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Editorial
¡Bienvenido a Work&Place 2.0! Efectivamente, es nuestro número 10, pero es el 
primero que aparece en nuestra nueva página web www.workandplace.com. Lo más 
probable es que ya hayas visitado la página para ver este número, pero por favor, no 
dejes de explorar un poco más. Los miembros y suscriptores de Work&Place ahora 
tienen acceso a todos nuestros números anteriores y se pueden descargar copias de 
cada uno de los artículo.

Y eso no es todo. En la web se pueden hacer búsquedas con palabras clave, así 
que, si eres suscriptor, puedes encontrar todos los artículos que lleven la etiqueta 
«gestión de instalaciones» o «experiencia en el lugar de trabajo» o cualquier otro 
concepto que quieras investigar. También hemos importado todos los posts del blog 
de nuestra antigua página de Occupiers Journal, y estamos empezando a publicar 
nuevos posts.

En breve podrás acceder a breves vídeos y audios de entrevistas con muchos de 
nuestros autores, en las que reflexionan sobre sus ideas y conocimientos. Como 
decimos en nuestra página: «Work&Place es la primera revista para gente 
como tú [que vive] en la intersección de trabajo, bienes inmobiliarios, y 
gestión».

Nos encantaría que formaras parte de esta comunidad global que no para de crecer.

Y la mejor manera de empezar a participar es sumergirse en este número, que está 
lleno de tipo de artículo transfronterizos que amamos. Comienza con el análisis 
cuidadoso de Kay Sargent sobre cómo los datos demográficos de la fuerza de 
trabajo afectan el diseño del lugar de trabajo. Sigue después con la reivindicación 
de Bruce Barclay de un «ecosistema organizacional» multifuncional que reúna el 
conocimiento y las habilidades de Recursos Humanos, Informática y FM (Facilities 
Management) para crear un entorno de trabajo altamente adaptable. No hay mejor 
ejemplo de una intersección organizacional crítica.

Añade a esa perspectiva el artículo de Alan Williams sobre la posibilidad de aplicar a 
los servicios internos del lugar de trabajo la misma pasión y cuidado que las empresas 
dedican a la marca de su producto. A continuación, sumérgete en el poder de 
los espacios de creación y los «fablabs», como entornos de aprendizaje continuo, 
descritos por Stefano Anfossi y Fabrizio Pirandrei.

No te pierdas el poderoso ensayo de Susan Stucky sobre la importancia de la 
conversación y la colaboración en el trabajo, que se convierte en algo crítico a 
medida que interactuamos con «chatbots» en nuestras conversaciones. Hablar con 
ordenadores se está convirtiendo en algo tan habitual –y tan importante– como 
hablar con nuestros colegas.

Luego sigue leyendo la crítica de la profesora Terri Griffith sobre el libro más 
reciente producido por FutureWork Forum con sede en Londres, Conquering Digital 
Overload: Leadership Strategies That Build Engaging Work Cultures. El libro es 
una impresionante mirada de varios autores sobre el estrés y tensiones que genera 
nuestra dependencia casi total de la tecnología, tanto en el trabajo como en 
nuestras vidas.

Y para ver de cerca esas tensiones, no dejes nuestra revista hasta que hayas leído 
la opinión de Peter Thomson acerca de «¿Por qué estamos todos estresados?». 
Thomson es el autor principal de Conquering Digital Overload, pero su artículo no 
es solo un extracto del libro; más bien, describe sus conclusiones sobre la sobrecarga 
digital después de la finalización del proyecto del libro.

Queremos que estas ideas te atrapen y que dediques un rato a analizar las 
implicaciones que pueden tener en tu trabajo. Pero no te detengas ahí. 
Comprométete con nosotros; utiliza nuestra web para ampliar la conversación, 
plantear nuevas preguntas y contarnos qué te gustaría leer y escuchar en próximos 
números. Vemos Work&Place no como una biblioteca polvorienta, sino como una 
conversación global constante y animada.

¡Disfruta!

Jim Ware 
Jefe de redacción
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Llevar un trabajo a buen término requiere mucha interacción: 
coordinación, cooperación, colaboración, no solo de las personas 
entre ellas, sino también entre las personas y las características 
de su entorno construido. Puede ser entre una persona y los 
bitcoins de minería «en la nube», o entre varias personas que 
están alrededor de una pizarra blanca tratando de descubrir 
algo. Puede ser una charla mientras se toma un café o un té en la 
cocina, o puede ser encerrarse para concentrarse en un trabajo 
concreto.

Como estamos viendo en las interacciones del servicio al 
cliente, también puede tratarse de una conversación con un bot 
de charla (chatbot)i, teniendo en cuenta que un bot no es más 
que un software al que las personas atribuimos personalidad y 
poder. Respondemos a la voz automática que nos pide nuestro 
número de teléfono para fines de identificación y otro software 
continúa haciendo la identificación.

Vale la pena señalar que el entorno edificado incluye 
tecnología digital, aunque a veces parece que lo olvidamos y lo 
relegamos al ámbito de lo virtual como si no existiera. Pero la 
tecnología digital existe. Recientemente, los titulares de noticias 
sobre la asombrosa cantidad de electricidad utilizada por los 
servidores en la minería bitcoin han servido para recordarnos 

el aspecto físico de lo digitalii. Al igual que con cualquier 
otra tecnología, la digital ha traído consigo nuevas formas de 
interacción social, el aumento de más modos de conversación y, 
por lo tanto, nuevas formas de trabajar.

Existen diferentes tecnologías digitales que se abren paso en 
los lugares a los que las personas acuden para realizar su trabajo. 
La tecnología ambiental, por ejemplo; de repente se vuelve 
relevante el termostato en la pared.

¿Qué sucede cuando toda la habitación comienza a hablar con 
el termostato («¡Oye, tú, baja la temperatura!»)? ¿Qué sucede 
cuando el termostato responde («¡Eh, que ya la he bajado!»)? 
Luego están los centros de datos en Islandia y las granjas de 
servidores alimentadas por generadores hidroeléctricos a lo largo 
del río Columbia, entre el estado de Oregón y el de Washington.

El «lugar» en el que reside esa tecnología tiene menos que ver 
con el trabajo realizado (a menos que, por ejemplo, estés a cargo 
de configurar la granja de servidores o de mantener el cableado). 
La conversación humana con entidades digitales tiene mucho de 
actualidad. Tiene presencia.

Un anuncio de TV de IBM muestra una conversación de 
Watson IBM cara a cara con un ejecutivo del departamento 
financieroiii. Una de las cosas que este anuncio muestra al 
espectador es que Watson está allí mismo, en ese momento, con 
el ejecutivo, y están hablando. (¿El trabajo del ejecutivo? En este 
caso, tomar una decisión sobre un proveedor, se entiende).

La gente puede aprender mucho a través de la conversación. 
La conversación es a menudo donde se toman decisiones. Es 
un lugar donde se construye el conocimiento, donde las cosas 
se entienden. La conversación, esa forma muy especial de 
interacción humana, siempre ha sido clave para terminar un 
trabajo. Es sorprendente que sigamos creyendo que ciertos tipos 

Hoy muchas de nuestras conversaciones en el trabajo implican hablar 
directamente con las máquinas, sin embargo, no entendemos los 
componentes sociales del trabajo lo suficientemente bien como para 
aprovechar el poder de las nuevas tecnologías.

Susan U. Stucky 	 CONVERSACIÓN • TRABAJO • CHATBOTS • AUMENTO

Los robots y el espacio 
(de trabajo)

 Vale la pena señalar que el 
entorno edificado incluye tecnología 
digital, aunque a veces parece que lo 
olvidamos y lo relegamos al ámbito 
de lo virtual como si no existiera. 
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de trabajo no necesitan de 
una conversación, como crear 
un programa de ordenador 
o escribir un libro. Sí, hay 
trabajos que se hacen en 
solitario, concentrados, pero ni 
el programa ni el libro llegarán 
a buen fin. El trabajo no se 
realizará sin una conversación con otras personas.

De hecho, el diseño del espacio (de trabajo) siempre ha 
ido unido a la «sociabilidad» de hacer el trabajo: espacios 
para reuniones, pizarras blancas, pasillos para socializar y 
tener encuentros fortuitos. Los lugares para reuniones de los 
equipos proporcionan un permanente contexto disponible 
como lugar para compartir cuando el equipo lo ocupa durante 
semanas o meses. La mensajería instantánea, una tecnología 
digital fundamental para realizar un trabajo, también facilita 
la conversación. La IA (Inteligencia Artificial) ahora hace 
posible que las personas trabajen con entidades digitales. La 
participación de las entidades digitales para que las personas 
puedan acabar un trabajo está aquí, tanto si nosotros o los 
lugares de trabajo estamos preparados o no.

La conversación es algo fabuloso cuando va bien, pero 
está llena de errores y malentendidos incluso entre personas. 
Buscamos aclaración, hacemos correcciones. ¿Por qué no 
deberíamos esperar que ocurra lo mismo con nuestros socios en 
una conversación digital?

La conversación es un fenómeno muy local. Solo funciona 
bien cuando hay un contexto compartido o «compartible», como 
lo llaman algunos. Puedes tardar en darte cuenta de que el lugar 
de atención al cliente al que has ido no lo lleva la empresa donde 
compraste el ordenador, sino otra o un consultor subcontratado 
por una tercera compañía, y puedes tardar en descubrir que a 
nadie en la red de servicio se le ha ocurrido que podía surgir 
el problema que has tenido. ¿Cuáles son las posibilidades de 
resolverlo entonces?

También abundan los problemas de referencia. Lleva un rato 
detallar exactamente de qué portátil o tableta, se está hablando. 
Buena suerte si das el número de serie equivocado porque la 
etiqueta se ve mal o está rayada. O si confías en tu memoria en 
cuanto al sistema operativo que estás usando. Puedes entrar en 
un bucle sin fin. Deberíamos poder aclarar las cosas con nuestros 
socios de conversación digital. Nos gustaría que las entidades 
digitales actuaran de acuerdo con las expectativas humanas.

En este artículo hago dos observaciones:
1. Corresponde a los diseñadores del entorno edificado 

hacer uso de lo que se conoce y se entiende sobre la interacción 
conversacional en el contexto del trabajo. Al menos para saber 
que hay áreas enteras de habilidades (sistemas de diálogo por 
ordenador y análisis de conversación, por nombrar solo dos) que 
son relevantes para el diseño del espacio.

2. Será esencial para los diseñadores entender el contexto de 
la entidad digital con la que están conversando y el contenido 
de esas conversaciones. Esto es una gran pregunta, ya que 
tradicionalmente no ha sido un requisito para la construcción 
del sistema. Las aplicaciones actuales, por ejemplo, no tienen 
requisitos sobre los contextos en los que se utilizarán. Sin 
embargo, su uso se basa en un contexto particular y específico.

Aunque las personas, tanto 
los profesionales (incluidos los 
medios) como el público, hablan 
de (y exageran o menosprecian) 
la IA en general, estos nuevos 
tipos de interacción complican 
el diseño. Los diseñadores no 
deben olvidar que las entidades 

digitales, al igual que los humanos, operan en lo particular.

La conversación y la realización del trabajo
De repente, parece que estamos en un mundo de robots. 

Chatbots, robots web o WWWbots, chatterbots, IM bots, 
persona-bots, y luego está ALICE, Artificial Linguistic Internet 
Computer Entity. «Ella» existe desde los años 90 y ayuda a 
mejorar las interacciones de chatterbot. También hay bots 
«malos», como los de una red que infecta tu ordenador. (Si bien 
la diferencia entre los buenos y los malos depende, de alguna 
manera, del color del cristal con el que se mire, el malware no 
es el tema de este artículo, por muy apremiante que sea este 
fenómeno).

Antes de llamarlos «bots», los bits de software con los 
que interactuamos ya eran algo evidente. Los conocemos 
como detonantes de respuestas a mensajes que solicitan 
información cuando alguien está fuera de la oficina; motores 
de recomendación, como se les llama, que sugieren libros que 
compraron otros cuando se compraron el mismo que tú. (Un 
colega se quejaba en broma cuando Amazon utilizó por primera 
vez un motor de recomendación y él tuvo que convencer a 
un amigo de que no era obligatorio comprar todos los libros 
recomendados). Si bien son más fáciles de ignorar que alguien 
en una conversación humana, no es tan sencillo ignorarlos por 
completo, ya que juegan con normas sociales que tienen que ver 
con la conversación humana.

Los bots de charla, los chatterbots y la mensajería instantánea 
(IM) han hecho que los robots estén más presentes y sean 
más conversacionales. «Exigen» una respuesta. Estamos 
acostumbrados a dar respuestas, y así lo hacemos, incluso 
cuando deseamos que no aparezca la ventana emergente. ¿Te 
acuerdas de Clippy, el asistente de Microsoft Word de finales de 
los 90 y principios de los 2000? Tal vez no era lo suficientemente 
conversacional. 

Para empezar, la conversación tiene un papel importante en 
la realización del trabajo, con o sin bots. Es un hecho que parece 
pasarse por alto, porque insistimos en ver y medir lo que la gente 
hace en el trabajo, qué habilidades tienen. El tiempo empleado 
en la tarea rara vez tiene en cuenta la conversación. De hecho, 
hablar con otros a veces se considera (tanto por los altos mandos 
como por los modelos de procesos de negocio) como tiempo 
no empleado en una tarea, aunque es esencial para realizar el 
trabajo de manera eficiente y efectiva. 

La programación, por ejemplo, a menudo se considera un 
trabajo individual realizado por una persona sola y que se puede 
hacer en cualquier lugar y en cualquier momento. Pero esa 
perspectiva obvia mucho de lo que un programador realmente 
hace. Un artículo en el New York Times ilustra cómo la 
conversación es parte del trabajo3. La historia era así, «según le 
contó» Samara Trilling, que trabaja en Sidewalk Labs, dedicado a 

 La conversación, esa forma muy 
especial de interacción humana, 
siempre ha sido clave para terminar 
un trabajo. 
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crear y usar tecnología para mejorar «la forma en que funcionan 
las ciudades», a Kevin Roose (editor de negocios del NYT):

Normalmente, me levanto por la mañana, voy en metro 
al trabajo, tomo café o té en la cocina de la oficina y empiezo 
a hablar con un colega sobre algún asunto en el que estamos 
trabajando [...] Me siento a una mesa con otras 12 personas [...] 
para escribir lo que llamamos métodos o funciones que resuelven 
problemas muy pequeños [...] hacemos mucha programación por 
parejas, es decir, una persona escribe el código y la otra supervisa. 
Significa que, si tengo una duda, puedo preguntar a mi colega de 
trabajo inmediatamente.

Los ingenieros necesitan bloques largos de tiempo y sin horario 
fijo para trabajar sin interrupción. [Nótese que hacer una pregunta 
a un compañero de trabajo aparentemente no cuenta como una 
interrupción]. Las revisiones del código son otra parte importante 
de mi día. Después de escribir un código con el que estoy satisfecha, 
presento algo llamado «solicitud de extracción» y todos mis colegas 
pueden verlo [...] Tenemos reuniones «retro» todas las semanas 
[...] Dos o tres veces a la semana tenemos reuniones «de pie» [...] 
otra parte importante del día es la relación con personas que 
no son ingenieros. Tienes que decidir qué construyes con otras 
personas. Cuando sabes cómo funcionan las computadoras, un 
trabajo importante es explicárselo a los demásiv.

Esto no es trabajar solo, a pesar del tiempo que pase 
concentrada delante de la pantalla. La señora Trilling afirma 
que habla con otras personas, a veces de manera virtual, a 
veces cara a cara. Si estudiamos cómo se terminan las tareas 
«en la Naturaleza», veremos que la sociabilidad en el trabajo 
es inevitable6. Y la conversación, ya sea en reuniones, en la 
cocina, en la mesa con otras doce personas, incluso mientras 
se programa, es parte de eso. Y ahora hablamos con entidades 
digitales de todo tipo.

¿Qué impacto tiene la sociabilidad del trabajo sobre nuestros 
espacios de trabajo físico? Y cuando esa sociabilidad incluye 
entidades digitales, ¿cómo afecta a los lugares donde trabajamos? 

Siempre hemos querido hablar con nuestras entidades 
digitales

La gente ha querido hablar con los ordenadores digitales 
desde el principio. Tenemos el fabuloso ELIZA, un programa 
diseñado para emular a un psicoterapeuta seguidor de Carl 
Roger a mediados de los años 60. Ahora tenemos a Alexis, 
Cortana y Siri, que se llaman 
asistentes inteligentes, o IA 
(inteligencias artificiales) y 
también tenemos asistentes 
digitales «inteligentes» para 
el hogar, Google Home y 
Amazon Echo.

En este momento, 
predominan dos modelos 
conversacionales en este 
espacio: los bots basados en 
reglas que siguen guiones y 
los basados en IA que apuntan a una interacción más flexible y 
natural. Ambos modelos ahora usan texto o voz. Las interfaces 
conversacionales están mejorando. ¿Quién no se ha preguntado 
alguna vez si estaba enviando sms a un chatbot o a una persona real?

Hasta la fecha, los principales usos de la conversación con 
bots han consistido principalmente en recopilar información o 
responder a preguntas (por ejemplo, encuestas de un tipo u otro, 
o atención al cliente); ambas son cosas que las personas hacen 
cuando hablan entre sí.

Hay otro uso de la conversación que empieza a tener 
repercusión ahora, y es la conversación en el contexto del 
trabajo. Piensa en un diagnóstico médico realizado a través de 
preguntas y respuestas del Watson Care Manager de IBM con 
profesionales médicosv. O el DF 2020’s Chatbot Authorvi que 
tiene interacciones conversacionales en tiempo real entre el 
personal médico y los procedimientos habilitados para chatbot.

Siempre hemos querido que nuestra tecnología digital nos 
facilitara el trabajo

Así como siempre hemos querido hablar con los ordenadores, 
siempre hemos querido que la tecnología digital nos facilitara 
el trabajo. Los procesos de automatización, ya sea en la 
manufacturavii o en las finanzas, han avanzado de manera 
bastante constante en los últimos 60 años.

En la fabricación, el control digital de las máquinas ayudó a 
aumentar la precisión y a disminuir las lesiones en humanos a 
la vez que aumentaba la productividad. La automatización en 
las finanzas también ha mejorado la precisión, ha disminuido 
el arduo trabajo de procesar los datos, y ha aumentado 
la productividad. Al mismo tiempo que despegaba la 

automatización digital, surgió 
un segundo punto de vista: ver 
la tecnología digital como una 
ayuda o una mejora del trabajo 
humanoviii.

Estos dos puntos de vista, la 
automatización del trabajo —
ejemplificado por las hojas de 
cálculo digitales y la calificación 
de la hipoteca— y la mejora 
del trabajo —ejemplificado 
por el ratón del ordenador y los 

sistemas de frenado automático—, han existido incómodamente 
uno al lado del otro durante todos estos años,ix aunque 
recientemente, con la creciente conciencia de la falta de trabajo, 
el concepto de mejorar o ayudar al trabajo humano ha vuelto a 

 Durante mucho tiempo, hemos 
analizado cómo se realiza una tarea 
solo observando lo que hacen los 
individuos. Este enfoque no tiene en 
cuenta la sociabilidad que conlleva 
terminar un trabajo. 

 El tiempo empleado en la 
tarea rara vez tiene en cuenta la 
conversación. De hecho, hablar 
con otros a veces se considera 
(tanto por los altos mandos como 
por los modelos de procesos de 
negocio) como tiempo no empleado 
en una tarea, aunque es esencial 
para realizar el trabajo de manera 
eficiente y efectiva. 



10  | Octubre 2018 | Work&Place 

recibir atención.
También durante 

los últimos 60 años, ha 
habido otro cambio: la 
consideración del trabajo 
del conocimiento como 
un tipo de trabajo distinto, 
y su crecimiento como una forma predominante de trabajo. El 
término «trabajador del conocimiento» se le atribuye a Peter 
Drucker, cuando en 1959 hizo la distinción entre trabajar con 
materiales físicos y trabajar con información9. En la medida en 
que vemos todo lo digital como basado en información, parece 
que todo el trabajo acabará siendo de conocimiento, al menos en 
parte. Éste no es el lugar para incluir todos los debates filosóficos 
sobre qué es el conocimiento y cómo se adquiere o utiliza. Sin 
embargo, está claro que la sociabilidad del conocimiento se 
expone a través de la interacción y especialmente la interacción 
conversacional.x

Resulta que la conversación es una actividad humana 
exquisitamente estructurada. Un libro reciente de N. J. Enfield, 
How We Talk: The Inner Workings of Conversation, lo explica 
muy bienxi. Mide el tiempo de los turnos en que habla cada uno. 
Los angloparlantes pueden iniciar un turno, pueden responder a 
alguien, en un cuarto de segundo. Medio segundo se hace largo; 
parece que el que responde vacila. Los hablantes de danés suelen 
responder en medio segundo, no un cuarto de segundo, lo que 
hace que los angloparlantes los perciban como más lentos al 
hablar. Son solo 250 milisegundos más, pero el caso es que 250 
milisegundos, solo un cuarto de segundo, es tiempo suficiente 
para producir esa reacción en quienes hablan inglés. El tiempo 
que tardan las respuestas de las entidades digitales es algo a lo 
que hay que prestar atención, si no lo estamos haciendo ya.

Es importante tener en cuenta que los hallazgos de Enfield 
son sobre el lenguaje natural, no lenguaje «de laboratorio». 
Durante gran parte de los últimos 60 años, los seguidores de 
Chomsky consideraron que nadie podía dedicarse al estudio del 
lenguaje natural. Noam Chomsky, el zar de la lingüística del siglo 
XX en Estados Unidos, declaró 
que el uso real del lenguaje 
no nos ayudaría nada para 
entender la base cognitiva del 
lenguaje.

Pero no todos, 
especialmente los 
sociolingüistas, hicieron caso. 
Contribuyeron en el campo 
del análisis del discurso, 
sacando conclusiones también 
de la filosofía del lenguaje. 
El análisis de los métodos de 
conversación, que se origina 
en la etnometodología, en 
sociología, han conformado, en gran medida, la manera de 
estudiar la conversación humana.

Para el tema de este artículo son especialmente relevantes los 
estudios sobre el discurso en Inteligencia Artificial, en particular 
los más recientes sobre la colaboración con entidades digitales 
(por ejemplo, robots). Cada uno de estos campos tiene algo 

que ofrecer al diseño 
de la interacción 
conversacional con 
entidades digitales en 
el lugar de trabajo. Los 
avances técnicos en 
inteligencia artificial y 

ciencias de la computación han hecho que el análisis de grandes 
conjuntos de datos naturales sea mucho más factible y ahora 
se puede usar para comprender la interacción entre humanos y 
entidades digitales cuando trabajan conjuntamente para realizar 
un trabajo.

Durante mucho tiempo, hemos analizado cómo se realiza 
una tarea solo observando lo que hacen los individuos. Este 
enfoque no tiene en cuenta la sociabilidad que conlleva terminar 
un trabajo. Por ejemplo, un estudio «en la Naturaleza» sobre 
la función de calidad de una fábrica reveló, en una de sus 
instalaciones, que es función no implicaba solamente a las seis o 
siete personas asignadas realmente al trabajo en cuestión, sino a 
veinticuatro en total.

En otra investigación (el contexto era el fracaso de una 
aplicación automatizada para el coste de externalizar), se 
descubrió que las personas que realizaban los cálculos habían 
seguido usando hojas de cálculo (y no la nueva herramienta 
automatizada que no era compatible con hojas de cálculo). 
Las hojas de cálculo las habían creado conjuntamente a lo 
largo del tiempo entre los propios creadores (ojo: «creado 
conjuntamente»). Un individuo tenía cincuenta y siete (!) hojas 
de cálculo abiertas a la vez, para ofrecer «posibles escenarios» 
al cliente. No es mucho, respondió alguien. ¡Había encontrado 
setenta!

Work Practice Analysis8, otro enfoque para descubrir 
cómo se hace el trabajo «en la Naturaleza» saca a la luz la 
sociabilidad que conlleva hacer el trabajo: hay más personas, 
más herramientas y más técnicas involucradas de lo que nadie 
imagina (personas que hacen el trabajo, la gestión o incluso la 
consultoría de la gestión). En parte porque, como suele decir el 

filósofo Michael Polanyi al 
explicar el conocimiento 
tácito, «sabemos más de 
lo que somos capaces de 
explicar». Y esto es, en mi 
opinión, sencillamente 
porque las organizaciones 
no reconocen la 
sociabilidad para llevar a 
cabo el trabajo. No se ve, 
así que es difícil que se 
reconozca.

La conversación 
no aparece en la 
automatización del flujo de 

trabajo, procesos de negocio o descripciones de tareas. Cuando 
unos obreros están de pie en la carretera charlando, la reacción 
inmediata suele ser «¿Por qué no están trabajando?». ¿Alguna 
vez has visto que se incluya «capacidad para tener y guiar una 
conversación productiva» como requisito en la descripción de 
un trabajo? Hoy día se está reconociendo que las habilidades 

 ¿Alguna vez has visto que se incluya 
«capacidad para tener y guiar una 
conversación productiva» como requisito en 
la descripción de un trabajo? 

 Es hora de enfrentarnos a lo que 
va a significar colaborar con entidades 
digitales que participarán activamente 
en el trabajo. Debemos seguir el 
ejemplo de cómo los humanos nos 
entendemos: co-construimos el contexto 
compartible y el contenido compartible 
a medida que avanzamos.  
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sociales son importantes. Pero las conversaciones siempre han 
sido fundamentales para terminar un trabajo.

Sin embargo, a pesar de que existen métodos para hacer 
que la sociabilidad del trabajo sea visible, es frecuente que los 
diseñadores de la tecnología y del espacio no se aprovechen 
de estos métodos de investigación o, más probablemente, no 
puedan. Por lo visto, son demasiado lentos y cuestan demasiado. 
Ahora que la tecnología se está volviendo «salvaje» puede ser 
aún menos defendible que antes.

¿Y si conversamos con entidades digitales para terminar el 
trabajo y el lugar (de trabajo)?

A primera vista, puede parecer que no hay nada en que 
pensar. Mientras la entidad o las entidades digitales con las 
que estés conversando estén ahí contigo, o inmediatamente 
disponibles «virtualmente», y mientras exista un lugar seguro 
para ellas, ¿qué problema hay? El caso es que lo importante no es 
el lugar donde está la tecnología, sino el contexto en que se usa.

El ejecutivo financiero de ese anuncio de IBM Watson no 
está en la sala vip de un aeropuerto. Y la pantalla en la que 
sale Watson no ha llegado allí caminando. Supongamos que 
el ejecutivo tiene prisa y tiene un portátil encendido en la 
habitación del hotel y simplemente hace clic en un enlace 
para verlo mientras se afeita. Uno supone que no será una 
conversación muy productiva. Pero no es muy distinta de una 
conversación en la que ambas partes están presentes.

Los chatbots tienen algunas de las cualidades de la 
conversación humana, pero se vuelven inútiles rápidamente 
si el contexto de uso no se comparte. Ahora es posible usar 
el Asistente de Google para hablar con un Nest Learning 
Thermostat, pero su eficacia depende del contexto en el que 
se use: el hablante concreto que se comunica con los sensores 
Assistant y Nest en un lugar determinado. La co-construcción 
del contexto de uso a través de la conversación será clave para 
la interacción humana con las entidades digitales. Lo que hace 
el uso compartido es ayudar a establecer el contexto de uso 
compartido. ¿Estamos en el pasillo o en la sala de juntas?

La respuesta a la pregunta planteada en el epígrafe anterior 
se enmarca aquí como una hipótesis: si el contexto de las 
conversaciones entre humanos y entes digitales se comparte, 
o se puede compartir, mayor será la probabilidad de tener una 
conversación productiva.

Conclusión
¿El nacimiento de la conversación con entidades digitales es 

el resultado necesario de la trayectoria que venimos recorriendo 
—ampliar la automatización y ayudar a los humanos—, o 
está sucediendo algo nuevo? La respuesta es que algo está 
sucediendo. La llegada de entidades digitales a la fuerza de 
trabajo es algo nuevo. Ha llegado la hora de abrir la apertura, 
de ir más allá del comportamiento individual y del rendimiento 
individual para ver la sociabilidad inherente a la creación de 
conocimiento y la realización del trabajo.

Hay que dejar de pensar que el comportamiento humano 
puede comprenderse completamente sin comprender la 
sociabilidad humana, las diversas formas de interacción y 
configuración social que conforman la sociedad. Es hora de 
enfrentarnos a lo que va a significar colaborar con entidades 

Referencias

i	 Un bot es un software al que la gente le otorga personalidad. Algunos 
actúan en nuestro nombre, como en un juego de ordenador. Otros 
están automatizados (a veces no sabemos por quién), como en un tuit 
automatizados.

ii 	 https://www.nytimes.com/2018/01/21/technology/bitcoin-mining-
energy-consumption.html (Consultado el 18 de marzo de 2018).

iii	 https://www.ispot.tv/ad/A6ZY/ibm-watson-ibm-watson-dbs-bank-on-
cognitive-finance (Consultado el 15 de marzo de 2018).

iv 	Roose, K., 25 de febrero de 2018, «What Does a Computer 
Programmer Do All Day?», Nueva York.

v	 https://www.ibm.com/watson/health/value-based-care/watson-care-
manager/ (Consultado el 5 de marzo de 2018).

vi	 http://www.df2020.com/use-cases (Consultado el 6 de marzo de 2018).
vii 	Hutchins, E. (1995). Cognition in the Wild. MIT Press, Cambridge, MA.
viii Nye, D.E. (2013). America’s Assembly Line, MIT Press, Cambridge, MA. 
ix	 Engelbart, D. C. (1995). «Toward augmenting the human intellect and 

boosting our collective IQ» (PDF). Communications of the ACM. 38 (8): 
30.

x	 Drucker, P. F. (1959). The Landmarks of Tomorrow. Harper and Row, 
Nueva York.

xi 	Enfield, N.J. (2017) How we Talk: The Inner Workings of Conversation. 
Basic Books, Nueva York.

digitales que participarán activamente en el trabajo. Debemos 
seguir el ejemplo de cómo los humanos nos entendemos: co-
construimos el contexto compartible y el contenido compartible 
a medida que avanzamos.

Por último, a medida que la interacción conversacional 
con entidades digitales se mueve fuera del laboratorio y de la 
investigación universitaria, es una tontería no aprovechar la 
rica comprensión de la interacción conversacional humana. Sin 
ella, la conversación con entidades digitales será mucho menos 
productiva, incluso será un desperdicio de productividad 
humana. 
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Una iniciativa exitosa para hacer cambios en el lugar de trabajo rara vez 
empieza con conversaciones sobre el espacio; si involucramos a las partes 
interesadas desde el principio para ver sus necesidades, probablemente se 
obtengan resultados positivos.

James Pinder, Ian Ellison & Sinead O’Toole	 COMPROMISO • WORKPLACE CHANGE • LIDERAZGO

Participación de todas 
las partes interesadas en 
proyectos sobre el lugar de 
trabajo: herramientas para 
un diseño inclusivo
Probablemente 
conozcas la ahora famosa 
argumentación, surgida de 
una serie de artículos —que 
se apoyaban unos a otros— 
de Harvard Business Review 
en la década de 1990, que 
dice que «el 70% de todas 
las iniciativas de cambio 
en una organización fracasan». Se ha demostrado que esta 
afirmación no tiene fundamentoii. Sin embargo, aunque la tasa 
de fracaso podía ser exagerada, lo que sí sabemos es que muchos 
proyectos no funcionan tan bien como podrían o deberían.

Durante años, académicos y profesionales se han dedicado 
a intentar comprender por qué los proyectos fallan o no 
funcionan bien del todo. Aunque cada proyecto es diferente, 
se ha descubierto que los problemas recurrentes tienen un 
impacto negativo en el rendimiento del proyecto en varias áreas. 
En un estudio de 2015 sobre por qué fracasan los proyectosiii, 
tres eminentes académicos de la Escuela de Administración de 
Cranfield lo resumieron en cuatro titulares principales:

1.	 Objetivo, definición o alcance sin definir claramente;
2.	 Equipos y liderazgo del proyecto inadecuados;
3.	 Mala planificación y escaso control; y
4.	 Falta de comunicación y consultas con las partes 

interesadas.
Si has estado involucrado en un proyecto de lugar de 

trabajo, es decir, uno que implica cambiar el entorno de trabajo, 
probablemente reconocerás algunos o todos estos problemas. Tal 
vez fue un proyecto conflictivo, o quizá lo realizaste con éxito. 

Tampoco es complicado ver que 
estos problemas pueden estar 
relacionados. Por ejemplo, si 
no tienes el equipo adecuado, 
¿cuántas probabilidades hay de 
que el trabajo se planifique o se 
gestione de manera efectiva?

Reconocemos estas 
interrelaciones y queremos 

poner la atención en el punto primero y el cuarto que hemos 
mencionado antes. Por nuestra experiencia, es en estos factores 
en los que los proyectos en el lugar de trabajo tienden a fallar, 
porque el esfuerzo de todos se centra en llevar adelante del 
proyecto, en lugar de comprender el propósito y el impacto.

Por razones que explicamos a continuación, las 
organizaciones de clientes pueden encontrar estos problemas 
particularmente desafiantes. El resultado final es que, incluso si 
un proyecto se gestiona de manera competente, con respecto al 
tiempo, costes y calidad, las organizaciones acaban con algo que 
no es lo que necesitaban y/o los empleados no lo aceptan.

Más allá de las necesidades del usuario imaginario.
Para muchas organizaciones, los proyectos en el lugar de 

trabajo han sido tradicionalmente más sobre el espacio —
la construcción, la arquitectura, el diseño de interiores, la 
decoración y/o el mobiliario— y menos sobre las personas que 
trabajan allí. Recuérdalo la próxima vez que veas brillantes 
imágenes promocionales de espacios de trabajo recién 
terminados sin personas dentro. Ha surgido toda una industria 
para ayudar a los clientes a ofrecer nuevos espacios de trabajo. 

 ...se comprometen con el mundo 
como ciudadanos expertos, trabajando 
con otros, los expertos en ciudadanía, 
en igualdad de condiciones. 
-Awan, Schneider y Till, Spatial Agency (2013, p.32) 1 
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Sin embargo, lo que a primera vista parece un desarrollo positivo 
ha generado sus propios problemas.

Uno de estos problemas es que las conversaciones 
sobre nuevos lugares de trabajo tienden a estar dirigidas 
por proveedores de espacios de trabajo —profesionales 
inmobiliarios, jefes de mantenimiento, arquitectos y 
diseñadores— en lugar de los usuarios (término que, por 
cierto, tiene connotaciones diferentes según el contexto) de 
esos espacios. La falta de la opinión del usuario en la toma de 
decisiones significa que los puntos de vista y las necesidades de 
los usuarios reales a menudo se reemplazan por los de «usuarios 
imaginarios»iv.

Es decir, a menudo es más fácil hacer suposiciones sobre las 
necesidades, los comportamientos y las actitudes de los usuarios, 
que esforzarse por averiguar cuáles son. Sin embargo, el enfoque 
«más fácil» también suele ser el más peligroso.

La ausencia del usuario en los proyectos del lugar de 
trabajo también describe cómo se toman las decisiones en los 
proyectos y en las organizaciones en general. Es muy habitual 
que un pequeño grupo de «expertos» (entre los que están 
los altos mandos que sin duda tienen autoridad, pero que no 
necesariamente tienen los conocimientos sobre el lugar de 
trabajo) sea quien decida y luego anuncie sus decisiones a las 
demás partes interesadas.

Así, el grupo se ve obligado a defender sus decisiones frente a 
las críticas de todos los demás. Esta forma de «decidir, anunciar, 
defender» (DAD)v a menudo produce la sensación entre los 
empleados de que no se cuenta con ellos y, por lo tanto, se 
sienten insatisfechos. De 
esta manera, el proceso de 
cambiar un lugar de trabajo 
puede tener un impacto 
importante y negativo en la 
forma en que se percibe el 
«producto» lugar de trabajo.

Aunque puede no verse 
así a primera vista, el DAD 
lleva mucho tiempo y tiende a ofrecer soluciones inapropiadas. 
Esto, a su vez, puede resultar en costes adicionales asociados 
con cambios e interrupciones. Estos costes a menudo se pueden 
producir mucho después de que se haya aprobado la lista de 
problemas de un proyecto, lo que significa que se absorben en 
los presupuestos operativos, no se informa sobre ellos, o se pasan 
por alto.

Las peligrosas rutas del deseo.
Un riesgo muy real es que un proyecto puede ofrecer con 

éxito las soluciones equivocados en el lugar de trabajo. Bajo 
el enfoque DAD, las consultas previas pueden ser sobre las 
cosas equivocadas y, en última instancia, los usuarios pueden 
considerar que se ha trivializado, que no es sincera ni tiene valor, 
porque se ven como receptores de soluciones predeterminadas y 
decisiones impuestas.

Si esto no está empezando a ponerte nervioso, la realidad de 
un proyecto sobre el lugar de trabajo mal investigado y ejecutado 
es que los usuarios harán que las cosas funcionen a su manera, 
porque la gente siempre encuentra la manera de hacer que las 
cosas funcionen, independientemente de la intención del diseño 
y los protocolos idealizados.

Hay una analogía estupenda para demostrar que siempre 
adaptaremos los espacios de trabajo a nuestras necesidades, 
independientemente de cómo se hayan diseñado. Se llaman 
«rutas del deseo»vi por esos caminos para atajar que quedan 
marcados en el césped, a través de arbustos, etc., y que unen 
aparcamientos, por ejemplo, con la acera más cercana. Existen 
porque los responsables del diseño no se concentraron en 
comprender las conductas y necesidades de las personas, y quizá 
tomaron decisiones demasiado pronto en el proceso.

El otro resultado desafortunado es que, como se tiene la 
idea de que trabajar con los usuarios es muy complicado, 
las organizaciones suelen subcontratar el cambio en el lugar 
de trabajo en su totalidad, y a menudo se hace proyecto 
a proyecto. La consecuencia habitual es que desaparece 
cualquier oportunidad para el aprendizaje organizacional, ya 
que los «expertos» van y vienen, y sólo se concentrarn —y es 
comprensible que sea así— en lo que afecta a su competencia.

Nuestras propias investigaciones han sacado a la luz cómo 
este proceso puede afectar la eficiencia y eficacia de la entrega 
de proyectos, la calidad del lugar de trabajo y la experiencia de 
las partes interesadas. Es una situación típica, y con el catálogo 
de trampas presentado de esta manera, tu jurarías que no te iba 
a ocurrir a ti. Y aun así ocurre. Los mismos problemas suceden 
una y otra vez.

Una mirada alternativa.
Más recientemente, algunas organizaciones con mayor 

perspectiva han reconocido la importancia de considerar los 
proyectos en el lugar de 
trabajo como iniciativas de 
cambio organizacional —en 
lugar de sólo proyectos de 
capital— y los beneficios de 
involucrar activamente a los 
usuarios en las decisiones 
sobre su lugar de trabajovii.

Si bien los espacios de 
trabajo nunca deben verse como soluciones a los problemas 
culturales, sí se está reconociendo que pueden ser catalizadores 
para ayudar a enfrentarse a ellos. De hecho, en su reciente libro, 
The Elemental Workplaceviii (El lugar de trabajo elemental), Neil 
Usher nos anima a pensar en términos de adaptación más que de 
adopción de cambios en el lugar de trabajo, cuyas ondulaciones 
culturales comienzan mucho antes de que tengan lugar los 
trabajos físicos tangibles y persisten mucho tiempo después.

Con esto en mente, una alternativa al enfoque DAD puede 
describirse como «comprometerse, deliberar, decidir» (EDD, 
en sus siglas en inglés)ix. Con este enfoque, es importante la 
participación desde el principio de personas que de otra manera 
podrían ser consideradas «inexpertos», junto con —de forma 
muy complementaria— el trabajo de los reconocidos «expertos» 
en todo lo relacionado con el lugar de trabajo.

Esto no quiere decir que haya que abogar por que los cambios 
en el lugar de trabajo sean diseñados a golpe de comité. Pero sí 
da importancia a la participación de las partes interesadas para 
que —citando al profesor Peter Jamieson de la Universidad de 
Melbournex—, se comparta la experiencia en torno a la mesa del 
proyecto, aprovechando respetuosamente los conocimientos de 
todos los participantes.

 Un riesgo muy real es que un 
proyecto puede ofrecer con éxito las 
soluciones equivocados en el lugar de 
trabajo.  



15Octubre 2018 | Work&Place | 

De esta manera, el 
compromiso de los usuarios 
puede ser fundamental para 
tener lugares de trabajo 
exitosos, no sólo en términos 
aportar al diseño final, 
sino también de mejorar la 
preparación de las personas 
para el cambio. Tal vez lo 
más desconcertante es que el coste de involucrar a los usuarios 
es mínimo comparado con el presupuesto del diseño y la 
construcción de nuevos lugares de trabajo. Eso sin mencionar 
los costes no presupuestados (y a menudo ocultos, pero 
significativos) de los trabajos necesarios para intentar remediar 
los errores más adelante.

Pero quizás el precio no sea el verdadero problema: como 
ha dicho John Hunt de la Escuela de Negocios de Londres, «las 
cosas difíciles son fáciles; las cosas sencillas son difíciles; las 
cosas sencillas son las más importantes».

Comprometerse desde el principio
El verano pasado, el Facilities Directorate (FD) (Gestión de 

Instalaciones) de la Universidad de Sheffield Hallam (SHU) 
trabajó con los especialistas en resultados en el lugar de trabajo 
de 3edgesxi, con sede en el Reino Unido, para mejorar el 
compromiso en el lugar de trabajo y hacer proyectos de entornos 
para el aprendizaje en la Universidad.

SHU siempre ha tenido prestigio en el sector de la educación 
superior por tener un enfoque moderno en la creación de 
entornos de aprendizaje y oficina. El hecho de haber sido 
la primera institución de educación superior en obtener la 
certificación Leesman+xii por la renovación de su edificio Bryan 
Nicholson, es un testimonio de su pasión por ofrecer lugares de 
trabajo fantásticosxiii.

Pero SHU sabía tan bien como cualquier otra institución 
de enseñanza superior que el mundo académico es quizás el 
más difícil de cambiar cuando se trata del lugar de trabajo. Un 
sistema educativo moderno no necesariamente se traduce en un 
diseño moderno del lugar de trabajo.

Con un nuevo vicerrector, la visión estratégica revisada 
de SHU se centró en el «lugar que ocupan en el corazón de 
la ciudad y la región» para definir sus aspiraciones locales, 
regionales y globales de proporcionar «un ambiente excepcional 
en el que estudiar, investigar y trabajar»xiv. De este modo, 
los ejecutivos de SHU y FD reconocieron conjuntamente la 
necesidad de revisar su plan maestro para el campus. Si bien este 
esfuerzo proporcionaría una hoja de ruta para sus ambiciosas 
actividades de inversión y desarrollo, aún necesitaban asegurarse 
de que cada elemento individual del lugar de trabajo se 
considerara un éxito duradero.

Por lo tanto, emprendimos un proyecto colaborativo y 
emergente que consistía en hacer un balance del aprendizaje 
de grandes proyectos pasados para crear una «caja de 
herramientas» que ayudara a desarrollar con éxito nuevos 
entornos de aprendizaje y lugares de trabajo. Sabíamos que la 
solución tenía que ser escalable para poder aplicarla a proyectos 
de diferentes tamaños, desde una remodelación mínima hasta 
una construcción de grandes dimensiones. También sabíamos 
que debía respetar las voces diversas del mundo académico, 

y adherirse a los principios 
del compromiso efectivo 
sin ser amenazante, pero sí 
significativo, estimulante, 
tolerante, inclusivo, oportuno, 
sucinto y recíproco.

El ejercicio de repasar 
proyectos pasados reveló que, 
a pesar de la sólida trayectoria 

de entrega de proyectos de FD, persistían algunos problemas 
relacionados con el compromiso que afectaban negativamente 
a los resultados de esos proyectos. Los problemas estaban sobre 
todo en los procedimientos y ciclos de financiación que limitan 
el alcance del compromiso; personas que sentían que no tenían 
voz; un nivel de compromiso inconsistente; compromiso con las 
cosas equivocadas; compromiso desigual de los estudiantes; y 
puntos ciegos relacionados con el conocimiento.

Es importante reconocer que estos problemas persistían 
a pesar del evidente orgullo y deseo que tenía FD por hacer 
un gran trabajo en un contexto que suponía un desafío en lo 
político, lo cultural y en lo relativo a los procedimientos. Vale la 
pena detenerse aquí: ¿Alguno de estos problemas te suena?

Democratizar el plan de trabajo de RIBA
Nuestra caja de herramientas creada conjuntamente facilita el 

compromiso, desde el principio, con todos los interesados, desde 
trabajadores clave y a menudo altos mandos, hasta usuarios con 
menor acceso o menos representados. La caja de herramientas se 
basó en dos principios. El primero es reconocer que se requiere 
un diálogo continuo (en lugar de centrarse en el proyecto) 
entre FD y las facultades y departamentos de SHU para 
desarrollar una mejor comprensión de sus diversas necesidades. 
El segundo era volver a imaginar el Plan de trabajo del Royal 
Institute of British Architects (RIBA) como una herramienta de 
democratización para ayudar a todos a comprender las etapas de 
un proyecto sobre el lugar de trabajo.

El plan de trabajo RIBAxv (PoW o Plan of Work) comprende 
ocho etapas de 0 a 7 y es algo conocido para arquitectos, 
diseñadores y otros profesionales del entorno. Proporciona, 
en esencia, un proceso estándar, llevando los proyectos de 
construcción por una secuencia particular de actividades, desde 
la definición estratégica hasta el uso.

El plan de trabajo del RIBA se desarrolló en 1963 y recibió 
su única revisión importante hasta la fecha en 2013, en su 50 
aniversario. Con el advenimiento de las tecnologías Building 
Information Modeling (BIM), el PoW revisado reconoció que 
involucrar a los usuarios desde el comienzo del proyecto, en 
lugar de justo antes de la entrega de un edificio, puede resultar 
en mejores diseños.

Pero hay dos retos. En primer lugar, quienes están 
familiarizados con el PoW son conscientes de su valor, pero 
las personas ajenas a la industria de la construcción, por lo 
general, no. Por otro lado, la llegada del BIM ha visto cómo los 
gerentes de las instalaciones (responsables del edificio y que 
aparentemente representan al usuario) buscan participar en 
proyectos mucho antes en el PoW, pero a menudo no saben 
cómo hacerlo de manera efectiva. Nos preguntamos cómo se 
podría utilizar el PoW para extender este proceso estándar a más 
partes interesadas.

 El coste de involucrar a los 
usuarios es mínimo comparado 
con el presupuesto del diseño y la 
construcción de nuevos lugares de 
trabajo.  
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En SHU descubrimos que las diferentes partes de lo que 
se suponía que era sistema complementario en realidad 
funcionaban unas en contra de otras. FD y su cadena de 
suministro estaba centrado en la entrega del proyecto con 
el PoW. Mientras, el ejecutivo de SHU requería una serie de 
justificaciones de negocio y comerciales para permitir que los 
proyectos centrales avanzaran. Atrapados en el medio, los líderes 
de la facultad de SHU —con experiencia en pedagogía, pero no 
necesariamente en el lugar de trabajo—, luchaban por describir 
sus necesidades y aspiraciones.

Como dijo un miembro del equipo de liderazgo, era como 
«tejer niebla». Según otro, «las cosas se pierden en la máquina». 
En resumen, estaban atrapados en el limbo del proceso, pidiendo 
a gritos a alguien que los ayudara a «ver el arte de lo posible».

No hace falta decir que es muy difícil redactar un caso 
comercial sólido o un informe estratégico —un requisito clave de 
la Etapa 0: «definición estratégica» del PoW— para un proyecto 
de lugar de trabajo cuando uno está desinformado. Sin embargo, 
realizar un informe con los resultados correctos es una parte 
esencial de la creación de un nuevo lugar de trabajo destinado 
al éxito. Tras reconocer los desafíos que esto suponía para 
SHU —tanto los equipos de liderazgo como FD—, buscamos 
qué actividades era necesario acometer antes de la Etapa 0. 
Entre esas actividades estaba desarrollar la visión estratégica del 
cliente para el proyecto potencial, verificar que el proyecto se 
alineaba estratégicamente con los objetivos de la organización 
y —en preparación para la actividad de cambio de liderazgo— la 
elaboración de un plan de participación de las partes interesadas.

Etapas del plan de trabajo del RIBA (© RIBA 2013)
0.	 Definición estratégica
1.	 Preparación y sumario
2.	 El concepto del diseño
3.	 El desarrollo del diseño
4.	 El diseño técnico
5.	 La construcción
6.	 Entrega y finalización
7.	 En uso

Permitir unas consultas genuinas.
Poder trabajar de esta manera implicaba replantear el enfoque 

que tenía SHU en cuanto a los planes de los proyectos, y ampliar 
su intervención más allá de las etapas de diseño y construcción 
para que abarcaran todo el proceso (incluidas las actividades 
que hay que realizar antes de la Etapa 0). Para hacer esto con 
éxito en cualquier organización, en particular las comunidades 
académicas, se requiere el compromiso de todas las partes 
interesadas desde el principio.

Piensa en las actividades necesarias para poner en marcha un 
nuevo edificio. El diseño de las habitaciones, las instalaciones 
y otros elementos de construcción a menudo se empiezan años 
antes de la apertura del edificio. Sin embargo, generalmente solo 
«consultamos» a los usuarios entre seis meses y un año antes de 
que se muden. Consultar en ese momento, en general, significa 
que ya es demasiado tarde para que los usuarios puedan influir 
sobre cualquier cosa que marque una diferencia real en sus vidas 
laborales, así que terminamos hablando de cosas como el diseño 
de los archivadores, altura de las particiones entre mesas y el 
color de los botones en los cojines del sofá (todos ejemplos reales 

y no sólo de una organización).
Si te has visto en situaciones como ésta, reconocerás la 

incomodidad que se siente mientras uno trata de evitar temas 
emotivos y agendas contradictorias. Volvemos a estar en el 
ámbito del enfoque DAD, atrincherados en negociaciones sobre 
elementos específicos del espacio de trabajo, que en realidad son 
síntomas de problemas sistémicos más graves.

En contra de lo que podría parecer, cuando se trata de 
involucrar a todos al principio, quizás lo menos útil es comenzar 
a hablar sobre los espacios físicos. Según nuestra experiencia, 
cuanto antes se hable de las soluciones espaciales en un 
proyecto relacionado con el lugar de trabajo, más probable es 
que descarrile por los deseos personales y los intereses políticos 
de cada uno. Es mejor indagar en las aspiraciones, objetivos, 
actividades y necesidades futuras de las personas. Esta es la 
información organizacional que necesitas. No salirse de este 
camino a menudo requiere ser muy hábil.

Con esto en mente, la caja de herramientas lleva al equipo 
de la junta del proyecto por las actividades de participación 
temprana y las etapas 0 y 1 de RIBA. No es hasta la Etapa 1, con 
el sumario inicial del proyecto PoW, que las consideraciones del 
diseño del espacio deben pasar a primer plano.

Una gama de actividades de participación estructuradas 
permite que la Junta del Proyecto: identifique, comprenda y 
se comprometa con diversas partes interesadas; considere los 
hallazgos; y luego los utilice para realizar proactivamente el 
diseño. Diferentes grupos requieren diferentes técnicas para 
obtener información, y unas herramientas innovadoras de 
investigación basadas en la web o en aplicaciones (que incluyen, 
por ejemplo, encuestas wiki y nuevas plataformas de debate en 
línea) amplían los límites tradicionales de captura cuantitativa y 
cualitativa de datos.

Aprendizaje incrustado.
El uso inicial de la caja de herramientas ha tenido resultados 

positivos, provocando (por ejemplo) verdadero entusiasmo 
entre los equipos de liderazgo de la Universidad. A medida que 
se formulan preguntas centradas en los resultados, los líderes 
se desafían a sí mismos y a los demás para pensar de manera 
diferente. Esta participación temprana también proporciona 
un «sistema de alerta temprana», una forma de identificar 

El proceso de la caja de herramientas: compromiso 
desde el inicio y las etapas 0 y 1 del PoW del RIBA 

Consulta más amplia a los interesados (rango de actividades)

Consulta a la Junta del proyecto (talleres)

Fase Fase Fase

FaseFase
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problemas o inquietudes lo suficientemente pronto como para 
poder hacer algo al respecto.

Nuestro propio aprendizaje gracias a esta colaboración 
ha sido incalculable. Partiendo de la premisa de que es poco 
habitual que una iniciativa exitosa de cambio en el lugar 
de trabajo —en nuestra experiencia— comience con una 
conversación sobre el espacio, concluimos que un compromiso 
temprano estructurado y facilitado es el medio para alcanzar 
un mejor fin para todos los involucrados. En consecuencia, 
animamos a otras instituciones de educación superior (de hecho, 
a todas) a tener en cuenta lo importante que es la participación 
temprana y este enfoque de una caja de herramientas para 
proyectos del lugar de trabajo para un éxito sostenido desde el 
principio.

La propia caja de herramientas sigue evolucionando. Las 
herramientas mejoran a medida que aprendemos a base de 
utilizarlas. Esto, por supuesto, significa que equipos como el de 
FD pueden desarrollar sus propias competencias del lugar de 
trabajo y compartir experiencias de un proyecto a otro. Para 
SHU y sus socios proveedores, a medida que su plan maestro 
para el campus les lleve a la siguiente década y más allá, esta 
experiencia será valiosísima. 
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Conquering Digital Overload: 
Leadership Strategies That 
Build Engaging Work Cultures, 
publicado en 2018 por Palgrave 
Macmillan, es un trabajo de doce 
capítulos y editado por Peter 
Thomson, Mike Johnson y J. 
Michael Devlin. Cada uno de los 
dieciséis autores de estos doce 
capítulos se centra en un aspecto 
de la sobrecarga digital y sugiere 
posibles soluciones. Estos 
expertos tienen en común que 
son miembros del FutureWork 
Forum, un grupo que se ha 
estado reuniendo durante los 
últimos veinte años para debatir 
y trabajar juntos con el fin de 
conseguir que haya un liderazgo 
mientras construimos nuestro 
futuro de trabajo.

Los autores reflexionan 
desde diferentes puntos de vista. 
Sostienen que la «sobrecarga 
digital» se desencadena por estar siempre conectados, siempre 
con el interruptor encendido y por el ritmo del cambio 
tecnológico. Los autores describen los efectos que esto tiene a 
todos los niveles, individuales y sociales, y sugieren que en el 
lugar de trabajo «...la mayoría de las organizaciones utilizan 
tecnología del siglo XXI, pero con una mentalidad, procesos y 
estructuras organizacionales del siglo XX» (p. 6). Sin embargo, 
ven cierto optimismo, dado que cada vez más organizaciones 
están pensando explícitamente en sus estrategias digitales.

Estoy de acuerdo con los autores en que los problemas de 
la tecnología, nuestras vidas y nuestro trabajo no se pueden 
afrontar con una sola bala de plata. Hay que pensar en algo más, 

Este nuevo libro puede orientar a los que sufren una «sobrecarga digital» 
que proviene de estar siempre conectado y sujeto al ritmo de cambios cada 
vez más rápidos.

Terri Griffith  	 TECNOLOGÍA • ESTRÉS • SOBRECARGA DIGITAL • LIDERAZGO

Tenemos el control: reseña 
de Conquering Digital 
Overload

aparte de las herramientas tecnológicas o incluso 
la estrategia digital de la organización. Hay que 
pensar y diseñar el trabajo utilizando todos los 
recursos. En la interpretación más reciente de mi 
propio enfoque, describo esto como «Pensar en 
4T» (yendo más allá de cómo vemos en 3D): 

The Four T’s
•	 Target – Objetivo: meta del proyecto 

y/o la tarea;
•	 Talent – Talento: gente que trabaja por —y 

contra— el objetivo;
•	 Technology – Tecnología: todo desde textos, 

automatización y robots, hasta máquinas 
básicas y aprendizaje para manejarlas; todas 
las herramientas a tu disposición; y

•	 Technique – Técnica: los procesos 
organizacionales que unen el trabajo del 
talento y la tecnología. 

A medida que cada capítulo llega a alguna 
versión de los 4Ts, estoy segura de que 
gerentes, ejecutivos y otros encontrarán valor 
en la lectura. Sin embargo, me gustaría haber 

encontrado una definición común de sobrecarga digital, o si no 
es posible llegar a una sola definición, que hubiera un resumen 
de los diferentes puntos de vista. Teniendo en cuenta mis 
antecedentes y prejuicios, también habría apreciado más claridad 
en cuanto a la sobrecarga que se experimenta cuando hay una 
combinación particular de objetivo, talento, tecnología y técnica 
en una situación particular, en lugar de presentarlo como una 
certeza.

El factor humano en la sobrecarga que experimentamos se 
reconoce en todos los capítulos. Por ejemplo:

...uno de los desafíos identificados por aquellos con quienes 
hablamos en el curso de la investigación para este libro es la 
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tiranía de la configuración de 
notificaciones. Sin un enfoque 
proactivo, estamos sujetos a las 
notificaciones y ruidos determinados 
por los desarrolladores de software. 
¡Y no siempre está claro que lo 
hayan desarrollado pensando en 
nuestros intereses! (p. 49)

Más adelante:
Mientras los técnicos intentan hacer que la informática sea 

menos invasiva, para mí, la respuesta no es tecnológica, sino 
cultural. Para mejorar la forma en que usamos la tecnología, 
primero debemos cambiar la forma en que la percibimos. 
Francamente, ¡tenemos que madurar un poco! (pp. 147-148)

Entiendo que esto significa que, seamos diseñadores de 
tecnología o diseñadores de trabajo u organizaciones, las 
personas están en el centro de estos diseños. Necesitamos 
reconocer y ser responsables de nuestros diseños, y aprender a 
diseñar de una manera que no nos empuje hacia la sobrecarga 
digital.

Una aproximación basada en el diseño.
Esta tendencia más centrada en el diseño se ve más 

claramente en los dos capítulos de Susan Stucky y Jim Ware. No 
me sorprendieron sus ideas, ya que sigo lo que hacen desde años 
y me alegra decir que son amigos y colegas. En los capítulos 6 y 
12 hablan de las mentalidades:

Creemos que una nueva mentalidad puede reducir el estrés que 
tenemos todos y sugerir nuevos 
enfoques para introducir y 
aplicar la tecnología a nuestra 
forma de trabajar. (p. 75)

Señalan que Doug 
Engelbart, ganador de 
la Medalla Nacional de 
Tecnología y del Premio 
Turing, realizó diseños 
pensando en la mejora humana en lugar del concepto más 
estrecho de automatización. La clave está en una mentalidad 

centrada en comprender la 
naturaleza del trabajo que 
hacemos, no solo de las 
herramientas que utilizamos.

En el capítulo 12, Stucky 
y Ware tratan el futuro del 
trabajo: «Estamos al borde de 
una revolución de inteligencia 

artificial [IA] que potencialmente reemplazará a muchos 
trabajadores del conocimiento». Continúan señalando que ahora 
tenemos una oportunidad para rediseñar el trabajo (yo lo veo 
incluyendo las 4T).

Igual que en otras situaciones, es más fácil hacer que todo 
vaya bien al principio, antes de que entren en juego la inercia o 
una reorganización carísima. Estamos en las primeras etapas del 
trabajo con Inteligencia Artificial. Stucky y Ware afirman que es 
el momento de intensificar esfuerzos en el diseño del trabajo y 
la tecnología, y cambiar nuestra mentalidad para concentrarnos 
en diseños y sistemas que aumenten las capacidades humanas en 
lugar de automatizarlas y reemplazarlas.

Esto no es más que la punta del iceberg de todo lo que abarca 
en Conquering Digital Overload. Cada capítulo, con diferentes 
autores, presenta su punto de vista. En lugar de adivinar el 
equipo de autores, ofrezco a continuación estos resúmenes 
de los capítulos desde el primero que se titula Introduction: 
Digitalization and Why Leaders Need to Take It Seriously:

En el capítulo 2, analizamos de cerca los problemas de las 
personas. Con demasiada frecuencia en un mundo dirigido por 

máquinas, las personas son 
lo último en lo que pensamos. 
En este capítulo reflexionamos 
sobre cómo hacer que las 
personas vuelvan a ser el centro 
de la ecuación.

El capítulo 3 explica por qué 
esta era digital es un problema 
comercial. Lo más importante 

es que nos preguntamos por qué los líderes lo han hecho tan mal a 
la hora de mantener a las personas entre sus prioridades.

 Cada uno de los dieciséis 
autores de estos doce capítulos 
se centra en un aspecto de la 
sobrecarga digital y sugiere 
posibles soluciones. 

 Doug Engelbart realizó diseños 
pensando en la mejora humana en 
lugar del concepto más estrecho de 
automatización. 
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Los dos capítulos siguientes 
se centran en las causas de 
la sobrecarga digital. El 4 
examina el impacto que 
ha tenido —o NO— tener 
una cultura corporativa 
efectiva para navegar por las 
fuertes corrientes digitales 
que fluyen en todas nuestras 
organizaciones.

El capítulo 5 presenta los 
problemas tecnológicos y por 
qué todavía estamos luchando 
con ellos.

Luego pasamos a hablar de soluciones en el capítulo 6, que 
arroja algo de luz sobre las experiencias de los humanos en el lugar 
de trabajo y nuestra lucha para dar sentido al mundo digital que 
nos rodea.

El capítulo 7 trata de cómo construir un lugar de trabajo más 
efectivo y las reglas para hacerlo. Esto entronca directamente 
con el 8, donde hablamos de la creación de un ambiente viable y 
atractivo en el que las personas quieren estar y trabajar.

El capítulo 9 se pregunta qué pueden hacer los gobiernos, las 
empresas y las personas para mitigar, y posiblemente aprovechar, 
la sobrecarga digital.

El capítulo 10 se centra en el desarrollo de estrategias 
efectivas para lidiar exitosamente con la era digital, lo que nos 
lleva directamente al 11 donde vemos cómo la tecnología puede 
proporcionar la solución que todos buscamos.

Por último, pasamos a mirar al futuro. En el capítulo 12 
concluimos con la idea provocativa de si llegaremos a ver lo que 
muchos han llamado «la muerte del trabajo».1

Como en cualquier libro coral, estos capítulos ofrecen más 
valor como historias cortas que como una novela. Los capítulos 
son consistentes en su diseño, con resúmenes introductorios 
útiles y un cierre titulado «Aprendizajes clave para líderes».

En conclusión, desde mi punto de vista centrado en encontrar 

formas de unir (y reunir) las 4T 
(Target, Talent, Technology y 
Technique), espero que trabajemos 
centrándonos el diseño y la 
resolución de problemas en lugar 
de intentar «establecer reglas 
para el comportamiento humano 
cuando se trata de cómo y cuándo 
usar la tecnología digital» (p. 6).

Creo que la idea de centrarse el 
diseño y resolución de problemas 
cuenta con el respaldo de los 
capítulos y, quizás, las reglas es 

mejor tomarlas como posibles ejemplos. Cada vez que leía una 
sección en la que se mencionan los niños o la educación, daba 
un aplauso mental. Tenemos la oportunidad de ayudar a los 
niños y otras personas a través de la educación.

Tal vez el resumen sea Pensar en 4T, o algo parecido a un 
anuncio de servicio público, tomando prestado de la p. 50: 
«¿Cómo podemos recuperar el control? ¿Cómo podemos 
cambiar esta cultura que hemos creado de forma inconsciente?».

La respuesta que obtengo de Conquering Digital Overload: 
Leadership Strategies That Build Engaging Work Cultures es 
que debemos utilizar la educación y la disciplina personal para 
cambiar nuestra forma de pensar para centrarnos en cómo 
diseñar y adaptar nuestro trabajo y nuestras herramientas. 
Tenemos el control. Sólo tenemos que usarlo.

. 
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 Es el momento de intensificar 
esfuerzos en el diseño del trabajo 
y la tecnología, y cambiar nuestra 
mentalidad para concentrarnos en 
diseños y sistemas que aumenten 
las capacidades humanas en lugar 
de automatizarlas y reemplazarlas. 
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Poner los valores en el centro de todo lo que hace una organización es el 
punto de partida para crear una marca de servicios fuerte y auténtica.

Alan Williams	 VALORES • MARCA • CULTURA ORGANIZACIONAL • PROCESOS EMPRESARIALES

Aprovechar el poder de 
estar alineado para crear 
valor y un rendimiento 
sostenido
En mi primer artículo para Work&Place i me pregunté si 
los directores de la revista pueden ofrecer una experiencia de 
cliente como cualquier otra «marca de servicios». El punto de 
partida fundamental es entender perfectamente el propósito de 
la organización y sus valores. Será lo que siente la base de todo lo 
demás.
Eso fue en 2013. Durante los cinco años transcurridos desde 
entonces, la palabra «valores» ha hecho mella, y está en la mente 
en todos en el mundo entero; desde líderes políticos hasta 
celebridades de alto perfil, pasando por la gente más variopinta. 
Todos buscan ganar apoyos para sus diversas causas.
Quizá has notado cómo los valores han pasado a ser el centro de 
atención para uno de los eventos publicitarios más grandes del 
mundo, el Super Bowlii. El primer Día Mundial de los Valores 
tuvo lugar en 2016, y más de cien países participaron en la 
celebración el pasado mes de octubre.
Poner los valores en el centro de todo lo que hace una 
organización es el punto de partida para crear una marca fuerte 
y auténtica. Esta estrategia es particularmente relevante para las 
organizaciones que ofrecen servicios y, por tanto, las personas 

son un elemento central de su oferta. Pero debe ponerse en 
práctica realmente, no sólo como una especie de campaña 
de relaciones públicas – véase la reacción a la iniciativa de 
marketing de McDonald’s para el Día Internacional de la Mujeriii.

Definir una marca de servicios.
SERVICEBRAND® (Marca de servicios) es un término que 

ha inventado el autor para definir una organización para la cual 
el servicio al cliente es una parte fundamental y obvia de su 
oferta. Ejemplos de marcas de servicios tradicionales serían los 
hoteles, las líneas aéreas, los despachos de abogados y consejeros 
financieros donde está muy claro que se está ofreciendo un 
servicio y las personas son un factor importante. Una fábrica 
de martillos no es una marca de servicios. Sin embargo, en los 
últimos años, compañías que en el pasado se consideraban de 
productos se han convertido en marcas de servicios. 

Esto ha ocurrido en los sectores de la automoción, la 
tecnología y el teléfono móvil, donde marcar la diferencia 
basándose únicamente en el producto es un desafío, por lo que 
el servicio se convierte en el centro de atención. Este enfoque 
también es importante en el sector público, por ejemplo, en 

Clientes
Clientes 

partidarios 

Marca

MARCA DE 
SERVICIOS

MARCA DE 
SERVICIOS

GLOBAL GLOBAL

Empleados Empleados 
comprometidos
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hospitales o ayuntamientos; 
en el tercer sector; en 
asociaciones y funciones 
internas como recursos 
humanos, finanzas, lugar 
de trabajo y FM (Facilities 
Management o gestión de 
instalaciones).

En los últimos años 
se ha escrito mucho en 
los sectores del lugar de 
trabajo y la gestión de las 
instalaciones sobre los modelos integradores, los modelos con 
derechos adquiridos, los ecosistemas y las relaciones potenciales 
entre el lugar de trabajo, gestión de las instalaciones, bienes 
inmuebles, informática y recursos humanos.

Está claro que el lugar de trabajo y FM tienen sus propias 
características y complejidades y, sin embargo, el enfoque de 
la marca de servicios se ha aplicado con éxito en portfolios 
de una sola sede, regionales y globales en los últimos quince 
años, con un notable impacto comercial y con el consiguiente 
reconocimiento de la industria. El concepto general es una 
combinación de dos principios:

1.Diseña el servicio que se va a ofrecer desde el cliente hacia 
atrás en lugar de hacerlo desde silos de «expertos» hacia delante; y

2.Ten en cuenta todas las funciones, las organizaciones y las 
personas que están involucradas en la entrega de ese servicio y 
trátalos como un equipo.

El concepto central es sencillo: el desarrollo holístico y la 
implementación de tres áreas estratégicas (identidad de marca, 
compromiso de los empleados y experiencia del cliente) de 
manera integrada para lograr coherencia y credibilidad en todos 
los puntos de contacto de una organización (por dentro y por 
fuera) y, lo que es más importante todavía, se mantiene en el 
tiempo. 

 La marca puede desarrollarse mediante la coordinación y 
alineación de las tres áreas, y se crea un valor adicional que 

podría convertirse en mayores 
ganancias, mayor satisfacción del 
cliente y promoción por su parte, 
más participación de los empleados 
y mayor retención de los mismos, 
mejor reconocimiento de marca y 
reputación. En resumen, un servicio 
impulsado por valores para un 
rendimiento sostenido.

Esto se basa en los siguientes 
fundamentos: 

• el objetivo principal es ofrecer 
una experiencia excelente al cliente;

• la creación de un sentimiento de propósito e identidad 
único apoyado por un conjunto de valores organizacionales;

• comportamiento del día a día del empleado que está 
explícitamente relacionado con los valores y es comprobable que 
es así;

• una experiencia de empleado y de cliente que está alineada 
con la identidad de la marca en todos los puntos clave (sea cual 
sea la situación geográfica, el canal o el tiempo) con «firmas de 
marca» para crear un punto de distinción;

• sistemas y procesos apropiados para sostener y facilitar todos 
los anteriores, y funciones que reconozcan este papel de apoyo; y

• mecanismos efectivos de medición y comprensión 
(cuantitativos y cualitativos) de forma transversal en las cuatro 
áreas de la identidad de marca: compromiso del empleado, 
experiencia de cliente y sistemas y procesos para conseguir 
mejoras continuas.

Para poner en marcha este enfoque, hay un modelo operativo 
de marcas de servicios que tiene cinco elementos:

Identidad de marca - el carácter/personalidad de la 
organización; una combinación de propósito/visión, valores, 
características de la marca, identidad visual y tono de voz.

Compromiso de los empleados – el grado de entusiasmo de 
los empleados al ofrecer servicios a los clientes y ser consciente 
de que toda la organización debe apoyar a los empleados que 

 El concepto central es 
sencillo: el desarrollo holístico y 
la implementación de tres áreas 
estratégicas (identidad de marca, 
compromiso de los empleados y 
experiencia del cliente) de manera 
integrada. 



25Octubre 2018 | Work&Place | 

 En nuestro mundo 
superconectado y cada vez más 
transparente, las organizaciones 
ya no son propietarias de sus 
marcas. Ahora son pertenecen a las 
organizaciones y a las personas que 
tienen relación con esa empresa. 

tratan directamente con los clientes.
Experiencia del cliente – la suma de todas las experiencias que 

tiene un cliente con un proveedor de productos y/o servicios, 
durante su relación con ese proveedor. Estas experiencias pueden 
incluir sensibilización, descubrimiento, atracción, interacción, 
compra, uso, afición, y promoción.

Sistemas y procesos – la organización de gestores y empleados 
(el papel que desempeñan, las funciones y los requisitos de la 
administración de empresas), instalaciones y equipos, gestión 
del inventario y políticas y procedimientos, unido a la forma en 
que todo esto da apoyo a la 
experiencia del cliente.

Medir y comprender 
– una mezcla de datos 
cuantitativos y cualitativos 
para evaluar el rendimiento 
de las áreas señaladas antes 
para facilitar la mejora 
permanente.

Es importante que todo 
lo anterior se considere en 
los tres niveles de estrategia, 
gestión y entrega para 
brindar la mejor posibilidad de éxito. En el área de compromiso 
de los empleados, por ejemplo, «desarrollar a nuestra gente» 
podría ser una estrategia de la organización.

En cuanto a la gerencia, esta estrategia podría estar 
respaldada por una conversación, dos veces al año, sobre plan 
de desarrollo personal. Conversación de la que se mantiene un 
archivo y un registro. En cuanto a la entrega diaria, puede haber 
una biblioteca en línea de recursos (investigación, lectura, vídeo, 
cursos de capacitación, etc.) a los que los empleados puedan 
acceder. Si alguno de los tres niveles no está en su lugar, existe el 
riesgo de que el rendimiento en esta área no sea óptimo.

Por qué los valores son clave
Los valores son las cosas que nos importan, en lo que se funda 

nuestra vida. Son principios profundamente arraigados que guían 
nuestras decisiones y comportamientos e influyen en nuestras 
emociones. Los valores son el núcleo de lo que somos. Son 
nuestros motivadores, nuestros conductores, la pasión en nuestros 
corazones y la razón por la que hacemos lo que hacemos.

En un mundo que cambia constante y rápidamente, los valores 
sirven como una brújula para 
navegar en la incertidumbre. 
Los estudios sobre el tema 
han demostrado que las 
organizaciones con un 
propósito y unos valores 
que las guían obtienen 
mejores resultados que 
sus competidores. En este 
contexto organizacional, 
los valores pasan de ser un ejercicio de relaciones públicas 
a convertirse en la brújula, no solo para las organizaciones 
progresistas e ilustradas, sino también para las corporaciones 
convencionales más arraigadas.

El fantástico y conocido concepto del «círculo dorado»iv que 

inventó Simon Sinek es un buen lugar para comenzar. Simon 
explica que lo que inspira a la gente no es lo que hace (qué); 
sino los valores (cómo) y el propósito (por qué) lo que hace que 
consigan tener un compromiso emocional. Esta perspectiva está 
respaldada por los hallazgos de dos de los nombres más respetados 
en el mundo corporativo.

Para el estudio de CEOs de IBM,v de mayo de 2012, se 
entrevistó a más de 1.700 consejeros delegados en 64 países. Las 
recomendaciones clave enumeraban tres imperativos esenciales 
para obtener los mejores resultados. El primero era empoderar a 

los empleados a través de los valores.
Para los CEOs, que la organización 

sea abierta de miras ofrece un 
tremendo potencial de crecimiento: 
si se empodera a los empleados y las 
ideas fluyen, hay más creatividad 
e innovación, los clientes son más 
felices, hay mejores resultados. Pero 
la apertura también conlleva más 
riesgos. A medida que se aflojan los 
controles, las organizaciones necesitan 
un fuerte sentido de propósito y 
creencias compartidas para guiar la 

toma de decisiones. Los equipos necesitarán procesos y herramientas 
que inspiren la colaboración a gran escala. Quizá lo más importante 
es que las organizaciones deben ayudar a los empleados a formarse 
para sobresalir en este tipo de entorno.

PriceWaterhouseCoopers (PwC) llevó a cabo un estudio similar, 
en 2016,vi entre 1.400 CEOs en unos 80 países. Los resultados 
destacaban que un 75% de los CEOs están cambiando sus valores 
y códigos de conducta para responder a las expectativas de 
todos los interesados en un entorno de cambios sin precedentes. 
Explicaba cómo los valores pueden ser la guía para crear una 
cohesión interna que apoye la consecución de los objetivos de la 
organización y que ayude en la ejecución de la estrategia. 

Un 96% de los CEOs asegura que es importante que los líderes 
encuentren el tiempo necesario para explicar cómo los valores 
influyen sobre las decisiones de la organización.

Repensar la gobernanza de forma radical
El Financial Reporting Council es quizás la fuente más 

influyente de asesoramiento sobre gobernanza en todo el 
mundo, ya que fue el creador en 1992 de un código corporativo 

ampliamente copiado. Ahora, 
el FRC ha desechado su código 
anterior por una versión 
radicalmente reescrita publicada 
en julio de 2018 que enfatiza el 
éxito a largo plazo y propone 
un nuevo requisito para que las 
empresas evalúen sus valores en 
todas las áreas del negocio, de 
arriba a abajo.vii El texto es éste:

La junta debe evaluar y monitorear la cultura. Cuando no esté 
convencido de que la política, las prácticas o el comportamiento de 
toda la empresa están alineados con el propósito, los valores y la 
estrategia de la misma, debe asegurarse de que la administración 
ha tomado medidas correctivas. El informe anual debe explicar 

 El ritmo del cambio nunca 
volverá a ser tan lento. Muchos 
enfoques tradicionales ya no son 
relevantes y están surgiendo nuevos 
horizontes comerciales. 
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las actividades de la junta y 
cualquier medida que se haya 
tomado.

Los valores ahora son 
tendencia, ya no se trata 
de una placa enmarcada 
en la pared. Los valores 
son la brújula que guía a 
la organización; son más 
efectivos cuando permean 
todo lo que hace una 
organización. Los valores son 
para vivir, no para laminar.

¿Cómo está ocurriendo esto?
Todavía se habla de la experiencia del cliente como una 

valiente novedad en el mundo los negocios y, aunque el 
concepto es loable, The Experience Economy fue acuñado por 
Pine & Gilmour en 1998,viii es decir, hace veinte años.

Hoy en día, una experiencia ya no parece ser suficiente 
por sí misma. Los clientes (y otras partes interesadas) 
desean conocer la sustancia que hay bajo la superficie de 
una organización. ¿Cuál es su razón de ser y cuáles son sus 
valores? La decisión de comprar una marca o asociarse a ella 
se toma por criterios que van más allá de una simple cuestión 
financiera. Por ejemplo, recordemos el crecimiento de la 
«marca» Fairtrade con ventas de 7,88 mil millones de euros en 
2016ix (nació en 1994) y la manera en que marcas como North 
Face, Apple y Gandy’s conectan con sus clientes a un nivel 
emocional más profundo.

Las empresas en la lista de «Best Corporate Citizens» (100 
mejores ciudadanos corporativos) superaron a Russell 1000 en 
un 26%. Equilibrar las necesidades de las partes interesadas —
consumidores, accionistas, miembros de la comunidad— permite 
a las empresas crear valor más allá de los productos o servicios.

(Corporate Responsibility Magazinex)
Y a pesar de todo lo que se dice y se escribe sobre la IA 

y el mundo digital, las personas siguen siendo un factor 
crítico porque la percepción de los clientes de una marca 
está fuertemente influida por el comportamiento de quienes 
representan a la marca.

He aprendido que la gente olvidará lo que dijiste, también 
olvidará lo que hiciste, pero jamás olvidará cómo los hiciste 
sentir. (Maya Angelou)xi 

En resumen, en nuestro mundo superconectado y cada vez 
más transparente, las organizaciones ya no son propietarias 
de sus marcas. Ahora son pertenecen a las organizaciones y 
a las personas que tienen relación con esa empresa (clientes, 
empleados, colaboradores/socios proveedores de servicios, 
comunidades locales, etc.).

Hace algunos años, las organizaciones podían fabricar un 
«frente» de marketing y relaciones públicas, pero ahora la 
verdad sale a la luz rápidamente. A este paradigma lo llamamos 
«La economía de los valores». En el mundo de la gestión de 
instalaciones y del lugar de trabajo, puede interesarte ver los 
valores organizacionales de Carillion, que fue a la bancarrota 
y se liquidó a principios de 2018 y las investigaciones 
posteriores.

La web de Carillion decía 
que una empresa puede ser 
financieramente exitosa y 
altamente eficiente, pero también 
necesita tener corazón. Explicaba 
que los valores estaban en el 
corazón de todo lo que hacía la 
empresa, era lo que impulsaba 
el compromiso de ofrecer 
soluciones seguras, sostenibles 
y efectivas para los clientes y 
crear legados positivos en todos 

los lugares donde trabajaba la compañía. Los cuatro valores que 
destacaba eran:

• Nos importa
• Conseguimos cosas juntos
• Mejoramos
• Cumplimos
La compañía decía que las personas de Carillion «viven 

nuestros valores»: los cuatro valores que definen cómo se 
comportan los empleados, entre ellos y con los clientes y socios, 
cómo piensan; los valores que moldean la cultura, el carácter y 
las creencias del negocio de Carillion.

El resumen era que los valores significan que para Carillion, el 
trabajo siempre es mucho más que un trabajo.

Palabras impactantes… y, sin embargo, la realidad de las 
creencias, los comportamientos y las decisiones que impulsaban 
las acciones de Carillion parecía desviarse considerablemente de 
estos valores en algunas áreas de la organización.

¿Cómo afecta todo esto al mantenimiento y a la gestión lugar 
de trabajo?

Vivimos tiempos extraordinarios: volátiles, inciertos, 
complejos, ambiguos (VUCA, en sus siglas en inglés). El ritmo 
del cambio nunca volverá a ser tan lento. Muchos enfoques 
tradicionales ya no son relevantes y están surgiendo nuevos 
horizontes comerciales. Esta nueva realidad es tan relevante para 
el lugar de trabajo y el sector de la gestión de instalaciones como 
lo es para los negocios en general.

Una de las partes interesadas más importantes en la creación 
de la identidad de marca de una organización es el empleado. 
Hay factores como el salario, la atención al desarrollo personal, la 
reputación de la compañía y otros, que afectarán a la percepción 
que tienen los empleados sobre su organización.

Sin embargo, el lugar de trabajo y la gestión de las 
instalaciones también tienen un papel importante: la ubicación, 
la calidad, el mantenimiento y la limpieza; los servicios 
(por ejemplo, ¿hay comida y bebida en las instalaciones?); 
y el comportamiento de los empleados de mantenimiento 
(que podrían estar contratados por otras organizaciones de 
servicio asociadas). Estas personas que están en primera línea 
de la gestión de instalaciones a menudo son la cara de las 
organizaciones a las que representan, y sus acciones influyen 
directamente en la percepción de los empleados (y los visitantes) 
sobre la marca y los valores de la organización.

En cuanto a lo que establece el Financial Reporting Council 
sobre la responsabilidad del consejo y el director de garantizar 
que el comportamiento en todo el negocio esté alineado con 

 ¿Cómo pueden el lugar de 
trabajo y la gestión de instalaciones 
construir una sólida identidad de 
marca de servicio internamente 
para facilitar el negocio principal y 
reforzar la marca y los valores de la 
organización? 
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los valores de la compañía, ¿qué papel desempeñan el lugar de 
trabajo y la gestión de instalaciones?

Imagina un ejemplo hipotético: una gran empresa de servicios 
públicos cuyo valor central es «el medio ambiente», y está 
comprometida con la sostenibilidad y la protección del planeta. 
¿En qué se traduce este valor en los diferentes lugares de trabajo 
de la organización?

¿La organización tiene máquinas de café con bolsitas de papel 
indestructible? ¿Su política de coches permite el uso de 4x4 que 
consumen más gasolina que ninguno? ¿Es habitual imprimir 
documentos en color por una sola cara? ¿Se hace la limpieza 
por la noche obligando a que haya iluminación fuera del 
horario? Son ejemplos de cómo el compromiso declarado de la 
organización con «el medio ambiente» se puede demostrar en la 
práctica, o no. ¿Y quién posee, o al menos influye, en las políticas 
y estándares de servicio? La respuesta es el lugar de trabajo y la 
gestión de instalaciones o FM.

¿Qué se puede hacer?
La pregunta clave es: «¿Cómo pueden el lugar de trabajo y la 

gestión de instalaciones construir una sólida identidad de marca 
de servicio internamente para facilitar el negocio principal y 
reforzar la marca y los valores de la organización?». ¿Qué riesgo 
hay si una de las funciones de la gestión de las instalaciones no lo 
hace? El propósito de este artículo no es teorizar sobre el tema; 
ya se ha escrito mucho sobre el lugar de trabajo.

Aplicar el enfoque de la marca de servicios que se describe 
aquí produce beneficios valiosos. El lugar de trabajo y la gestión 
de las instalaciones, los líderes regionales y los proveedores 
de servicios pueden comprender el desempeño, reconocer los 
éxitos, señalar las áreas de mejora y comunicar estos factores de 
manera efectiva. El enfoque pone la atención colectiva de todos 
los interesados en la entrega de una experiencia de empleados y 
visitantes de alto nivel y alineada con la marca. Es algo práctico y 
simple que puede evitar la mentalidad del silo y los desafíos que 
trae consigo esa mentalidad.

La economía de valores está aquí, y el valor del ADN 
de la marca de una organización y los valores de ésta no 
pueden exagerarse. El comportamiento influye enormemente 
en la percepción; y los empleados, incluidos los que están 
subcontratados, son la organización. La alineación, impulsada 
por los valores, entre la identidad de la marca, el compromiso 
de los empleados y la experiencia del cliente crea valor. Todo 
esto es aplicable tanto en la gestión de instalaciones como en el 
entorno comercial, y crea una oportunidad para que la gestión 
de instalaciones lidere y habilite el negocio.

Pero un éxito continuado en el tiempo requiere un esfuerzo 
sostenido. Los líderes deben liderar en la práctica. Y con la 
práctica, el sistema se va perfeccionando. 
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El mundo natural es una historia de constante cambio y 
evolución. En un ecosistema viven animales, plantas, insectos y 
microorganismos que se adaptan a los cambios implacables de 
su entorno, se ven influidos por el hábitat, el clima y los demás 
seres que conviven con ellos. Responden para cambiar más 
rápido que los humanos, porque no están atados por las mismas 
restricciones y convenciones. Se ven obligados a adaptarse a las 
cambiantes condiciones ambientales, 
o morir. Son interdependientes y 
se apoyan unos en otros, en sus 
competidores y en sus cohabitantes 
para obtener ventajas mutuas.

A medida que los humanos 
avanzan hacia lo que Klaus Schwab, 
director del Foro Económico 
Mundial, ha llamado la «Cuarta 
Revolución Industrial»i, podemos 
aprender mucho de la Naturaleza, 
sobre todo si la comparamos con el 
ambiente laboral. Hace tiempo que 
se habla de transformar las funciones 
inmobiliarias, de mantenimiento, 
de informática y de recursos 
humanos de una organización en un 
ecosistema de lugar de trabajo, como 
parte de la evolución natural del 
mundo empresarial.

El profesor Franklin D. Becker, conocido como uno de los 
padres fundadores de la FM (Facilities Management o gestión 
de instalaciones), acuñó la frase «ecología organizacional» para 
demostrar que todas las organizaciones son esencialmente 
sistemas complejos caracterizados por la interdependencia de lo 
social y lo físico.ii «Los cambios en cualquier aspecto del sistema 
repercuten en todo el sistema. La ecología organizacional 

conceptualiza el lugar de trabajo como un sistema en el que 
los factores de diseño físico se modelan y se configuran por los 
procesos de trabajo, la cultura de la organización, la demografía 
de la fuerza de trabajo y las tecnologías de la información».

Como dijo el profesor Ilf Price las organizaciones son 
«ecologías generadas por variación, selección y retención, 
que actúan sobre narrativas, representaciones, significantes o 

discursos que se reproducen»iii.
En 1992, el International 

Development Research Centre 
(IDRC) (Centro de Investigación 
para el Desarrollo Internacional) 
analizó las maneras en que está 
cambiando el mundo inmobiliario 
corporativo. En una serie de 
trabajos, conocidos como 
CRE2000, el IDRC se vio que 
la industria inmobiliaria estaba 
subiendo en la cadena de valor 
desde el nivel uno, donde se les 
veía como realizadores de tareas 
(que se ocupaban de aspectos 
técnicos de la provisión de los 
inmuebles), hasta el nivel cinco, 
un estratega de negocios, donde 
el profesional inmobiliario se 
concentra en influir sobre las 

ventajas competitivas, la productividad, y el valor de las acciones. 
Según el estudio, eso supone convertirse en socio de otras 
áreas de la organización, como RRHH, informática, y el área 
financiera.

Estas ideas se publicaron en 1999 en The Competitive 
Workplaceiv, que veía el lugar de trabajo como un ecosistema, 
un sistema integrado de partes interactivas, y era necesario 

Las organizaciones deben combinar las diversas habilidades y conocimientos 
de los profesionales de la gestión de las instalaciones, recursos humanos, 
tecnologías de la información y finanzas para crear un complejo ecosistema 
capaz de rendir de forma sostenible.

Por Bruce Barclay 	 ECOSISTEMAS • FM • COLABORACIÓN • INFRAESTRUCTURA • MULTIDISCIPLINAR

Crear un ecosistema de 
lugar de trabajo: anticipar 
y gestionar cambios sin 
precedentes
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tener una perspectiva 
holística para hacer una 
planificación estratégica. 
El lugar d trabajo no es 
solo una infraestructura 
física que hay que 
gestionar desde el punto 
de vista inmobiliario 
y de mantenimiento, 
sino «todo el espectro, 
desde la estructura 
organizacional hasta inmobiliario e instalaciones que protegen y 
apoyan el trabajo de una corporación»v.

En la introducción a su informe Liveable Livesvi, de 2010, 
Ziona Strelitz señaló que su estudio estaba dirigido tanto a 
profesionales de RRHH como de patrimonio inmobiliario 
corporativo (CRE, en sus siglas en inglés), a los que quería 
poner sobre aviso de las tensiones a las que se enfrentarían para 
conciliar trabajo y vida personal cuando hubiera que hacer 
viajes largos. Argumentaba en contra de los lugares de trabajo 
centralizados y abogaba por «reducir la distancia física entre el 
lugar de trabajo y la vida personal de los empleados» que ella 
veía como «un aspecto de RRHH del patrimonio inmobiliario 
corporativo».

Pero es habitual que haya falta de entendimiento entre 
Inmobiliaria, FM, Informática y Recursos Humanos en la 
mayoría de las organizaciones, según afirman James Ware y 
Paul Carder en el primer informe Raising the Barvii patrocinado 
por la Royal Institution of Chartered Surveyors, RICS. «Hemos 
visto este problema en muchas situaciones, durante años; ha 
mejorado, pero queda mucho camino por recorrer».

Argumentaban que el lugar de trabajo puede ser el punto 
central en la relación entre estos departamentos. Y pasaron a 
demostrar que FM está «incrustado dentro de una compleja 
red de relaciones, cada una de las cuales tiene el potencial de 
adquirir importancia estratégica, y cada una de ellas presenta 
desafíos particulares para los profesionales de FM»viii.

Más recientemente, el analista de Gartner, Paul Miller, ha 
afirmado que las asociaciones estratégicas entre las funciones de 
apoyo, como son los departamentos de CRE, FM, RRHH y IT 
«empoderan e involucran a los empleados en todas las fases de 
su viaje a través del lugar de trabajo digital»ix. 

Mientras tanto, Stoddart Review x dio un paso más y propuso 
que hubiera un jefe del lugar de trabajo o Chief Workplace 
Officer (CWO), que sería como un «superconector» que elimina 
obstáculos, fomenta la colaboración y supervisa un entorno en 
el que se comparte información entre colegas, se colabora y se 
produce. Fundamentalmente, el CWO es un intérprete entre 
las diferentes unidades de negocios, que hace de árbitro en las 
guerras territoriales entre las funciones de apoyo para ayudar a 
unirlas.

Este concepto fue algo que Paul Carder planteó en el 
primer número de Work&Place, en agosto de 2012: «Estamos 
convencidos de que se necesita un nuevo papel para reunir las 
diversas funciones corporativas que no tienen liderazgo en toda 
la empresa... ¿Quién reúne el “cuándo, dónde y cómo” trabajar 
para establecer políticas y opciones que puedan apoyar a los 
empleados?»xi.

El Dr. Graham Jervis ha 
ido más allá, al asegurar que 
los cambios en el mundo 
socioeconómico y político, los 
avances en la tecnología y los 
cambios en la cultura laboral 
son ajustes significativos que 
cambian la idea de que la 
gestión de las instalaciones (o 
FM, Facilities Management) 
no es más que la gestión de 

activos físicos y lo llevan al terreno del diseño, el desarrollo, 
el suministro y el mantenimiento de lugares de trabajo que 
fomentan y respaldan la productividad de las personas en todos 
los tipos de trabajo que realizan .

Aun así, el mantenimiento de los activos y la provisión de 
servicios basados en la construcción siguen existiendo, lo que hace 
que el trabajo de FM sea muy exigente y probablemente demasiado 
amplio para hacerlo solo. La colaboración de otras funciones de 
servicios (RRHH, informática, adquisiciones, jurídico, etc.) y el 
negocio en sí es, y será, la base para la gestión de los lugares de 
trabajoxii.

El dr. Rob Harris ha llegado a decir que la separación de 
las funciones que contribuyen a la experiencia laboral es «una 
locura», porque «la creciente fragmentación de las disciplinas 
del lugar de trabajo va en contra de la tendencia a una mayor 
convergencia en la forma de trabajar»xiii.

Esta fragmentación ha provocado, según Harris, en que el 
cliente no sienta que está «en el centro de nuestra compleja 
industria, sino en el margen». La gestión del lugar de trabajo, 
según él, reúne todas a los sectores fragmentados: Diseño, 
Construcción, Patrimonio Inmobiliario e Instalaciones en una 
función de gestión integrada, aliada con sus colegas de Recursos 
Humanos, Compras y Tecnología, entre otros, para proporcionar 
una función integrada de Gestión de Recursos en el Lugar de 
Trabajoxiv.

Sin embargo, Neil Usher cree que un puesto de Chief 
Workplace Officer (CWO) es interesante, pero «prematuro» . Se 
necesitan fundamentos más firmes, dijo en su reciente libro The 
Elemental Workplace xvi.

La convergencia de FM, RRHH e IT ha ido creciendo 
durante más de una generación. Algunos lo llaman gestión de 
infraestructurasxvii y se ha dicho que tiene tres fases: la primera 
comienza con la introducción de plataformas tecnológicas 
para toda la empresa conocidas como planificación de recursos 
empresariales; la segunda con las unidades individuales de 
apoyo que desarrollan tecnologías que proporcionan «procesos 
discretos y administración del flujo de trabajo de cada una de sus 
fuentes de datos y aplicaciones»; la tercera ola de convergencia 
ofrece «interoperabilidad entre estas soluciones discretas de 
unidades de negocios»xviii.

En las últimas décadas la mayoría de los observadores 
coinciden en que acabar con las guerras por conseguir silos y 
dominios entre estas funciones de apoyo tiene sentido desde 
el punto de vista comercial al permitir que la organización 
funcione de manera más efectiva. Se ha dedicado mucho tiempo 
al «por qué» colocar la experiencia y la productividad en el lugar 
de trabajo en el centro del rendimiento del negocio. «Cómo» 

 FM está «incrustado dentro de una 
compleja red de relaciones, cada una de 
las cuales tiene el potencial de adquirir 
importancia estratégica, y cada una de 
ellas presenta desafíos particulares para 
los profesionales de FM. 



30  | Octubre 2018 | Work&Place 

conseguirlo y «qué» hacer en la práctica ha recibido mucha 
menos atención.

El cómo: implementar un ecosistema de lugar de trabajo.
El cambio continuo es una de las leyes fundamentales de la 

Naturaleza, y así como el reino animal se adapta constantemente, 
nosotros vivimos en una era de cambios insondables.

Esta tasa exponencial de cambio se menciona en el informe de 
Herman Miller, The Office: a facility based on changexix, publicado 
en 1968 pero que sigue siendo relevante hoy. «La oficina, en su 
relación con la organización a la que sirve, ahora debe obedecer 
a los nuevos factores dinámicos que esto trae consigo»xx.

El ex CEO de General Electric y reconocido gurú de los 
negocios, Jack Welch, describió así la necesidad de cambio y su 
fricción intrínseca: «Si la tasa de cambio en el exterior excede la 
tasa de cambio en el interior, el final está cerca»xxi.

Los avances impulsados por la tecnología están sucediendo 
a un ritmo exponencial, están cambiando nuestro hábitat y 
con él el tejido mismo de la sociedad. Todo lo que hacemos se 
está habilitando y mejorando a través de nuevas tecnologías, 
aplicaciones y máquinas inteligentes. Para sobrevivir y 
prosperar en este nuevo mundo impulsado por la tecnología, el 
consumidor y la experiencia, las empresas deben reconsiderar 
por completo cómo y dónde suministran su producto, su 
servicio o cualquier propuesta de valor. Los fabricantes, 
los proveedores de servicios y los minoristas tendrán que 
reinventarse para competir de manera efectiva en un mundo que 
cambia rápidamente y es muy exigente.

Los viejos modelos de empresas con rígidas jerarquías, 
mentalidad de silos y estrategias comerciales tradicionales son 
lentos para responder y se están desconectando rápidamente 
del mundo de hoy. Tenemos que ser valientes y romper con 
la metodología convencional para formar nuevas alianzas y 
asociaciones estratégicas, mucho más allá del concepto de 
los modelos simples de subcontratación de las últimas cinco 
décadas.

Propuesta de valor para 
un ecosistema de lugar de trabajo

Este tipo de organización se centra menos en la eficiencia 
y más en la capacidad de respuesta; se está alejando de las 
jerarquías para acercarse las redes; y de los clientes y socios para 
ir hacia a una comunidadxxii.

Lo que se requiere en el nuevo mundo son redes dinámicas 
y comunidades formadas por una gama mucho más amplia de 
contribuyentes especializados internos y externos; trabajar con 
una visión compartida e interactuar para crear e intercambiar 
valores sostenibles para todos los participantes, de manera que 
cada entidad se beneficie de la co-creación de valor y la co-
evolución. Dicha co-creación de valor aumenta dramáticamente 
la innovación y el impacto de un producto o servicio y, en última 
instancia, impulsa el desempeño de la organización central.

Conocimiento - centrado en la generación de conocimiento 
profundo y asesoramiento adecuado.

El resultado principal de los procesos de conocimiento es la 
información precisa y el conocimiento estratégico, e incluye nudos 
de redes donde se crea y se retiene el conocimiento.  

Innovación - centrado en la innovación en el negocio y la 
adaptación.

Los procesos de innovación ocurren como un mecanismo 
integrador entre la exploración de nuevos conocimientos y su 
explotación para la co-creación de valor en el compromiso 
empresarial.

Compromiso - centrado en comprender y habilitar el negocio.
La mejora del rendimiento y el valor se entregan al negocio 

principal a través de procesos de participación alineados con 
las necesidades del negocio y aprovechando el valor creado 
conjuntamente a través del conocimiento y la innovación.

Los retos a los que se enfrenta el mundo inmobiliario y el 
de las instalaciones son tan complejos hoy, que no los pueden 
resolver personas individuales dedicadas a una función. Lo que 
se necesita son grupos dedicados a materias interrelacionadas 
trabajando en equipos cohesionados o ecosistemas para co-crear 
valor y evolucionar conjuntamente hacia una solución de equipo 
altamente efectiva.   Las empresas de hoy necesitan funciones de 
apoyo fuertes —inmobiliaria, FM, informática y RRHH— que 
compartan los mismos valores y trabajen de forma colaborativa 
para resolver esos retos.

 Los retos a los que se enfrenta 
el mundo inmobiliario y el de las 
instalaciones son tan complejos 
hoy, que no los pueden resolver 
personas individuales dedicadas 
a una función. Lo que se necesita 
son grupos dedicados a materias 
interrelacionadas trabajando en 
equipos cohesionados o ecosistemas 
para co-crear valor y evolucionar 
conjuntamente hacia una solución 
de equipo altamente efectiva. 



31Octubre 2018 | Work&Place | 

Un artículo de James Moorexxiii  en Harvard Business Review 
analizaba cómo en un mundo de comercio cada vez más 
dinámico e interconectado, las empresas exitosas son las que 
evolucionan rápida y efectivamente. «Deben atraer recursos 
de todo tipo, capital, socios, proveedores y clientes para crear 
redes cooperativas. En un ecosistema empresarial, todos los 
interesados hacen evolucionar las capacidades conjuntamente en 
torno a una nueva innovación: trabajan de manera cooperativa 
y competitiva para respaldar nuevos productos, satisfacer las 
necesidades del cliente, y después incorporar la siguiente ronda 
de innovaciones».

¿Qué valor podría crearse al adoptar este modelo de 
ecosistema en el ámbito laboral?

 Un ecosistema estructurado centrado en la experiencia 
laboral que permita a las partes interesadas aprender más 
rápido y acelerar la mejora del desempeño en el negocio 
principal, especialmente en entornos que se ven afectados por 
la incertidumbre y eventos inesperados, garantizará un futuro 

concepto en marcha en ejemplos de empresas competidoras que 
se unen para resolver problemas bajo lo que V. Frank Asaro, 
autor de A Primal Wisdom: Nature’s Unification of Cooperation 
and Competition, describe como «co-opetición»xxv.

Los rivales BMW y Toyota han colaborado para conseguir 
una tecnología de fibra de carbono híbrida para desarrollar un 
automóvil deportivo híbrido. Los proveedores de supermercados 
están compartiendo los costes del transporte para reducir las 
emisiones de carbono y el coste, pero aún están en guerra en las 
estanterías del supermercado. Más negocios que nunca están 
formando joint ventures o alianzas estratégicas. Los estudios 
de McKinseyxxvi revelan que el 68% de las compañías creen que 
formarán más alianzas estratégicas en los próximos cinco años.

Los ecosistemas permiten y fomentan la colaboración de 
un rango diverso de participantes, incluyendo funciones de 
negocio y actores de la cadena de suministro, así como expertos 
en la materia en cuestión. Juntos pueden crear valor y tener un 
impacto en el negocio más allá de las capacidades de cualquier 
entidad por sí sola.  

Este tipo de colaboración proporciona la variedad requerida 
para una solución empresarial saludable y sostenible. Los 
participantes están unidos por una combinación de intereses, 
propósitos y valores compartidos que les incentiva para nutrir, 
sustentar y proteger el ecosistema colectivamente porque existe 
un interés personal y un beneficio compartido.

Este enfoque trata de diseñar la estructura de la organización 
en torno al propósito de la misma y situar al cliente en el 
centro. Cada negocio será ligeramente diferente y aplicará esta 
idea de manera distinta. Sin embargo, con la creación de un 
ecosistema de experiencia en el lugar de trabajo, habrá diversas 
partes interesadas con puntos de vista variados, todos centrados 
en alcanzar el mismo objetivo: hacer que la experiencia en el 
lugar de trabajo sea lo mejor posible, permitiendo un mejor 
rendimiento comercial.

Los expertos en informática analizarán la tecnología 
vanguardista que van a introducir. Los especialistas de recursos 
humanos hablarán sobre el impacto de los nuevos cambios en la 
legislación laboral, por ejemplo, o cómo ayudar a las personas 
a adaptarse a los cambios en la forma de hacer el trabajo y 
dónde se hace. Los profesionales de FM estudiarán qué cambios 
podrían necesitar los sistemas de limpieza, catering o seguridad 
para incorporar sensores al lugar de trabajo. Y los expertos en 
patrimonio inmobiliario se centrarán en cómo la huella de la 
propiedad podría tener que adaptarse a los últimos cambios en el 
negocio y sus tecnologías de apoyo.

En lugar de que todas estas funciones trabajen por 
separado —y a menudo, dupliquen el trabajo— sin compartir 
información, en un mundo ideal trabajarán juntas en un equipo 
Único de lugar de trabajo (one workplace team) que ofrece una 
excelente experiencia en el lugar de trabajo y facilita el negocio 
principal.

Algunos podrían argumentar que el equipo de recursos 
humanos, por ejemplo, tendrá un trabajo específico que no 
involucra otras especialidades. Pero esto rara vez es así. Un 
nuevo programa de capacitación, cambios en el personal, 
una campaña de bienestar y una nueva legislación afectan 
a la experiencia laboral. Igual que afecta una actualización 
en la infraestructura tecnológica presentada por el equipo 
informático.

Los actores en el ecosistema de lugar de trabajo

rentable para la gestión de las instalaciones (FM). Es una manera 
de prosperar en un mundo de cambios constantes y rápidos.

  
El qué: la infraestructura para conseguir este tipo de 

ecosistema.
Tradicionalmente, se veía a los competidores como rivales en 

guerra por conseguir el dominio y los beneficios. Lo mismo se 
puede decir de las funciones de apoyo en guerra entre ellas por 
conseguir una parte del presupuesto, y la atención y el favor del 
Consejo. Las organizaciones de hoy funcionan en un mundo 
más complejo. Compiten y cooperan de formas innovadoras e 
inesperadas, y se necesitan las unas a las otras para sobrevivir. 
Éste es el nuevo mundo de ecosistemas empresariales.

La organización Deloitte define los ecosistemas empresariales 
como comunidades dinámicas, que evolucionan conjuntamente, 
cuentan con actores diversos y que crean y atraen nuevo valor a 
través de la colaboración y la competenciaxxiv. Hemos visto este 
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 RRHH se está convirtiendo en un 
socio de infraestructura vital para FM, 
creando las políticas y condiciones 
para apoyar a los trabajadores del 
conocimiento en su búsqueda por ser 
más móviles y flexibles. 

Además, trabajar con Un Equipo, mediante el cual diferentes 
organizaciones y/o equipos trabajan juntos de manera no 
competitiva, proporciona una solución unificada para el usuario 
final, el individuo en el lugar de trabajo. En lugar de enviarle de 
un lado a otro con una consulta que puede caer entre los silos 
de RRHH / IT / FM, obtienen una respuesta inmediata de una 
persona que asume la responsabilidad de tratar el problema, 
quienquiera que sea el remitente anterior.

Este enfoque acelera la respuesta a los usuarios finales y les 
permite continuar con su trabajo principal, aportando valor 
al negocio, más rápidamente. Cualquiera que sea la forma de 
verlo, las funciones de patrimonio inmobiliario, FM, IT y RRHH 
funcionan mejor en un ecosistema de lugar de trabajo donde se 
centran en satisfacer las necesidades básicas del negocio.

Esto se trató en el informe Raising the Bar, que confirmaba 
que:

El lugar de trabajo puede ser un punto clave en la relación 
entre las funciones de Patrimonio Inmobiliario, Informática y 
RRHH, y en el desarrollo de una estrategia integral del lugar de 
trabajo. Los lugares de trabajo físicos y las instalaciones son vitales 
para el desempeño de la organización; todos necesitan un lugar 
(o lugares) cómodo y productivo en el que trabajar (incluso, cada 
vez más, lugares que no están bajo el control de la organización, 
como oficinas en casa, operaciones de cooperación y otros espacios 
públicos)xxvii.

En ese informe, Ware y Carder argumentaron que RRHH se 
está convirtiendo en un socio de infraestructura vital para FM, 
creando las políticas y condiciones para apoyar a los trabajadores 
del conocimiento en su búsqueda por ser más móviles y flexibles. 
Mientras tanto, la infraestructura de IT también es esencial 
para facilitar el acceso a las herramientas que necesitamos para 
trabajar, incluido el acceso a la red WiFi y a equipos periféricos. 
El informe instó a los de FM a abordar la brecha entre FM y 
las otras funciones de soporte mediante el establecimiento de 
relaciones entre Patrimonio Inmobiliario, Mantenimiento, 
Informática y RRHH, para crear una estrategia en el lugar de 
trabajo.

Pero establecer relaciones es solo parte de la tarea. La clave 
para el éxito de cualquier ecosistema es la creación del entorno 
y las condiciones necesarias para que los interesados pueden 
interactuar y prosperar colectivamente.

La iniciativa de un 
«equipo único en Dell 
EMC.

Un buen ejemplo fue 
la reciente iniciativa de 
crear un equipo único 
formulada y entregada por 
Dell EMC. Los líderes de 
Patrimonio inmobiliario 
y Mantenimiento tenían 
una directiva clara: crear 
un ecosistema de un equipo único, que mejorara la actividad 
empresarial. El sistema de un equipo único proporcionaría un 
servicio sin interrupciones al cliente gracias a que se compartiría 
la información obtenida de diferentes experiencias y perspectivas, 
así como el análisis e interpretación de datos detallados. Se reunió 

a los actores internos y las organizaciones comerciales externas de 
Medio Ambiente, Salud y Seguridad, FM, Patrimonio Inmobiliario 
y Seguridad, así como socios comerciales de recursos humanos, IT 
y adquisiciones.

Co-crearon una visión y unos valores, y se estableció una 
plataforma operativa común para proporcionar estructura y 
alineamiento. El grupo formuló prácticas de trabajo específicas 
para co-crear valor e innovación, y generó nuevas herramientas 
para monitorear y medir el desempeño. La colaboración, el 

intercambio y la apertura 
fueron clave para marcar 
la diferencia, incluso entre 
los miembros que eran 
competidores comerciales fuera 
del grupo.

Además de crear eficiencias 
operativas, conseguir un 
ahorro significativo y 
mejorar el bienestar general 
de los empleados, surgió un 
resultado inesperado. Los 

participantes del Equipo Único descubrieron que habían renovado 
la credibilidad con el cliente y comenzaron a participar a un nivel 
más estratégico. Además, comprendieron las innovaciones de 
los competidores y las pudieron traer a sus propios negocios y 
presentarlas a otros clientes, mejorando también esas relaciones.

Plataforma operativa del ecosistema 
de lugar de trabajo
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¿Hay liderazgo en las instituciones profesionales?
La reciente decisión del British Institute of Facilities 

Management’s de cambiar su nombre a Institute of Workplace and 
Facilities Management (IWFM, Instituto del Lugar de Trabajo y 
la Gestión de Instalaciones) refleja la creciente importancia que 
tiene el lugar de trabajo como una disciplina definida, aunque 
sea relativamente joven, especialmente desde que el Instituto ha 
anunciado que quiere tener rango de Colegio Oficial (Charter 
Status, en el Reino Unido).

Pero este cambio pone el énfasis en el lugar de trabajo como 
una disciplina de instalaciones, no de organización. A pesar de 
que el Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) 
ha apoyado el interés de IWFM por colegiarse, necesitamos que 
los cuerpos de profesionales de todas las funciones de apoyo 
trabajen juntos. Y no sólo con memorandos de apoyo que no 
hacen más que acumular polvo.   El esfuerzo conjunto debe ser 
un diálogo continuo que se centre en cómo estos organismos 
profesionales pueden animar a sus miembros a colaborar 
eficazmente para impulsar el éxito de sus negocios principales.

i 	Bruce Barclay
	 Bruce Barclay es un experimentado profesional 

del mundo inmobiliario y experto en lugar de 
trabajo que ha trabajado para Dell Technologies, 
la compañía de tecnología privada más grande 
del mundo. Su carrera internacional en liderazgo 
empresarial y desarrollo incluye veinte años en 
la alta dirección para organizaciones de diversos 
sectores comerciales, desde servicios financieros hasta hostelería. 
Es autor de Good Practice Guide to Managing FM Teams Across 
Borders, la Guía de Buenas Prácticas del British Institute of Facilities 
Management.

	 e	 bruce.barclay@elavon.com

	 l	 https://www.linkedin.com/in/brucebarclay

	 t	 @BarclayBruce

Los pasos a dar para formar un ecosistema efectivo en el lugar 
de trabajo son fáciles de definir, pero difíciles de iniciar. Los 
líderes empresariales deben liberarse de los modelos corporativos 
tradicionales y adaptarse a una nueva forma de trabajar.

Necesitamos reconocer el ecosistema como un motor clave 
para el futuro desempeño y avanzar más allá de la noción de 
individuos o equipos de alto rendimiento. Al igual que la teoría 
de la selección natural de Darwin, los que no se preparen y se 
adapten para la siguiente gran ola de la transformación se van a 
quedar por el camino. 
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Una cultura de innovación está transformando las 
organizaciones contemporáneas con características que 
contrastan marcadamente con lo que ha sucedido hasta ahora.
	 Los avances tecnológicos junto con una cultura empresarial 
en constante cambio significan que cada empresa debe optimizar 
sus resultados y emprender un programa de mejora continua en 
el desarrollo de las habilidades de sus empleados.
	 En el corazón 
de este cambio se 
encuentra un proceso 
de innovación con 
respecto a experiencias 
de aprendizaje 
que permite a los 
empleados tomar sus 
propias decisiones 
individuales sobre 
capacitación y 
educación, lo que 
lleva a un desarrollo 
personal continuo, que 
a su vez da forma a la 
cultura del aprendizaje 
en la empresa.
	 Proporcionar un 
entorno que permita 
a los empleados aprender nuevas habilidades y competencias 
ayuda a las empresas a destacar en el competitivo mercado del 
talento.
	 Las empresas tradicionales de sistemas de gestión de aprendizaje 
están evolucionando rápidamente en su capacidad para ofrecer 
experiencias modernas y atractivas para los estudiantes ... CB 
Insights, que rastrea las inversiones de riesgo, calcula que se 

invirtieron más de tres mil millones de dólares en nuevas empresas 
educativas y de aprendizaje en los primeros seis meses del año 
2015. Casi mil millones se destinaron a herramientas, contenido y 
compañías que centradas en el mercado corporativo i. 
	 El interés que están mostrando las organizaciones por la 
cultura del aprendizaje procede de una nueva percepción de 
lo que entendemos por desarrollo personal y cómo debería 

funcionar.
	 Según un 
informe sobre 
tendencias elaborado 
por Deloitteii, el 
aprendizaje se ha 
convertido en «una 
herramienta esencial 
para involucrar a los 
empleados, atraer 
y retener al mejor 
talento y desarrollar 
un liderazgo a 
largo plazo para la 
empresa», incluso 
cuando esta nueva 
demanda conduce 
a una profunda 
transformación en la 

organización.
	 Una de las manifestaciones más evidentes de este cambio se ve 
en la forma en que el proceso de aprendizaje se ha integrado en 
la vida laboral, en lugar de ser una serie de programas y cursos 
separados.
	 Nada de esto es particularmente nuevo. Algunos modelos 
de aprendizaje existentes ya han adoptado la idea de que 

En la dinámica economía digital de hoy, los empleados tienen que actualizar 
sus habilidades constantemente. Dos nuevos tipos de lugares de trabajo: 
los espacios para hacedores y los fablabs crean entornos de aprendizaje 
innovadores.

Stefano Anfossi & Fabrizio Pierandrei	 APRENDIZAJE • INNOVACIÓN • CULTURAS • DESARROLLO PERSONAL

Culturas y lugares de 
trabajo diseñados para 
fomentar el aprendizaje 
entre compañeros
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experiencias y actividades variadas traen mejores resultados. 	
	 Por ejemplo, el modelo 70:20:10 creado por Morgan McCall 
en el Centre for Creative Leadership, en el que los empleados 
obtienen el 70% de sus conocimientos de experiencias 
relacionadas con el trabajo, el 20% de interacciones con otros y 
el 10% de eventos educativos formalesiii.
	 Un nuevo factor es que ahora el aprendizaje se ve como un 
proceso continuo. En la práctica, esta perspectiva significa que 
las habilidades no solo se comparten entre las personas, sino 
que a menudo se ven en otro contexto y se redefinen.
	 No se trata simplemente de intercambiar información con 
individuos, sino de ayudarles a «aprender a aprender».
	 Si bien cada individuo tiene la capacidad de emprender este 
proceso de aprendizaje continuo, la prevalencia del trabajo en 
equipo en el lugar de trabajo significa que este proceso se lleva 
a cabo junto con el aprendizaje colaborativo, algo que pusieron 
en marcha escuelas e instituciones de educación superior que 
llevan ya tiempo creando nuevos modelos y nuevas técnicas de 
aprendizaje.
	 Estudiar la dinámica del aprendizaje entre grupos de cuatro 
o seis personas en el colegio es igual de relevante para las 
técnicas de aprendizaje colaborativo del lugar de trabajo.
	 Aprender en este contexto también puede ayudar a superar 
algunos de los inconvenientes del trabajo en equipo. Ayuda 
a reducir la tendencia al pensamiento grupal y la presencia 
potencialmente autoritaria de un líder dominante. También 
cambia la idea de que las reuniones son una pérdida de tiempo 
o incluso completamente inútiles.
	 En contraste con el aprendizaje puramente individual, que 
mejora las habilidades y competencias específicas, es más 
probable que el aprendizaje en equipo fomente la creación 
de una visión o meta compartida para el equipo, una mayor 

comprensión de los procesos de todo el grupo y un sentido de 
pertenencia en cuanto a roles y responsabilidades concretosiv. 
	 Estos beneficios demuestran cómo las nuevas formas 
de aprendizaje son un prerrequisito para adoptar cambios 
catalizados por mejoras tecnológicas y culturales, que ponen la 
jerarquía y el liderazgo en un contexto completamente nuevo.
	 El aprendizaje experiencial e informal es relevante para 
todos los grupos de edad porque mejora abrumadoramente 
el rendimiento de los trabajadores más jóvenes, al tiempo que 
garantiza que los trabajadores mayores puedan hacer frente a un 
retraso de la edad de jubilaciónv.
	 En este contexto, se necesitan nuevas habilidades mientras 
que otras son menos relevantes hasta cierto punto, por lo que 
está surgiendo un tercer tipo de empleado, uno que no es ni 
manual ni del conocimiento en el sentido estricto, sino que es 
un trabajador de aprendizaje, se distingue por su capacidad de 
aprendervi.
	 Este trabajador tiene un alto grado de flexibilidad, 
adaptabilidad a situaciones nuevas y capacidad de aprender a 
enfrentarse a nuevos retos y problemas.
	 En comparación con los trabajadores del conocimiento, cuyas 
habilidades están enraizadas en la experiencia y los precedentes, 
los trabajadores de aprendizaje desarrollan sus propias 
habilidades descubriendo y combinando diferentes ideas en un 
entorno de aprendizaje que siempre está en marcha y presente.
	 Todavía se está debatiendo cómo puede un espacio de oficina 
apoyar este proceso de aprendizajevii. En lugar de señalar las 
características específicas de lugar de trabajo, parece más 
interesante analizar dos modelos que incorporan sus principios 
básicos: el espacio de coworking y el fablab. Ambos están 
diseñados para fomentar el aprendizaje entre colegas y combinar 
habilidades y competencias.
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	 El modelo de coworking es un ejemplo perfecto de un espacio 
concebido principalmente para compartir conocimiento. En la 
última década, ha evolucionado desde un modelo centrado en la 
posibilidad de alquilar una mesa por un tiempo corto a uno que 
crea una comunidad de trabajadores.
	 Esta evolución hizo que las personas en el espacio pasaran de 
ser extraños a ser colegas y luego a «compañeros de trabajo». Son 
personas que no están obligadas a trabajar juntas, pero quieren 
hacerlo.
	 Un número creciente de estudiosviii demuestran cómo dicho 
entorno es mutuamente beneficioso —dentro de unos límites—, 
para profesionales con formación, habilidades y objetivos 
muy variados. Las organizaciones más grandes ahora también 
se sienten atraídas por estos espacios junto con sus oficinas 
tradicionales para disfrutar de sus beneficios y también alterar 
la rutina diaria de trabajar en el mismo lugar, a la misma hora y 
con las mismas personas.
	 Sin embargo, el cambio más importante provocado por la 
adopción de espacios de coworking es la posibilidad de trabajar 
junto a personas afines en una colaboración competitiva que 
genera nuevas ideas y formas de aprendizaje.
	 Muchos de estos procesos se definen por su polinización 
cruzada y tienen lugar mientras las personas trabajan en 
proyectos totalmente diferentes, de manera informal y 
espontánea. Estas instancias cuentan con el respaldo de 
eventos más estructurados organizados por la comunidad de 
compañeros, eventos que tienen el objetivo común de crear 
experiencias compartidas y destacar qué habilidades son más 
necesarias.
	 El modelo de fablab es más experiencial. También conocido 
como «makerspace» (espacio para hacedores), un fablab consiste 
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en una combinación de espacios de laboratorio tradicionales y 
digitales, y fomenta una cultura de aprender haciendo, innovar 
mediante la experimentación y tener «fracasos exitosos».
	 Los makerspaces fomentan tanto un enfoque interdisciplinar 
como la formación de equipos por proyectos, que son ideales 
para el aprendizaje práctico y para comprimir el proceso de 
innovación tradicional. Los fablabs también ha dado lugar a 
variantes como el «garaje», en el que los ingenieros y los técnicos 
son libres de explorar su creatividad, desafiar su capacidad de 
innovar y crear el espíritu de una nueva empresa.
	 Tanto las instalaciones de coworking como las de fablab son 
modelos en los que se acelera el proceso de autoaprendizaje, se 
fomenta el compromiso y la colaboración, y se reduce la brecha 
entre las ideas teóricas y las habilidades prácticas.
	 Estos nuevos lugares de trabajo son un ejemplo de cómo 
la organización de un espacio de trabajo puede fomentar el 
crecimiento personal e incorporar principios de aprendizaje al 
proceso de innovación. 

i 	Stefano Anfossi 
	 Stefano Anfossi se licenció en Arquitectura en 

el Politecnico di Milano. Durante sus años de 
estudiante, colaboró con firmas internacionales 
de arquitectura. En 2001 se convirtió en socio 
de Pierandrei Associati. En sus investigaciones 
combina la observación constante de la realidad 
contemporánea y su dinámica, con una pasión por 
la innovación y la experimentación. En 2014 fundó PACO Design 
Collaborative, una asociación sin ánimo de lucro que cree en el 
potencial del diseño y la educación para abordar los complejos 
problemas de la sociedad contemporánea. Desde 2015 es CEO de 
PACOlab srl. Desde 2005 combina su trabajo con la enseñanza. 
Colaboró con el Politecnico di Milano, donde fue profesor del curso 
de Diseño de Interiores. Actualmente da clase en el Máster de 
Diseño de Oficinas en POLI-Design y en el Istituto Europeo di Design, 
en Milán.

	 w	 www.pacollaborative.com

	 e	 stefano@pacollaborative.com

	 l	 https://www.linkedin.com/in/stefano-anfossi-140b2912

	 Fabrizio Pierandrei
	 Fabrizio Pierandrei comenzó su carrera como 

arquitecto con Renzo Piano en 1987, con el que 
trabajó en proyectos internacionales hasta 1994. 
En 1997 fundó Pierandrei Associati, promoviendo 
un enfoque holístico de la Arquitectura y los 
Interiores que reúne metodologías y herramientas 
de disciplinas como el diseño de servicios y la 
investigación conductual. En 2014 fundó PACO 
Design Collaborative, una red innovadora de profesionales cuyos 
proyectos exploran el potencial del Diseño y la Educación para 
fomentar la innovación social y los modelos comerciales sostenibles. 
También coordina el proyecto PARTY, Participatory Design with 
Marginalized Youth (Diseño Participativo con Jóvenes Marginados), 
un proyecto de cuatro años sobre el Diseño de Servicios para el 
Empoderamiento Humano en Sudáfrica y Namibia, otorgado por 
la Comisión Europea H2020. Lleva también el Design School for 
Children, una serie de talleres y programas escolares para niños 
sobre pensamiento divergente y diseño de servicios. Desde 1994 
colabora con el Politecnico di Milano, donde está a cargo del Final 
Design Studio en el curso PSSD de Máster.

	 w	 www.pierandreiassociati.it

	 e	 fmp@pierandreiassociati.it

	 l	 https://www.linkedin.com/in/fabrizio-pierandrei-51b30910
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la vida de ocio que habíamos 
anticipado? La tecnología realiza 
parte del trabajo rutinario, no 
cabe duda, y nos deja las cosas 
más estimulantes ¿o no? El trabajo 
flexible existe desde hace tiempo. 
¿No ha mejorado el equilibrio 

entre trabajo y vida?
Está claro que algo se ha torcido en el camino hacia la tierra 

prometida. Sí, ahora tenemos tecnología que nos da flexibilidad 
en la forma de trabajar. Ya no estamos atados a un escritorio 
largas horas porque nuestra oficina viaja con nosotros en el 
bolsillo. Es de esperar que la cultura del «presentismo», que 
conduce largas horas de trabajo, haya desaparecido.

Lamentablemente, no es así. Todavía se espera que asistamos 
a las reuniones en las instalaciones de nuestros empleadores y, en 
la mayoría de los casos, se espera que pasemos horas «centrales» 
en una estación de trabajo, mirando una pantalla o hablando 
por teléfono. A pesar de la posibilidad de realizar el trabajo 
de conocimiento en cualquier lugar, el modelo predominante 
todavía se basa en un lugar fijo de trabajo.

Nos hemos limitado a añadir las comunicaciones digitales 
al patrón físico de trabajo. Así que, en lugar de ocuparnos de 
la «bandeja de entrada» en nuestra mesa y dejarla atrás al final 
del día, ahora se viene con nosotros a todas partes. Hemos 
reemplazado la cultura del presentismo, que nos tenía sentados 
en la mesa hasta la noche para impresionar al jefe, por el 
«presentismo virtual», porque el jefe espera que respondamos 
antes de una hora a sus correos casi a cualquier hora del día o de 
la noche, cualquier día de la semana.

¿Cómo lo hemos permitido?
Esta fue la pregunta a la que 

tuvo que responder el Future Work 
Forumii cuando un miembro de este 
grupo de consultores la planteó hace 
dos años. Muchas organizaciones 
estaban sufriendo una «sobrecarga 

digital» y querían entender por qué. Esta observación provocó 
un esfuerzo de colaboración de dieciséis contribuyentes para 
llegar al fondo del problema, y el resultado es un libro publicado 
a principios de este añoiii.

Bienvenido al sueño de la era 
digital:

Ha llegado la vida de ocio 
que queríamos. Desde el 
comienzo de Internet algunos 
hemos estado prediciendo una 
especie de «paraíso tecnológico». 
Anticipábamos un mundo en el que todo el trabajo rutinario 
lo realizarían los ordenadores y a los humanos solo les tocarían 
las cosas interesantes. Esperábamos la semana de tres días y el 
fin de semana de cuatro. Nos habíamos preparado para que el 
desequilibrio entre trabajo y vida se convirtiera en una armonía 
entre vida y trabajo, donde la tecnología nos permitiría elegir 
cómo encajar el trabajo en torno a las cosas importantes de la 
vida. Dejaríamos atrás el estrés de la era industrial y estaríamos 
más relajados en el trabajo. Ahora, la inteligencia artificial 
(IA) está a punto de entregar las piezas finales de esta imagen 
perfecta.

¡Despierta! No es más que un sueño.
Mira a tu alrededor, el mundo real es más como una pesadilla. 

En lugar de reducir las horas de trabajo, la tecnología digital 
nos persigue 24 horas al día, 7 días a la semana. Tenemos el 
teléfono inteligente en la mesa por si hay un mensaje urgente. 
Llevamos nuestro portátil de vacaciones para poder seguir en 
contacto. Pasamos horas rastreando la bandeja de entrada del 
correo electrónico para encontrar los mensajes importantes entre 
los cientos que llegan todos los días. En lugar de devolvernos 
el control de nuestras vidas, la tecnología ha tomado el mando. 
En lugar de contribuir a nuestra tranquilidad, ha aumentado los 
niveles de estrés.

La Organización Mundial 
de la Saludi, (OMS) llamó 
al estrés «la epidemia de 
salud del siglo XXI» y afirmó 
recientemente que «la 
depresión es la principal causa 
de enfermedad y discapacidad 
en el mundo» y, lo que es más preocupante, predice que para 
2030 «habrá más gente afectada por la depresión que por 
cualquier otro problema de salud».

¿Qué demonios está pasando? ¿Por qué no disfrutamos de 

Se suponía que la era digital iba a ser un sueño hecho realidad: una vida de 
ocio, con fácil acceso a toda clase de información y a una tecnología barata 
pero productiva. Pero la realidad es más como una pesadilla.

Peter Thomson 	 TECNOLOGÍA • ESTRÉS • SOBRECARGA DIGITAL • LIDERAZGO • ERA DIGITAL

¿Por qué estamos todos 
estresados?

 ¿Por qué no disfrutamos de 
la vida de ocio que habíamos 
anticipado? 

 Algo se ha torcido en el 
camino hacia la tierra prometida. 
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La conclusión clave de esta investigación fue que el 
«problema» es una cuestión de liderazgo. Los líderes dan 
ejemplo, y eso se refleja en el comportamiento de las personas 
que están por debajo de ellos. Las culturas organizacionales que 
fomentan largas horas e ignoran el impacto que eso tiene en 
la vida de los demás son la causa del problema. La tecnología 
digital no es más que una herramienta que amplifica esa realidad 
y hace de catalizador para aumentar los niveles de estrés.

Es demasiado fácil para los líderes ignorar este problema 
hasta que alcance un nivel de crisis. Como la «cultura» es 
intangible, se pierde cuando llega a la Junta entre las cifras 
financieras y los problemas operacionales reales. Los ejecutivos 
invierten en equipos y no se les ocurre forzar la maquinaria 
deliberadamente por encima de la capacidad máxima, porque 
saben que eso provocaría una avería. Se aseguran de que se 
lleve a cabo el mantenimiento del equipo para que funcione de 
manera efectiva y confiable.

Pero cuando se trata de recursos humanos, olvidan estas 
pautas sensatas y permiten que la gente se sobrecargue. Para 
empeorar aún más el problema, dan ejemplo trabajando largas 
horas ellos mismos, lo que fomenta patrones de trabajo poco 
saludables.

Invertir en capital humano y usarlo productivamente es un 
objetivo comercial clave. Pero es uno que a menudo se pierde 
por las ranuras entre las sillas alrededor de la mesa de Juntas. El 
director de Recursos Humanos 
puede ser responsable de 
atraer y retener personas. El 
director financiero puede estar 
mirando los costes de mano de 
obra en la cuenta de pérdidas 
y ganancias. El director de 
Patrimonio Inmobiliario 
se centrará en los costes de 
ocupación y la utilización 
del espacio. Los directores de 
operaciones se preocuparán 
por alcanzar sus metas con 
los recursos a su disposición. 
¿Pero quién es el responsable 
de maximizar la productividad 
de la fuerza de trabajo como un todo?

Ahora que estamos entrando en la era de la «economía por 
proyectos» tenemos una pregunta aún más importante para los 
líderes. ¿Necesitas empleados realmente? Llevar una empresa 
implica obtener trabajo de unas personas y proporcionar 
productos o servicios a otras, los clientes. Tradicionalmente, esto 
se hacía dividiendo el trabajo en tareas y adjudicando empleados 
con unas condiciones fijas.

Ahora el trabajo lo puede hacer alguien en Internet y se 
puede atender al cliente con una aplicación, entonces, ¿por qué 
se interpone la carga de tener mano de obra empleada? Tal vez 
no todos los sectores de la industria puedan ajustarse a este 
nuevo modelo como los de Uber o Airbnb, pero muchas áreas 
de trabajo pueden realizarse sin tener que emplear personas 
directamente.

Si el empleo sigue siendo una fuente de estrés y poco 
equilibrio entre el trabajo y la vida, cada vez más personas 

votarán con los pies. Por lo tanto, es importante que las 
organizaciones sepan crear un ambiente donde las personas 
tengan libertad y control sobre sus vidas laborales y no tengan 
que «salir por pies» para disfrutar de la vida.

Esta perspectiva implica un cambio en la forma de ver el 
trabajo. Nos hemos alejado de la era del taylorismo, donde los 
trabajos eran deliberadamente aburridos y repetitivos. Ahora 
entendemos que los empleados se sentirán comprometidos si 
se confía en su buen juicio y se les da libertad para elegir la 
forma de trabajar. Pero todavía operamos en un modelo donde 
el empleador define las tareas y recompensa las horas dedicadas 
a hacerlas. Es un sistema de recompensa basado en el aporte, 
donde el esfuerzo es aplaudido y las largas horas se consideran 
dedicación.

La economía por proyectos ha demostrado que hay 
un enfoque alternativo para hacer el trabajo. En lugar de 
recompensar el esfuerzo, se puede recompensar la producción. 
En este modelo, la persona que es lo suficientemente inteligente 
como para realizar el trabajo en menos tiempo, obtiene más 
tiempo con la familia y está menos estresado que el trabajador 
que invierte largas horas. Pero este enfoque entra en conflicto 
con la mayoría de las culturas corporativas, donde se considera 
que invertir tiempo y esfuerzo extra es la clave del éxito. Y en la 
era digital eso significa estar «siempre conectado».

Las organizaciones que tendrán éxito en los próximos diez 
o veinte años serán las que 
reconozcan este cambio. 
Todavía tendrán empleados, 
pero los evaluarán por lo 
que logran, no por las horas 
trabajadas. Darán a las 
personas la libertad de elegir 
cómo, cuándo y dónde quieren 
hacer el trabajo y no insistirán 
en que vengan a un lugar fijo 
de trabajo. Cuando vengan 
a la «oficina» será para un 
propósito específico. Lo habrán 
elegido como el mejor entorno 
para terminar un trabajo. 
Para algunas personas asistir 

diariamente será la única opción. Pero para muchos será menos 
habitual a medida que encuentren alternativas adecuadas.

En lugar de que la tecnología interrumpa la vida personal, 
se volverá liberadora. Bajo el control del individuo, el teléfono 
inteligente brinda la opción de cuándo y dónde trabajar. Pero lo 
más importante es que brinda la opción de cuándo NO hacerlo. 
Evaluar según lo que se produce significa que la presión no es 
constante, está en la entrega de resultados a tiempo. Las personas 
consiguen tener un equilibrio entre la vida y el trabajo porque 
son ellos los que toman las decisiones.

¡Un momento! Comenzamos este artículo diciendo que este 
sueño de una utopía digital no se ha cumplido hasta ahora. ¿Por 
qué va a ser diferente en el futuro?

Al igual que en otras áreas de la sociedad, lleva tiempo hacer 
presión para que se dé el cambio. Pero una vez que se rompe 
la presa, es probable que se produzca. El mercado minorista es 
un buen ejemplo. Existen las compras por Internet desde hace 

 Hemos reemplazado la cultura 
del presentismo, que nos tenía 
sentados en la mesa hasta la noche 
para impresionar al jefe, por el 
«presentismo virtual», porque el 
jefe espera que respondamos antes 
de una hora a sus correos casi a 
cualquier hora del día o de la noche, 
cualquier día de la semana. 
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veinte años, pero ha empezado a tener un impacto real ahora. 
Las principales cadenas minoristas tienen problemas porque 
es más fácil y más barato comprar en línea. Deben adaptar la 
experiencia de comprar para atraer a la gente a las tiendas e 
introducir sus propios puntos de venta en Internet para competir 
por los clientes que se quedan 
en casa.

Lo mismo ocurre con el 
mercado de «trabajo». Si me 
pagan igual, o mejor, ofreciendo 
resultados directamente a 
los clientes y puedo hacerlo 
como quiera, me parece 
atractivo. Podría anunciar mis 
servicios en Internet directamente o usar un intermediario 
para proporcionarme trabajo. Tengo la opción de seguir con el 
empleo convencional o probar esta alternativa. Igual que con los 
clientes minoristas, es posible que pronto veamos el momento 
en que las personas que son «clientes» de los empleadores ya no 
quieran lo que tienen y prefieran una alternativa.

Los líderes inteligentes evitarán este conflicto cuando acepten 
que ellos gestionan el trabajo no a los empleados. Harán que el 
trabajo sea atractivo y es posible que compren la producción 
de un individuo en lugar de comprar su tiempo. Verán que su 
ventaja competitiva está ligada a la calidad del trabajo producido 
y a la relación calidad-precio que obtienen de las personas, sean 
empleadas o no.

Esto, sin embargo, no es la muerte de la cultura 
organizacional, es lo contrario.

En lugar de confiar en que la cultura se propague por toda 
la organización por su cuenta, hay que gestionarla de forma 
explícita. Cuando todos trabajaban bajo el mismo techo a la vez, 
era fácil. Todos veían el comportamiento de los altos directivos y 
la cultura era lo que la gente experimentaba día a día.

Ahora que los empleados trabajan de manera virtual, no 
pueden asimilar la cultura de su entorno de la misma manera. 
Muchas de las personas que trabajan para la organización ya no 
están empleadas, sino que son contratistas o proveedores, por lo 
que los líderes no pueden pretender que descubran los valores 
de la organización mientras ellos están en su despacho de la 
compañía. Hay que comunicar los valores claramente al personal 
en todos los niveles y respaldarlos con las costumbres de los altos 
mandos.

No es suficiente que los altos 
mandos redacten unos valores 
y los pongan en el tablón de 
anuncios. Decir que la compañía 
se preocupa por sus empleados 
y luego permitir que tengan 
estrés demuestra que el liderazgo 
es deficiente y el resultado 
será mucho movimiento 
entre el personal. Decir que el 
equilibrio entre trabajo y vida es 
importante y luego recompensar 
largas horas en la oficina dará como resultado bajos niveles de 
participación. Los líderes deben revisar las prácticas de trabajo 
formalmente documentadas para garantizar que son un reflejo 

de la cultura que desean transmitir.
Muchas organizaciones están en el proceso de pasar de 

una cultura de «Control y mando», propia del siglo XIX a un 
clima de «Confianza y empoderamiento» más adecuado en el 
siglo XXI. Han introducido el trabajo ágil y han rediseñado su 

espacio de trabajo para permitir 
mayor flexibilidad. Pueden 
tener un programa de bienestar 
con alimentos saludables en 
el restaurante y gimnasio 
subvencionado.

Pero si la gente come a 
toda velocidad y no encuentra 
tiempo para ir al gimnasio, 

no tiene sentido. A menos que haya un cambio tangible en 
el comportamiento, nada cambia realmente. Y esta realidad 
proporciona un nuevo desafío. ¿Cómo se transmite la cultura a 
una fuerza de trabajo distribuida a través de canales que no sean 
la experiencia cara a cara?

La forma en que las personas se identifican hoy con su 
«empleador» ya no es por el moderno edificio corporativo o 
los muebles elegantes. Pueden pasar más tiempo trabajando 
desde su casa o en un espacio de coworking, que en la sede 
de la empresa. Y cuando están allí, podrían estar en una mesa 
diferente cada vez. Entonces experimentan la cultura por la 
forma en que les trata el gerente y los colegas. Pero la mayoría de 
estas interacciones son electrónicas. Reciben cientos de correos 
electrónicos de personas a las que no conocen y tienen reuniones 
de equipo en conferencias telefónicas porque nadie está en el 
mismo lugar al mismo tiempo.

Por tanto, la atmósfera en el lugar de trabajo virtual reemplaza 
a la del lugar de trabajo físico. Si la tecnología es lenta, el flujo 
de información es intermitente y el contenido es irrelevante, 
no será sorprendente que el compromiso sea mínimo y que la 
productividad disminuya. Si la bandeja de entrada del correo 
electrónico está llena de copias de correos electrónicos con largas 
listas de distribución, puede ser desmoralizante. Si los miembros 
del equipo parecen estar atacando unos a otros o tratando de 
ganar puntos, no habrá cohesión. Si hay una regla no escrita de 
que los correos electrónicos se responden en pocas horas, no es 
compatible con una vida sana y libre de estrés.

Necesitamos aprender algunas lecciones de la oficina física y 
aplicarlas a la virtual. Al diseñar el espacio de oficina, pensamos 

en el bienestar de los ocupantes 
y en la influencia que tiene el 
lugar para un trabajo productivo. 
¿Por qué no hacemos lo mismo 
cuando diseñamos el entorno 
de trabajo en línea? Al presentar 
una nueva tecnología, ¿alguna 
vez nos preguntamos qué efecto 
tendrá en la salud mental de los 
usuarios? Sin embargo, estamos 
muy preocupados por la salud 
física de los ocupantes de nuestros 

espacios de trabajo.
Una solución que están probando muchas organizaciones 

es lo que en inglés se llama mindfulness, que sería como estar 

 ¿Quién es el responsable de 
maximizar la productividad de la 
fuerza de trabajo como un todo? 

 La forma en que trabajan las 
personas y la libertad que tienen 
para elegir su propio entorno 
de trabajo, es fundamental para 
la economía del conocimiento 
actual. 
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conectado con uno mismo, ser 
consciente en todo momento. 
El concepto se ha descartado 
demasiado rápido como una 
extraña práctica de meditación 
budista, sin cabida en una 
organización seria. Pero empresas 
como Google señalan que en el 
siglo pasado a nadie le parecía 
que la buena forma física fuera algo de lo que tuvieran 
que preocuparse los empleadores. Ahora están viendo la 
conciencia plena como parte de la «salud mental».

Desde el punto de vista comercial tiene sentido invertir 
en mejorar la calidad del poder intelectual de la fuerza de 
trabajo. Esta perspectiva también se alinea con los deseos 
de la próxima generación de trabajadores, que busca calidad 
de vida, con un trabajo que se integre en una existencia 
significativa y satisfactoria.

La forma en que trabajan las personas y la libertad 
que tienen para elegir su propio entorno de trabajo, es 

fundamental para la economía 
del conocimiento actual. 
Necesitamos líderes que 
piensen cómo se puede ser 
más productivo y qué es una 
experiencia laboral saludable.

Sabemos, por ejemplo, que la 
concentración cae rápidamente 
cuando las personas están atadas 

a una mesa mucho rato. ¿Pero cómo impedimos que estén 
atadas a la tecnología? Esta pregunta no se tiene en cuenta en el 
departamento de IT ni el de Recursos Humanos.

No hay un equivalente al diseñador de oficinas en el 
ciberespacio. Necesitamos una nueva disciplina de «diseño 
del trabajo» que combine la comprensión de la psicología, 
la sociología y la tecnología . Ésta es la clave para tener una 
organización exitosa en el siglo XXI y ya va siendo hora de que 
los líderes se den cuenta. 

i 	Peter Thomson
	 Peter Thomson es un experto en el cambiante 
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 Necesitamos una nueva 
disciplina de «diseño del trabajo» 
que combine la comprensión de 
la psicología, la sociología y la 
tecnología. 
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Estamos viviendo una época en la que nunca antes las cosas 
se habían movido tan rápido, sin embargo, también estamos 
en un momento en el que nada volverá a ir tan lento. Hoy 
trabajamos de una manera diferente a cómo lo hacíamos hace 
cinco años, y en los próximos cinco trabajaremos de manera 
muy diferente a como lo hacemos hoy. En nuestro mundo 
rápidamente cambiante, nos centramos cada vez más en diseñar 
lugares de trabajo para las características específicas de personas 
y organizaciones. Pero para hacerlo, debemos comprender al 
personal para el que diseñamos. 
La fuerza de trabajo intergeneracional de hoy está compuesta 
principalmente por individuos nacidos entre 1945 y 1995, 
un lapso de 50 años de cambios sociales y tecnológicos sin 
precedentes. La fuerza laboral actual se puede dividir en cuatro 
grupos de edad, que comparten algunas características basadas 
en las influencias sociales presentes en sus años formativos.

•	 Tradicionalistas, nacidos entre 1925 y 1945. Son leales, 
formales, respetuosos con las normas y la autoridad, y son 
patriotas. Para ellos el 
deber va antes que el 
placer. En el lugar de 
trabajo, valoran mucho 
la seguridad y que se les 
reconozca la experiencia 
y la dedicación. 

•	 Boomers, nacidos 
durante el llamado 
baby boom, entre 
1946 y 1964. Son 
colaboradores, optimistas e idealistas. Valoran mucho el 
desarrollo personal y la gratificación, y se enfrentan a la 
autoridad, pero también son los primeros adictos al trabajo. 
En el lugar de trabajo prefieren las conversaciones cara a cara 
y quieren que se les respete y se les valore. 

•	 Generación X, nacidos durante el baby bust entre 1965 
y 1980. Son escépticos, independientes, autosuficientes y 
emprendedores. Eran los niños que volvían a casa del cole 
y no había nadie. Sus padres se divorciaron y sus madres 
entraron en el mundo laboral en masa; de jóvenes fueron 
testigos de la epidemia del SIDA y del fin de la Guerra Fría. 
Fue la primera generación que no esperaba trabajar para 
un solo empleador toda su vida. En el lugar de trabajo, 
valoran la comunicación directa y no les gusta sentir que les 
microgestionan. 

•	 Millennials, o Generación Y – nacidos entre 1980 y 2000. 
Son realistas, prácticos, cívicos y hábiles con la tecnología. 
A sus padres les han llamado «padres helicóptero» por lo 
mucho que se preocupan por ellos. En un mundo cada 
vez más inestable por el terrorismo e Internet, son la 
generación más preparada hasta ahora; uno de cada tres 
tiene un título universitario. En el trabajo, prefieren que les 
guíen y no que les dirijan, y valoran que su trabajo suponga 
un reto más que un sueldo muy alto o un contrato fijo. 

Hemos analizado demasiado a los millennials.
La llegada de los millennials coincidió con los avances 

tecnológicos que nos liberaron del lugar de trabajo, lo que 
permitió un aumento de la movilidad. A mayor movilidad, 
surgen más opciones y también la necesidad de crear espacios 
convincentes a los que las personas quieran ir, que sean 
atractivos, que fomenten el compromiso y den libertad. Porque 
ahora tienen opciones.

A medida que los millennials 
maduran y pasan a la siguiente 
etapa de la vida, sus deseos 
y necesidades cambian. Una 
encuesta reciente de Leesmani  
mostró que había menos 
diferencias entre millennials y 
baby boomers de lo que se creía. 
En realidad, las etapas de la vida 
tienen mayor impacto que las 
generaciones. La mayoría de 

los jóvenes de 20 años son idealistas, ambiciosos y energéticos 
independientemente de su generación. No es algo exclusivo de 
los millennials.

Y cada generación ha adoptado y traído nuevas tecnologías 
al lugar de trabajo. La Generación X nos llevó desde la mesa 
de dibujo al diseño asistido por ordenador (CAD, Computer 
Aided Design), por lo que decir que son tecnológicos no es algo 
exclusivo de los millennials. El cambio ha sido una constante, 
y cada generación ha aportado nuevas ideas, herramientas y 
formas de pensar.

Pero los millennials probablemente son la generación más 
analizada de nuestro tiempo. No se puede definir una generación 
por una instantánea en el tiempo; hay que darles tiempo para 
crecer, madurar y establecer su propio legado. Sin embargo, a 
los millennials se les ha juzgado por lo que eran a los 20 años. 

Tanto el trabajo como la mano de obra están cambiando a un ritmo cada vez 
más rápido. Debemos entender a la fuerza laboral del futuro si queremos 
diseñar futuros lugares de trabajo que funcionen.

Kay Sargent 	 DISEÑO DE WORKPLACE• DEMOGRAFÍA • ECONOMÍA POR PROYECTOS  

EL ESPACIO COMO SERVICIO • ECONOMÍA DE LA EXPERIENCIA

En términos generacionales

 Estamos viviendo una época 
en la que nunca antes las cosas 
se habían movido tan rápido, sin 
embargo, también estamos en un 
momento en el que nada volverá a ir 
tan lento. 
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Y sí, son ambiciosos, exigentes y están llenos de expectativas; 
pero son atributos de una generación que impulsará el cambio y 
se adaptará a él. Es justo lo que necesitamos para seguir siendo 
relevantes y competitivos. 

El nacimiento de la generación Z
Pero ya hay un quinto grupo en el horizonte. La generación 

Z, de los nacidos después del 2000. Los mayores de esta nueva 
generación están en la universidad y listos para salir a la escena 
laboral. Crecieron con aún más tecnología que la generación Y, 
de ahí que se les haya llamado los «screenagers» o la generación 
de las pantallas siempre encendidas.

Este grupo es realmente el primero que es «nativo digital». 
Pero la presión de estar siempre disponible, las 24 horas del 
día, genera ansiedad, desapego emocional y dificultades para 
relacionarse como resultado de una escasez de interacciones 
con otras personas en tiempo real, cara a cara. Los patrones 
de inactividad física y trastornos del sueño también pesan 
sobre ellos. De hecho, la 
Organización Mundial 
de la Salud predice que 
el «estrés tecnológico», 
la sensación de que hay 
que estar conectado las 24 
horas del día, los 7 días de 
la semana- será la epidemia 
de salud de la próxima 
décadaii.

Si los empleadores 
quieren que sus 
trabajadores de la Generación Z hagan tareas que requieran más 
de un par de minutos de atención sostenida, deben pensar en 
entornos de trabajo que les ayuden a relajarse, no a activarse. 
Los miembros de esta generación necesitan entornos cómodos 
y tranquilos que les permitan pensar y hacer lo que mejor saben 
hacer.

Para ayudar a la Generación Z —y a todos los demás— a 
concentrarse en el trabajo y aspirar a la simplicidad y la 
comodidad, debemos proporcionar diversas zonas de trabajo 
adaptadas a diferentes tipos de tareas y crear «entornos de 
equipo» que apoyen la idea de comunidad y el sentido de 
pertenencia. Necesitamos diseñar espacios que minimicen 
el desorden visual, simplifiquen la navegación, intensifiquen 
el contraste y proporcionen mucha luz, tanto para los de la 
Generación X, que se están haciendo mayores, como para la 
sobreestimulada Generación Z. 

Otros datos demográficos
Si bien la conversación sobre la dinámica del lugar de trabajo 

se centra, en gran medida, en la singularidad de un lugar de 
trabajo que acoge a varias generaciones, no es el único elemento 
demográfico. La globalización, la capacidad de trabajar desde 
cualquier lugar y los cambios socioeconómicos han creado 
conjuntamente una fuerza laboral diversa en términos de 
edad, género, raza, etnia y rasgos personales. Nos estamos 
convirtiendo en una mayoría de minorías:

• La población activa de 2044 estará compuesta por asiáticos, 
hispanos, y grupos multirraciales;iii 

• El 47% de la población activa de EEUU son mujeres . Y 
aunque hay mucho por hacer, están empezando a llegar a los 
puestos más altos;

• Hombres y mujeres trabajan más horas y se jubilan más 
tarde;

• La Generación Y ya es más numerosa que los boomers;
• La Generación Z empieza a trabajar en menos de cinco años;
• El 12% de los adultos tiene problemas de aprendizaje. La 

mayoría tiene derecho a ciertos cuidados por parte del Estado;
• Los diagnósticos de trastorno por déficit de atención e 

hiperactividad (TDAH) han aumentado en un 53% en la última 
década;  y

• Entre el 35 y el 50% de la población se considera que es 
introvertida.vi

La diversidad no solo amplía el conjunto del talento, sino 
que también lleva a un mejor desempeño financiero, mayor 
innovación, mayor satisfacción de los empleados y del cliente, 
una mejor imagen pública y mucho másvii. El diseño del lugar 

de trabajo y las culturas 
de trabajo deben ir más 
allá de acomodar las 
diferencias personales; 
necesitan invitarlos, 
incorporarlos y celebrarlos. 
Comprender para quién 
se está diseñando, y 
tener en cuenta cómo 
sus particularidades y 
características afectan a la 
forma en que trabajan, es 

fundamental para el diseño del espacio de trabajo.
Hoy día atraer y retener el talento es el principal motor 

del cambio en el lugar de trabajo. Casi la mitad (46%) de los 
empleadores de EEUU y el 40% de los empleadores de todo el 
mundo están luchando por cubrir puestos vacantesviii.

Sin embargo, la guerra por el talento no ha hecho más que 
empezar. Los boomers continuarán abandonando la fuerza 
laboral durante la próxima década. Con ellos desaparecerá la 
experiencia, el conocimiento y el talento que han adquirido 
a lo largo de toda una vida. La cantidad de sustitutos para 
reemplazarlos será limitada, tanto en número como en la 
capacidad de respuesta a las exigencias del trabajo de la Era de 
la Información. A medida que se acelera el paso a una economía 
basada en el conocimiento, los empleadores lucharán cada vez 
más por una plantilla cada vez más reducida de trabajadores 
cualificados. Tenemos que aceptar que estamos diseñando para 
una fuerza laboral culturalmente más diversa.

La necesidad de poder elegir y ser flexible
La fuerza laboral del mañana esperará, incluso exigirá, tener 

flexibilidad. Según el Foro Económico Mundial, los líderes 
empresariales globales predicen que «los entornos de trabajo 
cambiantes y el trabajo flexible» serán el principal factor 
demográfico/socioeconómico del cambio en el lugar de trabajo 
durante la próxima década, incluso por delante de las tecnologías 
en la nube, el big data, la IA y la robóticaix. Específicamente, 
el estudio (en formato formulario) se refiere a un modelo de 
negocio cambiante que incluye una mayor integración del 

 Si los empleadores quieren que sus 
trabajadores de la Generación Z hagan 
tareas que requieran más de un par de 
minutos de atención sostenida, deben 
pensar en entornos de trabajo que les 
ayuden a relajarse, no a activarse. 
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trabajo externo. La fuerza laboral de hoy quiere y espera ganarse 
la vida y tener una vida.

• Un 64% de los empleados aceptaría menos salario si 
pudieran trabajar fuera de la oficina (Deloitte)x;

• Un 74% de los empleados dice: «poder trabajar de forma 
flexible sin perder la opción de un ascenso» es fundamental para 
aceptar un trabajo (Ernst & Young)xi;

• El 74% de los empleados dice: «trabajar con colegas, incluido 
mi jefe, que apoyen mi esfuerzo por trabajar de forma flexible» es 
fundamental para aceptar un trabajo (Ernst & Young)xii; y 

• El 70% de los padres, y el 59% de quienes no los son, dicen 
que la falta de flexibilidad en el trabajo, incluyendo no tener la 
opción de teletrabajar, haría que se plantearan dejar un trabajo 
(Ernst & Young)xiii.

La economía por proyectos
Estamos en la cresta de una nueva ola cuya fortaleza procede 

del talento interno y externo, desde donde sea que está, hasta 
donde sea que se necesitexiv. Un informe de McKinsey sugiere 
que entre un 10 y un 15% de la población en edad de trabajar 
obtiene sus ingresos básicos como trabajador independiente . 
Otro 10 a 15% realiza trabajos independientes, pero no confía 
plenamente en esas ganancias; y un 17% de los trabajadores 
tradicionales trabajarían independientemente si pudieranxv.

Comprender la dinámica de pasar de una fuerza de trabajo 
fija a trabajadores por proyectos será fundamental para tener a 
las personas adecuadas, con las habilidades adecuadas, cuándo y 
dónde se necesiten.

Pero la economía por proyectos todavía está en pañales. 
Impulsado por las nuevas generaciones de empresarios, el 
crecimiento de la mano de obra contingente también está 
teniendo un impacto en el lugar de trabajo. La forma tradicional 
de trabajar —desplazarse todos los días a la misma oficina—, no 
funciona para muchas personas hoy en día.

Ya sea por el viaje agotador hasta allí, la falta de 
oportunidades, la brecha en el contrato empleador/empleado, 
o la rigidez del horario tradicional de 9 a 5, trabajadores y 
empresas están buscando otras opciones. Hoy, el 83% de los 
adultos estadounidenses cree que la economía colaborativa hace 
la vida más sencilla y eficiente, y que «tener acceso hoy es el 
equivalente a tener propiedades»xvi. La economía colaborativa ha 
permitido que las empresas utilicen el lugar compartido como 
parte viable de la estrategia inmobiliaria.

Los trabajadores independientes miden su satisfacción con la 
vida laboral un 7% más que los empleados tradicionales. Cuando 
se les preguntó por qué les gusta su independencia, salieron 
palabras como «empoderamiento», «elegir», «creatividad» y 
«ambiente de trabajo»xvii. Incluso los empleados que trabajan así, 
pero no por elección, sino porque necesitan el trabajo, están más 
satisfechos que los que están en una oficina.

Del mismo modo, los empresarios hablan de mayor 
satisfacción con su trabajo y su vida que los empleados 
tradicionales. En muchos casos, ellos y quienes que trabajan para 
ellos, están felices de trabajar en unos garajes desordenados con 
lo que la mayoría consideraría como las comodidades mínimas. 
Su fuerte sentido de propósito, conexión y capacidad de elegir es 
lo que los impulsa.

El espacio como servicio
La importancia del lugar adquiere un nuevo significado a 

medida que pasamos de simplemente proporcionar un espacio 
a crear lo que ahora se llama el «espacio como servicio» (SaaS, 
Space as a Service). Los espacios de trabajo compartidos ofrecen 
un acceso fácil y rápido al espacio en los mercados principales 
y reducen la necesidad de arrendamientos a largo plazo, la 
adquisición de mobiliario y equipo, y la responsabilidad y 
exigencias que conlleva ser propietario.

Puede ser una solución ideal para las empresas que necesitan 
expandirse rápidamente, enfrentarse a patrones de crecimiento 
impredecibles y/o la falta de recursos para crear un nuevo lugar 
de trabajo. No les suele importar una recarga de entre el 15 y el 
20% y un contrato de entre 3 y 5 años. El hecho de poder ocupar 
menos espacio inicialmente y añadir más adelante, si se necesita, 
va de la mano con la forma de trabajar y las exigencias de los 
trabajadores en muchas industrias de hoy.

Está emergiendo un nuevo modelo en el que los propietarios 
de inmuebles ofrecen espacio de trabajo y otros servicios a sus 
inquilinos como una forma de adaptarse a sus necesidades. 
Este modelo reduce el riesgo que traen consigo los contratos de 
alquiler a largo plazo y libera a las partes interesadas de modo 
que pueden reaccionar más rápidamente ante las condiciones 
cambiantes del mercado. Las compañías están empezando a 
incorporar elementos del SaaS y a diseñar sus propias oficinas 
creativas y «espacios para creadores». En muchas industrias el 
coworking y el espacio compartido se está convirtiendo en el 
nuevo servicio.

Una visión humano céntrica
¿Por qué es tan importante centrarse en la mano de obra? 

En una época en la que las ideas y el conocimiento impulsan 
la economía, las personas son la principal moneda de todas las 
empresas. Cuando casi el 80% de los gastos de una empresa 
proceden de los recursos humanos, es vital que la fuerza laboral 
esté comprometida y capacitada para conseguir la más alta 
productividad. Sin embargo, según la última encuesta anual 
de compromiso de Gallup, sólo un 32% de la fuerza laboral de 
Estados Unidos se siente comprometida, mientras que el 50,8% 
no lo está y el 17,2% afirma no sentir ningún compromisoxviii. Así 
que, si estás diseñando el lugar de trabajo del futuro, necesitas 
entender quién será la fuerza laboral del futuro. 

Aunque muchos factores contribuyen a estas estadísticas, 
la investigación realizada por Advanced Workplace Associates 
(AWA) y el Center for Evidence Based Managementxix ha 
identificado los seis factores que tienen más impacto en la 
productividad de los trabajadores del conocimiento: 

1.	 La cohesión social
2.	 Percepción del apoyo del supervisor
3.	 Intercambio de información
4.	 Visión, objetivos y propósito comunes
5.	 Comunicación externa
6.	 Confianzaxx

En lugares de trabajo que carecen de estos atributos, el 
compromiso y la productividad a menudo se resienten. Un lugar 
de trabajo bien diseñado que refleje el ADN organizacional de 
una empresa puede ser una herramienta poderosa para permitir 
las conexiones sociales, compartir información y generar 
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comunicación y confianza.
Así como una mala actitud es contagiosa, una buena 

también puede serlo. Un estudio de Harvard Business School 
y Cornerstone OnDemand demostró que, en los espacios muy 
llenos de gente productiva, la eficiencia y efectividad de los 
trabajadores cercanos aumentaba. Pero los empleados que se 
sentaban cerca de trabajadores tóxicos experimentaban un 
«efecto indirecto»xxi. Esta esfera de influencia disminuye fuera de 
un radio de 7 metros. Dado que la asignación media de espacio 
por persona en el lugar de trabajo moderno es de 45 metros 
cuadrados, un mal trabajador (o uno que se siente desvinculado) 
puede influir negativamente en hasta 16 personas sin moverse de 
su mesa.

El empresario Jim Rohn dijo: «Eres la media de las cinco 
personas con las que pasas más tiempo»xxii. Y el autor de best-
sellers de la lista del New York Times, y Fellow del National 
Geographic, Dan Buettner, 
identificó las «zonas azules», 
«Blue Zones», como las partes 
del mundo donde las personas 
viven más años. En su lista 
de las nueve características 
específicas de estos lugares está 
elegir la tribu correcta, que 
significa rodearse de personas 
que apoyan comportamientos 
positivos y saludablesxxiii.  

Saber trabajar
Sin embargo, la práctica tradicional de limitar la capacidad 

de las personas para elegir dónde se sientan en un lugar de 
trabajo a menudo tiene un impacto negativo en su satisfacción 
y su capacidad para concentrarse. Lugares de trabajo donde los 
puestos no están asignados y los empleados son libres de cambiar 
una serie de configuraciones y seleccionar la que más les va para 
la tarea en cuestión, permite que elijan la tribu correcta. Como 
no se les asigna un lugar permanente, los empleados pueden 
elegir a sus vecinos.

Este proceso de selección orgánica reduce la capacidad de 
contagiar la negatividad de los empleados tóxicos. Pero si no 
existe un liderazgo fuerte y/o una cultura positiva, el sistema de 
elección libre también puede llevar a la formación de camarillas. 
Es importante utilizar el espacio según lo previsto y reforzarlo 
fomentando el movimiento, utilizarlo según la tarea que esté 
realizando y permitir a los empleados que elijan.

Ningún lugar de trabajo puede resolver por sí solo un 
problema de recursos humanos o curar la mala actitud de 
los empleados. Pero podemos ofrecer opciones, incorporar 
alternativas más saludables y dejarles elegir. Debemos garantizar 
que las personas, nuestro activo más valioso y la verdadera 
moneda de los negocios, sean felices, tengan buena salud, sientan 
que están involucrados y que tienen poder. Al comprender 
verdaderamente una organización y diseñar un espacio que se 
adapte para que coincida con su ADN organizacional, podemos 
crear lugares de trabajo y experiencias de usuario que ayuden a 
todos a tener éxito.

Para medir si lo estamos haciendo bien, podemos comenzar 
mirando lo básico. Somos seres humanos y, por lo tanto, la 

mayoría somos animales de costumbres, somos territoriales 
y sociales. Los entornos de trabajo abiertos a menudo han 
alterado nuestra capacidad para satisfacer esas necesidades 
humanas básicas y, por lo tanto, no nos permiten cumplir con los 
principios básicos de la jerarquía de necesidades de Maslow. Para 
conseguirlo, un entorno debe satisfacer primero las necesidades 
fisiológicas del ocupante: iluminación, temperatura, movimiento, 
aire, ruido.

Una vez que tengamos resueltos esos principios básicos, 
podremos abordar las preocupaciones secundarias de seguridad, 
privacidad y ergonomía. Pero si esas necesidades no se cubren, 
hay una inquietud —consciente o inconsciente— y no podemos 
alcanzar un nivel superior.

Cuando la gente estaba en oficinas con despachos privados, la 
mayoría se sentía un poco protegido y encerrado. Pero cuando 
llevamos a las personas a un entorno abierto, se sintieron 

expuestas y constantemente 
distraídas. El entorno 
abierto puede haber creado 
una comunicación y una 
colaboración más abiertas, pero 
a menudo presenta un efecto 
secundario no deseado: una 
incomodidad desasosegante. 
En el plan abierto, las personas 
a menudo se sienten más 
vulnerables, lo cual les impide 
rendir mejor, se sienten 

menos comprometidos y menos satisfechas, por no hablar de la 
productividad organizacional.

Cuando creamos entornos que tienen en cuenta las 
necesidades básicas de las personas y permiten un equilibrio 
saludable entre trabajo individual —que requiere estar 
concentrado— y la colaboración —a través de la variedad y la 
posibilidad de elegir—, fomentando así el movimiento, damos el 
poder a las personas.

El lugar de trabajo del futuro trata de lo que haces, no de 
dónde lo haces. Tenemos que centrarnos menos en DÓNDE 
trabajo, el LUGAR (WorkPLACE) y más en CÓMO trabajo 
(WorkHOW). Como efecto secundario de este nuevo paradigma 
de trabajo, el propósito de una oficina cambiará. En lugar de 
ser un sitio al que vas a pasar 40 horas a la semana, la oficina se 
transforma en un lugar donde vas a relacionarte con otros.

Después de todo, el trabajo puede suceder, y está sucediendo, 
de todos modos, ¿o cuál es el verdadero propósito de la oficina? 
Es un punto de conexión. Y tanto si trabajas desde casa como si 
lo haces desde la oficina, el asunto tiene menos que ver con las 
preferencias personales y más con el tipo de trabajo que haces y 
la cantidad de interacción que necesitas para ser eficaz.

Si tu negocio está orientado principalmente a las ventas y las 
actividades de consultoría, no solo no necesitas estar en la oficina 
todos los días, sino que es probable que no ganes dinero si lo 
estás. Por otro lado, si tu negocio es principalmente de servicios 
creativos o profesionales, es fundamental reunir a los miembros 
de tu equipo para que estén conectados y piensen como una 
unidad para idear soluciones y proyectos colaborativamente.

Tu espacio debe seguir las necesidades de tu organización 
y tu gente. Las soluciones para el espacio de hoy deben ser 

 Cuando casi el 80% de los 
gastos de una empresa proceden de 
los recursos humanos, es vital que 
la fuerza laboral esté comprometida 
y capacitada para conseguir la más 
alta productividad. 
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lo suficientemente variadas como para adaptarse a un vasto 
conjunto de necesidades individuales y organizativas, además de 
tener la capacidad de poder cambiarse de un momento para otro.

A medida que pasamos de una sociedad «basada en productos 
básicos» a una «basada en la experiencia», el lugar adquiere 
una nueva importancia. Las organizaciones buscan crear una 
«experiencia a medida» y emplear «gerentes de experiencia», 
«conserjes del espacio» o «directores generales culturales» para 
garantizar que se satisfagan las necesidades de los empleados, 
que participen y se dediquen a la organización.

Estas experiencias a menudo ofrecen a los empleados 
una experiencia laboral a la carta con un menú de servicios, 
ubicación y soporte. Las oportunidades para compartir 
información, visual, gráfica y mediante tecnología, son todas 
importantes para conectar equipos hoy en día y, a menudo, 
son el elemento que más se pasa por alto en cualquier solución 
espacial.

La fuerza de trabajo intergeneracional de hoy necesita 
tener la capacidad y flexibilidad para adaptarse a los cambios 
rápidos. Comprender a la fuerza de trabajo para la que vamos 
a diseñar es un comienzo; empoderarlos con opciones, 
posibilidades de elegir y soluciones que puedan adaptarse 
al rápido ritmo de cambio es fundamental para el éxito de 
cualquier empresa. Más que nunca, la diversidad de la fuerza 
de trabajo exige una diversidad de soluciones en el lugar de 
trabajo. 
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La Transdisciplinary Workplace Research Network (TWR) 
da la bienvenida a los participantes de la primera conferencia 
sobre investigación del lugar 
de trabajo, que se celebrará en 
Tampere, Finlandia, del 19 al 22 de 
septiembre de 2018.

Animamos a los investigadores 
académicos y profesionales a 
unirse a nosotros. Esta conferencia 
tiene como objetivo reunir a 
investigadores del lugar de trabajo 
de todas las disciplinas relevantes, 
tanto del mundo académico como 
del profesional.

Este enfoque incluye —pero 
no sólo—, el lugar de trabajo 
físico (por ejemplo, gestión 
de instalaciones, patrimonio 
inmobiliario, arquitectura y diseño, 
física de los edificios (HVCSE), 
biotecnología); el entorno de 
trabajo social (por ejemplo, gestión 
de recursos humanos, ciencias 
de la conducta, ciencias de la 
organización, negocios, salud, 
psicología ambiental); el entorno 
de trabajo digital (por ejemplo, las 
TIC, la realidad virtual) y la gestión 
del entorno de trabajo (liderazgo 
y gestión, economía). El programa 
incluirá presentaciones basadas en 
57 trabajos enviados, de los cuales 
se han aceptado 18.

La conferencia proporcionará a 

los delegados una idea de los temas actuales y los intereses futuros. 
Durante los dos días, debatiremos y analizaremos la investigación 

sobre el lugar de trabajo desde 
diferentes perspectivas, con 
investigadores de todo el mundo 
trabajando en sesiones paralelas.

Además de las sesiones 
paralelas, la conferencia 
también dará a los asistentes 
la posibilidad de debatir sobre 
el perfeccionamiento del 
campo en sesiones especiales y 
talleres destinados a identificar 
conjuntamente las futuras 
hojas de ruta para los subtemas 
relacionados. Este formato 
brindará muchas oportunidades 
para formar y unirse a iniciativas 
internacionales de investigación 
transdisciplinar.

Además, se organizará una 
excursión previa y una posterior 
a la conferencia para visitar 
lugares de trabajo innovadores 
en Tampere, y hay un atractivo 
programa social. Las actividades 
previas a la conferencia incluyen 
visitas a lugares de coworking y 
entornos de trabajo basados en la 
actividad en Tampere. Después 
de la conferencia, se puede tomar 
parte en una interesante caminata 
por el campus de Aalto University 
Campus en Espoo. Hay muchos 

La TWR (Red para la Investigación Transdisciplinar del Lugar de trabajo) 
da la bienvenida a los participantes de la primera conferencia sobre la 
investigación del lugar de trabajo, que se celebrará en Tampere, Finlandia, 
del 20 al 22 de septiembre de 2018.

Suvi Nenonen 	 INTERDISCIPLINAR • INVESTIGACIÓN • ESTRATEGIA WORKPLACE • DISEÑO DE WORKPLACE

La primera conferencia 
sobre la investigación 
transdisciplinar
del lugar de trabajo

Lugar:  
Kampusareena, Tampere University of Technology

Para registrarse:   
http://www.tut.fi/en/twr2018/registration/index.htm
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nuevos e interesantes entornos de trabajo y aprendizaje en la zona, 
y por supuesto, se podrá disfrutar de la arquitectura de Alvar 
Aalto.

El bienestar ha sido el tema más popular de las investigaciones 
presentadas para la conferencia. 
Uno de los periódicos pregunta: 
¿Qué sabemos y qué deberíamos 
saber sobre los lugares de trabajo 
saludables?

Habrá un informe de 
investigación sobre la medición 
de resultados y el valor de las 
intervenciones de salud y bienestar en el lugar de trabajo. Si te 
interesan los lugares de trabajo florecientes, puedes aprender sobre 
enfoques multisensoriales que incluyen, por ejemplo, cómo las 
plantas y las flores influyen en la felicidad.

Se hablará del bienestar psicológico, la medicina ocupacional 
y el impacto que tiene la gestión de los recursos humanos; 
estas perspectivas están logrando alcanzar los objetivos de la 
investigación transdisciplinar. Finalmente, la conferencia incluirá 
investigaciones realizadas en términos de predictores de síntomas 
de agotamiento relacionados con el lugar de trabajo. Este tema 
es importante para uno de los dos oradores principales, Nigel 
Oseland.

«Tengo muchas ganas de ir a Finlandia», dijo, enfatizando la 
estrecha conexión con la naturaleza como una parte importante 
del bienestar. La Naturaleza y la naturaleza del lugar de trabajo 
también son esenciales para Siri Blakstad, quien tocará el tema en 
su discurso de apertura: El trabajo ya no está donde estaba.

Se ha dicho que las ventajas del bienestar desempeñarán un 
papel más importante en el futuro que nunca. La felicidad y el 
bienestar van de la mano, y se han realizado muchos esfuerzos 
para encontrar soluciones en el diseño, los conceptos y las acciones 
que tienen lugar en los nuevos tipos de lugares de trabajo.

También hablaremos sobre numerosos conceptos del lugar de 
trabajo. La investigación sobre las oficinas basadas en la actividad 
incluye ideas sobre cómo llevar el diseño al uso real de las oficinas 
basadas en la actividad, y cómo adaptarse al cambio en el lugar de 
trabajo.

Este nuevo enfoque se centra en entornos de trabajo basados 
en las necesidades. También se discutirá el diseño narrativo, que 
indica cómo las narrativas y las historias visualizadas pueden 
mejorar el uso de un lugar de trabajo basado en la actividad. Las 
palabras clave de la investigación que se centra en diseños de 
espacios abiertos son: colaboración, vistas, accesos, y obstáculos 
del diseño en la experiencia del usuario. Además, se analizan las 
oficinas de coworking desde el punto de vista de las inversiones en 
el mercado inmobiliario, pero prestando atención a lo importante 
que es comprender el bienestar del consumidor y qué es lo que 
quiere.

¿Qué sentido tendría una conferencia sobre el lugar de trabajo 
sin hablar de la productividad del trabajador del conocimiento? 
Hay dos trabajos dedicados al tema, mientras que varios más se 
centran en la comunicación y las redes. Se han recogido datos 
de centros de negocios, de campus, de lugares de coworking y de 
experiencias de trabajo desde casa. Además, la tecnología sale a 
escena mediante el intercambio de investigaciones sobre reuniones 
y colaboración compartidas. También se está utilizando una 

herramienta para mapear el concepto de hub y así evaluar áreas y 
entornos dedicados a la colaboración industria-universidad.

Se presentarán métodos de diseño orientados al usuario, como 
el viaje del cliente. Con el fin de vincular las diversas disciplinas a 

un panorama general, las nuevas 
tendencias en el lugar de trabajo 
también estarán presentes. El 
futuro y la cultura son temas 
principales que se verán en varias 
presentaciones.

La pregunta que sigue a cómo 
diseñar un lugar de trabajo es 

cómo administrarlo. Los temas implícitos en esa pregunta incluyen 
cambio, poder, Internet de las cosas y sostenibilidad. Además de 
los trabajadores del conocimiento en diversos entornos de trabajo, 
también se hablará del entorno universitario y los campus.

Después de estudiar los trabajos y presentaciones, podemos 
afirmar que gran parte de la investigación se basa en pruebas y los 
datos que se presentarán tienen un marcado carácter internacional. 
Las investigaciones, procedentes de México hasta Australia, así 
como varios países europeos, ofrecen ideas inspiradoras, pero 
también es una maravillosa oportunidad para hacer contactos, 
conocer personas y disciplinas y aprender de ellas. Hablaremos de 
arquitectura, de gestión del patrimonio inmobiliario, de formas 
diferentes de dirigir, de psicología y de enfoques tecnológicos, por 
mencionar sólo algunas de las áreas de interés.

Es el momento adecuado para conseguir crear un equipo 
interdisciplinar. Como primera organizadora de la conferencia, me 
llena de entusiasmo que algunos de mis trabajos de investigación 
se hayan centrado en los desafíos de la construcción de marcos 
y métodos para la investigación transdisciplinar en el lugar de 
trabajo.

No solo la investigación requiere de enfoques holísticos y 
sistemáticos, los entornos de trabajo también. Se trata de personas, 
equipos y organizaciones, la diversidad de tareas y sus requisitos 
para plataformas físicas y digitales.

Para ayudar a las personas a ser felices en sus entornos de 
trabajo, necesitamos aprender más, reunir más pruebas y mirar 
con valentía hacia el futuro, hacia formas de vida y trabajo 
socialmente sostenibles. Deseamos que la comunidad del lugar 
de trabajo sea bienvenida para experimentar esta primera 
conferencia; la planificación de la segunda conferencia en 2020 
está por comenzar. Únete a nosotros ahora, y únete a nosotros en 
el futuro. 

 La pregunta que sigue a 
cómo diseñar un espacio de 
trabajo es cómo gestionarlo. 

i 	Suvi Nenonen
	 Suvi Nenonen es catedrática adjunta en Tampere 

University of Technology y dirige la primera 
Conferencia TWR (transdisciplinary workplace 
research). Está trabajando con la ayuda de un 
consejo internacional presidido por Rianne Appel-
Meulenbroek de Eindhoven University of Technology 
en Los Países Bajos. La investigación de Suvi se 
centra en las personas y los edificios, así como los 
espacios de trabajo digitales y físicos.

	 e	 suvi.nenonen@tut.fi

	 l	 linkedin.com/in/suvi-nenonen-0901275

	 t	 #TWR_Conference
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¿Qué es el flexiworking?
El flexiworking es una nueva forma de trabajar en la que cada 

persona puede gestionar su trabajo según sus necesidades. Es, 
en definitiva, una apuesta por formas de trabajar más sencillas, 
eficientes y flexibles. Con este sistema, cada uno gestiona su 
tiempo como mejor le conviene para cumplir con los objetivos 
que le han sido asignados.

Este formato de desempeño profesional, abarca distintas 
medidas que contribuyen a la autogestión de los colaboradores 
para maximizar su productividad personal y, a su vez, la de la 
organización en la que se integran.

Algunas de estas medidas son: jornadas laborales flexibles, 
teletrabajo, espacio flexible o hot desking en la oficina, 
regulación de la duración máxima y de la franja horaria en la que 
se programan las reuniones, simplificación de procesos gracias a 
la irrupción y la normalización en el uso de nuevas tecnologías etc.

Ventajas del flexiworking.
Se ha comprobado que la adopción del flexiworking es 

generadora de una serie de ventajas tales como la mejora en 
la calidad de vida de los colaboradores, aumento del nivel 
de satisfacción con respecto a su trabajo, incremento de los 
niveles de motivación y mejora en el clima laboral, aumento del 
compromiso, reducción de la brecha de género y del absentismo, 
aumento de la productividad y retención del talento.

El flexiworking en españa.
Si observamos el panorama europeo y lo comparamos con 

el de nuestro país, podemos apreciar que, mientras que en los 
países vecinos el trabajo flexible es ya una realidad, aquí apenas 
hemos comenzado a dar los primeros pasos en la mayoría de 
nuestras organizaciones.

En España nos seguimos dejando dominar por la costumbre 
arcaica e inservible de valorar positivamente el presentismo. Y 
ello, a pesar de que está demostrado fehacientemente que este 
hábito  perjudica la conciliación, el compromiso y la motivación 
de los empleados, a la vez que reduce la productividad de la 
organización. Por cierto, también es conveniente recordar que de 
él brotan altas tasas de absentismo laboral y las correspondientes 
pérdidas que éstas generan.

El estilo de liderazgo y el perfil de flexible employee para 
los entornos “flexible working”.

Si queremos introducir un nuevo paradigma en el panorama 
empresarial que grite a los cuatro vientos que el trabajo es una 
actividad y no un lugar, vamos a tener que modificar aspectos  
que van más allá de lo mencionado hasta ahora.

Por un lado, se hace imprescindible una evolución en el  estilo 
de liderazgo que potencie las bondades del flexible working (y de 
todo lo que éste lleva implícito).

Los estilos de liderazgo han ido evolucionando históricamente 
hacia el humanismo. Esto es, un líder entendido como un 
referente más humano y cooperativo,  que es capaz de ponerse 
a empujar el primero, que da ejemplo a sus colaboradores, que 
es coherente, que cuida y desarrolla su equipo y que provee 
dirección aunque no siempre tiene todas las respuestas. 

La rapidez de los mercados, los frenéticos avances 
tecnológicos y los nuevos entornos laborales así como la 
evolución en las formas en que nos relacionamos los seres 
humanos, nos demandan sin embargo ir un paso más allá y 
concebir formas aún más evolucionadas de liderazgo inscritas 
dentro de nuevas formas de concebir una organización.

Frederic Laloux en su libro “Reinventar las Organizaciones”, 
sostiene que la humanidad evoluciona por estadios,  que cada 
estadio es un avance significativo en la consciencia humana y 
que tiene implicaciones en la manera de organizarnos. También 
afirma que el modelo organizativo cambia cuando hay desafíos 
que ya no pueden ser resueltos por el modelo actual. Y este es el 
caso.

Ser líderes es un asunto de todos y cada uno de nosotros.
Todos podemos ser líderes. Comenzamos siendo líderes con 

una decisión: la decisión de ser responsables de nuestra vida, 
de nuestro impacto, de nuestro  mundo y de las implicaciones 
sistémicas de todo aquello que emprendemos. Es tan líder quién 
provee dirección al equipo como quien decide (con conciencia y 
responsabilidad) seguir al que se pone al frente.

Existen hasta 4 maneras de liderar: marcando el camino, 
sosteniendo lo emprendido, siendo un visionario en el entorno y 
creando desde el otro.

Se puede ser líder en cualquier posición, ante cualquier 
responsabilidad. Y todo empieza con desear llevar nuestro 
talento, nuestros recursos, nuestros impactos... a nuestra 
empresa, a nuestra familia... en definitiva a nuestro mundo.

El flexiworking es una nueva forma de trabajar en la que cada persona 
puede gestionar su trabajo según sus necesidades. Es, en definitiva, una 
apuesta por formas de trabajar más sencillas, eficientes y flexibles.

Iratxe Pascual 	 FLEXIWORKING • NVESTIGACIÓN • WORKPLACE

El imparable paradigma del 
flexiworking
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Un líder es responsable (tiene capacidad de responder) y  es 
suficientemente ágil para hacerlo desde el amplio rango y  las 
múltiples facetas del liderazgo. Escucha y actúa en consecuencia, 
no sabe y pregunta, sabe emocionar inteligentemente, pide, 
ofrece y se compromete.

Por otro lado,  para que un entorno flexible working brille 
en todo su esplendor, tendrá que estar habitado por unos 
flexible employees capaces de ser sus propios líderes orgánicos 
y relacionarse de forma natural entre iguales para generar algo 
mucho más grande que la suma de sus interacciones.

Algunos de sus rasgos fundamentales vendrían determinados 
por sus habilidades interpersonales, su capacidad para trabajar 
en equipo, sus dotes de persuasión e influencia y sus niveles de 
empatía.

Otros irían más relacionados con sus niveles de efectividad 
personal y su destreza en la gestión de recursos, tiempo y 
prioridades.

Un tercer grupo tendría relación con su capacidad resolutiva, 
su orientación a la consecución de objetivos y el hábito de 
proyectarse a futuro.

Y por último no hay que olvidar que estamos hablando 
de personas con tintes creativos e innovadores, en constante 
aprendizaje y con muchísima capacidad de adaptación a 
entornos cambiantes/flexibles.

Todo este arsenal actitudinal que hace que un flexible 
employee brille con luz propia, puede aprenderse, entrenarse y 
adquirirse/integrarse en  nuevas formas de pensar, sentir, hacer y 
vivir la organización en su sentido más holístico.

Nuestra experiencia en procesos de transformación nos ha 
permitido ser testigos en innumerables ocasiones, de que cuando 
este extremo se deja únicamente en manos de la propia iniciativa 
de las personas, la mayor parte de ellas se queda en el camino y 
no consiguen materializar el cambio.

Por tanto, las empresas que quieran hacer suyos los beneficios 
del flexible working han de garantizar un acompañamiento en 
este sentido a los colaboradores que conforman sus equipos. 

Por una parte, será necesario asegurarse de manera 
intencional que existe una estrategia empresarial clara y definida 
que cuenta con unos valores y una cultura organizacional 
alineada en la que la innovación aparece como estrella principal.

Por otra, habrá que provocar el talento y el liderazgo de las 
personas que habitan en la organización, ayudándoles a superar 
las resistencias que todo cambio provoca y presentándoles 
los beneficios que la transformación  les ofrece, para que los 
equipos de los que forman parte luzcan empoderados y generen 
desempeños excelentes.

En definitiva, podemos afirmar sin lugar a dudas que el 
flexible working no es una moda. Es el futuro y precisa de una 
amplia combinación de ingredientes tales como: variaciones en 
los horarios, cambios en los espacios, uso de nuevas tecnologías, 
políticas gubernamentales, iniciativa del tejido empresarial, 
nuevos estilos de liderazgo, una revisión profunda de nuestros 
esquemas competenciales a nivel personal y profesional y 
un acompañamiento especializado que permita a nuestra 
organización y a nuestros colaboradores efectuar la transformación 
de una forma estructurada, sólida y sostenible en el tiempo.  

Referencias
i	 “Reinventar las Organizaciones” Frederic Laloux

i 	Iratxe Pascual
	 Iratxe Pascual es licenciada en económicas y 

empresariales por la Universidad Pública País Vasco 
y post grado en finanzas por la Universidad de 
Deusto. Master por del IE en Business Administration 
and Management y experta en desarrollo personal y 
liderazgo por la Universidad de Mondragón. 
Desde 2012 es CEO (fundadora) de nGloba Strategy, 
empresa que facilita y acompaña en el crecimiento 
empresarial desde la estrategia.

	 l	 linkedin.com/in/iratxepascualstrategicleader

	 t	 @iratxepascual
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Como arquitecto de formación y vocación, siempre he 
pensado que la arquitectura es un arte al servicio de las personas 
y la sociedad. El atributo de incluirse dentro de las artes no 
nos debe alejar nunca de la realidad y del uso. Resulta mucho 
más complejo realizar buena arquitectura bajo las exigentes 
condiciones del cliente que en ausencia de ellas. Desde esa óptica 
llevo casi 30 años trabajando en el sector de la arquitectura 
corporativa y de los espacios de trabajo. Me ha preocupado 
siempre de qué manera el espacio puede apoyar y colaborar 
como una herramienta más para alcanzar los objetivos de 
una organización y, finalmente, el éxito. Así ha sido, sin duda, 
durante estos años y he podido ver cómo el diseño del espacio 
se hacía cada vez más importante. En un primer momento, 
todavía con la mentalidad 
de la revolución industrial, 
se buscaban espacios que 
respondieran y apoyaran los 
procesos internos, después se 
perseguía la optimización del 
uso del espacio y, actualmente, 
estamos inmersos en la era de 
las personas. Es precisamente 
en esta nueva realidad, 
en la que el valor de las 
organizaciones recae en las 
personas que conforman las 
empresas cuando se hace más 
complejo el trabajo de los arquitectos para dar respuesta a nuevas 
necesidades. En mi recorrido como arquitecto he tenido la 
oportunidad de trabajar con empresas que hoy son un referente 
para todos a la hora de colocar a la persona en el centro. Esto nos 
ha llevado durante los últimos quince años a trabajar de la mano 
con las áreas de personas (no me gusta el término Recursos 
Humanos) pensando con y para ellas. 

Con la llegada de la transformación digital que vivimos a 
principios de este siglo en algunas nuevas empresas tecnológicas, 
vimos rápidamente que no podíamos seguir diseñando bajo 
los paradigmas de la era industrial. Queríamos jugar un 
papel importante y apoyar a las compañías en los procesos de 
adaptación a esta Nueva Normalidad. 

Hemos evolucionado de un mundo inicialmente industrial en 
el que el protagonista era el producto y, por tanto, la producción, 
los procesos, la eficiencia, el control de costes, etc., a un mundo 
orientado al servicio, pasando por la era de la distribución, 
donde lo importante era la capacidad de llevar el producto 
al consumidor. Hoy la tecnología ha convertido la lógica de 
producto en lógica de servicio. Esta lógica, desarrollada gracias 
a los avances tecnológicos, ha llevado a empresas bajo lógicas y 
paradigmas completamente nuevos. 

Veamos algunos ejemplos: Airbnb que se dedica al alquiler 
de alojamiento sin tener ningún alojamiento en propiedad; 
Skype que genera el mayor tráfico de comunicaciones sin tener 
infraestructura; Facebook el mayor distribuidor de contenidos 

que no genera ningún 
contenido; Netflix el mayor 
proveedor para visionado de 
películas sin ser propietario 
de un cine; o Uber la mayor 
empresa de taxis que no es 
propietaria de ninguno. 

Los arquetipos han 
cambiado. La tecnología 
permite nuevas soluciones. El 
mundo ha cambiado. 

Ha cambiado la manera en 
que trabajamos, la manera en 
que compramos, la manera en 

que consumimos y buscamos información, la manera en que 
aprendemos… Si nos paramos a pensar también veremos que 
estos cambios los vamos aceptando con normalidad en nuestra 
vida privada, sin embargo, no se vive de la misma manera 
en muchas organizaciones donde todavía están presentes los 
paradigmas y cultura heredadas de la revolución industrial. 

El concepto «nueva normalidad» me gusta en especial pues 
transmite tranquilidad y normalidad en el proceso, y valga la 
redundancia. 

Es una era de continuos cambios. Los avances tecnológicos 
que han sido los que han facilitado el nacimiento de esta nueva 
era están, además, en continua evolución. Hay que tener en 
cuenta también que, desde hace unos años, las novedades se 

El concepto «nueva normalidad» me gusta en especial pues transmite 
tranquilidad y normalidad en el proceso, y valga la redundancia.

Francisco Vázquez Medem	 HUMAN-CENTERED DESIGN • CULTURA • DISEÑO DE WORKPLACE

La arquitectura corporativa, 
hoy más que nunca, al 
servicio de las personas

 Hoy la tecnología ha convertido 
la lógica de producto en lógica de 
servicio. Esta lógica, desarrollada 
gracias a los avances tecnológicos, 
ha llevado a empresas bajo lógicas y 
paradigmas completamente nuevos. 
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han producido de manera exponencial, cuando históricamente 
hemos estado acostumbrados a cambios lineales. Esta velocidad 
genera lógicamente una situación de transformación continua. 
Por tanto, hay que tener claro que no se trata de transformarse 
y ya está. Es un proceso de adaptación a una nueva era donde el 
cambio pasa a ser una constante. 

Me gusta más hablar de adaptación que de transformación. 
Creo que es necesario trasmitir a las organizaciones un mensaje 
de tranquilidad y de sosiego. Aunque no debemos olvidar el 
sentido de urgencia para la supervivencia de las empresas. Aquel 
que no se adapte a la nueva normalidad no sobrevivirá. Es lo 
que ha pasado en organizaciones como Kodak, Blockbuster o 
Blackberry.

La adaptación es inevitable. Sentido de urgencia sí, pero con 
normalidad. 

i 	Francisco Vázquez Medem
	 Arquitecto por la ETSAM. PDG por IESE de Madrid. 

Master en tecnología de edificios inteligentes por 
la UPM. Master en Project Management en el 
Centro Superior de Arquitectura. Arrancó su propia 
empresa de arquitectura, 3g office, en Mayo del 
2.000 en Madrid. Hoy día está presente en catorce 
países entre Europa y LATAM. El trabajo actual de 
3g office va más allá de la arquitectura, motivo por el que en el año 
2010, Francisco crea 3g Smart Group, que incorpora compañías 
comprometidas con la transformación global que vive la sociedad, 
las empresas y las personas con la llegada de la tecnología. El 
principal objetivo de 3g Smart Group, es acompañar y asesorar a las 
empresas en su transformación.
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Situación internacional
A medida que el mundo de los negocios evoluciona, las 

universidades intentan ponerse a tono promoviendo una 
enseñanza que apoye un enfoque interdisciplinario a la solución 
de problemas. Muchos creen que en la actual economía, donde 
es necesario crear valor en forma permanente, los MBA´s 
necesitan un ajuste, ya que su modelo de enseñanza no ha 
cambiado durante décadas, aun cuando el entorno de negocios 
se ha hecho más global y dinámico.

Mientras las escuelas de negocio tradicionales se organizan 
habitualmente en silos estancos de conocimiento como finanzas, 
marketing y operaciones, los nuevos enfoques estimulan la 
colaboración entre disciplinas, a fin de cultivar en los estudiantes 
la habilidad de ver los problemas desde distintos ángulos. Las 
escuelas de negocio están repensando sus programas y buscando 
desarrollar un enfoque de resolución de problemas impulsado 
por el diseño, favoreciendo así aspectos como la percepción del 
usuario, la experimentación, la prototipación, y la creatividad. 
Están respondiendo a la 
demanda de la industria 
estimulando y cultivando 
–en sus MBAs y programas 
ejecutivos- el design thinking, 
un enfoque no convencional 
y vinculado a la innovación 
que agrupa otros enfoques 
tales como el “integrative 
thinking”, “design thinking”, 
“hybrid thinking”, “business 
design”, “service design”, “co-
creation”,“user experience” 
ó “prototyping”. De esta 
forma buscan sensibilizar 
a los futuros líderes en el valor de las nuevas metodologías 
como poderosas estrategias de negocio. Tradicionalmente los 
estudiantes de los MBA aprenden a tomar decisiones a través 
del análisis de las ventajas y desventajas de dos alternativas. Los 
nuevos enfoques en cambio buscan que los estudiantes analicen 
ambas opciones y si ninguna los satisface inventen una tercera 

alternativa que puede no estar antes en su mente. Es una idea 
poderosa para aquellos entrenados en modelos analíticos de 
solución de problemas

A medida que el diseño es considerado como un recurso 
esencial para el mundo de los negocios, la educación profesional 
que combina ambos campos va cobrando creciente importancia. 
En todo el mundo están emergiendo graduados de maestrías 
interdisciplinarias que integran diseño, tecnología y

negocios. Estos profesionales están entrenados en “design 
thinking”, una técnica que los diseñadores y los ejecutivos 
esperan que solucione varios de los actuales desafíos del mundo. 
El problema es que no hay consenso acerca de como enseñar sus 
métodos, ni en cual debe ser la procedencia de estos pensadores.

¿Deben ser las escuelas de diseño las que formen creativos 
con más orientación al negocio, o deben ser las escuelas de 
negocio las que promuevan el pensamiento creativo en sus 
MBA´s? Por el momento están funcionando ambos enfoques. 

Algunos programas son llevados 
a cabo por profesores de diseño, 
de negocios y otras disciplinas, 
otros combinan estudiantes 
de los MBAs con estudiantes 
de diseño para trabajar en 
proyectos interdisciplinarios, 
y otro enfoque es el de los 
diplomas duales en Business 
Administration y Diseño. 
Pero allá del enfoque, el 
objetivo es el mismo: combinar 
negocios, tecnología y diseño. 
Los profesores instan a los 
estudiantes a valorar el trabajo 

en equipos multidisciplinares y a desafiar los silos estancos, ya 
que al trabajar entre funciones ofrece nuevas visiones a problemas 
conocidos y genera resultados más completos y originales. El 
objetivo es combinar creatividad y habilidades analíticas. Esto 
recién comienza, y la distancia entre negocio y diseño recién 
empieza a ser reconsiderada.

A medida que el diseño es considerado como un recurso esencial para 
el mundo de los negocios, la educación profesional que combina ambos 
campos va cobrando creciente importancia.

Javier Mosquera	 EDUCACIÓN • DISEÑO DE WORKPLACE

¿Como se están formando 
en el mundo los futuros 
líderes?

 En algunos países tanto 
las escuelas de negocio como 
las escuelas de diseño (a veces 
asociadas) estan gradualmente 
incluyendo el design thinking y 
la innovación en sus programas, 
orientados a una nueva generación 
de líderes. 
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Las escuelas de negocio utilizan herramientas cuantitativas de 
marketing, confiando en los datos relevados y en la información 
demográfica. Desarrollan habilidades de comunicación para 
utilizar con los empleados, y brindan coaching personal. 
Capacitan en aspectos operativos como por ejemplo cómo 
gestionar la cadena de valor, y utilizan modelos tradicionales 
de planificación de negocios para llevar productos y negocios al 
mercado. Adicionalmente a todo esto, y sin pretender sacrificar 
el rigor académico, los nuevos programas enseñan a utilizar 
la observación etnográfica para entender a los clientes en su 
habitat natural, entrenan a liderar sesiones de brainstorming, 
a gestionar equipos creativos y aceptar feedback, enseñan a 
diseñar nuevos sistemas de negocio e incluso cambiar la cadena 
de valor, y utilizan una amplia variedad de modelos tales como la 
asociación público-privada.

Para Roger Martin, decano de 1998 a 2013 de la University of 
Toronto’s Rotman School of Management y precursor de llevar 
el “Design Thinking” a las escuelas de negocio “si los gerentes de 
empresa quieren ser creativos y exitosos deberán ser resolvedores 
flexibles de problemas en vez de sofisticados trituradores de 
números” “Las habilidades de diseño y las habilidades de 
negocio está convergiendo, y yo diría que van a convertirse en lo 
mismo. En el fondo, la habilidad de diseñar es llegar al misterio 
de las particularidades de una situación dada que nosotros no 
entendemos, algún problema supuestamente intratable”. “Los 
hombres de negocios deberán convertirse más en “maestros de la 
heurística” que en “gestores de los algoritmos”.

Para Sara Beckman que desde 1993 enseña diseño en Haas 
School of Business en Berkeley el diseño hace una aproximación 
holística para llegar a una solución basada en la observación, 
la empatía y el correcto enmarque del problema del cliente. 
Sostiene que tanto en las escuelas de ingeniería como las 
de negocios los estudiantes intentan alcanzar rápidamente 
la respuesta, pero son poco adeptos a identificar, enfocar y 
reenfocar el problema, mientras que el Design Thinking enseña a 
enmarcar las preguntas, que abren las posibilidades a la creación 
de ideas innovadoras y radicales para nuevos productos. 
“Muchas escuelas de negocio le piden a los estudiantes que 

encuentren problemas y los solucionen, pero muy pocas 
explicitan el proceso de “hacerlo”, están más enfocadas en que 
los alumnos aprendan el contenido de las materias –marketing, 
comportamiento organizacional, etc- que en el proceso con el 
que los estudiantes lidian con ese contenido y lo asimilan”

En algunos países tanto las escuelas de negocio como las 
escuelas de diseño (a veces asociadas) estan gradualmente 
incluyendo el design thinking y la innovación en sus programas, 
orientados a una nueva generación de líderes. El número de 
escuelas de escuelas de negocio que incluyen design thinking en 
sus programas está creciendo, aunque por ahora y en la mayoría 
de los casos como materias electivas, debido a que las empresas 
reconocen cada vez reconocen más la importancia del diseño 
como herramienta estratégica.

Pero aun cuando el Design Thinking avanza como una 
herramienta para la innovación, la pregunta es como sus teorías 
pueden integrarse en el marco de los negocios, y en eso se esta 
trabajando. El impacto real del Design Thinking en la industria 
todavía está por verse, ya que los cursos y los graduados no son 
demasiados. Mientras tanto educadores y ejecutivos alrededor 
del mundo están invirtiendo en el potencial de esta metodología 
para dar una nueva visión y aumentar la innovación, en épocas 
en que se necesitan ambas. 

i 	Javier Mosquera
	 Arquitecto por la Universidad de Buenos Aires 

y Postgrado por la Fundación EMPRETEC 
(Naciones Unidas / UNCTAD) en Desarrollo del 
Comportamiento Emprendedor. Profesional con 
+20 años de experiencia internacional liderando 
proyectos de arquitectura corporativa y workplace. 
Se unió a 3g office como Director de Argentina 
en 2014. Javier combina el pensamiento analítico directivo con 
la visión creativa de los diseñadores. Cuenta con una probada 
trayectoria en capacitación, habiendo diseñado e impartido, desde 
2003, workshops y cursos de capacitación a +600 profesionales en 
empresas y Programas Ejecutivos locales e internacionales.

	 l	 linkedin.com/in/javiermosquera1
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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 excasos 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 

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.

Francisco Vázquez Medem	 LIDERAZGO • DESARROLLO PERSONAL

Retos del CEO en la 
#nuevanormalidad

 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. 
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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. 

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. 

 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. 

i 	Francisco Vázquez Medem
	 Arquitecto por la ETSAM. PDG por IESE de Madrid. 

Master en tecnología de edificios inteligentes por 
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Centro Superior de Arquitectura. Arrancó su propia 
empresa de arquitectura, 3g office, en Mayo del 
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las empresas y las personas con la llegada de la tecnología. El 
principal objetivo de 3g Smart Group, es acompañar y asesorar a las 
empresas en su transformación.
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