra en un 
proceso parcial, el Hubs Programme, que le ayudará a «reducir 
el patrimonio del gobierno de alrededor de 800 edificios a 200 
para 2023, lo que supondrá un ahorro de aproximadamente 
2.400 millones de libras a lo largo de diez años».  Los cerca 
de veinte centros ayudarán en el desarrollo de una nueva 
cultura de trabajo y permitirán que el personal trabaje desde 
ubicaciones diversas, a través de su radical programa The Way 
We Work. Hasta la fecha, hay siete centros aplicándolo, y otros 
cuatro están a punto de embarcarse (figura 2). 

Si el tamaño medio de los centros que van a tomar parte lo 
tomamos de los siete confirmados hasta el momento, la cartera 
medirá alrededor de 450,000 m2, y cada edificio tiene una 
capacidad para aproximadamente 2.000 empleados

 Ya sea internamente en 
la organización del cliente, o 
externamente en toda la cadena 
de suministro, la única parte de la 
cadena de suministro fragmentada 
que tiene como foco central a un 
cliente (ocupante) es la incipiente 
función Workplace Management. 
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En segundo lugar, veamos el rápido aumento de WeWork 
en Londres (figura 3). En poco más de tres años, WeWork ha 
pasado de ser un novato en el mercado a ser, quizá, el mayor 
ocupante del sector privado de Londres. 

Lo ha logrado a través de 26 acuerdos inmobiliarios, desde su 
primer acuerdo en South Bank (la orilla sur) (3.500 m2 en el 
número 22 de Upper Ground) hasta el más reciente (13.300 
m2 en Hackney Road en Shoreditch), hasta una ocupación 
total de alrededor de 200.000 m2. WeWork se especializa en 

proporcionar lugares de trabajo «guays» para start-ups y 
empresas tecnológicas, donde la colaboración y el networking 
son clave.

¿Qué nos dicen estas dos viñetas? El gobierno está ocupado 
arrendando grandes unidades de bienes inmuebles para 
centralizar a sus empleados cada vez más ágiles y gestionar 
una cultura de trabajo completamente nueva; mientras 
que WeWork está ocupado alquilando grandes inmuebles 
para atraer a pequeñas empresas cada vez más ágiles que ya 
han adoptado nuevas formas de trabajar. El denominador 
común es que entregan y administran lugares de trabajo (no 
bienes inmuebles) que responden a las necesidades actuales 
de la fuerza de trabajo: atractivos, dinámicos, receptivos, 
experimentales, saludables y productivos. Este es el nexo de la 
gestión del lugar de trabajo.

Lo que están haciendo el Gobierno y WeWork, de diferentes 
maneras, es cambiar la interfaz de cliente y proveedor. Las 
funciones de administración del lugar de trabajo dentro y fuera 
de la empresa, respectivamente, ofrecerán y administrarán la 
experiencia laboral, asesorarán a la parte ocupante del negocio 
y planificarán el futuro. En el camino, adquirirán habilidades 
técnicas como servicios especializados.

Para comprender las implicaciones de estos enfoques en la 
oferta de lugares de trabajo, necesitamos un viaje muy breve 
por el pasado.

El lugar de trabajo: de factor de producción a producto 
La génesis de la «oficina moderna» se remonta a finales de la 
década de 1960 cuando, en 1968, el diseñador e inventor Robert 
Propst creó el sistema de oficina abierta, la «oficina de acción», 
para su empresa, Herman Miller Research Corp. Conocido como 
«bürolandschaft» (paisajes de oficina) este concepto abierto 
pretendía mejorar las comunicaciones e interacciones internas 
y permitir una reconfiguración más rápida y económica del 
espacio y las personas. En realidad, no hizo mucho más que 
permitir que el diseño de las oficinas se planificara para tener 
una mayor densidad de ocupación. El verdadero cambio llegó a 
mediados de la década de 1980.

Treinta años es poco más de la mitad de la vida laboral actual, 
sin embargo, recordar algunos de los eventos tecnológicos de 
1987 revela cuánto ha cambiado en un tiempo relativamente 
corto. 

Los lanzamientos importantes de ese año incluyeron: 
Windows 2.0; PS/2 de IBM con unidad de disquete de 3,5 
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Figura 2.El hubs Programme del gobierno de Reino Unido
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Figura 3. El ascenso imparable de WeWork
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pulgadas; el Mac SE; la computadora portátil Sinclair Z88 y el 
dominio apple.com.

Nuevas formas de trabajar  
Estas fueron las primeras señales de la revolución tecnológica 
que reestructurarían por completo la economía. Ya en 1985, 
un informe particularmente profético esbozó el impacto que 
tendría la tecnología en la naturaleza del trabajo. El trabajo 
de Stone y Luchetti (1985), Your Office is Where You Are (La 
oficina está donde estés tú)  se propuso «desafiar la forma 
imperante de entender las oficinas» y demostrar que los 
gerentes podían «integrar la disposición del espacio, el diseño 
y las comunicaciones teniendo en cuenta los objetivos de 
la organización». Propusieron que los gerentes estudiaran 
cómo fluye la información y cómo se comunican las personas 
en una oficina, y establecieran «zonas de actividades» para 
proporcionar una experiencia de oficina más rica con entornos 
adecuados que se adaptaran al trabajo que se estaba haciendo 
en ese momento. Esta forma de pensar estaba a años luz de los 
sistemas de comando y control que imperaban en la década de 
1970.

En todo esto se daba por hecho que los trabajadores serían 
más móviles o ágiles, y podrían elegir dónde y cuándo 
trabajar. La oficina ya no sería tanto un lugar para ir a trabajar, 
fundamentalmente solo, en una serie de tareas prescritas, 
sino un lugar para visitar e interactuar con colegas y usar 
servicios de apoyo. Cairncross argumentó que la «oficina se 
convertirá en un lugar para llevar a cabo los aspectos sociales 
del trabajo, como las celebraciones, el networking, el almuerzo 
y el cotilleo».  Tenía razón. El impacto omnipresente de los 
teléfonos móviles, los ordenadores portátiles, Internet y el 
correo electrónico presagiaba una era en la que el trabajo en sí 
mismo se ha transformado, y se realiza de maneras totalmente 
diferentes incluso a cómo se hacían en un pasado reciente.

El trabajador del conocimiento  
Las nuevas formas de trabajar reflejaban el nacimiento del 
«trabajador del conocimiento». En 1992, el gurú de la gestión, 
Peter Drucker, predijo que los factores tradicionales de 
producción (tierra, trabajo y capital) pasarían a ser secundarios 
respecto al conocimiento. En la actualidad, alrededor de un 
tercio de la fuerza de trabajo en las economías avanzadas se 
basa en las oficinas; empleados por empresas que comercian 
en gran medida con la «economía del conocimiento» 
intangible.

La economía del conocimiento representa más de un quinto 

de la producción del Reino Unido y uno de cada ocho empleos. 
Ha sido responsable de casi el 40% de todo el crecimiento 
económico en el Reino Unido desde 1970, y ha creado más de 
dos millones de empleos en ese período.  En un extremo de la 
economía del conocimiento, las grandes corporaciones se han 
reorganizado en torno a modelos de negocios más receptivos, 
tercerización de actividades complementarias, menos 
jerarquías en la toma de decisiones y el uso de trabajadores 
eventuales. La isla corporativa está cediendo al negocio en red.

En el otro extremo de la escala, el número de pequeñas 
empresas ha crecido rápidamente. Las estadísticas indican 
que la mayor parte del crecimiento en el Reino Unido en los 
últimos años provino del sector de las PYME, que representa 
a más de 14 millones de personas y casi el 60% del empleo 
en el sector privado. El sector de las PYME de más rápido 
crecimiento es el profesional, el científico y el técnico.  El 
número de PYME en Londres superó el millón por primera vez 
en 2016 (obviamente, no todas son empresas del conocimiento, 
pero la tendencia es importante).

Entonces, con estos grandes cambios en el trabajo y en 
la economía, estos nuevos modos de trabajo y nuevos 
trabajadores, ¿cómo ha respondido el mercado inmobiliario?

La respuesta del sector inmobiliario  
Como se ha visto, la industria inmobiliaria está dominada por 
intereses que se centran en la propiedad como un activo con 
el que se puede comerciar, es decir, propietarios, promotores 
y grandes inmobiliarias. El sector ha evolucionado así en 
respuesta a la necesidad de mediar entre el activo fijo de la 
tierra y los esfuerzos del emprendedor para organizar la mano 
de obra y manipular el capital para la producción.

Incluso durante gran parte del siglo XX, esto tenía sentido 
porque la tierra, o la propiedad, era, habitualmente, una parte 
integral del proceso de producción, en forma de fábricas y 
otras plantas (incluso las oficinas centrales a menudo estaban 
físicamente unidas a la planta). Pero la revolución tecnológica 
y el aumento de los trabajadores del conocimiento cambió esto 
para siempre. 

La tierra y la propiedad ya no tienen una ventaja para el 
ocupante; se convirtió en una piedra de molino.

El proceso inmobiliario fragmentado ha tenido problemas 
en su respuesta a la nueva forma de trabajar y los nuevos 
trabajadores. Ahora la tierra, o más concretamente, la 
propiedad es una mercancía para que los ocupantes enciendan 
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y apaguen según sus necesidades. Esto resulta incómodo para 
un sector formado por cuatro tribus principales, desconectadas, 
numerosas subdisciplinas y un lenguaje arcano indescifrable 
para todos, excepto para los expertos y los abogados. Pero se 
han hecho algunos avances.

En el contexto de este cambio drástico y continuo en los 
requisitos de los inquilinos, se han producido cambios 
significativos en la naturaleza de los productos inmobiliarios 
disponibles por parte de los propietarios. Si bien la Ley del 
Reino Unido de arrendadores e inquilinos (con su terminología 
feudal correspondiente) continúa apuntalando el mercado, 
ahora hay una oferta mucho más dinámica (figura 4). La línea 
de tiempo de la ilustración no pretende ser estricta y precisa, 
sino que busca transmitir cómo ha evolucionado la gama de 
productos del mercado inmobiliario.

Hasta la década de 1990, las únicas opciones reales para 

un ocupante eran ser dueño de un local o contratar un 
arrendamiento muy largo, con condiciones de reparaciones y 
seguros, y unas obligaciones onerosas. Muy pocos ocupantes de 
oficinas aceptan estas opciones hoy día.

Tras la recesión de principios de la década de 1990, se hicieron 
varios intentos para proporcionar un espacio más flexible. 

Al principio, y bastante lentamente, los propietarios 
empezaron a ofrecer contratos de arrendamiento más cortos, 
aunque todavía con condiciones de reparación y con seguros. 
El sector de oficinas con servicios se materializó en este punto 
(significativamente desde fuera y no aceptado por el sector 
inmobiliario). En el Reino Unido, el modelo PFI (iniciativa 
financiera privada) se desarrolló en una dirección diferente, 
proporcionando una solución total para las organizaciones que 
buscaban manejar bienes inmuebles operativos y excedentes 

en una transacción. Esto tuvo algo de aceptación, sobre todo 
por parte del gobierno del Reino Unido, pero no se convirtió en 
una alternativa ampliamente aceptada. Más recientemente, 
hemos visto la aparición de espacios de trabajo conjunto, que 
han dado a las empresas más pequeñas la oportunidad de 
beneficiarse de un alojamiento de «estilo corporativo».

El bien inmueble como mercancía  
El hilo conductor de la evolución de estos productos 
inmobiliarios es una flexibilidad cada vez mayor, con la 
transferencia del riesgo al sector inmobiliario, a medida que 
quienes van a residir en ellos adquieren inmuebles como un 
producto, al igual que ocurre con otros recursos corporativos

En una obra histórica, Joroff (et al)  se refirió a la gestión 
de bienes inmuebles como el «quinto recurso», junto con el 
capital, las personas, la tecnología y la información. Los autores 
afirmaban que el desafío es «conocer las necesidades de la 
empresa [...] y luego idear una estrategia para satisfacerlas 
incluso cuando la respuesta no implique las formas 
tradicionales de bienes raíces». 

En el Reino Unido, Weatherhead destacó «la importancia de 
los bienes inmuebles como un recurso corporativo que debería 
incluirse en la estrategia corporativa». 

La noción de que los bienes inmuebles deben considerarse 
un recurso corporativo se desarrolló en una serie de 
publicaciones, entre las que destacaron McLennan, Nutt y 
Kincaid;  Apgar, quien argumenta que «un inmueble comercial 
no es simplemente una necesidad operativa, es un recurso 
estratégico»;  y Kadzis, que asegura que la gestión inmobiliaria 
se encuentra en el «centro de una dinámica multifacética que 
supera con creces la gestión de instalaciones y transacciones o 
proyectos». 

La noción de la gestión del lugar de trabajo (sean inmuebles 
o instalaciones) como una función de gestión estratégica 
fue la consecuencia natural de este pensamiento, y se siguió 

 El espacio se está consumiendo 
por maneras completamente 
diferentes hoy en día, con personas 
y empresas (clientes) en el centro del 
proceso, no por productos 
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desarrollando en otras publicaciones como RICS (Royal 
Institution of Chartered Surveyors);  Ware y Carder;  y 
Workplace Futures. 

Centrarse en la gestión de recursos resalta los roles diferentes 
pero complementarios de aquellos que hacen que los edificios 
funcionen (la cadena de suministro) y los «profesionales del 
lugar de trabajo» (habitualmente empleados contratados) 
que se concentran más directamente en asegurar que las 
instalaciones satisfagan las necesidades del negocio y de los 
trabajadores. Un informe reciente de RICS  explica que ambos 
aspectos son igual de importantes y son estratégicos, pero 
que «son actividades diferentes que requieren habilidades 
diferentes, aunque complementarias [...]», y «ambas son 
necesarias para alcanzar el éxito». El informe continúa 
afirmando que, si «las instalaciones se gestionan internamente 
o lo hace un proveedor externo, es un recurso comercial 
estratégico y debe gestionarse como tal» y que tanto «las 
operaciones de FM (Facility Management, gestión de los 
edificios e instalaciones) como los recursos de FM en el lugar de 
trabajo son claves para tener éxito comercial».

Conclusiones 
Los ocupantes, o clientes, desean flexibilidad y quieren tratar 
su ocupación del espacio como una palanca corporativa. El 
mundo del trabajo en transformación permanente continuará 
siendo un motor fundamental de cambio dentro de la 
ocupación y administración inmobiliaria, y una consecuencia 
de este cambio es la necesidad de diseñar y administrar el 
lugar de trabajo no como un telón de fondo estático para 
un trabajo sedentario, sino como las instalaciones de un 
«hotel» en el que los huéspedes demandan un alto nivel de 
servicio y experiencia. Esto requiere un enfoque alternativo al 
abastecimiento tradicional y fragmentado de inmuebles por 
parte de la industria de suministros: una interfaz diferente 
cliente-proveedor.

Colaborar y dar apoyo a procesos comerciales complejos a 
través del espacio y el tiempo; convertir las necesidades del 
negocio en una estrategia de apoyo coherente; comunicarse de 
manera efectiva con los líderes del negocio y adoptar técnicas 
para demostrar el impacto que tiene el lugar de trabajo en los 
resultados son habilidades básicas de la función emergente de 
la gestión del lugar de trabajo.

En resumen, existe la oportunidad de posicionar la gestión 
del lugar de trabajo no solo como el punto central de la 
planificación y abastecimiento del lugar de trabajo, sino como 

una parte integral e integradora de la gestión de los recursos 
del lugar de trabajo. 

En un momento en que los equipos de gestión reconocen 
el vínculo directo entre rendimiento y calidad del lugar de 
trabajo, los responsables de ofrecer un lugar de trabajo de «alto 
rendimiento» están en condiciones de asumir un papel de 
líderes al frente del negocio.

La pregunta que hay que plantearse entonces es: ¿dónde estará 
o dónde debe estar situada la gestión del lugar de trabajo como 
actividad? 

¿Formará parte de una de las cuatro tribus (diseño, 
construcción, propiedad, instalaciones)? Lo más probable es 
que ni las profesiones de diseño ni las de construcción estén 
preparadas para responder. 

Ninguno de los dos tiene una aptitud hacia habilidades 
administrativas «más suaves», y ninguno tiene interés 
fuera de los límites inmediatos de sus actividades: diseño y 
construcción.

¿Está destinado, quizá, a incluirse en la estructura de 
suministro de propiedades de la misma manera que, por 
ejemplo, la planificación y la valoración, que se consideran 
subdisciplinas? Las grandes firmas inmobiliarias desde 
luego han dado un paso importante. La compra por parte 
de CBRE de Johnson Controls’ Global Workplace Solutions 
fue un paso adelante en esta dirección. Pero, en última 
instancia, estas empresas están culturalmente alineadas 
con los propietarios y los promotores inmobiliarios, en el 
polémico mundo de la Ley de arrendadores e inquilinos 
(del Reino Unido), y con el mundo de las transacciones. ¿Los 
vertiginosos cambios recientes en la manera de actuar de los 
propietarios en la nueva economía podrán sentar las bases 
para el cambio? Entonces, ¿qué pasa con la profesión de gestor 
del mantenimiento del edificio? Podría argumentarse que 
ahora es su gran oportunidad: después de todo, se basa en los 

 Estamos viendo la aparición de 
espacios de trabajo conjunto, que han 
dado a las empresas más pequeñas 
la oportunidad de beneficiarse del 
alojamiento de "estilo corporativo"
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«servicios» y es responsable, de forma directa, de la gestión del 
lugar de trabajo. Pero tiene un lastre importante. El British 
Institute of Facilities Management (Instituto Británico de 
Administración de Instalaciones) ha adoptado formalmente 
la definición de gestión de instalaciones como se establece en 
la nueva norma ISO 41011:2017, publicada a principios de este 
año.  Esa definición establece que la gestión de instalaciones 
es la «función organizacional que integra personas, lugares 
y procesos dentro del entorno construido con el propósito de 
mejorar la calidad de vida de las personas y la productividad del 
negocio principal».

No hay nada en esta definición sobre una función de gestión: 
proporcionar el entorno, sin más, podría no ser suficiente. Entre 
las oportunidades clave para la gestión del lugar de trabajo está 
conectar con la empresa; ofrecer apoyo para mejorar el trabajo; 
centrarse en las personas (no solo en los entornos físicos) y una 
gestión integrada. 

Estas áreas requerirán un cambio de mentalidad y la 
adquisición correspondiente de nuevas habilidades y 
capacidades. Es difícil visualizar cómo podría darse este 
enfoque en la profesión de FM, de la manera que está definida 
actualmente.

Quizás el futuro de la gestión del lugar de trabajo será un 
elemento disruptivo de la actividad. Hemos mencionado 
WeWork y su rápida expansión en Londres con su oferta de 
un espacio «guay» para las nuevas y pequeñas empresas. Pero 
sus ambiciones van más allá. Ha empezado a trabajar con 
«clientes empresariales»; ofrece grandes espacios a clientes 
corporativos junto con la «experiencia» WeWork. Ya se han 
apuntado grandes empresas como Bank of America, HSBC, 
IBM, Mastercard, Microsoft y Salesforce. WeWork comenzó su 
producto empresarial a mediados de 2016 y ahora supone casi 
un tercio de sus ingresos. Quizás el futuro de la gestión del 
lugar de trabajo se definirá fuera de los límites establecidos del 
proceso de suministro de bienes inmobiliarios.

Dondequiera que se asiente la gestión del lugar de trabajo, 
está claro que es una función de gestión multidisciplinar 
que va con la función más amplia de gestión de los recursos 
del lugar de trabajo. No es un subconjunto de la función 
tradicional de gestión de edificios, ni de la función tradicional 
de abastecimiento de las instalaciones. 

Actualmente, el espacio se está consumiendo de maneras 
completamente diferentes, con personas y empresas (clientes) 

en el centro del proceso, no como productos derivados. Si el 
proceso tradicional de abastecimiento quiere mantenerse en 
marcha, tendrá que evolucionar de forma rápida y radical.
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clientes de Ramidus, Rob publica y presenta ampliamente sobre asuntos 
inmobiliarios, especializándose en asuntos de inquilinos, demanda 
de investigación y el papel de los bienes inmuebles en la planificación 
organizacional y la gestión del cambio

e: robharris@ramidus.co.uk
w: ramidus.co.uk
l: https://www.linkedin.com/in/rob-harris-276045a/

El lugar de trabajo una función de gestión multidisciplinar
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Cualquiera que dude de la importancia del trabajo y la cultura 
del trabajo en la vida de las personas debería echar un vistazo 
a la oposición que ha habido a los polémicos cambios que 
el presidente Macron quiere hacer a las leyes laborales. Sus 
intentos de modernizar y liberalizar la legislación laboral 
francesa trajeron las primeras grietas en su reputación y 
llevaron a millones de trabajadores franceses a las calles como 
parte de una huelga nacional. Sin embargo, un cambio en 
la legislación francesa que tuvo poca o ninguna resistencia 
a principios de este año fue el derecho a no recibir correos 
electrónicos laborales fuera del horario laboral.

Según la legislación vigente, las empresas con más de 50 
trabajadores estarán obligadas a elaborar una declaración de 
buena conducta, en la que se establezcan las horas en que el 
personal no debe enviar ni responder correos electrónicos, ya 
que están luchando por su derecho a desconectar.

Francia no está sola en esto, y cada vez hay más conciencia de 
los problemas asociados con largas horas de trabajo, la mayoría 
de ellas sin remuneración. Algunos de los riesgos relacionados 
con el uso de la tecnología, a menudo hasta la hora de dormir, 
incluyen patrones de sueño interrumpidos, depresión, 
agotamiento y problemas para relacionarse

Además, las horas extra ni siquiera generan una mayor 
productividad. De hecho, hay pruebas que sugieren que las 
largas horas tienen una relación inversamente proporcional 
con la productividad. El Reino Unido tiene una de las semanas 
de trabajo más largas en el mundo desarrollado y sus niveles de 
productividad son consistentemente bajos. Según un estudio 
de 2014 de la Universidad de Stanford, el rendimiento de los 
empleados cae bruscamente después de una semana laboral de 
50 horas, y cae a un acantilado después de 55 horas. Cualquiera 
que dedique 70 horas no produce absolutamente nada másen 
esas 15 horas de más.

El exceso de horas tampoco sirve para mejorar las perspectivas 
de la carrera laboral. 

En un estudio realizado por Erin Reid, profesora de la Questrom 
School of Business de la Universidad de Boston, los gerentes 
no supieron distinguir entre los empleados que trabajaban 80 
horas a la semana y los que simplemente simulaban hacerlo. 
El estudio descubrió que las personas que trabajaban menos 
horas, sin pretender aparentar, eran penalizadas, pero no 
encontraron pruebas de que fueran menos productivas o que 
aquellas que dedicaban más horas realmente produjeran más.

En Japón, el problema del exceso de trabajo es tal que existe 
una palabra específica que describe la experiencia de morir 
como consecuencia de este exceso. Hoy hasta los japoneses 
han llegado al punto de inflexión en la cultura de las horas 
extra que ha llevado a tantos casos de «karoshi», o muerte 
por trabajar en exceso. Sin embargo, para los occidentales las 
propuestas para solucionar el problema siguen pareciendo 
poco adecuadas. La nueva legislación que se propone reduciría 
las horas extra a una media de 60 al mes, con un límite de 100 
en épocas de mucho trabajo.

Esto es habitual para los estándares japoneses. Un informe 
gubernamental de 2016 mostró que en casi una de cada cuatro 
compañías los empleados hacían más de 80 horas extra al mes, 
mientras que en una de cada diez hacían 100 horas extra. En 
octubre del mismo año, tras la muerte de la joven trabajadora, 
Matsuri Takahashi, que se suicidó en 2015, se impuso una 
multa a una compañía japonesa de publicidad por hacer 
trabajar demasiadas horas a los empleados. Se informó de que 
Takahashi estuvo haciendo alrededor de 100 horas extra al 
mes durante mucho tiempo antes de su muerte. La exigencia 
de un cambio en la legislación se ha intensificado como 
consecuencia de esto.

Incluso países que no tienen una cultura tan extrema se 
sienten presionados para mejorar las vidas y el bienestar de 
sus empleados. El sindicato más grande de Alemania exige 
menos horas de trabajo para los 3,9 millones de trabajadores 
de la metalurgia y del sector eléctrico. Hay una tendencia 
clara a buscar un mayor equilibrio entre vida y trabajo. Los 
líderes sindicales están pidiendo un cambio fundamental en la 
manera en que los gestores manejan el tiempo en el trabajo.

Hubo una época en que esto sería relativamente sencillo: un 
simple cambio en los contratos del personal. Ahora la cuestión 
para la mayor parte de los trabajadores es cómo evitar verse 
arrastrado al lugar de trabajo digital. Es un lugar abierto las 24 
horas del día, todos los días, y las compañías hacen poco o nada 
para evitar que la gente trabaje cuando quiera. 

 Mientras legisladores y líderes 
corporativos buscan maneras 
de animar a los empleados a 
desconectar, ¿es posible que 
tuviéramos la respuesta en nuestras 
manos desde el principio? 

del exceso de trabajo y el derecho a desconectar
El problema global
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El problema global del exceso de trabajo y el derecho a desconectar

La respuesta legislativa a esto en el mundo entero se centra en 
lo que se ha empezado a llamar el derecho a desconectar.

Como hemos visto, en Francia, el derecho a desconectar exige 
que compañías de un tamaño determinado negocien la forma 
en que sus empleados gestionan las horas fuera del horario de 
trabajo y la disponibilidad. En 2016 se pasó una propuesta de ley 
similar en el gobierno de Corea del Sur, y actualmente se está 
tramitando en el Parlamento.

En el Reino Unido, el derecho a desconectar no existe. Lo 
habitual es que los derechos y obligaciones de empleados 
respecto a correos electrónicos o llamadas fuera del horario 
de oficina sean una cuestión que aparece en el contrato de 
los empleados, que están de acuerdo en «trabajar las horas 
adicionales necesarias para atender a las necesidades de la 
empresa», o pueden considerarse horas extra para algunos.

En el Reino Unido no hay derecho a desconectar ni existe 
un plan para cambiar la legislación. Aunque los contratos a 
menudo pueden ser poco específicos cuando se trata de este 
tema, ya que incluyen cláusulas poco claras en las que se indica 
que se espera que la gente trabaje lo que haga falta según las 
necesidades del negocio, bajo la Regulación de los horarios 
laborales de 1998 existe una protección reglamentaria, pero los 
trabajadores pueden renunciar a este derecho.

Existe una cultura similar en Australia y Estados Unidos. En 
Estados Unidos, los empleados no tienen ninguna obligación 
de limitar sus horas de trabajo ni su disponibilidad, aunque 
tienen cierta protección bajo la Ley de estándares justos de 
trabajo (Fair Labor Standards Act, FLSA) que establece que una 
semana laboral tiene 40 horas, que el trabajo que se haga fuera 
de esas horas puede requerir pagos extraordinarios y que los 
empleados deben llevar la cuenta del tiempo que trabajan fuera 
del horario.

Además de la legislación, está la cuestión de la cultura. Algunas 
empresas van por delante en esto, sobre todo cuando se trata 
del correo electrónico, que sigue siendo el mayor lastre para 
el tiempo y la productividad de la gente. En Alemania, el 
fabricante de coches Daimler ofrece a su personal una función 
de autoeliminar en su correo mientras están de vacaciones. 
Volkswagen, por su lado, tiene programados los servidores de 
forma que dejan de enviar correos a los dispositivos móviles 
de algunos trabajadores 30 minutos después del final del día 
laboral, hasta 30 minutos antes de que empiece.

En resumen, todo el mundo tiene derecho a desconectar tanto 
si está recogido por ley como si no. 

Es posible que, en ocasiones —o muy a menudo— la cultura 
de una organización no anime a la gente a hacer uso de 
este derecho, pero está ahí y es un derecho del que se puede 
disfrutar simplemente dejando de trabajar o apagando los 
dispositivos.

Aki Stamatis
Aki Stamatis es el presidente de Fourfront Group y presidente y cofundador 
de The United Workplace, una red de negocios de ideas afines en todo 
el mundo, que comparten una pasión por el lugar de trabajo: diseño 
inspirador, innovación y una cultura de colaboración. 

e: akistamatis@fourfrontgroup.co.uk
w: www.theunitedworkplace.com
l: https://www.linkedin.com/in/akistamatis/
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Han sucedido dos cosas recientemente 
que hacen que la fecha de publicación 
este artículo sobre inteligencia artificial 
(IA) sea especialmente afortunada. 
El primero es el lanzamiento de un 
increíble vídeo1 que muestra el primer 
segmento de un puente de acero 
diseñado por Arup y MX3D e impreso por 
robots. La start-up MX3D, con sede en 
Ámsterdam, creó un software inteligente 
que transforma un robot y una máquina 
de soldadura en una impresora a gran 
escala, lo que permite la impresión 3D 
de metales a una escala arquitectónica. 
Esta nueva técnica ofrece oportunidades 
desconocidas para arquitectos e 
ingenieros y tiene un gran potencial 
para reducir el tiempo de entrega y la 
cantidad de material necesario para 
hacer estructuras grandes. La impresión 
y el montaje comenzaron en marzo de 
2017, y el puente está programado para 
finalizar a principios de 2018. 

Se puede encontrar más información 
sobre el proceso de impresión en mx3d.
com/visitor.2

La segunda coincidencia tuvo lugar 
al llegar a nuestra oficina de Londres, 
donde había una exposición en el 
vestíbulo dedicado a la IA. Los diversos 
espacios, robots y pantallas muestran 
cómo los nuevos enfoques de la IA ya 
están revolucionando nuestras vidas 
utilizando datos en tiempo real. Los 
visitantes experimentan las fortalezas 
y debilidades de la IA, explorando 
las diferencias entre las máquinas 
completamente aprendidas o las 
máquinas que siguen aprendiendo, 
y pueden jugar con algunas de las 
soluciones de consumo actuales. La 
pantalla de reconocimiento facial 
confirmó correctamente quién soy (por 
la foto de mi perfil en la intranet, creo), 
mi boceto de una vaca hecho en 20 
segundos fue lo suficientemente malo 
para confundir a Google Quick Draw, 
que decidió que yo quería dibujar un 
perro, y Echo, de Amazon, en aprendizaje 
continuo, obedeció a mi voz cuando 
solicité una definición «aprendizaje 
automático».

La exposición forma parte del programa 
de transformación digital de Arup, y está 
dedicada a ayudarnos en la adaptación 
que de debemos hacer a los rápidos 
cambios en la IA que nos rodea. Estará 
abierta desde el 2 de octubre de 2017 
hasta el 12 de enero de 2018. Lo que se 
expone allí se reunió con la colaboración 
de Arup Inspire, Ambi, Comfy, Autodesk, 
Google Creative Lab, Manou Mani-
Architects, Nvidia, TED, IBM Watson 
y Yarn. La fuerza detrás de este evento 
provocador es nuestro equipo global de 
prospectiva, el think-tank de Arup que se 
ocupa del futuro del entorno construido 
y de la sociedad en general.

La colaboración humana con los 
robots – la situación actual 
El mundo está cambiando a toda 
velocidad. Una amplia gama de 
tendencias y desafíos tienen una 
relación directa con el futuro del trabajo 
y el lugar. Es vital que entendamos 
estas tendencias, para que podamos 
administrar mejor los riesgos a los 
que se enfrenta nuestra profesión y 
aprovechar al máximo las oportunidades 
que puedan surgir. Cada vez más, nuestra 
economía está impulsada por una forma 
de trabajar por proyectos y se caracteriza 
por altos grados de colaboración. 
La innovación y la creatividad son 
componentes clave para la creación de 
valor, mientras que las expectativas de 
los empleados y las culturas de trabajo 
están en constante cambio.

Estamos viendo nuevas formas de 
trabajo que son posibles por las 
tecnologías digitales, en proyectos 
complejos y globales. Comprender y 
administrar estos cambios es vital, 
si queremos continuar brindando 
soluciones que realmente satisfagan 
las necesidades de nuestros clientes 
y partes interesadas. Impulsados por 
los rápidos avances en las tecnologías 
digitales, la naturaleza de nuestro 
trabajo se está transformando. A medida 
que la inteligencia artificial y la robótica 
se van desarrollando de modos más 
complejos, se reinventan los trabajos. La 
colaboración y la comunicación a través 
de interfaces de usuario cada vez más 
intuitivas podrían conducir a cambios 
fundamentales en las estructuras 
del lugar de trabajo y pueden ofrecer 
nuevas posibilidades de productividad y 
creatividad en la fuerza de trabajo. 

La colaboración humano-máquina 
abrirá el camino a las empresas virtuales 

Trabajo,
lugar, automatización y colaboración con robots

 Es el amanecer 
de la segunda era 
de los robots. Para 
comprender por qué 
se está poniendo en 
marcha ahora, debemos 
comprender el progreso 
tecnológico en la era del 
hardware, el software y 
las redes digitales.
Más concretamente, 
necesitamos entender 
sus tres características 
clave: es exponencial,  
es digital y es 
combinatoria 

Rob Leslie-Carter      automatización • inteligencia artificial
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y a las que están basadas en red, ya que 
todo cambia en línea.

Las organizaciones ya están 
reconsiderando la forma y la 
composición de su fuerza de trabajo. 
Según Deloitte, el 41% de las empresas 
encuestadas ya han implementado 
aspectos de la inteligencia cognitiva 
o artificial en su fuerza laboral, 
mientras que el 37% está trabajando 
con programas piloto. Sin embargo, solo 
el 17% de los ejecutivos encuestados 
declaró estar dispuesto a tener a su cargo 
a una fuerza de trabajo colaborativa de 
personas, robots e inteligencia artificial.

El área con mayor margen de cambio 
es la fabricación, en la automatización 
de tareas repetitivas. En Alemania, por 
ejemplo, se estima que hasta el 80% de 
los empleos para personas con un bajo 
nivel educativo están en riesgo por la 
automatización, sin embargo, el riesgo es 
solo del 18% para personas con un título 
de doctorado. Ocurre algo similar cuando 
analizamos los niveles de ingresos: en el 
grupo de ingresos más bajo, se proyecta 
que el 61% de los puestos de trabajo estén 
en riesgo, mientras que solo el 20% está 
bajo amenaza en el extremo superior de 
la balanza.

A medida que las empresas rediseñan 
los puestos de trabajo y los equipos de 
trabajo, surgen preguntas sobre los 
límites reales de la automatización. 
¿Podrían ser aún más valiosas las 
habilidades humanas esenciales, 
como la empatía, la comunicación, la 
persuasión, el servicio personal, 

la resolución de problemas y la toma de 
decisiones estratégicas?

Al avanzar hacia una mayor 
automatización, las empresas tendrán 
que replantearse la función que tienen 

las personas y proporcionar formación 
para que sus empleados puedan 
adaptarse a este nuevo entorno de 
trabajo.  Robots y personas trabajan 
conjuntamente en la planta de Ford en 
Colonia, y se complementan con sus 
diferentes habilidades (tareas manuales 
simples y pesadas frente a las ideas 
creativas). Las empresas pronto podrían 
comenzar a dividir las habilidades y a 
replantear las tareas de acuerdo con las 
habilidades humanas esenciales y las 
tareas no esenciales que podrían llevar a 
cabo las máquinas.

El aprendizaje automático se gradúa 
de Facebook para acceder al entorno 
construido 
Las aplicaciones de aprendizaje 
automático ya están presentes en todos 
los ámbitos de nuestra vida cotidiana: 
cuando entras en Facebook y alguien 
te ha etiquetado en una foto —que es 
un excelente ejemplo de las raíces del 
aprendizaje automático, que reside en 
la imagen y el reconocimiento facial—, 
no sólo reconoce tu cara, sino que sabe 
que tienes un rostro humano basado en 
las características y la relación entre tus 
píxeles y el resto píxeles de la imagen.

Cuando hablas con Siri en un iPhone, 
«oye» tus palabras por medio del 
reconocimiento de voz. Cuando usas 
Google Translate, la secuencia de 
palabras que insertas probablemente la 
traduzca algo que se llama red neuronal 
recurrente.

Cuando abres el correo electrónico y no 
hay un exceso de mensajes no deseados, 
se lo tienes que agradecer al aprendizaje 
automático para el filtro de correo no 
deseado, que probablemente se basa en 
una técnica que distingue los elementos 
deseados de los no deseados en función 
de unas características y facetas de 

muchos millones de correos electrónicos 
no deseados. 

Cuando compramos en línea o 
navegamos por Netflix, nos dan 
recomendaciones sobre lo que quizá nos 
interese ver a partir de un algoritmo 
de personas que probablemente se 
parezcan a nosotros, y que han hecho 
elecciones similares.

Mientras la IA abarca el objetivo más 
amplio de las computadoras que pueden 
aprender y actuar, el aprendizaje 
automático es un subconjunto de IA 
mucho más específico que se puede 
utilizar para resolver problemas bien 
definidos. El aprendizaje profundo es 
una extensión más del aprendizaje 
automático, que amplía el concepto de 
redes neuronales (que están inspiradas 
en la funcionalidad del cerebro humano).

A diferencia de los algoritmos 
habituales utilizados para realizar tareas 
específicas, los métodos de aprendizaje 
automático se emplean para aprender a 
realizar una tarea específica: aprender a 
medida que se proporcionan más datos. 
Del mismo modo que nosotros tenemos 
diferentes estilos de aprendizaje, 
hay (bastantes) formas diferentes en 
que una máquina puede aprender. 
Estos métodos se pueden dividir en: 
aprendizaje supervisado (donde los 
algoritmos tienen un conjunto de 
datos de capacitación para aprender) y 
aprendizaje no supervisado (en el que 
estamos más interesados en descubrir 
patrones subyacentes y la estructura en 
los datos).

A medida que aumenta nuestra 
potencia de procesamiento informático, 
el almacenamiento se vuelve más 
barato y las fuentes de datos se hacen 
más ricas crece la demanda para 
desarrollar métodos y habilidades para 
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resolver problemas con el aprendizaje 
automático en diversos dominios (que 
potencialmente puede ser cualquier 
dominio que involucre datos e 
identificación de patrones).

Así que además de los usos que podemos 
encontrar principalmente en nuestros 
teléfonos móviles e Internet, ¿cuáles son 
algunas aplicaciones potenciales en el 
entorno físico y construido?

Medio ambiente y gestión de residuos 
Hace varios años, Volvo anunció que 
estaba desarrollando robots para 
reemplazar la tarea físicamente 
agotadora y a veces peligrosa, de la 
recolección de basura con un sistema 
robótico más automatizado. Además, el 
aprendizaje automático podría rastrear 
y predecir los niveles de desechos en los 
contenedores de una ciudad y gestionar 
la demanda (y cobrar a los usuarios) en 
consecuencia.

Arquitectura y urbanismo 
El Media lab de MIT (Massachusetts 
Institute of Technology) ha contrastado 
gran cantidad de datos sobre la 
percepción que tiene la gente sobre la 
seguridad para después alimentar un 
algoritmo de aprendizaje automático 
que determina lo segura puede parecer 
una calle al ojo humano. Este tipo de 
investigación podrá alterar la forma en 
que diseñamos espacios para adaptarnos 
a nuestros posibles objetivos o 
necesidades emocionales, y nos ayudará 
a comprender qué características 
debemos incluir o excluir del diseño.

Energía y servicios públicos – optimizar 
el consumo de energía 
El uso óptimo de nuestros sistemas 
de energía tanto desde el lado del que 
lo suministra como desde el lado del 
usuario es fundamental si queremos un 
futuro sostenible. Ser capaz de predecir 

con mayor precisión las previsiones de 
consumo puede ayudar a implementar 
mejores políticas de ahorro de energía 
en las ciudades. El termostato Nest 
utiliza el aprendizaje automático para 
conocer las preferencias y los horarios 
de un propietario con el fin optimizar la 
calefacción y la refrigeración.

El sector de la energía en Alemania ha 
empleado el aprendizaje automático 
para optimizar la red eléctrica y 
gestionar la maximización de la energía 
renovable en comparación con la 
energía no renovable.

TRANSPORTE INTELIGENTE

Vehículos autónomos 
Se sabe que el aprendizaje automático 
es parte integrante de los automóviles 
sin conductor, que utilizan imágenes 
complejas y reconocimiento espacial 
para identificar las características de la 
carretera, los peatones y otros vehículos 
con el fin de proporcionar un viaje 
automatizado 

e ininterrumpido en las ciudades. Con 
estos sensores y analíticas integradas, 
los automóviles pueden reconocer 
objetos y reaccionar de forma adecuada 
con deep learning o aprendizaje 
profundo. La Moral Machine de MIT es 
un experimento sobre cómo pueden 
tomar decisiones las máquinas cuando 
ocurre un accidente. Se recogen 
decisiones morales humanas y se 
analizan y cotejan con las mismas 
decisiones que deberían tomar las 
máquinas.

Servicios de transporte bajo demanda  
Tanto si viajan sin pasajeros o con 
horarios fijos, las rutas de los autobuses 
podrían modificarse de una manera 
dinámica para satisfacer las necesidades 

de los usuarios. Cuando hace mal 
tiempo, los autobuses se podrían adaptar 
para recibir el aumento en el número 
de usuarios. Las rutas podrían ajustarse 
dinámicamente para responder mejor 
a la demanda de los usuarios que han 
optado por ese servicio.

Planificar desplazamientos 
personalizados 
Las aplicaciones de los móviles 
podrían revisar las opciones 
disponibles de desplazamientos y 
hacer recomendaciones personalizadas 
utilizando el aprendizaje automático 
para tener en cuenta preferencias 
como estilos de vida, condición física, 
ubicaciones ya visitadas, comodidades 
en el camino, presupuesto y predicciones 
dinámicas de congestión en ruta.

Monitorización y respuesta a 
accidentes y atascos 
El reconocimiento de imágenes podría 
monitorizar y reconocer tanto la 
congestión como los accidentes de 
tráfico antes, durante y después de 
que sucedan. Esto permitiría que los 
sistemas se ajustaran a las condiciones 
de la carretera (por ejemplo, señales 
de mensajes variables y límite de 
velocidad), y pudieran notificar al 
control del tráfico y a los servicios de 
emergencia.

Cómo está cambiando el sector 
inmobiliario debido a la tecnología y 
al big data 
El sector inmobiliario está a punto de 
dar un gran salto en la forma en que 
utiliza productos y servicios digitales 
basados en datos para tomar mejores 
decisiones, construir mejores proyectos 
y lograr mejores resultados. Sensores, 
sistemas de TI abiertos y flexibles 
y una poderosa nube están creando 
experiencias más integradas y sin 
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fisuras en muchos sectores. Pero el 
mundo inmobiliario no ha seguido el 
ritmo. Por ejemplo, la forma tradicional 
de presupuestar proyectos aún no está 
en línea con las necesidades de un 
mundo más integrado. Los procesos 
de costos no logran entregar las 
experiencias digitales que los inquilinos 
o los empleados esperan cada vez más. 
Y el equilibrio entre el CAPEX y el 
OPEX está cambiando, ya que algunos 
productos que antes eran fijos se 
convierten en servicios con costos e 
ingresos recurrentes. Se necesita una 
nueva forma de pensar.

Hay tres etapas para reinventar 
propiedades en un mundo digital. A la 
primera etapa, de adopción digital, la 
llamamos fase de ejecución. Muchas 
empresas están en este punto, están 
utilizando herramientas y enfoques 
digitales para proyectos tácticos 
específicos, y están obteniendo algunos 
beneficios tangibles como resultado.

La fase de crecimiento ocurre cuando 
las firmas que están a la vanguardia 
comienzan a ir más allá del uso de 
soluciones digitales tácticas aisladas 
para resolver problemas distintos en el 
ciclo de vida de sus activos. Las empresas 
en crecimiento amplían su visión para 
ver cómo se puede mejorar todo el 
ciclo de vida de los activos utilizando 
herramientas y enfoques digitales. 
En esta fase del viaje digital, se pone 
especial atención en las transiciones y 
transferencias entre fases.

La tercera y última fase de madurez 
digital es Transform.  Los clientes ahora 
se benefician de un plan maestro digital 
único e integrado que agrega valor no 
solo en todas las fases del ciclo de vida de 
un solo activo, sino también en toda la 
cartera de activos, ya sea local, regional 

o global. Esto lleva a un aumento de 
las valoraciones a largo plazo, mejores 
experiencias para el usuario final y un 
mejor rendimiento operativo de los 
activos

La transformación digital mejora la 
eficiencia de la cartera al aumentar 
la integración y la automatización de 
las operaciones de construcción. Hace 
que el papel del administrador de las 
instalaciones sea más estratégico 
y maximiza el uso del edificio y 
sus activos. También aumenta las 
expectativas de inquilinos y ocupantes 
sobre la experiencia, tanto funcional 
como emocionalmente. Los usuarios 
se benefician de una gama de servicios 
integrados que dan satisfacción a 
necesidades y preferencias individuales. 
Dado el largo ciclo de vida de los 
edificios, la transformación digital 
trae consigo mayor agilidad al brindar 
a los propietarios y gerentes nuevas 
habilidades para adaptarse a las 
necesidades cambiantes de los usuarios 
durante el ciclo de vida del edificio.

Estos edificios proporcionan una gran 
cantidad de datos procesables que 
permiten una mejor administración y 
planificación de la cartera para el futuro. 
Para los responsables de la toma de 
decisiones inmobiliarias, estos nuevos 
sistemas de datos basados en la nube, 
impulsados por la inteligencia artificial, 
permitirán almacenar, procesar y 
visualizar datos que creen una visión 
general de la cartera.

El(la) factor(ía) humano  
«El potencial pleno de la Internet industrial 
se dejará sentir cuando los tres elementos 
digitales principales (dispositivos 
inteligentes, sistemas inteligentes y 
automatización inteligente) se fusionen 
por completo con las máquinas físicas, las 

instalaciones, las flotas y las redes. Cuando 
esto ocurra, los beneficios de una mayor 
productividad, menores costos y menor 
desperdicio se propagarán a través de toda la 
economía industrial».

—Peter Evans y Macro Annunziata, GE, 
Industrial Internet: Pushing the Boundaries 
of Minds and Machines (2012).

Una nueva relación entre la gente y las 
máquinas 
 Desde los años 70, la proporción de 
trabajadores alemanes empleados en 
el sector industrial ha disminuido a 
más de la mitad, a alrededor de un 20%. 
Al mismo tiempo, las exportaciones 
de productos manufacturados han 
aumentado y Alemania sigue siendo el 
cuarto exportador del mundo de este 
tipo de producto. La tendencia es un 
reflejo de un aumento continuo de la 
automatización dentro de las líneas de 
producción alemanas, lo que permite 
que la nación siga siendo competitiva 
a pesar de los costos laborales 
relativamente altos. 

Cuando existe un ritmo constante 
de producción,  los avances en la 
automatización de fábricas y la robótica 
reducen la cantidad de personas 
necesarias para producir bienes. 
Mientras algunos argumentan que esta 
tendencia podría hacer que la gente 
perdiera su trabajo, los que están a favor 
afirman que hará que los trabajadores 
sean más productivos y los liberará de 
trabajos desagradables o peligrosos. 

La automatización aumenta la fiabilidad 
y la calidad del producto y, a menudo, 
facilita la adaptación de las líneas de 
producción y la creación de procesos 
de producción flexibles. Para muchas 
organizaciones del sector industrial, 
la automatización también es parte 
de una estrategia para enfrentarse al 
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riesgo de una fuerza de trabajo cada 
vez más pequeña o envejecida, o el 
riesgo constante de competir con costos 
laborales más bajos en otros países.

En Asia, los costos laborales continúan 
aumentando, reduciendo la ventaja 
competitiva de la región. Sin embargo, 
las fábricas de China son todavía mucho 
más baratas que las de las naciones 
más ricas: los salarios mínimos de los 
empleados son menos de un cuarto de lo 
que se paga en Estados Unidos.

Como centro global de fabricación, 
el aumento de los precios en Asia se 
refleja en un ajuste al alza de los precios 
en todo el mundo. El salario medio en 
Asia casi se duplicó entre 2000 y 2011, 
en comparación con un aumento de 
alrededor del 23%en el resto del mundo 
(y un aumento del 5%en los países 
desarrollados). El mayor aumento fue 
en China, que vio triplicar sus salarios 
medios. Países con salarios más bajos 
como Camboya y Vietnam están 
empezando a atraer a los fabricantes, lo 
que significa que China, que representa 
la mitad de la producción de Asia, está 
adoptando una mayor automatización 
para garantizar que las fábricas locales 
sigan siendo competitivas.

Un ejemplo de la creciente 
automatización: Flextronics, una 
empresa con sede en Singapur y fábricas 
en China, que inicialmente fabricaba 
pequeños productos electrónicos 
fáciles de montar. Pero a medida que 
los salarios, los costos de la tierra y la 
competencia en China comenzaron a 
aumentar, la reducción de los márgenes 
provocó una concentración en productos 
más complejos y más caros. 

Esto requirió inversiones en 
automatización, fabricación más precisa 
y una mayor formación del personal.

Las máquinas más caras para la 
industria aeroespacial, la robótica, 
la automotriz y la médica ahora 
representan el 72% de la producción de 
la compañía en la ciudad de Suzhou. 
Flextronics ha implementado procesos 
automatizados allá donde existía la 
posibilidad de reducir costes laborales 
y errores. Los datos automatizados 
sobre la línea de montaje ahora se 
recogen en tiempo real y hay mucha 
más transparencia en la cadena de 
suministro.

Asia se ha convertido en el mayor 
mercado para la robótica industrial, con 
China mostrando el crecimiento más 
rápido en los últimos cinco años. La 
demanda mundial de robots industriales 
también continúa creciendo. La 
Federación Internacional de Robótica 
(IFR) espera que entre 2014 y 2016 la 
venta mundial de robots aumente un 
6% anual. Para 2016, el suministro anual 
de robots industriales alcanzará más 
de 190.000 unidades. La investigación 
de MGI sugiere que del 20 al 25% de las 
tareas de los trabajadores industriales 
en los países desarrollados, y del 5 al 15% 
de los que se realizan en los países en 
desarrollo, podrían automatizarse para 
el año 2025.

Un desarrollo significativo en la 
automatización del lugar de trabajo es 
que el robot de fábrica del futuro podrá 
interactuar de forma segura y cooperar 
con sus compañeros humanos de 
trabajo. El objetivo de los diseñadores 
industriales es combinar el ingenio y 
la versatilidad de las personas con la 
precisión y repetibilidad de los robots, 
lo que permite la colaboración entre 
humano y máquina en entornos de 
fabricación dinámicos y reconfigurables. 
Un mundo optimizado para humanos 

y robots. Por ejemplo, Baxter, un robot 
fabricado por Rethink Robotics, puede 
compartir un espacio de trabajo con 
los trabajadores sin peligro debido a 
su variedad de sensores inteligentes 
y cámaras. Interactuar con Baxter es 
más como trabajar con una persona 
que hacerlo con un robot industrial 
tradicional. Los sensores de Baxter, 
que incluyen sensores de profundidad 
y cámaras en las muñecas (lo que 
permite ver con las manos), significa que 
construye y ajusta constantemente un 
modelo matemático del mundo, lo que le 
permite reconocer diferentes objetos.

El robot también se puede utilizar de 
forma intuitiva, lo que permite que los 
trabajadores habituales de las fábricas 
funcionen como programadores. 
Un trabajador de una fábrica puede 
mostrar al robot un fragmento de la 
tarea que le está pidiendo que realice, 
y el robot deduce lo demás. Por lo 
tanto, los trabajadores no compiten 
con estas máquinas, ya que pueden 
hacer de supervisores. Baxter cuesta 
unos 25.000 dólares, aproximadamente 
el equivalente al salario anual de un 
trabajador no cualificado en Estados 
Unidos.

Para el año 2050, el 21% de la población 
mundial tendrá 60 años o más, frente 
al 11% de 2013. Esta tendencia es aún 
más notable en los países desarrollados, 
donde será el 32%. 

En estas sociedades que envejecen, la 
oferta de personas en edad de trabajar 
disminuirá en proporción a la población 
total, y las personas en edad de trabajar 
tendrán que mantener a más personas 
dependientes. En las regiones menos 
desarrolladas, habrá más jóvenes, 
que compondrán una fuerza laboral 
mayor y mercados de consumidores en 
crecimiento.
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En las próximas décadas, las nuevas 
formas de mejora humana y capacidades 
aumentadas pueden apoyar el 
rendimiento mental y la movilidad 
física, ayudando a contrarrestar los 
efectos del envejecimiento de la 
población. Esto ya es evidente hoy en 
la creciente aplicación de sistemas 
ciberfísicos o CPS, en sus siglas en inglés. 
Son «sistemas físicos y de ingeniería 
cuyas operaciones son monitoreadas, 
coordinadas, controladas e integradas 
por un núcleo de computación y 
comunicación». Los CPS transformarán 
la forma en que las personas interactúan 
y controlan el mundo físico que les 
rodea. Harán que el mundo físico 
se fusione con el mundo virtual,  
permitiendo a los trabajadores de fábrica 
diseñar productos, controlar procesos 
y gestionar operaciones de maneras 
radicalmente nuevas, lo que permite 
una mayor flexibilidad, productividad y 
calidad.

A medida que las líneas de producción 
y las máquinas evolucionen y sean más 
técnicas, las empresas también deberán 
invertir más en formación y equipos 
especializados para permitir que la 
fuerza de trabajo administre y opere 
líneas de producción complejas. Habrá 
una mayor necesidad de trabajadores 
cualificados y gerentes expertos en los 
campos de STEM (ciencia, tecnología, 
ingeniería y matemáticas) ya que la 
fabricación se hará mediante procesos 
más complejos y tecnológicos. 
Colectivamente, esto llevará a un cambio 
hacia trabajos industriales más seguros 
y altamente cualificados.

Una experiencia de usuario abierta e 
interesante 
Muchas economías desarrolladas y 
emergentes están siendo testigos de 

una transformación en la forma en que 
las personas consumen productos y 
servicios. Además del cambio hacia un 
consumo basado en los servicios, se está 
produciendo una democratización del 
diseño y la fabricación de los productos. 
El movimiento de fabricar las cosas 
uno mismo con la impresión en 3D, 
las plataformas abiertas de desarrollo 
de productos, el crowdfunding y los 
intercambios entre individuos están 
permitiendo que más personas diseñen, 
produzcan y compartan sus propios 
productos como no había ocurrido 
nunca. En respuesta, las empresas de 
productos de consumo están integrando 
este tipo de experiencias en sus ofertas, 
lo que permite la personalización 
masiva de productos o la participación 
en procesos de innovación abierta. Los 
ciclos de innovación más rápidos, junto 
con las cambiantes condiciones del 
mercado y los patrones de demanda, 
significan que los fabricantes 
necesitarán un enfoque de producción 
más ágil y flexible, tanto en términos 
de las máquinas que utilizan como en 
términos de la forma y la función que 
tienen los edificios y los conjuntos 
de habilidades que deben tener las 
personas que trabajan en ellos. 

Otro aspecto de esta transformación es 
una creciente oportunidad de utilizar la 
fábrica como sala de exposición. Muchas 
empresas han creado experiencias 
sofisticadas para los clientes en sus 
fábricas. Estas experiencias de sala de 
exposición son parte de una tendencia 
más amplia de clientes que exigen 
«experiencias relacionadas con el 
producto», en lugar de solo un producto.

En la fábrica «transparente» de 
Volkswagen, por ejemplo, los clientes 
y posibles compradores del salón 

de lujo Phaeton pueden observar de 
cerca el proceso de montaje final de su 
automóvil. 

El concepto de la fábrica transparente y 
la experiencia de fábrica cobrarán una 
mayor importancia a medida que más 
personas participen en la fabricación 
de cosas o deseen tener una visión 
más cercana de cómo se fabrican los 
productos, a un nivel personalizado. 
La oportunidad para los propietarios y 
operadores de fábricas radica en adaptar 
sus espacios para permitir que se lleven 
a cabo este tipo de experiencias.

Chrysler está llevando esta idea un paso 
más allá con una experiencia de realidad 
virtual de su planta de producción. Los 
usuarios se ponen unos cascos para 
experimentar una experiencia 4D de 
4 minutos en la que verán cómo se 
fabrica el Chrysler 200 de 2015. Podrán 
interactuar con el automóvil en tiempo 
real a través de los auriculares mientras 
exploran los tres aspectos del proceso de 
construcción del automóvil. En el taller 
de carrocería, 18 robots de encuadre 
de vanguardia montan el armazón. La 
siguiente etapa es el taller de pintura, 
donde se prepara el automóvil con 
la ayuda de plumas de avestruz para 
pintarlo. Finalmente, en el centro de 
metrología, se verifica y se mide el ajuste 
y el acabado del vehículo.

Las experiencias de marca no se limitan 
a productos de consumo «divertidos» 
como los coches. Saunier Duval, 
fabricante de tecnología de calefacción, 
ventilación y aire acondicionado, ha 
creado un recorrido por la fábrica en su 
planta de Nantes, Francia, que ofrece 
un espectáculo de cine en 3D de 360 
grados, una exhibición interactiva de los 
productos de la compañía y una comida.

Este tipo de experiencias de consumidor 
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ayudan a diferenciar los productos 
de una compañía. Para seguir siendo 
competitivos y adaptarse a los cambios 
en el comportamiento del consumidor, 
las empresas están encontrando 
nuevos conceptos y estrategias de 
mercadotecnia para desarrollar lealtad a 
la marca. 

El «marketing de experiencia» de 
este tipo también puede ser muy útil 
para crear una imagen e identidad 
corporativa, aprovechando la idea de que 
las personas «no recordarán lo que usted 
dijo, pero siempre recordarán cómo les 
hizo sentir».

Los nuevos robots revolucionarán el 
espacio construido 
En el pasado, los robots eran para 
trabajos especializados que eran 
demasiado aburridos, demasiado 
peligrosos o demasiado sucios para que 
los hiciera la gente. Hoy, gracias a su 
capacidad de procesar datos recuperados 
con sensores en tiempo real, hacen 
una variedad enorme de cosas. Ya nos 
limpian la casa. Pronto podrán ayudar a 
diseñarla y construirla.

El punto de inflexión ha llegado cuando 
la robótica ha pasado de ser el dominio 
de los ingenieros mecánicos al de los 
expertos en redes. 

Han aplicado la tecnología de los 
teléfonos inteligentes para producir 
robots que puedan detectar, procesar 
datos y comunicarse entre ellos a través 
de la nube para aprender.

Un ejemplo es Roomba, un robot 
aspirador. En su primera generación, 
Roomba se daba golpes con las paredes. 
Luego aprendió a detectar los muebles 
y dejó de chocar con ellos. Ahora en su 
tercera generación, Roomba toma una 
foto del techo para saber dónde está, que 

es una técnica se llama mapeo robótico

La empresa de telecomunicaciones 
Qualcomm ha demostrado el potencial 
de este enfoque al tomar un teléfono 
inteligente y agregar cuatro ruedas y 
un motor. El poder de las habilidades 
y la tecnología de la industria de los 
teléfonos inteligentes podría permitir 
a los desarrolladores dar un salto hacia 
delante de 30 años de desarrollo y 
producir un robot capaz de acciones 
mucho más complejas que cualquier 
otro del pasado.

¿Cómo afecta esto a la construcción? 
Tradicionalmente, la construcción tiene 
lugar in situ y a mano. En el futuro, 
según el pensamiento convencional, las 
máquinas realizarán la construcción 
fuera del sitio. Ésta es una propuesta 
de hace años. Creo que habrá una 
alternativa: robots trabajando en el 
lugar junto a los humanos.

Es algo que los investigadores de ETH 
Zúrich ya han comenzado a explorar. 
Dale una pila de ladrillos a un robot y te 
construirá una pared perfecta. Además, 
podrá lograr efectos que un albañil 
simplemente no puede, como girar cada 
ladrillo exactamente un grado para 
producir un muro con una curva muy 
sutil. Hace lo mismo con revestimiento 
de madera y azulejos. 

Este salto también tiene implicaciones 
para el diseño. No creo que veamos 
robots diseñando edificios de forma 
autónoma.  

Pero creo que podríamos verlos 
trabajando junto a los diseñadores. 
Podrías usar un robot para que te 
ayudara a construir un modelo físico, 
por ejemplo. Compañías como Skycatch 
ya usan drones para hacer un escaneo 
3D y proporcionar datos rentables, de 

alta velocidad y de alta calidad sobre un 
área.

¿Deberíamos temer todo esto? ¿Las 
máquinas van a ocupar nuestro lugar? 
No lo creo. Como oí decir al inventor 
Saul Griffiths, los robots siguen siendo 
ciegos, estúpidos, gordos, débiles, lentos 
y difíciles. Son una oportunidad, no una 
amenaza.

La autonomía permite áreas 
construidas con capacidad de 
adaptación 
El futuro apunta a un entorno 
construido de forma autónoma donde 
los activos se pueden adaptar de forma 
inteligente a las necesidades cambiantes 
de los usuarios y a las amenazas de un 
clima cambiante.  
Crédito de la foto: AI Build.

El pensamiento innovador de los 
diseñadores sobre datos, herramientas y 
métodos está avanzando hasta el punto 
en que es posible prever un entorno 
construido de forma autónoma, que 
imita la capacidad de la naturaleza para 
adaptarse al cambio ambiental a lo largo 
del tiempo. Esta tecnología será una 
forma vital de enfrentarnos a los efectos 
de un clima cada vez más volátil.

Cuando los sistemas de entornos 
construidos poseen inteligencia 
artificial (IA) alimentada por sensores, es 
posible un grado de toma de decisiones 
autónoma. La autonomía se logra 
correlacionando el aprendizaje local 
de cámaras y sensores con datos e 
inteligencia extraídos de otros activos 
habilitados para IA.

Entornos construidos que responden 
a un clima cambiante 
Esta combinación de avances significa 
que nuestros activos construidos podrán 
responder a su entorno, reaccionando 
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de manera autónoma a los cambios de 
temperatura, clima, patrones humanos 
de utilización y otros factores. En 
esta convergencia, los diseñadores 
y los expertos en datos aportan sus 
conocimientos sobre el modelo, para 
garantizar la variedad de aspectos 
que se tienen en consideración y se 
proporciona un volumen total de datos 
para configurar el tipo de escenario de 
adaptación que entiende la inteligencia 
artificial. Estos escenarios a su vez 
capacitan a las máquinas para producir 
rápidamente las soluciones de diseño 
más sensibles y personalizadas. 

Un ciclo de retroalimentación continua 
de los datos del entorno del activo y sus 
usuarios garantiza el éxito.

La comodidad y el rendimiento 
energético de este nuevo enfoque son 
claros. El programa de Ambi Climate, 
una aplicación de Internet de las cosas 
(IoT) que utiliza unidades de aire 
acondicionado individuales ubicadas 
en diferentes habitaciones desde un 
teléfono inteligente, utiliza un circuito 
de retroalimentación. 

Ambi Climate aprende las preferencias 
de los que ocupan el edificio 
(tiempos en el trabajo, temperaturas 
disfrutadas), aplica este conocimiento 
y crea de forma autónoma un perfil 
a medida. En el futuro, las viviendas, 
los edificios y la infraestructura 
urbana estarán conectados y serán 
conscientes de sí mismos a través 
de componentes inteligentes. Eso 
hará que las actualizaciones de 
diseño se lleven a cabo de manera 
autónoma. Los esquemas ineficientes 
de mantenimiento excesivamente 
programado se reemplazarán por 
algoritmos de aprendizaje automático 
que son mucho más capaces de saber 

cuándo se necesita mantenimiento 
preventivo, en base a un creciente banco 
de datos de rendimiento de los sensores. 
Se ahorrarán recursos y energía.

Los retos de la autonomía  
La autonomía también representa 
un desafío para los roles humanos 
tradicionales en el diseño del entorno 
construido, porque puede igualar y 
superar las soluciones humanas. Este 
enfoque será una mejora en los diseños 
actuales, a menudo desactualizados 
e inapropiados, que a menudo se 
centran solo en las necesidades del 
1% de la sociedad. El desafío para los 
diseñadores humanos será adoptar 
este nuevo paradigma de datos de 
soluciones de diseño oportunas, 
apropiadas y escalables. El nivel de 
autonomía también presenta un desafío 
para los operadores y reguladores del 
entorno construido. Deberán superarse 
las barreras actuales a la privacidad 
y confidencialidad de los datos y 
deberán desarrollarse nuevos sistemas 
de conectividad local para lograr una 
conectividad (hubs) instantánea y sólida 
que proporcione una armonización 
inmediata y democrática del entorno 
construido.

¿La implantación es cuestión de 
tiempo? 
Una operación completamente 
autónoma podría existir en el futuro, 
pero ya se ha logrado un principio de 
esto en proyectos como el 3D printed 
Daedalus Pavilion. En este proyecto, 
un algoritmo adaptó de manera 
autónoma la densidad del material que 
se necesitaba para el edificio. Al mismo 
tiempo, un fabricante de robots con 
cámaras conectadas a las capacidades 
de IA fue capaz de juzgar la distancia a 
la que estaba su posición de aterrizaje 

para depositar el material desde la 
posición de diseño, y así poder corregirse. 
Un circuito de retroalimentación de IA 
permitió que fuera más rápido gracias 
a ser más atrevido; aprendió de sus 
errores.

Con la inversión que se está destinando 
actualmente al aprendizaje automático y 
la inteligencia artificial, creo que se trata 
de cuándo, no de si será posible tomar 
decisiones autónomas como esta.

¿Te imaginas trabajando con un colega 
robot?  
Creo que estamos en el punto de 
inflexión de la tecnología que permitirá 
que los robots colaborativos se usen 
mucho más en el lugar de trabajo. Los 
robots del futuro podrán interactuar 
de forma segura y cooperar con 
compañeros de trabajo humanos, 
además de aprender de ellos.

No soy un experto en robótica ni en 
inteligencia artificial, pero, como 
futurista, cada vez me siento más 
atraído por este campo complejo, en 
rápida evolución y emocionante. Las 
implicaciones serán de largo alcance, 
y es posible que tengamos que adaptar 
nuestras vidas para trabajar al lado 
de robots cada vez más complejos 
(muchos de los cuales no serán de forma 
humanoide, sino que a lo mejor son una 
colección de sensores incorpóreos).

Los robots reemplazarán a trabajadores 
o aumentarán su presencia no solo en 
trabajos rutinarios no cualificados, 
sino también en trabajos altamente 
cualificados y remunerados. Entre estos 
es posible que se incluya a doctores, 
periodistas y comerciantes financieros 
(los algoritmos automatizados ya son 
responsables de altos volúmenes de 
transacciones financieras). En nuestra 
reciente publicación Rethinking the 

Trabajo, lugar, automatización y colaboración con robots
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Trabajo, lugar, automatización y colaboración con robots

Factory, observamos el creciente uso de 
robots colaborativos en la fabricación. 
Las fábricas han utilizado durante 
mucho tiempo robots industriales para 
tareas que implican trabajos pesados 
o repetitivos que requieren velocidad 
y precisión.  Sin embargo, estos robots 
han sido demasiado poco inteligentes 
y peligrosos para trabajar junto a los 
humanos, que tienden a realizar trabajos 
de ensamblaje final más delicados o 
tareas que requieren flexibilidad.

Esto está cambiando. Por ejemplo, el 
robot Sawyer de Rethink Robotics, 
puede aprender a realizar tareas si le 
enseñan colaboradores humanos que 
no tienen experiencia en programación. 
Un humano puede guiar físicamente el 
brazo de Saywer a través de una parte de 
una actividad y Sawyer puede deducir el 
resto de la tarea.

Uno de los avances más interesantes es 
la capacidad de los robots para aprender 
a realizar tareas complejas sin que haya 
que reprogramarlos, porque aprenden 
mediante el sistema de prueba y error. 
Aprenden de la experiencia y pueden 
adaptar su comportamiento para 
mejorar una tarea.

Por ejemplo, un robot del Berkeley Robot 
Learning Lab llamado BRETT, que viene 
de Berkeley Robot for the Elimination of 
Tedious Tasks (Robot de Berkeley para la 
eliminación de tareas aburridas) utiliza 
el aprendizaje profundo para completar 
tareas sin la participación de personas. 
Utilizando prueba y error, aprendió a 
ensamblar un avión de juguete básico y a 
colocar un ladrillo de Lego en la posición 
correcta.

En la próxima década, podríamos 
ver cómo los robots aprenden tareas 
complejas desde cero. Lo harán de 
manera similar a los humanos, a 

través del consumo de información, 
demostraciones de otros, y prueba y 
error.

Esta capacidad para aprender e 
interactuar de manera segura con los 
humanos tendrá implicaciones que van 
más allá de la fábrica. 

Un día, podríamos llegar a ver a los 
robots hacerse cargo de tareas manuales, 
como pintar paredes, cocinar, reparar 
carreteras, doblar la ropa o pasear al 
perro. Pero es un error pensar que solo el 
trabajo manual se verá afectado; todos 
tenemos elementos de nuestros trabajos 
que son predecibles y están sujetos a la 
automatización.

Si bien todavía está lejos que tu 
empleador te reemplace por un robot, 
debemos comenzar a considerar si 
nuestra educación y nuestros sistemas 
de formación profesional son adecuados 
para la era robótica. A medida que 
los robots se vuelven más flexibles y 
receptivos, los trabajadores humanos 
necesitarán desarrollar nuevas 
habilidades y asumir funciones más 
creativas o de supervisión, o serán 
prescindibles. En última instancia, los 
humanos necesitarán tener habilidades 
más flexibles que sus compañeros de 
trabajo robóticos.

Como ha señalado el futurista Alvin 
Toffler: «Los analfabetos del siglo XXI no 
serán los que no saben leer ni escribir, 
sino los que no son capaces de aprender, 
desaprender y volver a aprender».

Rob Leslie-Carter 
Es director de Arup y ha trabajado por el mundo 
entero con esta empresa durante 25 años. 
Entre sus proyectos están el Centro Acuático 
Nacional de Beijing, la Escuela de Danza 
Laban en Londres, el New Acton Acton Nishi 
en Canberra, y actualmente el proyecto más 

grande de Europa, el tren de alta velocidad HS2. 
Da conferencias sobre liderazgo, gestión de 
proyectos, cultura organizacional y el futuro 
del trabajo, es profesor invitado en Bartlett de 
UCL y anteriormente lo fue en la Universidad de 
Nueva Gales del Sur. En abril de 2017, Rob fundó 
y fue el autor principal de la última publicación 
de Foresight publication, «Future of Project 
Management» 

(El futuro de la gestión de proyectos), una 
asociación y colaboración de Arup, con The 
Bartlett School of Construction and Project 
Management de UCL, y la Asociación para la 
gestión de proyectos, con colaboraciones de 
la comunidad global de gestión de proyectos 
hechas por el sistema de crowd-sourcing. Es una 
compilación de mejores prácticas, tendencias 
emergentes y pensamiento avanzado, un sitio 
interactivo para el debate sobre el cambio en la 
profesión de gestión de proyectos, y una hoja 
de ruta para la futura investigación académica 
y profesional. Puede descargar el informe, dar 
su opinión y compartir sus ideas desde la web: 
www.arup.com/FoPM.

Notas

El vídeo se puede ver en este link: vídeo

Más información sobre el proceso de impresión 3D 
en: mx3d.com/visitor.

Tomado de un artículo de Oliver Lock.

Tomado de Reimagining Property in a Digital 
World.

Se puede ver en este link: Rethinking the Factory.

Artículo original por Alvise Simondetti publicado en 
Arup Thoughts.

Artículo original por Alvise Simondetti published in 
Arup Thoughts.

Artículo original por Lynne Goulding published in 
Arup Thoughts.
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La investigación sobre el lugar de trabajo se realiza en muchos 
campos diferentes, tanto en el mundo académico como en la 
práctica. Esto tiene la ventaja de que se estudia desde ángulos 
diferentes con metodologías diferentes, y es muy útil para 
entender a fondo un tema tan diverso y multidisciplinario. Sin 
embargo, tiene una desventaja que es la fragmentación que 
ha resultado como consecuencia de esto, especialmente con 
respecto a la investigación académica sobre el lugar de trabajo 
y su transferencia a los profesionales.

En el mundo académico solemos publicar en nuestras 
«propias» revistas que representan la disciplina del 
departamento en el que estamos trabajando. Una vez hice 
una revisión, con el grupo inmobiliario de TU Darmstadt, 
de una muestra con estudios empíricos publicados sobre el 
valor agregado que tienen los aspectos de la oficina física en 
los resultados de los empleados. Identificamos los resultados 
de 111 estudios científicos que se habían publicado en 50 
revistas científicas diferentes. Además del número desorbitado 
de revistas, se hizo evidente que los expertos inmobiliarios 
publicaban sobre todo en revistas inmobiliarias y relacionadas 
con el Facility Management (FM), los psicólogos en revistas 
de psicología y comportamiento, y los que trabajan en 
departamentos de salud en revistas de medicina y salud. Como 
la universidad y el departamento para el que trabajamos 
también determina a qué revistas tenemos acceso, esto 
puede obstaculizar el intercambio de conocimiento entre 
diferentes campos. Lo mismo es cierto para las conferencias 
académicas que también tienen una fuerte especialización, y 
donde, en general, el lugar de trabajo no es el tema principal 
de la conferencia, sino que solo se aborda durante una o 
dos sesiones. Así que los académicos del lugar de trabajo de 
diferentes disciplinas también tienen pocas posibilidades de 
intercambiar ideas cara a cara.

Además de este freno al intercambio de conocimiento entre 
académicos, el traspaso de información académica a los 
profesionales también es un tanto problemática. La carga 
de trabajo de los académicos, combinada con la presión que 

tienen en la universidad para publicar en las mejores revistas 
científicas, limita aún más la conversión del conocimiento 
científico en herramientas listas para poner en práctica. En un 
momento en el que la cuestión de cómo administrar el lugar 
de trabajo se discute en más salas de juntas que nunca, sería 
deseable que esto no fuera así. Ahora que hemos conseguido 
llamar la atención, tenemos que demostrar nuestro valor 
estratégico. Sin embargo, para convencer a los altos mandos de 
que asignen costos al lugar de trabajo para lograr beneficios 
óptimos, es necesario tener pruebas de los efectos que pueden 
tener los aspectos físicos del lugar de trabajo en los resultados 
de la empresa/empleado. Pero a lo largo de estos años que he 
estado investigando en este campo y he ido a conferencias 
tanto científicas como profesionales, he notado que las luchas 
habituales entre el mundo inmobiliario corporativo (CRE, 
corporate real estate) y los gerentes de instalaciones (FM) 
al presentar sus argumentos no han cambiado en la última 
década.

De modo que decidí empezar a hacer tormentas de ideas con 
profesionales y académicos expertos en el lugar de trabajo 
sobre cuáles son las luchas más importantes en la práctica en 
este momento, y cómo podría la investigación proporcionar 
un conocimiento más profundo de estos temas. Las preguntas 
importantes que surgieron fueron: ¿Cómo se puede dirigir 
el uso del entorno de la oficina hacia la efectividad de los 
empleados y hacia una actitud positiva respecto al lugar de 
trabajo? ¿Qué abarca un caso de negocio integral a corto y 
largo plazo, con un interés equilibrado de diferentes partes 
interesadas? ¿Cómo puede el lugar de trabajo aumentar la 
productividad de los trabajadores del conocimiento y apoyar 
mejor su salud y bienestar? Estos temas no son nuevos, 
aparecieron en la revisión que mencioné anteriormente, y 
no recibieron apenas atención de académicos de ninguna 
disciplina de investigación.

Una tormenta de ideas posterior, con 19 investigadores 
expertos en el lugar de trabajo el pasado mes de junio, confirmó 
lo que pensaba que sería el motivo de esto. Después de analizar 
cómo podrían abordar estos temas en futuras investigaciones, 
pedí que indicaran a quién necesitarían para realizar dichos 
estudios. Acordaron que, para todos los temas, serían esencial 
contar tanto con investigadores de diferentes campos como 
con usuarios y expertos en la práctica. Por tanto, si queremos 
abordar de una vez por todas los problemas que hay en la 
gestión del lugar de trabajo, 

 Un evento en Finlandia el 
próximo año promete abrir la puerta 
a una nueva era de investigación 
transdisciplinaria en el lugar de 
trabajo moderno 

La necesidad 
de realizar estudios transdisciplinares sobre el lugar de trabajo
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necesitamos cruzar puentes  y comenzar a realizar más 
estudios transdisciplinarios.

Dado que romper los límites no siempre es fácil o evidente 
para los investigadores, sentí la necesidad de hacer que se 
encontraran cara a cara para intercambiar ideas y experiencias 
y poder establecer relaciones nuevas. Para eso creé la red 
Transdisciplinary Workplace Research (TWR), con la intención 
de organizar conferencias transdisciplinarias dedicadas 
exclusivamente a la investigación en el lugar de trabajo. Fue 
fantástico ver que muchos estudiosos del lugar de trabajo 
compartían mi entusiasmo y fue fácil crear una junta 
TWR con investigadores de campos muy diferentes (entre 
los que se incluyen el inmobiliario, FM, salud, psicología, 
sociología, administración de empresas, gestión, arquitectura) 
y trabajando para universidades en varios continentes 
diferentes. Tampoco tardé mucho en encontrar un anfitrión 
dispuesto y capaz para la primera conferencia de TWR en la 
Universidad Tecnológica de Tampere (TUT). TUT ha compuesto 
un equipo organizador multidisciplinario con representantes 
de diferentes departamentos, que también cuenta con 
profesionales.

Del 19 al 21 de septiembre de 2018, esta conferencia tiene como 
objetivo reunir a investigadores del lugar de trabajo de todas 
las disciplinas relevantes, tanto del mundo académico como 
de los usuarios. En la red TWR creemos que esto incluye, pero 
no se limita al entorno de trabajo físico (por ejemplo, gestión 
de instalaciones, bienes inmuebles, arquitectura y diseño, 
física de edificios (HVCSE), biotecnología), entorno de trabajo 
social (por ejemplo, gestión de recursos humanos, ciencias del 
comportamiento, ciencia de la organización, negocios, salud, 
psicología ambiental), entorno de trabajo digital (por ejemplo, 
TIC, realidad virtual) y gestión del entorno de trabajo (gestión, 
economía, FM, CREM).

Durante dos días, hablaremos sobre el estudio del lugar de 
trabajo desde todas estas perspectivas, con investigadores de 
todo el mundo en sesiones paralelas. Los delegados pueden 
asistir y escuchar los últimos hallazgos de la investigación 

en estas sesiones y unirse a nosotros en talleres especiales 
dirigidos a la identificación conjunta de hojas de ruta futuras 
para los subtemas relacionados; esto con el fin de brindar la 
oportunidad de formar y unirse a iniciativas de investigación 
transdisciplinarias e internacionales que involucren a 
académicos y profesionales. Hemos invitado a investigadores 
de todo tipo a que nos enviaran resúmenes de sus trabajos para 
que puedan hacer presentaciones basadas en su investigación 
(web de la conferencia: www.tut.fi/en/twr2018; la fecha límite 
para la presentación de resúmenes era el 31 de octubre de 2017). 
Antes del 28 de febrero los revisará el comité científico y los 
artículos aceptados serán publicados en los procedimientos en 
línea disponibles en la conferencia.

En Tampere esperamos ofrecer los resultados de 
investigaciones sobre temas que van desde asuntos sociales 
(cultura laboral, liderazgo y patrones de trabajo y actividades), 
hasta problemas físicos (lugares de trabajo colaborativos 
y distribuidos), pasando por cuestiones tecnológicas, 
como sensores en el lugar de trabajo y otras tecnologías de 
construcción inteligente. También queremos que sea un lugar 
donde se puedan presentar los problemas de gestión, como la 
determinación de los KPI en el lugar de trabajo, el manejo de 
la colaboración económica, del lugar de trabajo y de la marca 
del empleador. Todos están invitados a asistir y presentar sus 
propios problemas en la futura mesa de investigación del lugar 
de trabajo.

Rianne Appel-Meulenbroek
Rianne Appel-Meulenbroek es profesora ayudante de Corporate Real 
Estate Management y el lugar de trabajo en la Universidad Tecnológica 
de Eindhoven. Es editora del Journal of CRE, es miembro del consejo 
editorial del diario CRE. Además, es miembro del consejo de la European 
Real Estate Society (ERES) y de la Dutch Society for RE researchers (VOGON). 
Su investigación se centra en la forma en que el diseño de edificios puede 
ayudar a las empresas, en la productividad de los empleados, la innovación, 
el intercambio de conocimientos, etc. y cómo se gestiona mejor.
 
e: h.a.j.a.appel@tue.nl
w: http://www.tue.nl/staff/h.a.j.a.appel
l: https://nl.linkedin.com/in/rianneappel
t: @R_Appel_Meul

 ¿Cómo puede el lugar de trabajo 
aumentar la productividad de los 
trabajador es y apoyar mejor su salud 
y bienestar? 
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En el siglo XVIII, el filósofo utilitarista, 
Jeremy Bentham, propuso la idea del 
Panóptico, una prisión con una torre 
central rodeada de celdas para que los 
que estaban en las celdas supieran 
que les podían estar vigilando en todo 
momento. En realidad, lo de menos era si 
les vigilaban realmente o no. Bentham lo 
llamó «un nuevo modo de tener el poder 
de la mente sobre la mente» y, si bien se 
concentró en su aplicación en cárceles, 
era consciente de la utilidad que podía 
tener en escuelas, asilos y hospitales. Se 
le ocurrió la idea después de una visita 
a Bielorrusia para ver a su hermano, 
que administraba varias instalaciones 
allí y había puesto en práctica la idea de 
un edificio circular en el centro de un 
complejo industrial, para que un grupo 
reducido de gerentes supervisara a una 
fuerza laboral muy numerosa. 

Se podría decir que es una especie de 
precursor de las teorías de la gestión 
científica de Frederick Taylor que 
actualmente continúan influyendo 
nuestra forma de trabajar y de gestionar 
a las personas.

Sin duda, el diseño del Panóptico tomado 
del trabajo original de Bentham —que 
se reproduce aquí—, tiene un parecido 
considerable con un edificio de oficinas 
contemporáneo diseñado como un 
espacio abierto. De hecho, la descripción 
que hace Bentham de los beneficios 
del Panóptico es como una llamada a 

disfrutar de los aparentes beneficios de 
los espacios diáfanos.

La moral reformada; la salud a salvo; 
la industria revitalizada; la enseñanza 
extendida; las cargas públicas aligeradas; la 
economía asentada firmemente sobre una 
roca; el nudo gordiano de la ley de pobres 
desecho, aunque sin cortar todavía; ¡todo por 
una simple idea arquitectónica!

El atractivo de la idea perdura en el 
tiempo. Michel Foucault contribuyó a 
que se volviera a aplicar el pensamiento 
detrás del Panóptico a las estructuras 
de mando y control del siglo XX en su 
libro de 1975 Vigilar y castigar, en el 
que afirmaba: «El Panóptico es una 
máquina maravillosa; cualquiera que 
sea el uso que se le quiera dar, produce 
efectos homogéneos de poder». Así 
como Bentham se había inspirado en 
un entorno de trabajo, Foucault sugirió 
que la idea, tal como se aplicaba a 
las prisiones, era un reflejo de cómo 
funcionaba el mundo exterior. Este 
pensamiento se hace explícito en uno 
de los ejemplos reales del Panóptico 
más conocidos en el mundo, el Presidio 
Modelo en Cuba, cuya foto también 
reproducimos aquí.

En su libro Mindless: Why Smarter 
Machines Are Making Dumber Humans,

Simon Head también trata el atractivo 
simbólico y persistente del Panóptico 
al hablar de la vigilancia tecnológica 
de los empleados.  Head explora aquí 
las consecuencias de una cultura 
empresarial aún bajo las garras 
pensamiento de la gestión científica —
aunque actúa como si no lo estuviera—, 
pero ahora con los medios tecnológicos 
para poder observar minuciosamente, 
organizar y (cada vez más) automatizar 
el trabajo que realizan las personas y 
cómo lo hacen.

Quizás esta capacidad de imitar el 
ojo que todo lo ve de los espacios 
abiertos mediante el espacio virtual 
termine por impulsar la aceptación del 
trabajo flexible, o puede acabar siendo 
simplemente otra herramienta de 
observación junto con el propio edificio

De cualquier manera, nuestra larga 
relación de amor con el Panóptico en 
todas sus formas muestra que todavía 
no hemos rechazado los principios de la 
administración científica. 

La manifestación contemporánea más 
obvia de la gestión científica y el propio 
Panóptico es el concepto de una oficina 
abierta. 

De hecho, hay muchas razones por 
las que las organizaciones quieren 
una oficina abierta, más allá del 
simple impulso de vigilar a la gente. 
Sin embargo, cuando se trata de dar 
argumentos a favor, las empresas 
presentan unos y otros no. De modo que, 
aunque prefieren argumentar que un 
espacio abierto mejora la comunicación, 
la colaboración, el trabajo en equipo y 
espíritu de equipo, apenas mencionan 
que el diseño diáfano es mucho más 

El atractivo perdurable
de los espacios diáfanos

 La asociación entre 
el diseño de oficinas 
diáfanas y la gestión 
jerárquica tiene su 
origen en una idea de 
hace siglos 

Mark Eltringham      crítica • gestión de edifcios • diseño de lugar de trabajo
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barato que otras alternativas y que les 
gusta porque les permite estar al tanto 
de lo que hace todo el mundo.

Ahora, al menos en teoría, gran 
parte de esta vigilancia se realiza 
electrónicamente, por lo que la 
necesidad de una presencia física 
debería ser menos acuciante, pero el 
deseo residual de ver con los propios ojos 
lo que los empleados están haciendo 
permanece. Éste es el instinto que 
obstaculiza la aceptación del trabajo 
flexible y también significa que hay una 
jerarquía en cuanto a las personas que 
pueden decidir dónde se trabaja. Hoy 
día prácticamente todos los empleados 
del Reino Unido tienen igual derecho a 
solicitar trabajo flexible. Pero algunos 
son claramente más iguales que otros. 

En una encuesta que hizo OnePoll en 
2013 a 2.000 oficinistas del Reino Unido 
se descubrió que el 59% del personal 
directivo tenía privilegios de trabajo 
flexible en comparación con el 26% de 
los que trabajaban en puestos más bajos 
en la organización

El sector legal es un ejemplo 
particularmente bueno de cómo ocurre 
esto en la práctica. 

La Law Society of Scotland realizó una 
encuesta a 3.400 abogados y descubrió 
que un número cada vez mayor trabajaba 
de forma flexible. La investigación 
muestra que, si bien la mayoría de los 
encuestados (77 por ciento) continúa 
trabajando a tiempo completo, ahora 
se permite que dos tercios trabaje 
fuera del lugar de trabajo principal. En 
claro contraste con otras profesiones, 
alrededor de dos tercios de los 
encuestados no podían acceder a correos 
electrónicos ni a archivos de trabajo 
cuando estaban fuera de la oficina. Otro 
resultado interesante de la encuesta fue 

que los hombres tienen muchas más 
probabilidades de trabajar desde casa 
que las mujeres (un 69% frente a un 56%) 
o trabajan de forma remota (66% de los 
hombres frente al 51% de mujeres).

Esta discrepancia puede ser un problema 
estructural según el informe, ya que 
las mujeres que trabajan en el ámbito 
legal tienden a estar en el rango de 
salario de £15.000 a £45.000 mientras 
que los empleados masculinos tienen 
más probabilidades de ganar entre 
£65.000 y £150.000. Y esto es porque las 
mujeres tienen más probabilidades de 
estar en empleos de administradores, 
aprendices, asociadas, etc., mientras que 
los hombres tienen más posibilidades de 
ser socios o directores.

En el fondo de estas distinciones de 
estatus, es obvio que existe un grado  
de confianza en la forma en que 

las empresas no solo ofrecen a los 
empleados acuerdos de trabajo flexibles 
sino también su afición por los espacios 
abierto. 

A los gerentes les gusta observar al 
personal, pero a su vez, el personal 
reacciona a la observación. 

Todos entendemos que las personas 
actúan de manera diferente cuando 
piensan que se les está observando y es 
una característica que se ha aplicado de 
maneras interesantes durante siglos. 
Cualquiera que esté interesado en 
explorar los complejos problemas que 
rodean a los diseños diáfanos debería 
escuchar a este fantástico programa en 
la BBC presentado por Julian Treasure.

Mark Eltringham 
es editor manager de Work&Place

El atractivo perdurable de los espacios diáfanos
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