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Editorial

iBienvenido a Work&Place 2.0! Efectivamente, es nuestro nimero 10, pero es el
primero que aparece en nuestra nueva pagina web www.workandplace.com. Lo mas
probable es que ya hayas visitado la pagina para ver este numero, pero por favor, no
dejes de explorar un poco mas. Los miembros y suscriptores de Work&Place ahora
tienen acceso a todos nuestros nimeros anteriores y se pueden descargar copias de
cada uno de los articulo.

Y eso no es todo. En la web se pueden hacer busquedas con palabras clave, asi
que, si eres suscriptor, puedes encontrar todos los articulos que lleven la etiqueta
«gestion 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 pagina de Occupiers Journal, y estamos empezando a publicar
nuevos posts.

En breve podras acceder a breves videos y audios de entrevistas con muchos de
nuestros autores, en las que reflexionan sobre sus ideas y conocimientos. Como
decimos en nuestra pagina: «Work&Place es la primera revista para gente
como tu [que vive] en la interseccidn de trabajo, bienes inmobiliarios, y
gestion».

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

Y la mejor manera de empezar a participar es sumergirse en este nimero, que esta
lleno de tipo de articulo transfronterizos que amamos. Comienza con el analisis
cuidadoso de Kay Sargent sobre como los datos demogréficos de la fuerza de
trabajo afectan el diseno del lugar de trabajo. Sigue después con la reivindicacion
de Bruce Barclay de un «ecosistema organizacional» multifuncional que retina el
conocimiento y las habilidades de Recursos Humanos, Informética y FM (Facilities
Management) para crear un entorno de trabajo altamente adaptable. No hay mejor
ejemplo de una interseccion organizacional critica.

Afade a esa perspectiva el articulo de Alan Williams sobre la posibilidad de aplicar a
los servicios internos del lugar de trabajo la misma pasion y cuidado que las empresas
dedican a la marca de su producto. A continuacion, sumérgete en el poder de

los espacios de creacion 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
conversacion y la colaboracién en el trabajo, que se convierte en algo critico a
medida que interactuamos con «chatbots» en nuestras conversaciones. Hablar con
ordenadores se esta convirtiendo en algo tan habitual —y tan importante— como
hablar con nuestros colegas.

Luego sigue leyendo la critica de la profesora Terri Griffith sobre el libro méas
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 tecnologia, tanto en el trabajo como en
nuestras vidas.

Y para ver de cerca esas tensiones, no dejes nuestra revista hasta que hayas leido

la opinion de Peter Thomson acerca de «;Por qué estamos todos estresados?».
Thomson es el autor principal de Conquering Digital Overload, pero su articulo no
es solo un extracto del libro; mas bien, describe sus conclusiones sobre la sobrecarga
digital después de la finalizacion 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 ahi.
Comprométete con nosotros; utiliza nuestra web para ampliar la conversacién,
plantear nuevas preguntas y contarnos qué te gustaria leer y escuchar en préximos
numeros. Vemos Work&Place no como una biblioteca polvorienta, sino como una
conversacion global constante y animada.

iDisfruta!

Jim Ware
Jefe de redaccion
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I ——————————————————————————————
Hoy muchas de nuestras conversaciones en el trabajo implican hablar
directamente con las maquinas, sin embargo, no entendemos los
componentes sociales del trabajo lo suficientemente bien como para
aprovechar el poder de las nuevas tecnologias.

Susan U. Stucky

CONVERSACION e TRABAJO ® CHATBOTS ® AUMENTO

Los robots y el espacio

(de trabajo)

Llevar un trabajo a buen término requiere mucha interacciéon:

coordinacidn, cooperacion, colaboracion, no solo de las personas
entre ellas, sino también entre las personas y las caracteristicas
de su entorno construido. Puede ser entre una persona y los
bitcoins de mineria «en la nube», o entre varias personas que
estan 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 conversacion con un bot
de charla (chatbot)’, teniendo en cuenta que un bot no es mas
que un software al que las personas atribuimos personalidad y
poder. Respondemos a la voz automatica que nos pide nuestro
numero de teléfono para fines de identificacion y otro software
continta haciendo la identificacion.

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

“ Vale la pena senalar que el
entorno edificado incluye tecnologia
digital, aunque a veces parece que lo
olvidamos y lo relegamos al ambito
de lo virtual como si no existiera.

el aspecto fisico de lo digital®. Al igual que con cualquier

otra tecnologia, la digital ha traido consigo nuevas formas de
interaccion social, el aumento de mas modos de conversacion vy,
por lo tanto, nuevas formas de trabajar.

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

sQué sucede cuando toda la habitacion comienza a hablar con
el termostato («jOye, tu, baja la temperatural»)? ;Qué sucede
cuando el termostato responde («Eh, que ya la he bajado!»)?
Luego estan los centros de datos en Islandia y las granjas de
servidores alimentadas por generadores hidroeléctricos a lo largo
del rio Columbia, entre el estado de Oregdn y el de Washington.

El «lugar» en el que reside esa tecnologia 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 conversacion humana con entidades digitales tiene mucho de
actualidad. Tiene presencia.

Un anuncio de TV de IBM muestra una conversacion de
Watson IBM cara a cara con un ejecutivo del departamento
financiero™. Una de las cosas que este anuncio muestra al
espectador es que Watson esta alli mismo, en ese momento, con
el ejecutivo, y estdn hablando. (;El trabajo del ejecutivo? En este
caso, tomar una decisién sobre un proveedor, se entiende).

La gente puede aprender mucho a través de la conversacion.
La conversacion es a menudo donde se toman decisiones. Es
un lugar donde se construye el conocimiento, donde las cosas
se entienden. La conversacion, esa forma muy especial de
interaccion humana, siempre ha sido clave para terminar un
trabajo. Es sorprendente que sigamos creyendo que ciertos tipos
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de trabajo no necesitan de

una conversacién, como crear
un programa de ordenador

o escribir un libro. Si, hay
trabajos que se hacen en .
solitario, concentrados, peroni ~ UN tra bajo. ,,

el programa ni el libro llegaran

a buen fin. El trabajo no se

realizara sin una conversacion con otras personas.

De hecho, el disefio 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 mensajeria instantdnea, una tecnologia
digital fundamental para realizar un trabajo, también facilita
la conversacion. La IA (Inteligencia Artificial) ahora hace
posible que las personas trabajen con entidades digitales. La
participacion de las entidades digitales para que las personas
puedan acabar un trabajo esta aqui, tanto si nosotros o los
lugares de trabajo estamos preparados o no.

La conversacion es algo fabuloso cuando va bien, pero
esta llena de errores y malentendidos incluso entre personas.
Buscamos aclaracion, hacemos correcciones. ;Por qué no
deberiamos esperar que ocurra lo mismo con nuestros socios en
una conversacion digital?

La conversacion es un fenémeno 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 atencidn al cliente al que has ido no lo lleva la empresa donde
compraste el ordenador, sino otra o un consultor subcontratado
por una tercera compaiiia, y puedes tardar en descubrir que a
nadie en la red de servicio se le ha ocurrido que podia surgir
el problema que has tenido. ;Cuales son las posibilidades de
resolverlo entonces?

También abundan los problemas de referencia. Lleva un rato
detallar exactamente de qué portatil o tableta, se estd hablando.
Buena suerte si das el numero de serie equivocado porque la
etiqueta se ve mal o estd rayada. O si confias en tu memoria en
cuanto al sistema operativo que estas usando. Puedes entrar en
un bucle sin fin. Deberiamos poder aclarar las cosas con nuestros
socios de conversacion digital. Nos gustaria que las entidades
digitales actuaran de acuerdo con las expectativas humanas.

En este articulo hago dos observaciones:

1. Corresponde a los disefiadores del entorno edificado
hacer uso de lo que se conoce y se entiende sobre la interaccion
conversacional en el contexto del trabajo. Al menos para saber
que hay dreas enteras de habilidades (sistemas de didlogo por
ordenador y analisis de conversacién, por nombrar solo dos) que
son relevantes para el disefio del espacio.

2. Sera esencial para los diseniadores entender el contexto de
la entidad digital con la que estan conversando y el contenido
de esas conversaciones. Esto es una gran pregunta, ya que
tradicionalmente no ha sido un requisito para la construccion
del sistema. Las aplicaciones actuales, por ejemplo, no tienen
requisitos sobre los contextos en los que se utilizaran. Sin
embargo, su uso se basa en un contexto particular y especifico.
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“ La conversacion, esa forma muy
especial de interaccion humana,
siempre ha sido clave para terminar

Aunque las personas, tanto
los profesionales (incluidos los
medios) como el publico, hablan
de (y exageran o menosprecian)
la IA en general, estos nuevos
tipos de interaccion complican
el disefio. Los disenadores no
deben olvidar que las entidades
digitales, al igual que los humanos, operan en lo particular.

La conversacién y la realizacién del trabajo

De repente, parece que estamos en un mundo de robots.
Chatbots, robots web 0 WWWbots, chatterbots, IM bots,
persona-bots, y luego esta ALICE, Artificial Linguistic Internet
Computer Entity. «Ella» existe desde los aios 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 articulo, por muy apremiante que sea este
fenémeno).

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
informacion cuando alguien esta fuera de la oficina; motores
de recomendacién, como se les llama, que sugieren libros que
compraron otros cuando se compraron el mismo que td. (Un
colega se quejaba en broma cuando Amazon utiliz6 por primera
vez un motor de recomendacion y él tuvo que convencer a
un amigo de que no era obligatorio comprar todos los libros
recomendados). Si bien son mas faciles de ignorar que alguien
en una conversacion humana, no es tan sencillo ignorarlos por
completo, ya que juegan con normas sociales que tienen que ver
con la conversacion humana.

Los bots de charla, los chatterbots y la mensajeria instantdnea
(IM) han hecho que los robots estén mas presentes y sean
mads conversacionales. «Exigen» una respuesta. Estamos
acostumbrados a dar respuestas, y asi 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 conversacion tiene un papel importante en
la realizacién 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 conversacion. 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 programacion, 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 articulo en el New York Times ilustra como la
conversacion es parte del trabajo3. La historia era asi, «segun le
contd» Samara Trilling, que trabaja en Sidewalk Labs, dedicado a



crear y usar tecnologia para mejorar «la forma en que funcionan
las ciudades», a Kevin Roose (editor de negocios del NYT):

Normalmente, me levanto por la maniana, voy en metro
al trabajo, tomo café o té en la cocina de la oficina y empiezo
a hablar con un colega sobre algiin 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 pequeios [...] hacemos mucha programacion por
parejas, es decir, una persona escribe el cédigo 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 interrupcion. [Nétese que hacer una pregunta
a un compariero de trabajo aparentemente no cuenta como una
interrupcion]. Las revisiones del cédigo son otra parte importante
de mi dia. Después de escribir un cédigo con el que estoy satisfecha,
presento algo llamado «solicitud de extraccion» 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 dia es la relacion con personas que
no son ingenieros. Tienes que decidir qué construyes con otras
personas. Cuando sabes como funcionan las computadoras, un
trabajo importante es explicdrselo a los demds®.

Esto no es trabajar solo, a pesar del tiempo que pase
concentrada delante de la pantalla. La sefiora Trilling afirma
que habla con otras personas, a veces de manera virtual, a
veces cara a cara. Si estudiamos cémo se terminan las tareas
«en la Naturaleza», veremos que la sociabilidad en el trabajo
es inevitable6. Y la conversacion, 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 fisico? Y cuando esa sociabilidad incluye
entidades digitales, ;como 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
disenado para emular a un psicoterapeuta seguidor de Carl
Roger a mediados de los afios 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 interaccion mas flexible y
natural. Ambos modelos ahora usan texto o voz. Las interfaces
conversacionales estan mejorando. ;Quién no se ha preguntado
alguna vez si estaba enviando sms a un chatbot o a una persona real?

“ Durante mucho tiempo, hemos
analizado como 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
conversacion. 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. ,,

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

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

Siempre hemos querido que nuestra tecnologia digital nos
facilitara el trabajo

Asi como siempre hemos querido hablar con los ordenadores,
siempre hemos querido que la tecnologia digital nos facilitara
el trabajo. Los procesos de automatizacion, ya sea en la
manufactura* o en las finanzas, han avanzado de manera
bastante constante en los altimos 60 afios.

En la fabricacion, el control digital de las maquinas ayudo a
aumentar la precision y a disminuir las lesiones en humanos a
la vez que aumentaba la productividad. La automatizaciéon en
las finanzas también ha mejorado la precision, ha disminuido
el arduo trabajo de procesar los datos, y ha aumentado
la productividad. Al mismo tiempo que despegaba la
automatizacion digital, surgio
un segundo punto de vista: ver
la tecnologia digital como una
ayuda o una mejora del trabajo
humano".

Estos dos puntos de vista, la
automatizacion del trabajo —
ejemplificado por las hojas de
calculo digitales y la calificacion
de la hipoteca— y la mejora
del trabajo —ejemplificado
por el ratén del ordenador y los
sistemas de frenado automatico—, han existido incomodamente
uno al lado del otro durante todos estos afios,™ aunque
recientemente, con la creciente conciencia de la falta de trabajo,
el concepto de mejorar o ayudar al trabajo humano ha vuelto a
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recibir atencion.

También durante
los dltimos 60 afios, ha
habido otro cambio: la
consideracion 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 distincidn entre trabajar con
materiales fisicos y trabajar con informacién9. En la medida en
que vemos todo lo digital como basado en informacidn, parece
que todo el trabajo acabard siendo de conocimiento, al menos en
parte. Este no es el lugar para incluir todos los debates filoséficos
sobre qué es el conocimiento y como se adquiere o utiliza. Sin
embargo, esta claro que la sociabilidad del conocimiento se
expone a través de la interaccion y especialmente la interaccion
conversacional X

Resulta que la conversacion es una actividad humana
exquisitamente estructurada. Un libro reciente de N. J. Enfield,
How We Talk: The Inner Workings of Conversation, lo explica
muy bien*. 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 mas lentos al
hablar. Son solo 250 milisegundos mas, pero el caso es que 250
milisegundos, solo un cuarto de segundo, es tiempo suficiente
para producir esa reaccion en quienes hablan inglés. El tiempo
que tardan las respuestas de las entidades digitales es algo a lo
que hay que prestar atencidn, 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 ultimos 60 afos, los seguidores de
Chomsky consideraron que nadie podia dedicarse al estudio del
lenguaje natural. Noam Chomsky, el zar de la lingiiistica del siglo
XX en Estados Unidos, declaré
que el uso real del lenguaje
no nos ayudaria nada para
entender la base cognitiva del
lenguaje.

Pero no todos,
especialmente los
sociolingtiistas, hicieron caso.
Contribuyeron en el campo
del analisis del discurso,
sacando conclusiones también
de la filosofia del lenguaje.

El analisis de los métodos de
conversacion, que se origina
en la etnometodologia, en
sociologia, han conformado, en gran medida, la manera de
estudiar la conversacién humana.

Para el tema de este articulo son especialmente relevantes los
estudios sobre el discurso en Inteligencia Artificial, en particular
los mas recientes sobre la colaboracion con entidades digitales
(por ejemplo, robots). Cada uno de estos campos tiene algo
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“ ¢Alguna vez has visto que se incluya
«capacidad para tener y guiar una
conversacion productiva» como requisito en
la descripcion de un trabajo? ,,

“ Es hora de enfrentarnos a lo que

va a significar colaborar con entidades
digitales que participaran activamente
en el trabajo. Debemos seguir el
ejemplo de céomo los humanos nos
entendemos: co-construimos el contexto
compartible y el contenido compartible
a medida que avanzamos. ,,

que ofrecer al disefio
de la interaccion
conversacional con
entidades digitales en
el lugar de trabajo. Los
avances técnicos en
inteligencia artificial y
ciencias de la computacién han hecho que el andlisis de grandes
conjuntos de datos naturales sea mucho mas factible y ahora

se puede usar para comprender la interaccién entre humanos y
entidades digitales cuando trabajan conjuntamente para realizar
un trabajo.

Durante mucho tiempo, hemos analizado cémo 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 funcién de calidad de una fabrica reveld, en una de sus
instalaciones, que es funcion no implicaba solamente a las seis o
siete personas asignadas realmente al trabajo en cuestidn, sino a
veinticuatro en total.

En otra investigacion (el contexto era el fracaso de una
aplicaciéon automatizada para el coste de externalizar), se
descubrid que las personas que realizaban los célculos habian
seguido usando hojas de célculo (y no la nueva herramienta
automatizada que no era compatible con hojas de calculo).

Las hojas de célculo las habian creado conjuntamente a lo
largo del tiempo entre los propios creadores (ojo: «creado
conjuntamente»). Un individuo tenia cincuenta y siete (!) hojas
de célculo abiertas a la vez, para ofrecer «posibles escenarios»
al cliente. No es mucho, respondi6 alguien. {Habia encontrado
setenta!

Work Practice Analysis8, otro enfoque para descubrir
como se hace el trabajo «en la Naturaleza» saca alaluz la
sociabilidad que conlleva hacer el trabajo: hay mas personas,
mas herramientas y mds técnicas involucradas de lo que nadie
imagina (personas que hacen el trabajo, la gestién o incluso la
consultoria de la gestién). En parte porque, como suele decir el
filésofo Michael Polanyi al
explicar el conocimiento
tacito, «sabemos mas de
lo que somos capaces de
explicar». Y esto es, en mi
opinidn, sencillamente
porque las organizaciones
no reconocen la
sociabilidad para llevar a
cabo el trabajo. No se ve,
asi que es dificil que se
reconozca.

La conversacion
no aparece en la
automatizacién del flujo de
trabajo, procesos de negocio o descripciones de tareas. Cuando
unos obreros estdn de pie en la carretera charlando, la reaccién
inmediata suele ser «;Por qué no estan trabajando?». ; Alguna
vez has visto que se incluya «capacidad para tener y guiar una
conversacion productiva» como requisito en la descripcion de
un trabajo? Hoy dia se esta reconociendo que las habilidades



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
disefiadores de la tecnologia y del espacio no se aprovechen
de estos métodos de investigacion o, mas probablemente, no

puedan. Por lo visto, son demasiado lentos y cuestan demasiado.

Ahora que la tecnologia se esta volviendo «salvaje» puede ser
atn menos defendible que antes.

3Y 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 ahi 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 esta la tecnologia, sino el contexto en que se usa.

El ejecutivo financiero de ese anuncio de IBM Watson no
estd en la sala vip de un aeropuerto. Y la pantalla en la que
sale Watson no ha llegado alli caminando. Supongamos que
el ejecutivo tiene prisa y tiene un portatil encendido en la
habitacion del hotel y simplemente hace clic en un enlace
para verlo mientras se afeita. Uno supone que no sera una
conversacion muy productiva. Pero no es muy distinta de una
conversacion en la que ambas partes estan presentes.

Los chatbots tienen algunas de las cualidades de la
conversacion humana, pero se vuelven inutiles rapidamente
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-construccion
del contexto de uso a través de la conversacion sera clave para
la interaccién 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 epigrafe anterior
se enmarca aqui como una hipoétesis: si el contexto de las
conversaciones entre humanos y entes digitales se comparte,

o se puede compartir, mayor sera la probabilidad de tener una
conversacion productiva.

Conclusién

;El nacimiento de la conversacion con entidades digitales es
el resultado necesario de la trayectoria que venimos recorriendo
—ampliar la automatizacion y ayudar a los humanos—, o
esta sucediendo algo nuevo? La respuesta es que algo estd
sucediendo. La llegada de entidades digitales a la fuerza de
trabajo es algo nuevo. Ha llegado la hora de abrir la apertura,
de ir mas alld del comportamiento individual y del rendimiento
individual para ver la sociabilidad inherente a la creacion de
conocimiento y la realizacion del trabajo.

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

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

Por tdltimo, a medida que la interaccion conversacional
con entidades digitales se mueve fuera del laboratorio y de la
investigacion universitaria, es una tonteria no aprovechar la
rica comprension de la interacciéon conversacional humana. Sin
ella, la conversacién con entidades digitales sera mucho menos
productiva, incluso serd un desperdicio de productividad
humana. W&P
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H Susan U. Stucky

La carrera profesional de Susan Stucky gira en torno al
trabajo y el aprendizaje. Realiz6 trabajos pioneros sobre
el disefio de espacios para el trabajo de conocimiento y
sobre el aprendizaje informal en el trabajo. Ha dirigido
investigaciones tanto en el mundo académico como

en la industria. Ha sido consultora internacional en

el sector publico y en el privado. Ha pasado de uno a
otro en varias ocasiones, mientras ha ido reuniendo

y desarrollando nuevas ideas y conceptos que asegura que tendran

un impacto positivo en la sociedad. Presta especial atencién a como
trabajan y aprenden las personas y se basa en como estas actividades

se desarrollan en el mundo real. Ese enfoque, afirma, proporciona una
base mucho mejor para el cambio, ya sea en el contexto del impulso
actual para la transformacién digital, o para abordar los desafios y
oportunidades de la naturaleza cambiante del trabajo y el aprendizaje.
Desde que se fue de IBM Research tras diez afios, primero como
consultora y luego como empleada, se ha centrado en la transformacién
digital y en el diseio de mercados de trabajo.

e susanstucky@gmail.com
I https://www.linkedin.com/in/susanstucky/
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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, lan Ellison & Sinead O'Toole

COMPROMISO ® WORKPLACE CHANGE e LIDERAZGO

Participacion de todas

las partes interesadas en
proyectos sobre el lugar de
trabajo: herramientas para
un diseno inclusivo

Probablemente
conozcas la ahora famosa
argumentacion, surgida de
una serie de articulos —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 organizacion fracasan». Se ha demostrado que esta
afirmacion no tiene fundamento®. Sin embargo, aunque la tasa
de fracaso podia ser exagerada, lo que si sabemos es que muchos
proyectos no funcionan tan bien como podrian o deberian.
Durante afios, 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 areas.
En un estudio de 2015 sobre por qué fracasan los proyectos®,
tres eminentes académicos de la Escuela de Administracion de
Cranfield lo resumieron en cuatro titulares principales:

1. Objetivo, definicion o alcance sin definir claramente;

2. Equipos y liderazgo del proyecto inadecuados;

3. Mala planificacion y escaso control; y

4. Falta de comunicacion 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 reconocerds algunos o todos estos problemas. Tal
vez fue un proyecto conflictivo, o quiza lo realizaste con éxito.

“ ...se comprometen con el mundo
como ciudadanos expertos, trabajando
con otros, los expertos en ciudadania,
en igualdad de condiciones.

-Awan, Schneider y Till, Spatial Agency (2013, p.32) ,,

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

Reconocemos estas
interrelaciones y queremos
poner la atencién 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 propésito y el impacto.

Por razones que explicamos a continuacion, 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.

Mas alla de las necesidades del usuario imaginario.

Para muchas organizaciones, los proyectos en el lugar de
trabajo han sido tradicionalmente mas sobre el espacio —
la construccion, la arquitectura, el disenio de interiores, la
decoracion y/o el mobiliario— y menos sobre las personas que
trabajan alli. Recuérdalo la préxima vez que veas brillantes
imagenes 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.
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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
disefiadores— en lugar de los usuarios (término que, por
cierto, tiene connotaciones diferentes segin el contexto) de
esos espacios. La falta de la opinion 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»™.

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

La ausencia del usuario en los proyectos del lugar de
trabajo también describe como se toman las decisiones en los
proyectos y en las organizaciones en general. Es muy habitual
que un pequeno grupo de «expertos» (entre los que estdn
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
demas partes interesadas.

Asi, el grupo se ve obligado a defender sus decisiones frente a
las criticas de todos los demas. Esta forma de «decidir, anunciar,
defender» (DAD)" a menudo produce la sensacion 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. trab aj 0. ,,

Aunque puede no verse
asi 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 ultima 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 estd empezando a ponerte nervioso, la realidad de
un proyecto sobre el lugar de trabajo mal investigado y ejecutado
es que los usuarios haran que las cosas funcionen a su manera,
porque la gente siempre encuentra la manera de hacer que las
cosas funcionen, independientemente de la intencion del disefio
y los protocolos idealizados.
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“ Un riesgo muy real es que un
proyecto puede ofrecer con éxito las
soluciones equivocados en el lugar de

Hay una analogia estupenda para demostrar que siempre
adaptaremos los espacios de trabajo a nuestras necesidades,
independientemente de como se hayan disefiado. Se llaman
«rutas del deseo»" 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 mds cercana. Existen
porque los responsables del disefio no se concentraron en
comprender las conductas y necesidades de las personas, y quiza
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 sdlo se concentrarn —y es
comprensible que sea asi— en lo que afecta a su competencia.

Nuestras propias investigaciones han sacado a la luz como
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 situacion tipica, y con el catdlogo
de trampas presentado de esta manera, tu jurarias que no te iba
a ocurrir a ti. Y aun asi ocurre. Los mismos problemas suceden
una y otra vez.

Una mirada alternativa.

Mas 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 solo proyectos de
capital— y los beneficios de
involucrar activamente a los
usuarios en las decisiones
sobre su lugar de trabajoi.

Si bien los espacios de
trabajo nunca deben verse como soluciones a los problemas
culturales, si se esta reconociendo que pueden ser catalizadores
para ayudar a enfrentarse a ellos. De hecho, en su reciente libro,
The Elemental Workplace™ (El lugar de trabajo elemental), Neil
Usher nos anima a pensar en términos de adaptacion més que de
adopcion de cambios en el lugar de trabajo, cuyas ondulaciones
culturales comienzan mucho antes de que tengan lugar los
trabajos fisicos 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)™ Con este enfoque, es importante la
participacion desde el principio de personas que de otra manera
podrian 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 disefiados a golpe de comité. Pero si
da importancia a la participacion de las partes interesadas para
que —citando al profesor Peter Jamieson de la Universidad de
Melbourne*—, se comparta la experiencia en torno a la mesa del
proyecto, aprovechando respetuosamente los conocimientos de
todos los participantes.



De esta manera, el
compromiso de los usuarios
puede ser fundamental para
tener lugares de trabajo
exitosos, no sélo en términos
aportar al disefio final,
sino también de mejorar la P
preparacion de las personas tra baj 0. ,,
para el cambio. Tal vez lo
mas desconcertante es que el coste de involucrar a los usuarios
es minimo comparado con el presupuesto del disefio y la
construccion 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 mas adelante.

Pero quizas el precio no sea el verdadero problema: como
ha dicho John Hunt de la Escuela de Negocios de Londres, «las
cosas dificiles son féciles; las cosas sencillas son dificiles; las
cosas sencillas son las mas importantes».

Comprometerse desde el principio

El verano pasado, el Facilities Directorate (FD) (Gestion de
Instalaciones) de la Universidad de Sheffield Hallam (SHU)
trabajo con los especialistas en resultados en el lugar de trabajo
de 3edges™, 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 educacion
superior por tener un enfoque moderno en la creacién de
entornos de aprendizaje y oficina. El hecho de haber sido
la primera institucion de educacion superior en obtener la
certificacion Leesman+*" por la renovacion de su edificio Bryan
Nicholson, es un testimonio de su pasién por ofrecer lugares de
trabajo fantasticos .

Pero SHU sabia tan bien como cualquier otra institucion
de ensefnanza superior que el mundo académico es quizas el
mas dificil de cambiar cuando se trata del lugar de trabajo. Un
sistema educativo moderno no necesariamente se traduce en un
disefio moderno del lugar de trabajo.

Con un nuevo vicerrector, la vision estratégica revisada
de SHU se centré en el «lugar que ocupan en el corazén de
la ciudad y la region» para definir sus aspiraciones locales,
regionales y globales de proporcionar «un ambiente excepcional
en el que estudiar, investigar y trabajar»™. 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 proporcionaria una hoja de ruta para sus ambiciosas
actividades de inversion y desarrollo, ain 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 consistia 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. Sabiamos que la
solucion tenia que ser escalable para poder aplicarla a proyectos
de diferentes tamafios, desde una remodelacion minima hasta
una construccion de grandes dimensiones. También sabiamos
que debia respetar las voces diversas del mundo académico,

“ El coste de involucrar a los
usuarios es minimo comparado
con el presupuesto del disefio y la
construccion de nuevos lugares de

y adherirse a los principios
del compromiso efectivo

sin ser amenazante, pero si
significativo, estimulante,
tolerante, inclusivo, oportuno,
sucinto y reciproco.

El ejercicio de repasar
proyectos pasados revel6 que,
a pesar de la solida trayectoria
de entrega de proyectos de FD, persistian 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 financiacién que limitan
el alcance del compromiso; personas que sentian que no tenian
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 persistian
a pesar del evidente orgullo y deseo que tenia FD por hacer
un gran trabajo en un contexto que suponia un desafio en lo
politico, lo cultural y en lo relativo a los procedimientos. Vale la
pena detenerse aqui: ;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
basé en dos principios. El primero es reconocer que se requiere
un didlogo continuo (en lugar de centrarse en el proyecto)
entre FD y las facultades y departamentos de SHU para
desarrollar una mejor comprension 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
democratizacion para ayudar a todos a comprender las etapas de
un proyecto sobre el lugar de trabajo.

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

El plan de trabajo del RIBA se desarroll en 1963 y recibié
su nica revision importante hasta la fecha en 2013, en su 50
aniversario. Con el advenimiento de las tecnologias Building
Information Modeling (BIM), el PoW revisado reconocié 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 disefos.

Pero hay dos retos. En primer lugar, quienes estan
familiarizados con el POW son conscientes de su valor, pero
las personas ajenas a la industria de la construccién, por lo
general, no. Por otro lado, la llegada del BIM ha visto cémo 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
como hacerlo de manera efectiva. Nos preguntamos cémo se
podria utilizar el PoOW para extender este proceso estandar a mas
partes interesadas.
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En SHU descubrimos que las diferentes partes de lo que
se suponia 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 requeria una serie de
justificaciones de negocio y comerciales para permitir que los
proyectos centrales avanzaran. Atrapados en el medio, los lideres
de la facultad de SHU —con experiencia en pedagogia, 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». Segtin otro, «las cosas se pierden en la méquina».
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 dificil redactar un caso
comercial s6lido o un informe estratégico —un requisito clave de
la Etapa 0: «definicion estratégica» del PoOW— para un proyecto
de lugar de trabajo cuando uno esta desinformado. Sin embargo,
realizar un informe con los resultados correctos es una parte
esencial de la creacion de un nuevo lugar de trabajo destinado
al éxito. Tras reconocer los desafios que esto suponia 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 vision estratégica del
cliente para el proyecto potencial, verificar que el proyecto se
alineaba estratégicamente con los objetivos de la organizacién

y —en preparacion para la actividad de cambio de liderazgo— la
elaboracion de un plan de participacion de las partes interesadas.

Etapas del plan de trabajo del RIBA (© RIBA 2013)
0. Definicién estratégica

Preparacién y sumario

El concepto del disefio

El desarrollo del diseio

El disefio técnico

La construccion

Entrega y finalizacién

En uso

NG w D

Permitir unas consultas genuinas.

Poder trabajar de esta manera implicaba replantear el enfoque
que tenia SHU en cuanto a los planes de los proyectos, y ampliar
su intervencion mas alla de las etapas de disefio y construccion
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 organizacion, 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 disefio de las habitaciones, las instalaciones
y otros elementos de construccion a menudo se empiezan afios
antes de la apertura del edificio. Sin embargo, generalmente solo
«consultamos» a los usuarios entre seis meses y un afio 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, asi que terminamos hablando de cosas como el disenio
de los archivadores, altura de las particiones entre mesas y el
color de los botones en los cojines del sofa (todos ejemplos reales
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Consulta mas amplia a los interesados (rango de actividades)

WA

Consulta a la Junta del proyecto (talleres)

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

y no so6lo de una organizacion).

Si te has visto en situaciones como ésta, reconoceras la
incomodidad que se siente mientras uno trata de evitar temas
emotivos y agendas contradictorias. Volvemos a estar en el
ambito del enfoque DAD, atrincherados en negociaciones sobre
elementos especificos del espacio de trabajo, que en realidad son
sintomas de problemas sistémicos mas graves.

En contra de lo que podria parecer, cuando se trata de
involucrar a todos al principio, quizas lo menos util es comenzar
a hablar sobre los espacios fisicos. Segtin nuestra experiencia,
cuanto antes se hable de las soluciones espaciales en un
proyecto relacionado con el lugar de trabajo, mds probable es
que descarrile por los deseos personales y los intereses politicos
de cada uno. Es mejor indagar en las aspiraciones, objetivos,
actividades y necesidades futuras de las personas. Esta es la
informacion organizacional que necesitas. No salirse de este
camino a menudo requiere ser muy habil.

Con esto en mente, la caja de herramientas lleva al equipo
de la junta del proyecto por las actividades de participacion
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
diseno del espacio deben pasar a primer plano.

Una gama de actividades de participacion 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
disefio. Diferentes grupos requieren diferentes técnicas para
obtener informacion, y unas herramientas innovadoras de
investigacion basadas en la web o en aplicaciones (que incluyen,
por ejemplo, encuestas wiki y nuevas plataformas de debate en
linea) amplian los limites 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 lideres
se desafian a si mismos y a los demds para pensar de manera
diferente. Esta participacion temprana también proporciona
un «sistema de alerta temprana», una forma de identificar



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

Nuestro propio aprendizaje gracias a esta colaboracién
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
conversacion 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 educacién superior (de hecho,

a todas) a tener en cuenta lo importante que es la participacién
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 vy sus socios proveedores, a medida que su plan maestro
para el campus les lleve a la siguiente década y mas all4, esta
experiencia sera valiosisima. W&P
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H James Pinder, Director, 3edges

James es un estudioso cuyos intereses se han centrado en el
lugar de trabajo y el impacto que tiene sobre las personas y

las organizaciones. Tras obtener un titulo en topografia de
edificios, en su tesis exploro la relacién entre el diseno del lugar
de trabajo, la percepcién y el coste. Es un evaluador de gran
experiencia, experto en proporcionar a las organizaciones nuevos
conocimientos y comunicar esas ideas de manera
atractiva y comprensible. James ha llevado a cabo
numerosos proyectos de investigacion y consultoria
en nombre de una amplia gama de clientes y
organismos de financiacién en los Ultimos 15 afios
y tiene numerosos trabajos publicados, tanto en
publicaciones académicas como profesionales.

w https://www.3edges.co.uk
e james.pinder@3edges.co.uk
| linkedin.com/in/pinderjames

lan Ellison, Director, 3edges

Tras 19 afos de experiencia en la gestién del lugar del trabajo y

de edificios, y la educacién, lan se ha hecho un nombre como
facilitador y como orador destacado. Le apasiona el poder que tiene
el lugar de trabajo para permitir mejores resultados comerciales y
ayudar a las organizaciones a tomar mejores decisiones al pensar de
manera diferente sobre el sitio donde desarrollan
su actividad. lan es cofundador y presentador

del podcast Workplace Matters y también fue un
colaborador clave de Stoddart Review. Escribe y
presenta una variedad de temas relacionados con
el lugar de trabajo que exploran los elementos
humanos y culturales del cambio organizacional y
laboral.

w https://www.3edges.co.uk
e ian.ellison@3edges.co.uk
I https://www.linkedin.com/in/ian-ellison

Sinead O'Toole, Future Spaces Manager,
Sheffield Hallam University

Sinead ha trabajado durante 20 afos en servicios financieros,
principalmente en Londres. Entre otros puestos que ha tenido

ha trabajado en operaciones bancarias, gestion de movimientos,
gestion de proyectos y cambios. Tras dar el salto «al norte», Sinead
se unio a la Universidad Sheffield Hallam en 2011 como parte

del equipo dedicado a las propiedades en el Facilities Directorate
(Gestion de Instalaciones), convirtiéndose rapidamente en una figura
central del trabajo de la universidad sobre espacios
para el aprendizaje. Tras obtener su MBA en FM
(Facilities Management) en 2016, con una tesis
sobre el espacio académico, la motivacién y pasion
de Sinead siempre ha girado en torno al cambio
en el lugar trabajo y en el lugar de aprendizaje con
el fin de mejorar, con un enfoque especifico en las
personas y el compromiso.

w www.shu.ac.uk
e Sinead.OToole@shu.ac.uk
I https://www.linkedin.com/in/sinead-o-toole-412955137
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El

futuro

del trabajo
es creativo

LLas organizaciones se enfrentan a cambios sin precedentes que
requieren que sus trabajadores resuelvan problemas complejos,
trabajen en equipo y generen nuevas ideas. Steelcase ayuda

a las organizaciones lideres de todo el mundo a que sus
trabajadores desarrollen todo su potencial.

El espacio importa mas que nunca.

Descubre mas en: www.steelcase.es



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 mas rapidos.

Terri Griffith TECNOLOGIA ® ESTRES ® SOBRECARGA DIGITAL ® LIDERAZGO

Tenemos el control: resena
de Conquering Digital
Overload

Conquering Digital Overload:
Leadership Strategies That

Build Engaging Work Cultures,
publicado en 2018 por Palgrave
Macmillan, es un trabajo de doce
capitulos y editado por Peter
Thomson, Mike Johnson y J.
Michael Devlin. Cada uno de los
dieciséis autores de estos doce
capitulos se centra en un aspecto
de la sobrecarga digital y sugiere
posibles soluciones. Estos

aparte de las herramientas tecnoldgicas o incluso
la estrategia digital de la organizacion. Hay que
pensar y disefar el trabajo utilizando todos los
recursos. En la interpretacion mds reciente de mi
propio enfoque, describo esto como «Pensar en
4T» (yendo mds alla de cémo vemos en 3D):

The Four T’s
o Target — Objetivo: meta del proyecto
y/o la tarea;
o Talent - Talento: gente que trabaja por —y
contra— el objetivo;

expertos tienen en comun que % Conquering o Technology - Tecnologia: todo desde textos,
son miembros del FutureWork Digital automatizacion y robots, hasta maquinas
Forum, un grupo que se ha overload basicas y aprendizaje para manejarlas; todas
estado reuniendo durante los Leadership las herramientas a tu disposicion; y

ultimos veinte afios para debatir strategies that o Technique — Técnica: los procesos

build engaging
work cultures

y trabajar juntos con el fin de
conseguir que haya un liderazgo e
mientras construimos nuestro MIKE JOHNSON

. J. MICHAEL DEVLIN
futuro de trabajo.

Los autores reflexionan

organizacionales que unen el trabajo del
talento y la tecnologia.

A medida que cada capitulo llega a alguna
version de los 4Ts, estoy segura de que

desde diferentes puntos de vista. gerentes, ejecutivos y otros encontraran valor
Sostienen que la «sobrecarga en la lectura. Sin embargo, me gustaria haber
digital» se desencadena por estar siempre conectados, siempre encontrado una definicién comun de sobrecarga digital, o si no
con el interruptor encendido y por el ritmo del cambio es posible llegar a una sola definicion, que hubiera un resumen
tecnolégico. Los autores describen los efectos que esto tiene a de los diferentes puntos de vista. Teniendo en cuenta mis
todos los niveles, individuales y sociales, y sugieren que en el antecedentes y prejuicios, también habria apreciado mas claridad
lugar de trabajo «...la mayoria de las organizaciones utilizan en cuanto a la sobrecarga que se experimenta cuando hay una
tecnologia del siglo XXI, pero con una mentalidad, procesos y combinacidn particular de objetivo, talento, tecnologia y técnica
estructuras organizacionales del siglo XX» (p. 6). Sin embargo, en una situacion particular, en lugar de presentarlo como una
ven cierto optimismo, dado que cada vez mas organizaciones certeza.
estan pensando explicitamente en sus estrategias digitales. El factor humano en la sobrecarga que experimentamos se
Estoy de acuerdo con los autores en que los problemas de reconoce en todos los capitulos. Por ejemplo:
la tecnologia, nuestras vidas y nuestro trabajo no se pueden ...uno de los desafios identificados por aquellos con quienes
afrontar con una sola bala de plata. Hay que pensar en algo mds, hablamos en el curso de la investigacion para este libro es la
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tirania de la configuracion de
notificaciones. Sin un enfoque
proactivo, estamos sujetos a las

por los desarrolladores de software.
1Y no siempre estd claro que lo
hayan desarrollado pensando en
nuestros intereses! (p. 49)

Mas adelante:

Mientras los técnicos intentan hacer que la informadtica sea
menos invasiva, para mi, la respuesta no es tecnoldgica, sino
cultural. Para mejorar la forma en que usamos la tecnologia,
primero debemos cambiar la forma en que la percibimos.
Francamente, jtenemos que madurar un poco! (pp. 147-148)

Entiendo que esto significa que, seamos diseniadores de
tecnologia o disenadores de trabajo u organizaciones, las
personas estan en el centro de estos disefios. Necesitamos
reconocer y ser responsables de nuestros disefios, y aprender a
disefiar de una manera que no nos empuje hacia la sobrecarga
digital.

Una aproximacién basada en el diseiio.

Esta tendencia mas centrada en el diseflo se ve mas
claramente en los dos capitulos de Susan Stucky y Jim Ware. No
me sorprendieron sus ideas, ya que sigo lo que hacen desde anos
y me alegra decir que son amigos y colegas. En los capitulos 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 tecnologia a nuestra
forma de trabajar. (p. 75)

Senalan que Doug
Engelbart, ganador de
la Medalla Nacional de
Tecnologia y del Premio
Turing, realiz6 disefios
pensando en la mejora humana en lugar del concepto mas
estrecho de automatizacion. La clave esta en una mentalidad

20| Octubre 2018 | Work&Place

A L OYOLAANY
O\ A\ \AAD
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autores de estos doce capitulos
notificaciones y ruidos determinados S@ centra en un aspecto de |a
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“ Doug Engelbart realizé disenos
pensando en la mejora humana en
lugar del concepto mas estrecho de
automatizacion. ,,
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centrada en comprender la
naturaleza del trabajo que
hacemos, no solo de las
herramientas que utilizamos.

En el capitulo 12, Stucky
y Ware tratan el futuro del
trabajo: «Estamos al borde de
una revolucion de inteligencia
artificial [IA] que potencialmente reemplazara a muchos
trabajadores del conocimiento». Contintian sefialando que ahora
tenemos una oportunidad para redisefiar el trabajo (yo lo veo
incluyendo las 4T).

Igual que en otras situaciones, es mas facil hacer que todo
vaya bien al principio, antes de que entren en juego la inercia o
una reorganizacion carisima. Estamos en las primeras etapas del
trabajo con Inteligencia Artificial. Stucky y Ware afirman que es
el momento de intensificar esfuerzos en el disefio del trabajo y
la tecnologia, y cambiar nuestra mentalidad para concentrarnos
en disenos y sistemas que aumenten las capacidades humanas en
lugar de automatizarlas y reemplazarlas.

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

En el capitulo 2, analizamos de cerca los problemas de las
personas. Con demasiada frecuencia en un mundo dirigido por
mdquinas, las personas son
lo ultimo en lo que pensamos.
En este capitulo reflexionamos
sobre como hacer que las
personas vuelvan a ser el centro
de la ecuacion.

El capitulo 3 explica por qué
esta era digital es un problema
comercial. Lo mds importante
es que nos preguntamos por qué los lideres lo han hecho tan mal a
la hora de mantener a las personas entre sus prioridades.



Los dos capitulos 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.

“ Es el momento de intensificar
esfuerzos en el diseno del trabajo
y la tecnologia, y cambiar nuestra
mentalidad para concentrarnos en
disenos y sistemas que aumenten
las capacidades humanas en lugar
de automatizarlas y reemplazarlas.

formas de unir (y reunir) las 4T
(Target, Talent, Technology y
Technique), espero que trabajemos
centrandonos el disefio y la
resolucion de problemas en lugar
de intentar «establecer reglas
para el comportamiento humano
cuando se trata de cémo y cuando
usar la tecnologia digital» (p. 6).
Creo que la idea de centrarse el

El capitulo 5 presenta los
problemas tecnoldgicos y por
qué todavia estamos luchando
con ellos.

Luego pasamos a hablar de soluciones en el capitulo 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 capitulo 7 trata de como construir un lugar de trabajo mds
efectivo y las reglas para hacerlo. Esto entronca directamente
con el 8, donde hablamos de la creacion de un ambiente viable y
atractivo en el que las personas quieren estar y trabajar.

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

El capitulo 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 como la tecnologia puede
proporcionar la solucion que todos buscamos.

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

Como en cualquier libro coral, estos capitulos ofrecen mds

valor como historias cortas que como una novela. Los capitulos

son consistentes en su disefio, con resumenes introductorios
utiles y un cierre titulado «Aprendizajes clave para lideres».

En conclusién, desde mi punto de vista centrado en encontrar
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The Plugged-In Manager: Get in Tune with Your People, Technology,
and Organization to Thrive (Jossey Bass, 2011)

Blog: Technology and Organizations (https://terrigriffith.com/blog/).

disefio y resolucién de problemas

cuenta con el respaldo de los

capitulos y, quizas, las reglas es
mejor tomarlas como posibles ejemplos. Cada vez que lefa una
seccidn en la que se mencionan los nifios o la educacién, daba
un aplauso mental. Tenemos la oportunidad de ayudar a los
nifios y otras personas a través de la educacion.

Tal vez el resumen sea Pensar en 4T, o algo parecido a un
anuncio de servicio publico, tomando prestado de la p. 50:
«;Coémo podemos recuperar el control? ;Cémo 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 educacion y la disciplina personal para
cambiar nuestra forma de pensar para centrarnos en como
disefiar y adaptar nuestro trabajo y nuestras herramientas.
Tenemos el control. S6lo tenemos que usarlo.

. \W&P

H Terri Griffith

Terri Griffith es decana asociada y catedrética de
Administracién y Emprendimiento en la Escuela de
Negocios Leavey de la Universidad de Santa Clara.
Sigue las ultimas tendencias organizativas y a los
lideres que les dan vida en su galardonado libro
The Plugged-In Manager: Get in Tune with Your
People, Technology, and Organization to Thrive; a
través de su blog, Tecnologia y organizaciones; y en
sus articulos para The Wall Street Journal, Harvard Business Review,
Sloan Management Review del MIT, entre otras publicaciones.
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s en el afo 2006,y con mds de 100 ediciones en
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Poner los valores en el centro de todo lo que hace una organizacion es el
punto de partida para crear una marca de servicios fuerte y auténtica.

Alan Williams

VALORES ® MARCA e CULTURA ORGANIZACIONAL ® PROCESOS EMPRESARIALES

’Aprovechar el poder de

estar alineado para crear
valor y un rendimiento

sostenido

En mi primer articulo para Work&Place ! 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 propdsito de
la organizacién y sus valores. Sera lo que siente la base de todo lo
demas.

Eso fue en 2013. Durante los cinco afos transcurridos desde
entonces, la palabra «valores» ha hecho mella, y esta en la mente
en todos en el mundo entero; desde lideres politicos hasta
celebridades de alto perfil, pasando por la gente mds variopinta.
Todos buscan ganar apoyos para sus diversas causas.

Quiza has notado como los valores han pasado a ser el centro de
atencion para uno de los eventos publicitarios mas grandes del
mundo, el Super Bowl". El primer Dia Mundial de los Valores
tuvo lugar en 2016, y mas de cien paises participaron en la
celebracion el pasado mes de octubre.

Poner los valores en el centro de todo lo que hace una
organizacion 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

Clientes

@

MARCA DE
SERVICIOS

GLOBAL

Empleados

comprometidos

son un elemento central de su oferta. Pero debe ponerse en
practica realmente, no sélo como una especie de campana

de relaciones publicas — véase la reaccion a la iniciativa de
marketing de McDonald’s para el Dia Internacional de la Mujer™.

Definir una marca de servicios.

SERVICEBRAND® (Marca de servicios) es un término que
ha inventado el autor para definir una organizacion para la cual
el servicio al cliente es una parte fundamental y obvia de su
oferta. Ejemplos de marcas de servicios tradicionales serian los
hoteles, las lineas aéreas, los despachos de abogados y consejeros
financieros donde estd muy claro que se estd ofreciendo un
servicio y las personas son un factor importante. Una fabrica
de martillos no es una marca de servicios. Sin embargo, en los
ultimos afios, compaiiias que en el pasado se consideraban de
productos se han convertido en marcas de servicios.

Esto ha ocurrido en los sectores de la automocion, la
tecnologia y el teléfono movil, donde marcar la diferencia
basandose unicamente en el producto es un desafio, por lo que
el servicio se convierte en el centro de atencion. Este enfoque
también es importante en el sector publico, por ejemplo, en

Clientes
partidarios

@

MARCA DE
SERVICIOS

GLOBAL

Empleados

diferenciada
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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 gestion de
instalaciones).

En los tltimos afos
se ha escrito mucho en integ rada. ,,
los sectores del lugar de
trabajo y la gestion de las
instalaciones sobre los modelos integradores, los modelos con
derechos adquiridos, los ecosistemas y las relaciones potenciales
entre el lugar de trabajo, gestion de las instalaciones, bienes
inmuebles, informatica y recursos humanos.

Estd claro que el lugar de trabajo y FM tienen sus propias
caracteristicas 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 tltimos quince
afos, con un notable impacto comercial y con el consiguiente
reconocimiento de la industria. El concepto general es una
combinacién de dos principios:

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

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

El concepto central es sencillo: el desarrollo holistico y la
implementacion de tres areas 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 organizacion (por dentro y por
fuera) y, lo que es mas importante todavia, se mantiene en el
tiempo.

La marca puede desarrollarse mediante la coordinaciéon y
alineacion de las tres dreas, y se crea un valor adicional que
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“ El concepto central es
sencillo: el desarrollo holistico y

la implementacion de tres areas
estratégicas (identidad de marca,
compromiso de los empleados y
experiencia del cliente) de manera

podria convertirse en mayores
ganancias, mayor satisfaccion del
cliente y promocion por su parte,
mas participacion de los empleados
y mayor retencién de los mismos,
mejor reconocimiento de marcay
reputacion. 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 creacién de un sentimiento de proposito e identidad
unico apoyado por un conjunto de valores organizacionales;

» comportamiento del dia a dia del empleado que estd
explicitamente relacionado con los valores y es comprobable que
es asf;

« una experiencia de empleado y de cliente que esta alineada
con la identidad de la marca en todos los puntos clave (sea cual
sea la situacion geografica, el canal o el tiempo) con «firmas de
marca» para crear un punto de distincion;

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

« mecanismos efectivos de medicién y comprension
(cuantitativos y cualitativos) de forma transversal en las cuatro
areas 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 cardcter/personalidad de la
organizacion; una combinacion de propdsito/vision, valores,
caracteristicas 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 organizacion debe apoyar a los empleados que



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 relacion con ese proveedor. Estas experiencias pueden
incluir sensibilizacién, descubrimiento, atraccidn, interaccion,
compra, uso, aficién, y promocion.

Sistemas y procesos - la organizacion de gestores y empleados
(el papel que desempenan, las funciones y los requisitos de la
administracién de empresas), instalaciones y equipos, gestion
del inventario y politicas 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 dreas sefialadas antes
para facilitar la mejora
permanente.

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

En cuanto a la gerencia, esta estrategia podria estar
respaldada por una conversacion, dos veces al afo, sobre plan
de desarrollo personal. Conversacion de la que se mantiene un
archivo y un registro. En cuanto a la entrega diaria, puede haber
una biblioteca en linea de recursos (investigacion, lectura, video,
cursos de capacitacion, etc.) a los que los empleados puedan
acceder. Si alguno de los tres niveles no esta en su lugar, existe el
riesgo de que el rendimiento en esta area no sea dptimo.

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 guian
nuestras decisiones y comportamientos e influyen en nuestras
emociones. Los valores son el nucleo de lo que somos. Son
nuestros motivadores, nuestros conductores, la pasion en nuestros
corazones y la razén por la que hacemos lo que hacemos.

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

El fantastico y conocido concepto del «circulo dorado»™ que

“ En nuestro mundo
superconectado y cada vez mas
transparente, las organizaciones

ya no son propietarias de sus
marcas. Ahora son pertenecen a las
organizaciones y a las personas que
tienen relaciéon con esa empresa. ,,

“ El ritmo del cambio nunca
volvera a ser tan lento. Muchos
enfoques tradicionales ya no son
relevantes y estan surgiendo nuevos
horizontes comerciales. ,,

invent6 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 (c6mo) y el propésito (por qué) lo que hace que
consigan tener un compromiso emocional. Esta perspectiva esta
respaldada por los hallazgos de dos de los nombres mas respetados
en el mundo corporativo.

Para el estudio de CEOs de IBM,* de mayo de 2012, se
entrevistd a mas de 1.700 consejeros delegados en 64 paises. 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 organizacion
sea abierta de miras ofrece un
tremendo potencial de crecimiento:
si se empodera a los empleados y las
ideas fluyen, hay mds creatividad
e innovacion, los clientes son mds
felices, hay mejores resultados. Pero
la apertura también conlleva mds
riesgos. A medida que se aflojan los
controles, las organizaciones necesitan
un fuerte sentido de propésito y
creencias compartidas para guiar la
toma de decisiones. Los equipos necesitardn procesos y herramientas
que inspiren la colaboracion a gran escala. Quizd lo mds importante
es que las organizaciones deben ayudar a los empleados a formarse
para sobresalir en este tipo de entorno.

PriceWaterhouseCoopers (PwC) llevo a cabo un estudio similar,
en 2016," entre 1.400 CEOs en unos 80 paises. Los resultados
destacaban que un 75% de los CEOs estan cambiando sus valores
y cédigos de conducta para responder a las expectativas de
todos los interesados en un entorno de cambios sin precedentes.
Explicaba cémo los valores pueden ser la guia para crear una
cohesion interna que apoye la consecucién de los objetivos de la
organizacion y que ayude en la ejecucion de la estrategia.

Un 96% de los CEOs asegura que es importante que los lideres
encuentren el tiempo necesario para explicar como los valores
influyen sobre las decisiones de la organizacion.

Repensar la gobernanza de forma radical

El Financial Reporting Council es quizas la fuente mas
influyente de asesoramiento sobre gobernanza en todo el
mundo, ya que fue el creador en 1992 de un cédigo corporativo
ampliamente copiado. Ahora,
el FRC ha desechado su cédigo
anterior por una version
radicalmente reescrita publicada
en julio de 2018 que enfatiza el
éxito a largo plazo y propone
un nuevo requisito para que las
empresas evaltien sus valores en
todas las areas del negocio, de
arriba a abajo." El texto es éste:

La junta debe evaluar y monitorear la cultura. Cuando no esté
convencido de que la politica, las prdcticas o el comportamiento de
toda la empresa estdan alineados con el propésito, los valores y la
estrategia de la misma, debe asegurarse de que la administracion
ha tomado medidas correctivas. El informe anual debe explicar
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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 brgjula que guia a
la organizacién; son mas
efectivos cuando permean
todo lo que hace una
organizacion. Los valores son
para vivir, no para laminar.

$Como esta ocurriendo esto?

Todavia 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 acuiiado por
Pine & Gilmour en 1998,"" es decir, hace veinte afios.

Hoy en dia, una experiencia ya no parece ser suficiente
por si misma. Los clientes (y otras partes interesadas)
desean conocer la sustancia que hay bajo la superficie de
una organizacién. ;Cual es su razén de ser y cudles son sus
valores? La decision de comprar una marca o asociarse a ella
se toma por criterios que van mas alla de una simple cuestion
financiera. Por ejemplo, recordemos el crecimiento de la
«marca» Fairtrade con ventas de 7,88 mil millones de euros en
2016™ (naci6 en 1994) y la manera en que marcas como North
Face, Apple y Gandy’s conectan con sus clientes a un nivel
emocional més 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 mds alld de los productos o servicios.

(Corporate Responsibility Magazine*)

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
critico porque la percepcion de los clientes de una marca
estd fuertemente influida por el comportamiento de quienes
representan a la marca.

He aprendido que la gente olvidard lo que dijiste, también
olvidard lo que hiciste, pero jamds olvidard cémo los hiciste
sentir. (Maya Angelou)"

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

Hace algunos afos, las organizaciones podian fabricar un
«frente» de marketing y relaciones publicas, pero ahora la
verdad sale a la luz rapidamente. A este paradigma lo llamamos
«La economia de los valores». En el mundo de la gestion de
instalaciones y del lugar de trabajo, puede interesarte ver los
valores organizacionales de Carillion, que fue a la bancarrota
y se liquidoé a principios de 2018 y las investigaciones
posteriores.
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“ ¢Como pueden el lugar de
trabajo y la gestion de instalaciones
construir una sélida identidad de
marca de servicio internamente
para facilitar el negocio principal y
reforzar la marca y los valores de la

organizaciéon? ,,

La web de Carillion decia
que una empresa puede ser
financieramente exitosa y
altamente eficiente, pero también
necesita tener corazon. Explicaba
que los valores estaban en el
corazon de todo lo que hacia 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 compaiiia. Los cuatro valores que
destacaba eran:

» Nos importa

« Conseguimos cosas juntos

e Mejoramos

o Cumplimos

La compainia decia que las personas de Carillion «viven
nuestros valores»: los cuatro valores que definen como se
comportan los empleados, entre ellos y con los clientes y socios,
cémo piensan; los valores que moldean la cultura, el caracter y
las creencias del negocio de Carillion.

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

Palabras impactantes... y, sin embargo, la realidad de las
creencias, los comportamientos y las decisiones que impulsaban
las acciones de Carillion parecia desviarse considerablemente de
estos valores en algunas dreas de la organizacién.

$Como afecta todo esto al mantenimiento y a la gestién lugar
de trabajo?

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

Una de las partes interesadas mas importantes en la creacion
de la identidad de marca de una organizacion es el empleado.
Hay factores como el salario, la atencién al desarrollo personal, la
reputacion de la compaiia y otros, que afectaran a la percepcion
que tienen los empleados sobre su organizacién.

Sin embargo, el lugar de trabajo y la gestién de las
instalaciones también tienen un papel importante: la ubicacion,
la calidad, el mantenimiento y la limpieza; los servicios
(por ejemplo, shay comida y bebida en las instalaciones?);

y el comportamiento de los empleados de mantenimiento

(que podrian estar contratados por otras organizaciones de
servicio asociadas). Estas personas que estan en primera linea
de la gestion de instalaciones a menudo son la cara de las
organizaciones a las que representan, y sus acciones influyen
directamente en la percepcion de los empleados (y los visitantes)
sobre la marca y los valores de la organizacion.

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



los valores de la compaiiia, ;qué papel desempenan el lugar de
trabajo y la gestion de instalaciones?

Imagina un ejemplo hipotético: una gran empresa de servicios
publicos cuyo valor central es «el medio ambiente», y esta
comprometida con la sostenibilidad y la protecciéon del planeta.
sEn qué se traduce este valor en los diferentes lugares de trabajo
de la organizacion?

;La organizacion tiene maquinas de café con bolsitas de papel
indestructible? ;Su politica de coches permite el uso de 4x4 que
consumen mas gasolina que ninguno? ;Es habitual imprimir
documentos en color por una sola cara? ;Se hace la limpieza
por la noche obligando a que haya iluminacién fuera del
horario? Son ejemplos de cémo el compromiso declarado de la
organizacion con «el medio ambiente» se puede demostrar en la
practica, o no. ;Y quién posee, o al menos influye, en las politicas
y estandares de servicio? La respuesta es el lugar de trabajo y la
gestion de instalaciones o FM.

“ La alineacion, impulsada por
los valores, entre la identidad de
la marca, el compromiso de los
empleados y la experiencia del
cliente crea valor. ,,

sQué se puede hacer?

La pregunta clave es: «;Cémo pueden el lugar de trabajo y la
gestion de instalaciones construir una sélida identidad de marca
de servicio internamente para facilitar el negocio principal y
reforzar la marca y los valores de la organizacion?». ;Qué riesgo
hay si una de las funciones de la gestion de las instalaciones no lo
hace? El propésito de este articulo 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
aqui produce beneficios valiosos. El lugar de trabajo y la gestién
de las instalaciones, los lideres regionales y los proveedores
de servicios pueden comprender el desempeno, reconocer los
éxitos, sefialar las dreas de mejora y comunicar estos factores de
manera efectiva. El enfoque pone la atencion 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 practico y
simple que puede evitar la mentalidad del silo y los desafios que
trae consigo esa mentalidad.

La economia de valores estd aqui, y el valor del ADN
de la marca de una organizacién y los valores de ésta no
pueden exagerarse. El comportamiento influye enormemente
en la percepcidn; y los empleados, incluidos los que estan
subcontratados, son la organizacion. La alineacién, 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 gestion de instalaciones como en el
entorno comercial, y crea una oportunidad para que la gestién
de instalaciones lidere y habilite el negocio.

Pero un éxito continuado en el tiempo requiere un esfuerzo
sostenido. Los lideres deben liderar en la practica. Y con la
préctica, el sistema se va perfeccionando. W&P
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___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________|
Las organizaciones deben combinar las diversas habilidades y conocimientos
de los profesionales de la gestiéon de las instalaciones, recursos humanos,
tecnologias de la informacion y finanzas para crear un complejo ecosistema

capaz de rendir de forma sostenible.

Por Bruce Barclay

ECOSISTEMAS ® FM © COLABORACION ® INFRAESTRUCTURA © MULTIDISCIPLINAR

Crear un ecosistema de
lugar de trabajo: anticipar
y gestionar cambios sin

precedentes

El mundo natural es una historia de constante cambio y
evolucion. En un ecosistema viven animales, plantas, insectos y
microorganismos que se adaptan a los cambios implacables de
su entorno, se ven influidos por el hébitat, el clima y los demas
seres que conviven con ellos. Responden para cambiar mads
rapido que los humanos, porque no estan 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 Econémico
Mundial, ha llamado la «Cuarta
Revolucién Industrial»’, 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 informatica y de recursos
humanos de una organizacién en un
ecosistema de lugar de trabajo, como
parte de la evolucion natural del
mundo empresarial.

El profesor Franklin D. Becker, conocido como uno de los
padres fundadores de la FM (Facilities Management o gestion
de instalaciones), acund la frase «ecologia organizacional» para
demostrar que todas las organizaciones son esencialmente
sistemas complejos caracterizados por la interdependencia de lo
social y lo fisico." «Los cambios en cualquier aspecto del sistema
repercuten en todo el sistema. La ecologia organizacional
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conceptualiza el lugar de trabajo como un sistema en el que
los factores de disefio fisico se modelan y se configuran por los
procesos de trabajo, la cultura de la organizacion, la demografia
de la fuerza de trabajo y las tecnologias de la informacion».

Como dijo el profesor Ilf Price las organizaciones son
«ecologias generadas por variacion, seleccion y retencion,
que actuan sobre narrativas, representaciones, significantes o
discursos que se reproducen».

En 1992, el International
Development Research Centre
(IDRC) (Centro de Investigacion
para el Desarrollo Internacional)
analiz6 las maneras en que esta
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
veia como realizadores de tareas
(que se ocupaban de aspectos
técnicos de la provision 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.
Segun el estudio, eso supone convertirse en socio de otras
areas de la organizacion, como RRHH, informitica, y el drea
financiera.

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



tener una perspectiva
holistica para hacer una
planificacion estratégica.
Ellugar d trabajo no es
solo una infraestructura
fisica 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 corporacion»'.

En la introduccidn a su informe Liveable Lives™, de 2010,
Ziona Strelitz sefialo que su estudio estaba dirigido tanto a
profesionales de RRHH como de patrimonio inmobiliario
corporativo (CRE, en sus siglas en inglés), a los que queria
poner sobre aviso de las tensiones a las que se enfrentarian 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 fisica entre el
lugar de trabajo y la vida personal de los empleados» que ella
veia como «un aspecto de RRHH del patrimonio inmobiliario
corporativo».

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

Argumentaban que el lugar de trabajo puede ser el punto
central en la relacion entre estos departamentos. Y pasaron a
demostrar que FM estd «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
desafios particulares para los profesionales de FM»"t,

Mis 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»™.

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

Este concepto fue algo que Paul Carder planted en el
primer nimero 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 retne el “cudando, donde y como” trabajar
para establecer politicas y opciones que puedan apoyar a los
empleados?».

“ FM esta «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 desafios particulares para
los profesionales de FM. ,,

El Dr. Graham Jervis ha
ido mis all4, al asegurar que
los cambios en el mundo
socioecondémico y politico, los
avances en la tecnologia y los
cambios en la cultura laboral
son ajustes significativos que
cambian la idea de que la
gestion de las instalaciones (o
FM, Facilities Management)
no es mas que la gestién de
activos fisicos y lo llevan al terreno del disefio, 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 asi, el mantenimiento de los activos y la provision de
servicios basados en la construccion siguen existiendo, lo que hace
que el trabajo de FM sea muy exigente y probablemente demasiado
amplio para hacerlo solo. La colaboracién de otras funciones de
servicios (RRHH, informadtica, adquisiciones, juridico, etc.) y el
negocio en si es, y serd, la base para la gestién de los lugares de
trabajo™.

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

Esta fragmentacion ha provocado, segtin Harris, en que el
cliente no sienta que esta «en el centro de nuestra compleja
industria, sino en el margen». La gestion del lugar de trabajo,
segun ¢él, retne todas a los sectores fragmentados: Disefio,
Construccién, Patrimonio Inmobiliario e Instalaciones en una
funcién de gestion integrada, aliada con sus colegas de Recursos
Humanos, Compras y Tecnologia, entre otros, para proporcionar
una funcion integrada de Gestion de Recursos en el Lugar de
Trabajo™.

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

La convergencia de FM, RRHH e IT ha ido creciendo
durante mas de una generacion. Algunos lo llaman gestién de
infraestructuras™y se ha dicho que tiene tres fases: la primera
comienza con la introduccion de plataformas tecnoldgicas
para toda la empresa conocidas como planificacion de recursos
empresariales; la segunda con las unidades individuales de
apoyo que desarrollan tecnologias que proporcionan «procesos
discretos y administracion 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»™i.

En las ultimas décadas la mayoria 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 organizacion
funcione de manera mas 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. «Cémo»
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Propuesta de valor para
un ecosistema de lugar de trabajo

conseguirlo y «qué» hacer en la préactica ha recibido mucha
menos atencion.

El c6mo: implementar un ecosistema de lugar de trabajo.

El cambio continuo es una de las leyes fundamentales de la
Naturaleza, y asi 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 change™, publicado
en 1968 pero que sigue siendo relevante hoy. «La oficina, en su
relacion con la organizacion a la que sirve, ahora debe obedecer
a los nuevos factores dindmicos que esto trae consigo»™.

El ex CEO de General Electric y reconocido guru de los
negocios, Jack Welch, describi6 asi la necesidad de cambio y su
friccion intrinseca: «Si la tasa de cambio en el exterior excede la
tasa de cambio en el interior, el final esta cerca»™.

Los avances impulsados por la tecnologia estdn sucediendo
a un ritmo exponencial, estin cambiando nuestro hébitat y
con ¢él el tejido mismo de la sociedad. Todo lo que hacemos se
esta habilitando y mejorando a través de nuevas tecnologias,
aplicaciones y maquinas inteligentes. Para sobrevivir y
prosperar en este nuevo mundo impulsado por la tecnologia, el
consumidor y la experiencia, las empresas deben reconsiderar
por completo cémo y dénde suministran su producto, su
servicio o cualquier propuesta de valor. Los fabricantes,
los proveedores de servicios y los minoristas tendran que
reinventarse para competir de manera efectiva en un mundo que
cambia rapidamente y es muy exigente.

Los viejos modelos de empresas con rigidas jerarquias,
mentalidad de silos y estrategias comerciales tradicionales son
lentos para responder y se estan desconectando rapidamente
del mundo de hoy. Tenemos que ser valientes y romper con
la metodologia convencional para formar nuevas alianzas y
asociaciones estratégicas, mucho mas alla del concepto de
los modelos simples de subcontratacion de las ultimas cinco
décadas.
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Este tipo de organizacion se centra menos en la eficiencia
y mds en la capacidad de respuesta; se estd alejando de las
jerarquias para acercarse las redes; y de los clientes y socios para
ir hacia a una comunidad=.

Lo que se requiere en el nuevo mundo son redes dindmicas
y comunidades formadas por una gama mucho mds amplia de
contribuyentes especializados internos y externos; trabajar con
una visién compartida e interactuar para crear e intercambiar
valores sostenibles para todos los participantes, de manera que
cada entidad se beneficie de la co-creacién de valor y la co-
evolucion. Dicha co-creacién de valor aumenta dramaticamente
la innovacion y el impacto de un producto o servicio y, en tltima
instancia, impulsa el desempeiio de la organizacion central.

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

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

Innovacion - centrado en la innovacion en el negocio y la
adaptacién.

Los procesos de innovacion ocurren como un mecanismo
integrador entre la exploracién de nuevos conocimientos y su
explotacion para la co-creacion 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 participacién alineados con
las necesidades del negocio y aprovechando el valor creado
conjuntamente a través del conocimiento y la innovacion.

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 funcion. 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 solucion de equipo
altamente efectiva. Las empresas de hoy necesitan funciones de
apoyo fuertes —inmobiliaria, FM, informdtica 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 funcion. 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 solucién
de equipo altamente efectiva. ,,



Un articulo de James Moore# en Harvard Business Review
analizaba como en un mundo de comercio cada vez mas
dindmico e interconectado, las empresas exitosas son las que
evolucionan répida 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 innovacion: 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 podria crearse al adoptar este modelo de
ecosistema en el ambito laboral?

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

SOCIOS
DE NEGOCIO

EHS

(Entorno, Salud
y Seguridad)

REW

(Patrimonio inmobiliario
y lugar de trabajo)

SEGURIDAD

Los actores en el ecosistema de lugar de trabajo

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

El qué: la infraestructura para conseguir este tipo de
ecosistema.

Tradicionalmente, se veia 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 atencion y el favor del
Consejo. Las organizaciones de hoy funcionan en un mundo
mas complejo. Compiten y cooperan de formas innovadoras e
inesperadas, y se necesitan las unas a las otras para sobrevivir.
Este es el nuevo mundo de ecosistemas empresariales.

La organizacion Deloitte define los ecosistemas empresariales
como comunidades dindmicas, que evolucionan conjuntamente,
cuentan con actores diversos y que crean y atraen nuevo valor a
través de la colaboracion y la competencia®™. Hemos visto este

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-opeticion»™".

Los rivales BMW y Toyota han colaborado para conseguir
una tecnologia de fibra de carbono hibrida para desarrollar un
automovil deportivo hibrido. Los proveedores de supermercados
estan compartiendo los costes del transporte para reducir las
emisiones de carbono y el coste, pero atin estan en guerra en las
estanterias del supermercado. Mdas negocios que nunca estan
formando joint ventures o alianzas estratégicas. Los estudios
de McKinsey™ revelan que el 68% de las compaiiias creen que
formaran mads alianzas estratégicas en los proximos cinco afios.

Los ecosistemas permiten y fomentan la colaboracién de
un rango diverso de participantes, incluyendo funciones de
negocio y actores de la cadena de suministro, asi como expertos
en la materia en cuestion. Juntos pueden crear valor y tener un
impacto en el negocio mas alla de las capacidades de cualquier
entidad por si sola.

Este tipo de colaboracién proporciona la variedad requerida
para una soluciéon empresarial saludable y sostenible. Los
participantes estan unidos por una combinacion de intereses,
propositos 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 disefiar la estructura de la organizacion
en torno al propdsito de la misma y situar al cliente en el
centro. Cada negocio serd ligeramente diferente y aplicard esta
idea de manera distinta. Sin embargo, con la creaciéon de un
ecosistema de experiencia en el lugar de trabajo, habra 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 informatica analizardn la tecnologia
vanguardista que van a introducir. Los especialistas de recursos
humanos hablaran sobre el impacto de los nuevos cambios en la
legislacion laboral, por ejemplo, 0 cémo ayudar a las personas
a adaptarse a los cambios en la forma de hacer el trabajo y
dénde se hace. Los profesionales de FM estudiardn qué cambios
podrian necesitar los sistemas de limpieza, catering o seguridad
para incorporar sensores al lugar de trabajo. Y los expertos en
patrimonio inmobiliario se centrardn en cémo la huella de la
propiedad podria tener que adaptarse a los tltimos cambios en el
negocio y sus tecnologias de apoyo.

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

Algunos podrian argumentar que el equipo de recursos
humanos, por ejemplo, tendra un trabajo especifico que no
involucra otras especialidades. Pero esto rara vez es asi. Un
nuevo programa de capacitacion, cambios en el personal,
una campaifia de bienestar y una nueva legislacion afectan
a la experiencia laboral. Igual que afecta una actualizacion
en la infraestructura tecnoldgica presentada por el equipo
informatico.
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Ademids, trabajar con Un Equipo, mediante el cual diferentes
organizaciones y/o equipos trabajan juntos de manera no
competitiva, proporciona una solucion 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, mas rdpidamente. 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 basicas del negocio.

Esto se trat6 en el informe Raising the Bar, que confirmaba
que:

El lugar de trabajo puede ser un punto clave en la relacién
entre las funciones de Patrimonio Inmobiliario, Informdtica y
RRHH, y en el desarrollo de una estrategia integral del lugar de
trabajo. Los lugares de trabajo fisicos y las instalaciones son vitales
para el desemperio de la organizacion; todos necesitan un lugar
(0 lugares) comodo y productivo en el que trabajar (incluso, cada
vez mds, lugares que no estdn bajo el control de la organizacion,
como oficinas en casa, operaciones de cooperacion y otros espacios
publicos)™i,

En ese informe, Ware y Carder argumentaron que RRHH se
estd convirtiendo en un socio de infraestructura vital para FM,
creando las politicas y condiciones para apoyar a los trabajadores
del conocimiento en su busqueda por ser mas moviles y flexibles.
Mientras tanto, la infraestructura de I'T 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 inst6 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,
Informatica 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 creacion del entorno
y las condiciones necesarias para que los interesados pueden
interactuar y prosperar colectivamente.

La iniciativa de un
«equipo vinico en Dell
EMC.

Un buen ejemplo fue
la reciente iniciativa de
crear un equipo unico
formulada y entregada por
Dell EMC. Los lideres de
Patrimonio inmobiliario
y Mantenimiento tenian
una directiva clara: crear
un ecosistema de un equipo unico, que mejorara la actividad
empresarial. El sistema de un equipo tinico proporcionaria un
servicio sin interrupciones al cliente gracias a que se compartiria
la informacion obtenida de diferentes experiencias y perspectivas,
asi como el andlisis e interpretacion de datos detallados. Se reunio
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“ RRHH se esta convirtiendo en un
socio de infraestructura vital para FM,
creando las politicas y condiciones
para apoyar a los trabajadores del
conocimiento en su busqueda por ser
mas moviles y flexibles. ,,
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a los actores internos y las organizaciones comerciales externas de
Medio Ambiente, Salud y Seguridad, FM, Patrimonio Inmobiliario
y Seguridad, asi como socios comerciales de recursos humanos, IT
y adquisiciones.

Co-crearon una visién y unos valores, y se establecié una
plataforma operativa comun para proporcionar estructura y
alineamiento. El grupo formul6 practicas de trabajo especificas
para co-crear valor e innovacion, y gener6 nuevas herramientas
para monitorear y medir el desempefio. La colaboracion, el
intercambio y la apertura
fueron clave para marcar
la diferencia, incluso entre
los miembros que eran
competidores comerciales fuera
del grupo.

Ademas de crear eficiencias
operativas, conseguir un
ahorro significativo y
mejorar el bienestar general
de los empleados, surgi6 un
resultado inesperado. Los
participantes del Equipo Unico descubrieron que habian renovado
la credibilidad con el cliente y comenzaron a participar a un nivel
mas estratégico. Ademads, comprendieron las innovaciones de
los competidores y las pudieron traer a sus propios negocios y
presentarlas a otros clientes, mejorando también esas relaciones.



sHay liderazgo en las instituciones profesionales?

La reciente decision 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 Gestion 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 organizacién. A pesar de
que el Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD)
ha apoyado el interés de IWEM por colegiarse, necesitamos que
los cuerpos de profesionales de todas las funciones de apoyo
trabajen juntos. Y no sélo con memorandos de apoyo que no
hacen mas que acumular polvo. El esfuerzo conjunto debe ser
un didlogo continuo que se centre en cdmo estos organismos
profesionales pueden animar a sus miembros a colaborar
eficazmente para impulsar el éxito de sus negocios principales.
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En la dinamica economia 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 ® INNOVACION ® CULTURAS ® DESARROLLO PERSONAL

Culturas y lugares de
trabajo disenados para
fomentar el aprendizaje
entre companeros

Una cultura de innovacién esta transformando las
organizaciones contempordaneas con caracteristicas que
contrastan marcadamente con lo que ha sucedido hasta ahora.

Los avances tecnoldgicos 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 corazon
de este cambio se
encuentra un proceso L
de innovacién con
respecto a experiencias
de aprendizaje
que permite a los
empleados tomar sus
propias decisiones
individuales sobre
capacitacion y
educacion, lo que

TN
~ NN
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1
PRIVACIDAD

a los empleados aprender nuevas habilidades y competencias

lleva a un desarrollo
personal continuo, que
asuvezdaformaala
cultura del aprendizaje
en la empresa.
Proporcionar un
entorno que permita

ayuda a las empresas a destacar en el competitivo mercado del
talento.

Las empresas tradicionales de sistemas de gestion de aprendizaje
estdn evolucionando rdpidamente en su capacidad para ofrecer
experiencias modernas y atractivas para los estudiantes ... CB
Insights, que rastrea las inversiones de riesgo, calcula que se
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invirtieron mds de tres mil millones de délares en nuevas empresas
educativas y de aprendizaje en los primeros seis meses del afio
2015. Casi mil millones se destinaron a herramientas, contenido y
comparfiias que centradas en el mercado corporativo .

El interés que estan mostrando las organizaciones por la
cultura del aprendizaje procede de una nueva percepcion de
lo que entendemos por desarrollo personal y como deberia
funcionar.

Seguin un
informe sobre
tendencias elaborado
por Deloitte®, 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
empresar, incluso
s cuando esta nueva

demanda conduce
a una profunda
transformacion en la

[ EMPODERAMIENTO

EXPERIMENTACION

organizacion.

Una de las manifestaciones més 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



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 formales'™.

Un nuevo factor es que ahora el aprendizaje se ve como un
proceso continuo. En la practica, 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 informacion 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 educacion superior que
llevan ya tiempo creando nuevos modelos y nuevas técnicas de
aprendizaje.

Estudiar la dindmica 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 lider dominante. También
cambia la idea de que las reuniones son una pérdida de tiempo
o incluso completamente inutiles.

En contraste con el aprendizaje puramente individual, que
mejora las habilidades y competencias especificas, es mds
probable que el aprendizaje en equipo fomente la creacion
de una visién o meta compartida para el equipo, una mayor

comprension de los procesos de todo el grupo y un sentido de
pertenencia en cuanto a roles y responsabilidades concretos™.

Estos beneficios demuestran como las nuevas formas
de aprendizaje son un prerrequisito para adoptar cambios
catalizados por mejoras tecnoldgicas y culturales, que ponen la
jerarquia 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 mads jovenes, al tiempo que
garantiza que los trabajadores mayores puedan hacer frente a un
retraso de la edad de jubilacion”.

En este contexto, se necesitan nuevas habilidades mientras
que otras son menos relevantes hasta cierto punto, por lo que
esta 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
aprender™.

Este trabajador tiene un alto grado de flexibilidad,
adaptabilidad a situaciones nuevas y capacidad de aprender a
enfrentarse a nuevos retos y problemas.

En comparacion con los trabajadores del conocimiento, cuyas
habilidades estdn 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 estd en marcha y presente.

Todavia se estd debatiendo como puede un espacio de oficina
apoyar este proceso de aprendizaje*™. En lugar de sefialar las
caracteristicas especificas de lugar de trabajo, parece mas
interesante analizar dos modelos que incorporan sus principios
bésicos: el espacio de coworking y el fablab. Ambos estan
disefiados para fomentar el aprendizaje entre colegas y combinar
habilidades y competencias.

(=] [s]
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—— ey
E-LEARNING TALENTO CONTINUO DIGITAL
APRENDER LSM como LSM como LSM como LSM mévil, invisible
SISTEMAS DE plataforma de plataforma de plataforma de
M : S y basado en datos

GESTION E-Learning talento experiencia

Catalogo de cursos Aprendizaje Video de autoria propia Catdlogo de cursos
FORMATOS Universidad Online Trayectoria profesional Moavil Universidad Online

H — 5 Aprendizaje integrado 70:20:10 La experiencia educativa
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El modelo de coworking es un ejemplo perfecto de un espacio
concebido principalmente para compartir conocimiento. En la
ultima 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 evolucion hizo que las personas en el espacio pasaran de
ser extrafios a ser colegas y luego a «compaiieros de trabajo». Son
personas que no estan obligadas a trabajar juntas, pero quieren

hacerlo.
Un nimero creciente de estudios* demuestran como dicho )
entorno es mutuamente beneficioso —dentro de unos limites—, 1 ' PROPORCIONA SALVA LA 2
para profesionales con formacidn, habilidades y objetivos RESULTADOS DE BRECHA ENTRE
muy variados. Las organizaciones més grandes ahora también EVALUACIONES TEORIA Y
se sienten atraidas por estos espacios junto con sus oficinas PRECISAS PRACTICA
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 mas importante provocado por la
adopcion de espacios de coworking es la posibilidad de trabajar
junto a personas afines en una colaboracién competitiva que
genera nuevas ideas y formas de aprendizaje.

P
B B
19

Muchos de estos procesos se definen por su polinizacién 3 AUMENTA EL FACILITA EL &4
cruzada y tienen lugar mientras las personas trabajan en COMPROMISO APRENDIZAJE
proyectos totalmente diferentes, de manera informal y PERSONALIZADO

espontdnea. Estas instancias cuentan con el respaldo de

eventos mas estructurados organizados por la comunidad de
comparfieros, eventos que tienen el objetivo comun de crear
experiencias compartidas y destacar qué habilidades son mads
necesarias.

El modelo de fablab es mds experiencial. También conocido
como «makerspace» (espacio para hacedores), un fablab consiste

5 PROPORCIONA GENERA é
COMO EL ESPIRITU DE gSNFAElLI-l\JBSE Y\{g c%v?quuss INFLUYE EN LAS UN ENTORNO CAMBIOS DE
CARACTERISTICAS DE LOS ESPACIOS DE TRABAJO SEGURO MENTALIDAD

CONFIAR .

COMPARTIR

COLABORAR

)

DESCUBRIR

EXPERIMENTAR

FABLAB

7 ACELERA EL OFRECE 2
INNGYAR S g APRENDIZAJE GRANDES

RETORNOS DE

LA INVERSION

X

Las ventajas de adoptar un modelo de aprendizaje continuo
y experiencial.

HERRAMIENTAS DE PROTOTIPADO

PARTICIONES VERTICALES PARA ESCRIBIR

ZONAS DE DESCANSO

PUESTOS COMPARTIDOS

Datos: 8 razones por las que el aprendizaje experiencial es el futuro de la
ensefanza, 2014
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en una combinacion de espacios de laboratorio tradicionales y
digitales, y fomenta una cultura de aprender haciendo, innovar
mediante la experimentacion y tener «fracasos exitosos».

Los makerspaces fomentan tanto un enfoque interdisciplinar
como la formacion de equipos por proyectos, que son ideales
para el aprendizaje practico y para comprimir el proceso de
innovacion 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 espiritu 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 colaboracion, y se reduce la brecha
entre las ideas tedricas y las habilidades practicas.

Estos nuevos lugares de trabajo son un ejemplo de como
la organizacion de un espacio de trabajo puede fomentar el
crecimiento personal e incorporar principios de aprendizaje al
proceso de innovacion. \W&P

LA EVOLUCION DEL COWORKING

HITOS DE UNA REVOLUCION
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Se suponia que la era digital iba a ser un sueino hecho realidad: una vida de
ocio, con facil acceso a toda clase de informacién y a una tecnologia barata
pero productiva. Pero la realidad es mas como una pesadilla.

Peter Thomson

TECNOLOGIA ® ESTRES ® SOBRECARGA DIGITAL ® LIDERAZGO ® ERA DIGITAL

¢ Por qué estamos todos

estresados?

Bienvenido al sueiio de la era
digital:

Ha llegado la vida de ocio
que queriamos. Desde el
comienzo de Internet algunos
hemos estado prediciendo una
especie de «paraiso tecnoldgico».
Anticipabamos un mundo en el que todo el trabajo rutinario
lo realizarian los ordenadores y a los humanos solo les tocarfan
las cosas interesantes. Esperabamos la semana de tres dias y el
fin de semana de cuatro. Nos habiamos preparado para que el
desequilibrio entre trabajo y vida se convirtiera en una armonia
entre vida y trabajo, donde la tecnologia nos permitiria elegir
como encajar el trabajo en torno a las cosas importantes de la
vida. Dejariamos atras el estrés de la era industrial y estariamos
mas relajados en el trabajo. Ahora, la inteligencia artificial
(IA) estd a punto de entregar las piezas finales de esta imagen
perfecta.

anticipado? ,,

iDespierta! No es mas que un sueiio.

Mira a tu alrededor, el mundo real es mas como una pesadilla.
En lugar de reducir las horas de trabajo, la tecnologia digital
nos persigue 24 horas al dia, 7 dias a la semana. Tenemos el
teléfono inteligente en la mesa por si hay un mensaje urgente.
Llevamos nuestro portatil de vacaciones para poder seguir en
contacto. Pasamos horas rastreando la bandeja de entrada del
correo electrénico para encontrar los mensajes importantes entre
los cientos que llegan todos los dias. En lugar de devolvernos
el control de nuestras vidas, la tecnologia ha tomado el mando.
En lugar de contribuir a nuestra tranquilidad, ha aumentado los
niveles de estrés.

La Organizacién Mundial
de la Saludi, (OMS) llamé
al estrés «la epidemia de
salud del siglo XXI» y afirmé
recientemente que «la ’,
depresion es la principal causa
de enfermedad y discapacidad
en el mundo» y, lo que es mas preocupante, predice que para
2030 «habra mas gente afectada por la depresion que por
cualquier otro problema de salud».

;Qué demonios esta pasando? ;Por qué no disfrutamos de
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“ ¢Por qué no disfrutamos de
la vida de ocio que habiamos

“ Algo se ha torcido en el
camino hacia la tierra prometida.

la vida de ocio que habiamos
anticipado? La tecnologia realiza
parte del trabajo rutinario, no
cabe duda, y nos deja las cosas
mas estimulantes ;0 no? El trabajo
flexible existe desde hace tiempo.
sNo ha mejorado el equilibrio
entre trabajo y vida?

Estd claro que algo se ha torcido en el camino hacia la tierra
prometida. Si, ahora tenemos tecnologia 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 asi. Todavia se espera que asistamos
a las reuniones en las instalaciones de nuestros empleadores y, en
la mayoria de los casos, se espera que pasemos horas «centrales»
en una estacion 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
todavia se basa en un lugar fijo de trabajo.

Nos hemos limitado a anadir las comunicaciones digitales
al patron fisico de trabajo. Asi que, en lugar de ocuparnos de
la «bandeja de entrada» en nuestra mesa y dejarla atras al final
del dia, ahora se viene con nosotros a todas partes. Hemos
reemplazado la cultura del presentismo, que nos tenia 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 dia o de
la noche, cualquier dia de la semana.

$Como lo hemos permitido?

Esta fue la pregunta a la que
tuvo que responder el Future Work
Forum® cuando un miembro de este
grupo de consultores la planted hace
dos anos. Muchas organizaciones
estaban sufriendo una «sobrecarga
digital» y querian entender por qué. Esta observacion provoco
un esfuerzo de colaboracién de dieciséis contribuyentes para
llegar al fondo del problema, y el resultado es un libro publicado
a principios de este afio'.
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La conclusion clave de esta investigacion fue que el
«problema» es una cuestion de liderazgo. Los lideres dan
ejemplo, y eso se refleja en el comportamiento de las personas
que estan por debajo de ellos. Las culturas organizacionales que
fomentan largas horas e ignoran el impacto que eso tiene en
la vida de los demas son la causa del problema. La tecnologia
digital no es mas que una herramienta que amplifica esa realidad
y hace de catalizador para aumentar los niveles de estrés.

Es demasiado fécil para los lideres 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 maxima, porque
saben que eso provocaria una averia. 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 aun mas 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 centrard en los costes de
ocupacion y la utilizacién
del espacio. Los directores de
operaciones se preocuparan
por alcanzar sus metas con
los recursos a su disposicion.
sPero 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 «economia por
proyectos» tenemos una pregunta ain mas importante para los
lideres. ;Necesitas empleados realmente? Llevar una empresa
implica obtener trabajo de unas personas y proporcionar
productos o servicios a otras, los clientes. Tradicionalmente, esto
se hacia 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 aplicacion, 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 dreas
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 mds personas
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“ Hemos reemplazado la cultura
del presentismo, que nos tenia
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 dia o de la noche,
cualquier dia de la semana. ,,

votaran 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 sentiran comprometidos si
se confia en su buen juicio y se les da libertad para elegir la
forma de trabajar. Pero todavia 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
dedicacion.

La economia por proyectos ha demostrado que hay
un enfoque alternativo para hacer el trabajo. En lugar de
recompensar el esfuerzo, se puede recompensar la produccion.
En este modelo, la persona que es lo suficientemente inteligente
como para realizar el trabajo en menos tiempo, obtiene mas
tiempo con la familia y estd menos estresado que el trabajador
que invierte largas horas. Pero este enfoque entra en conflicto
con la mayoria 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 tendran éxito en los proximos diez
o veinte afios seran las que
reconozcan este cambio.
Todavia tendran empleados,
pero los evaluardn por lo
que logran, no por las horas
trabajadas. Daran a las
personas la libertad de elegir
cémo, cuando y donde quieren
hacer el trabajo y no insistiran
en que vengan a un lugar fijo
de trabajo. Cuando vengan
a la «oficina» serd para un
proposito especifico. Lo habran
elegido como el mejor entorno
para terminar un trabajo.
Para algunas personas asistir
diariamente serd la inica opcion. Pero para muchos sera menos
habitual a medida que encuentren alternativas adecuadas.

En lugar de que la tecnologia interrumpa la vida personal,
se volvera liberadora. Bajo el control del individuo, el teléfono
inteligente brinda la opcion de cuando y dénde trabajar. Pero lo
mas importante es que brinda la opcién de cuando NO hacerlo.
Evaluar segtn lo que se produce significa que la presion no es
constante, esta 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.

iUn momento! Comenzamos este articulo diciendo que este
suefio de una utopia digital no se ha cumplido hasta ahora. ;Por
qué va a ser diferente en el futuro?

Al igual que en otras dreas de la sociedad, lleva tiempo hacer
presion 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



veinte afios, pero ha empezado a tener un impacto real ahora.
Las principales cadenas minoristas tienen problemas porque

es mas facil y mds barato comprar en linea. 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. Podria anunciar mis
servicios en Internet directamente o usar un intermediario
para proporcionarme trabajo. Tengo la opcién 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 lideres inteligentes evitaran este conflicto cuando acepten
que ellos gestionan el trabajo no a los empleados. Hardn que el
trabajo sea atractivo y es posible que compren la produccion
de un individuo en lugar de comprar su tiempo. Veran que su
ventaja competitiva estd ligada a la calidad del trabajo producido
y a la relacion 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 organizacion por su cuenta, hay que gestionarla de forma
explicita. Cuando todos trabajaban bajo el mismo techo a la vez,
era facil. Todos veian el comportamiento de los altos directivos y
la cultura era lo que la gente experimentaba dia a dia.

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 organizacién ya no
estan empleadas, sino que son contratistas o proveedores, por lo
que los lideres no pueden pretender que descubran los valores
de la organizacion mientras ellos estan en su despacho de la
compaifia. 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 tablon de
anuncios. Decir que la compaiia
se preocupa por sus empleados
y luego permitir que tengan
estrés demuestra que el liderazgo
es deficiente y el resultado
sera mucho movimiento
entre el personal. Decir que el actual
equilibrio entre trabajo y vida es ’ ,,
importante y luego recompensar
largas horas en la oficina dara como resultado bajos niveles de
participacion. Los lideres deben revisar las practicas de trabajo
formalmente documentadas para garantizar que son un reflejo

“ ¢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 economia del conocimiento

de la cultura que desean transmitir.

Muchas organizaciones estan en el proceso de pasar de
una cultura de «Control y mando», propia del siglo XIX a un
clima de «Confianza y empoderamiento» mas adecuado en el
siglo XXI. Han introducido el trabajo 4gil y han redisefiado 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 desafio. ;Cémo 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 mas tiempo trabajando
desde su casa o en un espacio de coworking, que en la sede
de la empresa. Y cuando estan alli, podrian 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 mayoria de
estas interacciones son electronicas. Reciben cientos de correos
electrénicos de personas a las que no conocen y tienen reuniones
de equipo en conferencias telefonicas porque nadie estd en el
mismo lugar al mismo tiempo.

Por tanto, la atmoésfera en el lugar de trabajo virtual reemplaza
a la del lugar de trabajo fisico. Si la tecnologia es lenta, el flujo
de informacién es intermitente y el contenido es irrelevante,
no sera sorprendente que el compromiso sea minimo y que la
productividad disminuya. Si la bandeja de entrada del correo
electronico esta llena de copias de correos electronicos con largas
listas de distribucion, puede ser desmoralizante. Si los miembros
del equipo parecen estar atacando unos a otros o tratando de
ganar puntos, no habra cohesion. Si hay una regla no escrita de
que los correos electrénicos se responden en pocas horas, no es
compatible con una vida sana y libre de estrés.

Necesitamos aprender algunas lecciones de la oficina fisica y
aplicarlas a la virtual. Al disefiar el espacio de oficina, pensamos
en el bienestar de los ocupantes
y en la influencia que tiene el
lugar para un trabajo productivo.
sPor qué no hacemos lo mismo
cuando diseflamos el entorno
de trabajo en linea? Al presentar
una nueva tecnologia, ;alguna
vez nos preguntamos qué efecto
tendra en la salud mental de los
usuarios? Sin embargo, estamos
muy preocupados por la salud
fisica de los ocupantes de nuestros
espacios de trabajo.

Una solucién que estan probando muchas organizaciones
es lo que en inglés se llama mindfulness, que seria como estar
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conectado con uno mismo, ser
consciente en todo momento.

El concepto se ha descartado
demasiado rapido como una
extrafa practica de meditacion
budista, sin cabida en una
organizacion seria. Pero empresas
como Google sefialan que en el
siglo pasado a nadie le parecia
que la buena forma fisica fuera algo de lo que tuvieran

que preocuparse los empleadores. Ahora estan 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 proxima generacion 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
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“ Necesitamos una nueva
disciplina de «diseho del trabajo»
que combine la comprension de
la psicologia, la sociologia y la

tecnologia. ,,

fundamental para la economia
del conocimiento actual.
Necesitamos lideres que
piensen cdmo se puede ser
mas productivo y qué es una
experiencia laboral saludable.
Sabemos, por ejemplo, que la
concentracién cae rapidamente
cuando las personas estdn atadas
a una mesa mucho rato. ;Pero cémo impedimos que estén
atadas a la tecnologia? Esta pregunta no se tiene en cuenta en el
departamento de IT ni el de Recursos Humanos.
No hay un equivalente al disefiador de oficinas en el
ciberespacio. Necesitamos una nueva disciplina de «diseno
del trabajo» que combine la comprensién de la psicologia,
la sociologia y la tecnologia . Esta es la clave para tener una
organizacion exitosa en el siglo XXI y ya va siendo hora de que
los lideres se den cuenta. W8P
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Tanto el trabajo como la mano de obra estan cambiando a un ritmo cada vez
mas rapido. Debemos entender a la fuerza laboral del futuro si queremos
disenar futuros lugares de trabajo que funcionen.

Kay Sargent

Estamos viviendo una época en la que nunca antes las cosas
se habian movido tan rapido, sin embargo, también estamos

en un momento en el que nada volvera a ir tan lento. Hoy
trabajamos de una manera diferente a cdmo lo haciamos hace
cinco afos, y en los proximos cinco trabajaremos de manera
muy diferente a como lo hacemos hoy. En nuestro mundo
rapidamente cambiante, nos centramos cada vez mas en disefar
lugares de trabajo para las caracteristicas especificas de personas
y organizaciones. Pero para hacerlo, debemos comprender al
personal para el que disenamos.

La fuerza de trabajo intergeneracional de hoy esta compuesta
principalmente por individuos nacidos entre 1945y 1995,

un lapso de 50 anos de cambios sociales y tecnoldgicos sin
precedentes. La fuerza laboral actual se puede dividir en cuatro
grupos de edad, que comparten algunas caracteristicas basadas
en las influencias sociales presentes en sus afos formativos.

» Tradicionalistas, nacidos entre 1925y 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 dedicacion.

o Boomers, nacidos
durante el llamado
baby boom, entre tan lento. ,,

1946 y 1964. Son

colaboradores, optimistas e idealistas. Valoran mucho el
desarrollo personal y la gratificacion, 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.

o Generacion X, nacidos durante el baby bust entre 1965
y 1980. Son escépticos, independientes, autosuficientes y
emprendedores. Eran los ninos que volvian a casa del cole
y no habia nadie. Sus padres se divorciaron y sus madres
entraron en el mundo laboral en masa; de jovenes fueron
testigos de la epidemia del SIDA y del fin de la Guerra Fria.
Fue la primera generacion que no esperaba trabajar para
un solo empleador toda su vida. En el lugar de trabajo,
valoran la comunicacion directa y no les gusta sentir que les
microgestionan.

“ Estamos viviendo una época

en la que nunca antes las cosas

se habian movido tan rapido, sin
embargo, también estamos en un
momento en el que nada volvera a ir

DISENO DE WORKPLACE® DEMOGRAFIA ® ECONOMIA POR PROYECTOS

EL ESPACIO COMO SERVICIO ® ECONOMIA DE LA EXPERIENCIA

o Millennials, o Generacion Y - nacidos entre 1980 y 2000.
Son realistas, practicos, civicos y habiles con la tecnologia.
A sus padres les han llamado «padres helicoptero» por lo
mucho que se preocupan por ellos. En un mundo cada
vez mas inestable por el terrorismo e Internet, son la
generacion mds preparada hasta ahora; uno de cada tres
tiene un titulo universitario. En el trabajo, prefieren que les
guien y no que les dirijan, y valoran que su trabajo suponga
un reto mas que un sueldo muy alto o un contrato fijo.

Hemos analizado demasiado a los millennials.

La llegada de los millennials coincidi6 con los avances
tecnoldgicos que nos liberaron del lugar de trabajo, lo que
permitié un aumento de la movilidad. A mayor movilidad,
surgen mas 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 Leesman’
mostré que habia menos
diferencias entre millennials y
baby boomers de lo que se creia.
En realidad, las etapas de la vida
tienen mayor impacto que las
generaciones. La mayoria de
los jovenes de 20 anos son idealistas, ambiciosos y energéticos
independientemente de su generacion. No es algo exclusivo de
los millennials.

Y cada generacion ha adoptado y traido nuevas tecnologias
al lugar de trabajo. La Generacion X nos llevo desde la mesa
de dibujo al diseno asistido por ordenador (CAD, Computer
Aided Design), por lo que decir que son tecnoldgicos no es algo
exclusivo de los millennials. El cambio ha sido una constante,
y cada generacion ha aportado nuevas ideas, herramientas y
formas de pensar.

Pero los millennials probablemente son la generacion mas
analizada de nuestro tiempo. No se puede definir una generacion
por una instantanea 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 aios.
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Y si, son ambiciosos, exigentes y estdn llenos de expectativas;
pero son atributos de una generacién que impulsara el cambio y
se adaptara a él. Es justo lo que necesitamos para seguir siendo
relevantes y competitivos.

El nacimiento de la generacién Z

Pero ya hay un quinto grupo en el horizonte. La generacién
Z, de los nacidos después del 2000. Los mayores de esta nueva
generacion estan en la universidad y listos para salir a la escena
laboral. Crecieron con atin mas tecnologia que la generacién Y,
de ahi que se les haya llamado los «screenagers» o la generacién
de las pantallas siempre encendidas.

Este grupo es realmente el primero que es «nativo digital».
Pero la presion de estar siempre disponible, las 24 horas del
dia, 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 fisica y trastornos del suefio también pesan
sobre ellos. De hecho, la
Organizacion Mundial
de la Salud predice que
el «estrés tecnoldgicoy,
la sensacion de que hay
que estar conectado las 24
horas del dia, los 7 dias de
la semana- sera la epidemia
de salud de la proxima
década'.

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

Para ayudar a la Generacién Z —y a todos los demas— 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 disefar espacios que minimicen
el desorden visual, simplifiquen la navegacidn, intensifiquen
el contraste y proporcionen mucha luz, tanto para los de la
Generacién X, que se estan haciendo mayores, como para la
sobreestimulada Generacién Z.

Otros datos demograficos

Si bien la conversacion sobre la dinamica 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 unico elemento
demografico. La globalizacién, la capacidad de trabajar desde
cualquier lugar y los cambios socioeconémicos han creado
conjuntamente una fuerza laboral diversa en términos de
edad, género, raza, etnia y rasgos personales. Nos estamos
convirtiendo en una mayoria de minorias:

« La poblacion activa de 2044 estard compuesta por asiaticos,
hispanos, y grupos multirraciales;™

“ Si los empleadores quieren que sus
trabajadores de la Generaciéon Z hagan
tareas que requieran mas de un par de
minutos de atencion sostenida, deben
pensar en entornos de trabajo que les
ayuden a relajarse, no a activarse. ,,

« E1 47% de la poblacién activa de EEUU son mujeres . Y
aunque hay mucho por hacer, estan empezando a llegar a los
puestos mas altos;

» Hombres y mujeres trabajan mas horas y se jubilan mas
tarde;

o La Generacién Y ya es mas numerosa que los boomers;

» La Generacién Z empieza a trabajar en menos de cinco afos;

» E1 12% de los adultos tiene problemas de aprendizaje. La
mayoria tiene derecho a ciertos cuidados por parte del Estado;

o Los diagnosticos de trastorno por déficit de atencion e
hiperactividad (TDAH) han aumentado en un 53% en la dltima
década; y

o Entre el 35y el 50% de la poblacion se considera que es
introvertida.”

La diversidad no solo amplia el conjunto del talento, sino
que también lleva a un mejor desempeno financiero, mayor
innovacion, mayor satisfaccion de los empleados y del cliente,
una mejor imagen publica y mucho mas™. El disefio del lugar
de trabajo y las culturas
de trabajo deben ir mas
alla de acomodar las
diferencias personales;
necesitan invitarlos,
incorporarlos y celebrarlos.
Comprender para quién
se esta disefiando, y
tener en cuenta como
sus particularidades y
caracteristicas afectan a la
forma en que trabajan, es
fundamental para el disefio del espacio de trabajo.

Hoy dia 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 estan luchando por cubrir puestos vacantes*.

Sin embargo, la guerra por el talento no ha hecho mas que
empezar. Los boomers continuardn abandonando la fuerza
laboral durante la proxima década. Con ellos desaparecerd la
experiencia, el conocimiento y el talento que han adquirido
alo largo de toda una vida. La cantidad de sustitutos para
reemplazarlos serd limitada, tanto en numero como en la
capacidad de respuesta a las exigencias del trabajo de la Era de
la Informacién. A medida que se acelera el paso a una economia
basada en el conocimiento, los empleadores lucharan cada vez
mas por una plantilla cada vez mas reducida de trabajadores
cualificados. Tenemos que aceptar que estamos disefiando para
una fuerza laboral culturalmente mas diversa.

La necesidad de poder elegir y ser flexible

La fuerza laboral del mafana esperard, incluso exigird, tener
flexibilidad. Seguin el Foro Econémico Mundial, los lideres
empresariales globales predicen que «los entornos de trabajo
cambiantes y el trabajo flexible» seran el principal factor
demogréfico/socioeconémico del cambio en el lugar de trabajo
durante la préxima década, incluso por delante de las tecnologias
en la nube, el big data, la IA y la robdtica™ Especificamente,
el estudio (en formato formulario) se refiere a un modelo de
negocio cambiante que incluye una mayor integracién del
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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 aceptaria menos salario si
pudieran trabajar fuera de la oficina (Deloitte)*;

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

o E1 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)™; y

» E170% de los padres, y el 59% de quienes no los son, dicen
que la falta de flexibilidad en el trabajo, incluyendo no tener la
opcion de teletrabajar, haria que se plantearan dejar un trabajo
(Ernst & Young)*.

La economia por proyectos

Estamos en la cresta de una nueva ola cuya fortaleza procede
del talento interno y externo, desde donde sea que estd, hasta
donde sea que se necesite. Un informe de McKinsey sugiere
que entre un 10 y un 15% de la poblacion en edad de trabajar
obtiene sus ingresos basicos como trabajador independiente .
Otro 10 a 15% realiza trabajos independientes, pero no confia
plenamente en esas ganancias; y un 17% de los trabajadores
tradicionales trabajarian independientemente si pudieran™.

Comprender la dindmica de pasar de una fuerza de trabajo
fija a trabajadores por proyectos sera fundamental para tener a
las personas adecuadas, con las habilidades adecuadas, cuando y
dénde se necesiten.

Pero la economia por proyectos todavia estd en panales.
Impulsado por las nuevas generaciones de empresarios, el
crecimiento de la mano de obra contingente también esta
teniendo un impacto en el lugar de trabajo. La forma tradicional
de trabajar —desplazarse todos los dias a la misma oficina—, no
funciona para muchas personas hoy en dia.

Ya sea por el viaje agotador hasta alli, la falta de
oportunidades, la brecha en el contrato empleador/empleado,

o la rigidez del horario tradicional de 9 a 5, trabajadores y
empresas estan buscando otras opciones. Hoy, el 83% de los
adultos estadounidenses cree que la economia colaborativa hace
la vida mas sencilla y eficiente, y que «tener acceso hoy es el
equivalente a tener propiedades»™. La economia colaborativa ha
permitido que las empresas utilicen el lugar compartido como
parte viable de la estrategia inmobiliaria.

Los trabajadores independientes miden su satisfaccién con la
vida laboral un 7% mas que los empleados tradicionales. Cuando
se les preguntd por qué les gusta su independencia, salieron
palabras como «empoderamiento», «elegir», «creatividad» y
«ambiente de trabajo»™". Incluso los empleados que trabajan asi,
pero no por eleccién, sino porque necesitan el trabajo, estan mas
satisfechos que los que estan en una oficina.

Del mismo modo, los empresarios hablan de mayor
satisfaccién con su trabajo y su vida que los empleados
tradicionales. En muchos casos, ellos y quienes que trabajan para
ellos, estan felices de trabajar en unos garajes desordenados con
lo que la mayoria consideraria como las comodidades minimas.
Su fuerte sentido de proposito, conexion y capacidad de elegir es
lo que los impulsa.

46 | Octubre 2018 | Work&Place

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» (Saa$,
Space as a Service). Los espacios de trabajo compartidos ofrecen
un acceso facil y rdpido al espacio en los mercados principales
y reducen la necesidad de arrendamientos a largo plazo, la
adquisicion de mobiliario y equipo, y la responsabilidad y
exigencias que conlleva ser propietario.

Puede ser una solucidn ideal para las empresas que necesitan
expandirse rdpidamente, 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 afos. El hecho de poder ocupar
menos espacio inicialmente y afladir mas adelante, si se necesita,
va de la mano con la forma de trabajar y las exigencias de los
trabajadores en muchas industrias de hoy.

Estd 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 mds rapidamente ante las condiciones
cambiantes del mercado. Las compafiias estan empezando a
incorporar elementos del Saa$ y a disefar sus propias oficinas
creativas y «espacios para creadores». En muchas industrias el
coworking y el espacio compartido se esta convirtiendo en el
nuevo servicio.

Una visién humano céntrica

sPor qué es tan importante centrarse en la mano de obra?
En una época en la que las ideas y el conocimiento impulsan
la economia, 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 mas alta
productividad. Sin embargo, segtin la tltima encuesta anual
de compromiso de Gallup, sélo un 32% de la fuerza laboral de
Estados Unidos se siente comprometida, mientras que el 50,8%
no lo estd y el 17,2% afirma no sentir ningtin compromiso™. Asi
que, si estas disefiando el lugar de trabajo del futuro, necesitas
entender quién serd la fuerza laboral del futuro.

Aunque muchos factores contribuyen a estas estadisticas,
la investigacion realizada por Advanced Workplace Associates
(AWA) v el Center for Evidence Based Management™ ha
identificado los seis factores que tienen mas impacto en la
productividad de los trabajadores del conocimiento:
La cohesion social
Percepcion del apoyo del supervisor
Intercambio de informacién
Visién, objetivos y propésito comunes
Comunicacion externa
. Confianza™

e

En lugares de trabajo que carecen de estos atributos, el
compromiso y la productividad a menudo se resienten. Un lugar
de trabajo bien disefiado que refleje el ADN organizacional de
una empresa puede ser una herramienta poderosa para permitir
las conexiones sociales, compartir informacion y generar



comunicacién y confianza.

Asi como una mala actitud es contagiosa, una buena
también puede serlo. Un estudio de Harvard Business School
y Cornerstone OnDemand demostré 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 toxicos experimentaban un
«efecto indirecto»™. Esta esfera de influencia disminuye fuera de
un radio de 7 metros. Dado que la asignacién 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 mds tiempo»™%. Y el autor de best-
sellers de la lista del New York Times, y Fellow del National
Geographic, Dan Buettner,
identificé las «zonas azules»,
«Blue Zones», como las partes
del mundo donde las personas
viven mas afos. En su lista
de las nueve caracteristicas
especificas de estos lugares esta
elegir la tribu correcta, que
significa rodearse de personas
que apoyan comportamientos
positivos y saludables™.

Saber trabajar

Sin embargo, la practica tradicional de limitar la capacidad
de las personas para elegir donde se sientan en un lugar de
trabajo a menudo tiene un impacto negativo en su satisfaccion
y su capacidad para concentrarse. Lugares de trabajo donde los
puestos no estan asignados y los empleados son libres de cambiar
una serie de configuraciones y seleccionar la que mas les va para
la tarea en cuestion, permite que elijan la tribu correcta. Como
no se les asigna un lugar permanente, los empleados pueden
elegir a sus vecinos.

Este proceso de seleccién organica reduce la capacidad de
contagiar la negatividad de los empleados tdxicos. Pero si no
existe un liderazgo fuerte y/o una cultura positiva, el sistema de
eleccion libre también puede llevar a la formacion de camarillas.
Es importante utilizar el espacio segtn lo previsto y reforzarlo
fomentando el movimiento, utilizarlo segtin la tarea que esté
realizando y permitir a los empleados que elijan.

Ningun lugar de trabajo puede resolver por si solo un
problema de recursos humanos o curar la mala actitud de
los empleados. Pero podemos ofrecer opciones, incorporar
alternativas mas saludables y dejarles elegir. Debemos garantizar
que las personas, nuestro activo mds valioso y la verdadera
moneda de los negocios, sean felices, tengan buena salud, sientan
que estan involucrados y que tienen poder. Al comprender
verdaderamente una organizacion y disefiar 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 basico. Somos seres humanos y, por lo tanto, la

“ 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 mas
alta productividad. ,,

mayoria somos animales de costumbres, somos territoriales

y sociales. Los entornos de trabajo abiertos a menudo han
alterado nuestra capacidad para satisfacer esas necesidades
humanas basicas y, por lo tanto, no nos permiten cumplir con los
principios basicos de la jerarquia de necesidades de Maslow. Para
conseguirlo, un entorno debe satisfacer primero las necesidades
fisiologicas del ocupante: iluminacién, temperatura, movimiento,
aire, ruido.

Una vez que tengamos resueltos esos principios basicos,
podremos abordar las preocupaciones secundarias de seguridad,
privacidad y ergonomia. 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
mayoria se sentia un poco protegido y encerrado. Pero cuando
llevamos a las personas a un entorno abierto, se sintieron
expuestas y constantemente
distraidas. El entorno
abierto puede haber creado
una comunicacién y una
colaboracién mas abiertas, pero
a menudo presenta un efecto
secundario no deseado: una
incomodidad desasosegante.
En el plan abierto, las personas
a menudo se sienten mas
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 basicas de las personas y permiten un equilibrio
saludable entre trabajo individual —que requiere estar
concentrado— y la colaboracién —a través de la variedad y la
posibilidad de elegir—, fomentando asi el movimiento, damos el
poder a las personas.

El lugar de trabajo del futuro trata de lo que haces, no de
dénde lo haces. Tenemos que centrarnos menos en DONDE
trabajo, el LUGAR (WorkPLACE) y mds en COMO trabajo
(WorkHOW). Como efecto secundario de este nuevo paradigma
de trabajo, el propdsito de una oficina cambiara. 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 estd sucediendo,
de todos modos, ;0 cudl es el verdadero propdsito de la oficina?
Es un punto de conexién. Y tanto si trabajas desde casa como si
lo haces desde la oficina, el asunto tiene menos que ver con las
preferencias personales y mas con el tipo de trabajo que haces y
la cantidad de interaccion que necesitas para ser eficaz.

Si tu negocio estd orientado principalmente a las ventas y las
actividades de consultoria, no solo no necesitas estar en la oficina
todos los dias, sino que es probable que no ganes dinero si lo
estas. 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 organizacién
y tu gente. Las soluciones para el espacio de hoy deben ser
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lo suficientemente variadas como para adaptarse a un vasto La fuerza de trabajo intergeneracional de hoy necesita

conjunto de necesidades individuales y organizativas, ademas de tener la capacidad y flexibilidad para adaptarse a los cambios

tener la capacidad de poder cambiarse de un momento para otro. rapidos. Comprender a la fuerza de trabajo para la que vamos
A medida que pasamos de una sociedad «basada en productos a disefar es un comienzo; empoderarlos con opciones,

basicos» 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 organizacion.

Estas experiencias a menudo ofrecen a los empleados
una experiencia laboral a la carta con un ment de servicios,
ubicacion y soporte. Las oportunidades para compartir
informacion, visual, grafica y mediante tecnologia, son todas
importantes para conectar equipos hoy en dia y, a menudo,
son el elemento que mas se pasa por alto en cualquier solucion
espacial.
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La TWR (Red para la Investigacion Transdisciplinar del Lugar de trabajo)
da la bienvenida a los participantes de la primera conferencia sobre la
investigacion del lugar de trabajo, que se celebrara en Tampere, Finlandia,
del 20 al 22 de septiembre de 2018.

Suvi Nenonen
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La primera conferencia
sobre la investigacion
transdisciplinar

del lugar de trabajo

La Transdisciplinary Workplace Research Network (TWR)
da la bienvenida a los participantes de la primera conferencia

sobre investigacion del lugar

de trabajo, que se celebrard 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 solo—, el lugar de trabajo
fisico (por ejemplo, gestion
de instalaciones, patrimonio
inmobiliario, arquitectura y disefio,
fisica de los edificios (HVCSE),
biotecnologia); el entorno de
trabajo social (por ejemplo, gestion
de recursos humanos, ciencias
de la conducta, ciencias de la
organizacion, negocios, salud,
psicologia ambiental); el entorno
de trabajo digital (por ejemplo, las
TIC, la realidad virtual) y la gestion
del entorno de trabajo (liderazgo
y gestion, economia). El programa
incluira presentaciones basadas en
57 trabajos enviados, de los cuales
se han aceptado 18.

La conferencia proporcionard a

K
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los delegados una idea de los temas actuales y los intereses futuros.
Durante los dos dias, debatiremos y analizaremos la investigacion

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

Ademas de las sesiones
paralelas, la conferencia
también dara 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
brindara muchas oportunidades
para formar y unirse a iniciativas
internacionales de investigacion
transdisciplinar.

Ademas, se organizard una
excursion 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
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nuevos e interesantes entornos de trabajo y aprendizaje en la zona,
y por supuesto, se podra disfrutar de la arquitectura de Alvar
Aalto.

El bienestar ha sido el tema mas popular de las investigaciones
presentadas para la conferencia.
Uno de los periédicos pregunta:
sQué sabemos y qué deberiamos
saber sobre los lugares de trabajo
saludables?

Habrd un informe de
investigacién sobre la medicion
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, como las
plantas y las flores influyen en la felicidad.

Se hablara del bienestar psicolégico, la medicina ocupacional
y el impacto que tiene la gestion de los recursos humanos;
estas perspectivas estan logrando alcanzar los objetivos de la
investigacion transdisciplinar. Finalmente, la conferencia incluira
investigaciones realizadas en términos de predictores de sintomas
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 conexion 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 tocard el tema en
su discurso de apertura: El trabajo ya no esta donde estaba.

Se ha dicho que las ventajas del bienestar desempefaran un
papel mds 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 disefio, 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 investigacion sobre las oficinas basadas en la actividad
incluye ideas sobre como llevar el disefio al uso real de las oficinas
basadas en la actividad, y cémo adaptarse al cambio en el lugar de
trabajo.

Este nuevo enfoque se centra en entornos de trabajo basados
en las necesidades. También se discutira el disefio narrativo, que
indica cémo las narrativas y las historias visualizadas pueden
mejorar el uso de un lugar de trabajo basado en la actividad. Las
palabras clave de la investigacion que se centra en disefios de
espacios abiertos son: colaboracién, vistas, accesos, y obstaculos
del disenio en la experiencia del usuario. Ademas, se analizan las
oficinas de coworking desde el punto de vista de las inversiones en
el mercado inmobiliario, pero prestando atencion a lo importante
que es comprender el bienestar del consumidor y qué es lo que
quiere.

;Qué sentido tendria 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 mas se
centran en la comunicacion y las redes. Se han recogido datos
de centros de negocios, de campus, de lugares de coworking y de
experiencias de trabajo desde casa. Ademas, la tecnologia sale a
escena mediante el intercambio de investigaciones sobre reuniones
y colaboracién compartidas. También se esta utilizando una
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“ La pregunta que sigue a
como disenar un espacio de
trabajo es como gestionarlo. ,,

herramienta para mapear el concepto de hub y asi evaluar areas y
entornos dedicados a la colaboracién industria-universidad.

Se presentaran métodos de disefio 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 estaran presentes. E1
futuro y la cultura son temas
principales que se veran en varias
presentaciones.

La pregunta que sigue a cémo
disenar un lugar de trabajo es
como administrarlo. Los temas implicitos en esa pregunta incluyen
cambio, poder, Internet de las cosas y sostenibilidad. Ademas de
los trabajadores del conocimiento en diversos entornos de trabajo,
también se hablara del entorno universitario y los campus.

Después de estudiar los trabajos y presentaciones, podemos
afirmar que gran parte de la investigacion se basa en pruebas y los
datos que se presentaran tienen un marcado caracter internacional.
Las investigaciones, procedentes de México hasta Australia, asi
como varios paises 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 gestion del patrimonio inmobiliario, de formas
diferentes de dirigir, de psicologia y de enfoques tecnoldgicos, por
mencionar so6lo algunas de las areas 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 investigacion
se hayan centrado en los desafios de la construccién de marcos
y métodos para la investigacion transdisciplinar en el lugar de
trabajo.

No solo la investigacion requiere de enfoques holisticos y
sistematicos, los entornos de trabajo también. Se trata de personas,
equipos y organizaciones, la diversidad de tareas y sus requisitos
para plataformas fisicas y digitales.

Para ayudar a las personas a ser felices en sus entornos de
trabajo, necesitamos aprender mas, reunir mds pruebas y mirar
con valentia 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 planificacién de la segunda conferencia en 2020
estd por comenzar. Unete a nosotros ahora, y Unete a nosotros en
el futuro. W&P

H Suvi Nenonen

Suvi Nenonen es catedréatica adjunta en Tampere
University of Technology y dirige la primera
Conferencia TWR (transdisciplinary workplace
research). Esta trabajando con la ayuda de un
consejo internacional presidido por Rianne Appel-
Meulenbroek de Eindhoven University of Technology
en Los Paises Bajos. La investigacion de Suvi se
centra en las personas y los edificios, asi como los
espacios de trabajo digitales y fisicos.

e suvi.nenonen@tut.fi
| linkedin.com/in/suvi-nenonen-0901275
t #TWR_Conference



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

Iratxe Pascual

FLEXIWORKING ® NVESTIGACION ® WORKPLACE

El imparable paradigma del

lexiworking

$Qué es el flexiworking?

El flexiworking es una nueva forma de trabajar en la que cada
persona puede gestionar su trabajo segun sus necesidades. Es,
en definitiva, una apuesta por formas de trabajar mas 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 desempeno profesional, abarca distintas
medidas que contribuyen a la autogestion de los colaboradores
para maximizar su productividad personal y, a su vez, la de la
organizacion en la que se integran.

Algunas de estas medidas son: jornadas laborales flexibles,
teletrabajo, espacio flexible o hot desking en la oficina,
regulacion de la duraciéon méxima y de la franja horaria en la que
se programan las reuniones, simplificacién de procesos gracias a
la irrupcién y la normalizacion en el uso de nuevas tecnologias etc.

Ventajas del flexiworking.

Se ha comprobado que la adopcién 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 satisfaccion con respecto a su trabajo, incremento de los
niveles de motivacién y mejora en el clima laboral, aumento del
compromiso, reduccion de la brecha de género y del absentismo,
aumento de la productividad y retencion del talento.

FEl flexiworking en espaiia.

Si observamos el panorama europeo y lo comparamos con
el de nuestro pais, podemos apreciar que, mientras que en los
paises vecinos el trabajo flexible es ya una realidad, aqui apenas
hemos comenzado a dar los primeros pasos en la mayoria de
nuestras organizaciones.

En Espafia nos seguimos dejando dominar por la costumbre
arcaica e inservible de valorar positivamente el presentismo. Y
ello, a pesar de que estd demostrado fehacientemente que este
hébito perjudica la conciliacidn, el compromiso y la motivacién
de los empleados, a la vez que reduce la productividad de la
organizacion. 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 mas alld de lo mencionado hasta ahora.

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

Los estilos de liderazgo han ido evolucionando histéricamente
hacia el humanismo. Esto es, un lider entendido como un
referente mas 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
direccion aunque no siempre tiene todas las respuestas.

La rapidez de los mercados, los frenéticos avances
tecnoldgicos y los nuevos entornos laborales asi como la
evolucién en las formas en que nos relacionamos los seres
humanos, nos demandan sin embargo ir un paso mas alla y
concebir formas ain mas evolucionadas de liderazgo inscritas
dentro de nuevas formas de concebir una organizacion.

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 desafios
que ya no pueden ser resueltos por el modelo actual. Y este es el
caso.

Ser lideres es un asunto de todos y cada uno de nosotros.

Todos podemos ser lideres. Comenzamos siendo lideres con
una decision: la decision de ser responsables de nuestra vida,
de nuestro impacto, de nuestro mundo y de las implicaciones
sistémicas de todo aquello que emprendemos. Es tan lider quién
provee direccion 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 lider en cualquier posicion, 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.
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Un lider es responsable (tiene capacidad de responder) y es
suficientemente agil para hacerlo desde el amplio rango y las
multiples facetas del liderazgo. Escucha y actua 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, tendrd que estar habitado por unos
flexible employees capaces de ser sus propios lideres organicos
y relacionarse de forma natural entre iguales para generar algo
mucho mas grande que la suma de sus interacciones.

Algunos de sus rasgos fundamentales vendrian determinados
por sus habilidades interpersonales, su capacidad para trabajar
en equipo, sus dotes de persuasion e influencia y sus niveles de
empatia.

Otros irfan més relacionados con sus niveles de efectividad
personal y su destreza en la gestion de recursos, tiempo y
prioridades.

Un tercer grupo tendria relacion con su capacidad resolutiva,
su orientacion a la consecucién de objetivos y el habito de
proyectarse a futuro.

Y por altimo no hay que olvidar que estamos hablando
de personas con tintes creativos e innovadores, en constante
aprendizaje y con muchisima capacidad de adaptacion 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 organizacion en su sentido mas holistico.

Nuestra experiencia en procesos de transformacion nos ha
permitido ser testigos en innumerables ocasiones, de que cuando
este extremo se deja inicamente 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 acompafiamiento en
este sentido a los colaboradores que conforman sus equipos.

Por una parte, serd 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 innovacion aparece como estrella principal.

Por otra, habra que provocar el talento y el liderazgo de las
personas que habitan en la organizacion, ayudandoles a superar
las resistencias que todo cambio provoca y presentdandoles
los beneficios que la transformacién les ofrece, para que los
equipos de los que forman parte luzcan empoderados y generen
desempenios 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 combinacion de ingredientes tales como: variaciones en
los horarios, cambios en los espacios, uso de nuevas tecnologias,
politicas gubernamentales, iniciativa del tejido empresarial,
nuevos estilos de liderazgo, una revision profunda de nuestros
esquemas competenciales a nivel personal y profesional y
un acompaniamiento especializado que permita a nuestra
organizacién y a nuestros colaboradores efectuar la transformacion
de una forma estructurada, sélida y sostenible en el tiempo. \N&P
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El concepto «nueva normalidad» me gusta en especial pues transmite
tranquilidad y normalidad en el proceso, y valga la redundancia.

Francisco Vazquez Medem

HUMAN-CENTERED DESIGN ® CULTURA e DISENO DE WORKPLACE

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

Como arquitecto de formacioén y vocacion, 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
mas complejo realizar buena arquitectura bajo las exigentes
condiciones del cliente que en ausencia de ellas. Desde esa optica
llevo casi 30 afos 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 mds para alcanzar los objetivos de
una organizacion y, finalmente, el éxito. Asi ha sido, sin duda,
durante estos aos y he podido ver cémo el disefio del espacio
se hacfa cada vez mas importante. En un primer momento,
todavia con la mentalidad
de la revolucion industrial,
se buscaban espacios que
respondieran y apoyaran los
procesos internos, después se
perseguia la optimizacion 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 mas
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 ultimos quince afos a trabajar de la mano
con las areas de personas (no me gusta el término Recursos
Humanos) pensando con y para ellas.

Con la llegada de la transformacion digital que vivimos a
principios de este siglo en algunas nuevas empresas tecnologicas,
vimos rapidamente que no podiamos seguir disefiando bajo
los paradigmas de la era industrial. Queriamos jugar un
papel importante y apoyar a las compaiiias en los procesos de
adaptacion a esta Nueva Normalidad.

“ Hoy la tecnologia ha convertido
la lI6gica de producto en logica de
servicio. Esta légica, desarrollada
gracias a los avances tecnolégicos,
ha llevado a empresas bajo logicas y
paradigmas completamente nuevos.

Hemos evolucionado de un mundo inicialmente industrial en
el que el protagonista era el producto y, por tanto, la produccion,
los procesos, la eficiencia, el control de costes, etc., a un mundo
orientado al servicio, pasando por la era de la distribucidn,
donde lo importante era la capacidad de llevar el producto
al consumidor. Hoy la tecnologia ha convertido la logica de
producto en légica de servicio. Esta 16gica, desarrollada gracias
a los avances tecnoldgicos, ha llevado a empresas bajo légicas y
paradigmas completamente nuevos.

Veamos algunos ejemplos: Airbnb que se dedica al alquiler
de alojamiento sin tener ningun alojamiento en propiedad;
Skype que genera el mayor trafico de comunicaciones sin tener
infraestructura; Facebook el mayor distribuidor de contenidos
que no genera ningun
contenido; Netflix el mayor
proveedor para visionado de
peliculas sin ser propietario
de un cine; o Uber la mayor
empresa de taxis que no es
propietaria de ninguno.

Los arquetipos han
cambiado. La tecnologia
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 informacién, 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 todavia estan presentes los
paradigmas y cultura heredadas de la revolucién 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 tecnoldgicos
que han sido los que han facilitado el nacimiento de esta nueva
era estan, ademas, en continua evolucién. Hay que tener en
cuenta también que, desde hace unos afios, las novedades se
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han producido de manera exponencial, cuando historicamente
hemos estado acostumbrados a cambios lineales. Esta velocidad
genera logicamente una situacion de transformacion continua.
Por tanto, hay que tener claro que no se trata de transformarse
y ya esta. Es un proceso de adaptacion a una nueva era donde el
cambio pasa a ser una constante.

Me gusta mas hablar de adaptacion que de transformacion.
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 sobrevivira. Es lo
que ha pasado en organizaciones como Kodak, Blockbuster o
Blackberry.

La adaptacion es inevitable. Sentido de urgencia si, pero con
normalidad. W&P

H Francisco Vazquez Medem

Arquitecto por la ETSAM. PDG por IESE de Madrid.
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A medida que el diseno es considerado como un recurso esencial para
el mundo de los negocios, la educaciéon profesional que combina ambos
campos va cobrando creciente importancia.

Javier Mosquera

EDUCACION e DISENO DE WORKPLACE

;. Como se estan formando
en el mundo los futuros

lideres?

Situacién internacional

A medida que el mundo de los negocios evoluciona, las
universidades intentan ponerse a tono promoviendo una
ensefanza que apoye un enfoque interdisciplinario a la solucién
de problemas. Muchos creen que en la actual economia, donde
es necesario crear valor en forma permanente, los MBA ’s
necesitan un ajuste, ya que su modelo de ensefianza no ha
cambiado durante décadas, aun cuando el entorno de negocios
se ha hecho mas global y dindmico.

Mientras las escuelas de negocio tradicionales se organizan
habitualmente en silos estancos de conocimiento como finanzas,
marketing y operaciones, los nuevos enfoques estimulan la
colaboracion entre disciplinas, a fin de cultivar en los estudiantes
la habilidad de ver los problemas desde distintos angulos. Las
escuelas de negocio estan repensando sus programas y buscando
desarrollar un enfoque de resolucién de problemas impulsado
por el disefio, favoreciendo asi aspectos como la percepcion del
usuario, la experimentacion, la prototipacidn, y la creatividad.
Estan 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 innovacién
que agrupa otros enfoques
tales como el “integrative
thinking”, “design thinking’,
“hybrid thinking”, “business
design”, “service design”, “co- ;
creation”,“user experience” de lideres. ,,

6 “prototyping”. De esta

forma buscan sensibilizar

a los futuros lideres en el valor de las nuevas metodologias
como poderosas estrategias de negocio. Tradicionalmente los
estudiantes de los MBA aprenden a tomar decisiones a través
del analisis 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

“ En algunos paises tanto

las escuelas de negocio como

las escuelas de diseno (a veces
asociadas) estan gradualmente
incluyendo el design thinking y

la innovacion en sus programas,
orientados a una nueva generacion

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

A medida que el diseno es considerado como un recurso
esencial para el mundo de los negocios, la educacion profesional
que combina ambos campos va cobrando creciente importancia.
En todo el mundo estan emergiendo graduados de maestrias
interdisciplinarias que integran disefo, tecnologia y

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

:Deben ser las escuelas de diseiio las que formen creativos
con mas orientacién al negocio, o deben ser las escuelas de
negocio las que promuevan el pensamiento creativo en sus
MBA’s? Por el momento estan funcionando ambos enfoques.
Algunos programas son llevados
a cabo por profesores de disefio,
de negocios y otras disciplinas,
otros combinan estudiantes
de los MBAs con estudiantes
de disefo para trabajar en
proyectos interdisciplinarios,

y otro enfoque es el de los
diplomas duales en Business
Administration y Diseno.

Pero alla del enfoque, el
objetivo es el mismo: combinar
negocios, tecnologia y disefio.
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 mas completos y originales. El
objetivo es combinar creatividad y habilidades analiticas. Esto
recién comienza, y la distancia entre negocio y disefio recién
empieza a ser reconsiderada.
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Las escuelas de negocio utilizan herramientas cuantitativas de
marketing, confiando en los datos relevados y en la informacion
demogrifica. Desarrollan habilidades de comunicacién para
utilizar con los empleados, y brindan coaching personal.
Capacitan en aspectos operativos como por ejemplo como
gestionar la cadena de valor, y utilizan modelos tradicionales
de planificacion de negocios para llevar productos y negocios al
mercado. Adicionalmente a todo esto, y sin pretender sacrificar
el rigor académico, los nuevos programas ensefian a utilizar
la observacién etnografica para entender a los clientes en su
habitat natural, entrenan a liderar sesiones de brainstorming,

a gestionar equipos creativos y aceptar feedback, ensefian a
disenar nuevos sistemas de negocio e incluso cambiar la cadena
de valor, y utilizan una amplia variedad de modelos tales como la
asociacion publico-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 deberan ser resolvedores
flexibles de problemas en vez de sofisticados trituradores de
numeros” “Las habilidades de disefno y las habilidades de
negocio estd convergiendo, y yo dirfa que van a convertirse en lo
mismo. En el fondo, la habilidad de disefiar es llegar al misterio
de las particularidades de una situacion dada que nosotros no
entendemos, algun problema supuestamente intratable”. “Los
hombres de negocios deberdn convertirse mas en “maestros de la
heuristica” que en “gestores de los algoritmos”

Para Sara Beckman que desde 1993 enseiia disefio en Haas
School of Business en Berkeley el disefio hace una aproximacion
holistica para llegar a una solucion basada en la observacion,
la empatia y el correcto enmarque del problema del cliente.
Sostiene que tanto en las escuelas de ingenieria como las
de negocios los estudiantes intentan alcanzar rdpidamente
la respuesta, pero son poco adeptos a identificar, enfocar y
reenfocar el problema, mientras que el Design Thinking ensefia a
enmarcar las preguntas, que abren las posibilidades a la creacion
de ideas innovadoras y radicales para nuevos productos.
“Muchas escuelas de negocio le piden a los estudiantes que
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encuentren problemas y los solucionen, pero muy pocas
explicitan el proceso de “hacerlo”, estin mas 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 paises tanto las escuelas de negocio como las
escuelas de disefo (a veces asociadas) estan gradualmente
incluyendo el design thinking y la innovacién en sus programas,
orientados a una nueva generacion de lideres. El nimero de
escuelas de escuelas de negocio que incluyen design thinking en
sus programas estd creciendo, aunque por ahora y en la mayoria
de los casos como materias electivas, debido a que las empresas
reconocen cada vez reconocen mas la importancia del diseno
como herramienta estratégica.

Pero aun cuando el Design Thinking avanza como una
herramienta para la innovacién, la pregunta es como sus teorias
pueden integrarse en el marco de los negocios, y en eso se esta
trabajando. El impacto real del Design Thinking en la industria
todavia esta por verse, ya que los cursos y los graduados no son
demasiados. Mientras tanto educadores y ejecutivos alrededor
del mundo estdn invirtiendo en el potencial de esta metodologia
para dar una nueva visiéon y aumentar la innovacion, en épocas
en que se necesitan ambas. W&P
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El CEO tiene que ser dinamizador, impulsor y animador, y por encima de
todo prescindible. Ya que el auténtico lider es el que sabe rodearse de los
mejores profesionales, y formar el mejor equipo que actuara de forma

responsable e independiente.

Francisco Vazquez Medem

LIDERAZGO ® DESARROLLO PERSONAL

Retos del CEO en la
#nuevanormalidad

Vemos nacer, y en los
mejores casos —cada vez mds
a menudo- crecer, numerosas
nuevas compaiiias. 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, detras hay un CEO, un lider.

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

Los retos del CEO se estdn complicando en la
#NewNormality, asi nos gusta llamar a la situacién actual de
continua transformacion a la que las empresas —consolidadas
o no- se enfrentan cada dia. El papel del CEO ya no es una
cuestion de gestion y control, sino de prueba-error. En estos
afios de cambio en los que la globalizacidn, la tecnologia 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 estd
tan perdido o mas que los demas.

Debemos ser capaces de crear compaiias humildes, generosas
y abiertas, porque no sabemos hacia dénde vamos, y no existe
una estrategia clara a cinco o diez afilos y desconocemos cual
sera el futuro a corto plazo. La clave estd en lo que el CEO elija
para su compania: Transformacidn o postureo.

“ En el entorno laboral actual
conviven como sabemos cuatro
generaciones, que practicamente
nada tienen que ver entre ellos,

ni por experiencia, conocimiento,
vision, cultura, interés, ni estrategia,
sin embargo la tendencia es
aprender unos de otros. ,,

Silo que elige es lo segundo,
postureo, entonces no tengo
nada que decir, pero si la
eleccion es transformacion,
entonces el primero en hacerlo
es €l, el lider. 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 razén y la
solucidn, sino que debe liderar
a su equipo desde la construccidn positiva, y el derecho de todos
a equivocarse. La mayor dificultad o el mayor reto es conseguir
un equipo humano que esté dispuesto a acompanarle en la
transformacion, 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
lider es el que sabe rodearse de los mejores profesionales, y
formar el mejor equipo que actuard de forma responsable e
independiente. El lider actual sera el ultimo de la fila, y adoptara
diferentes roles, segtin el momento.

CEOs a los que doblo la edad

Segun un informe publicado recientemente por Infojobs, mas
de la mitad de los trabajadores mayores de 50 afios tiene un jefe
mas joven. Los millennials lideres estin ya aqui y vienen para
quedarse, como es deseable. En muchos casos son los CEOs de
esos pequenos proyectos, llenos de buenas iniciativas y aplomo.

Una vez mas, la tecnologia y la diversidad en las formas
de trabajar marcan esta nueva normalidad corporativa.
Aprovechar y gestionar las aptitudes de los jovenes lideres es
recomendable y nada complicado. Segun el portal de empleo,
los nuevos conocimientos, la orientacion a resultados y la forma
de gestionar equipos colaborativos son los aspectos que los
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“ Empezar la jornada antes

que nadie, incluso aprovechar
cuando los demas duermen, es
una de las claves comunes entre
los nuevos CEOs, y por cierto muy
util para encontrar esos momentos
en los que tenemos la mente

mas despejada y en los que la
concentracion es absoluta. ,,

trabajadores de mas edad consideran mas 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 lideres:

Nuevas formas de trabajar. Una formacién mds orientada a
la practica favorece el trabajo en equipo y el multitasking. La
orientacion a resultados y mayor libertad para trabajar, son
claves en la nueva gestion del CEO.

Formacion. Jévenes muy preparados con dobles licenciaturas,
madsteres, postgrados y conocimiento de idiomas, son capaces de
tomar las riendas de cualquier proyecto que se propongan.

Mas alla 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 lider quiere ser prescindible.

Necesidad de cambio. Las ganas de cambio y nuevos retos
profesionales, caracterizan a los nuevos lideres. Temidos muchas
veces por su posible falta de apego a la compania que lideran.

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

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

Medir el éxito. Mas alla de resultados econdmicos, su
satisfaccién viene de los valores de la empresa y su impacto en la
sociedad. Esto mismo transmitiran a sus equipos.

Gestion de equipos. Empatizan con las necesidades de sus
empleados, a pesar de que el 18% de los trabajadores con jefes
jovenes no confian en su habilidad para gestionar equipos.
Quizas esa sea la clave, jerarquias horizontales.

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

Energia y creatividad. Los empleados perciben en los jovenes
lideres su creatividad y sus innovadoras maneras de trabajar, y se
sienten parte del proyecto.

Agenda y productividad

A pesar de que como deciamos el perfil del nuevo CEO
tiende a ser capaz de convertirse en prescindible, otra
caracteristica comun entre los lideres es su dedicacion. Lei este
verano un articulo sobre como consiguen los CEOs la maxima
productividad en sus horas de trabajo, que no son pocas.
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De hecho, el maximo responsable de una compania 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 ttiles para que el tiempo invertido sea productivo.

Aungque la flexibilidad sea una méxima en el perfil laboral del
CEOQ, ser disciplinado y planificar una gestion fija asignada por
dia resulta fundamental: Lunes, planificacién; martes, marketing
y comunicacién; miércoles, networking; jueves, balance, y asi
sucesivamente, sin olvidar el tiempo para uno mismo, tan
importante como lo anterior.

Empezar la jornada antes que nadie, incluso aprovechar
cuando los demds duermen, es una de las claves comunes entre
los nuevos CEOs, y por cierto muy util para encontrar esos
momentos en los que tenemos la mente mas despejada y en los
que la concentracidn es absoluta. El tiempo es un bien escaso
para el CEQ, y esas primeras horas son las mas 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 dedicacion y productividad del CEO no tienen precio y
el esfuerzo se medira por sus resultados.

Como conclusién y respuesta a si el CEO nace o se hace, creo
que ambas cosas. El lider nace, pero el CEO se hace. W&P
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