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Editorial
Bienvenidos al número 11 de Work&Place. Como siempre, ofrece una variada 
recopilación de perspectivas oportunas y provocativas centradas en las interrelaciones 
entre el trabajo, el lugar de trabajo, la tecnología, la cultura y la estrategia empresarial.

Puedes empezar por el llamamiento que hace Rob Harris a matar al mensajero en su 
(altamente responsable) crítica a la escasez de investigación significativa sobre el valor 
empresarial que tienen las oficinas abiertas y las frecuentes afirmaciones infundadas 
sobre lo maravilloso que es el plan abierto.

Si encuentras que las ideas de Rob son convincentes, tal vez quieras adentrarte en 
«Breve historia del cambio en el lugar de trabajo» de Anthony Brown, que proporciona 
una maravillosa revisión de cómo ha evolucionado el lugar de trabajo en los últimos 
siglos, alteración tras poderosa alteración en la manera de trabajar.

Luego, si quieres echar un vistazo a un futuro creíble en el entorno laboral, lee a fondo 
el artículo de David Karpook sobre cómo la IA y la tecnología de detección cambiarán 
nuestra experiencia en el lugar de trabajo (la experiencia del lugar respecto a nosotros). 
Este es el segundo artículo de David para W&P; el primero, que apareció en el número 
4 en septiembre de 2014 (disponible en nuestra nueva web), también se centró en las 
experiencias de inmersión.

Puedes continuar con el deseo de Jan Johnson, de que el diseño del lugar de trabajo 
se enfoque desde el punto de vista de las personas. Jan comparte su larga experiencia 
como diseñadora de lugares de trabajo, creyendo en la participación activa de las 
personas que utilizarán ese lugar de trabajo.

Ese tipo de compromiso en el diseño del lugar de trabajo es fundamental, porque como 
señala Peter Ankerstjerne, la fuente de riqueza más importante en la economía de la 
información es la experiencia de las personas que hacen el trabajo. Si bien hoy día se 
presta mucha atención a los grandes datos, Peter argumenta de manera convincente 
que los datos sólo tienen sentido cuando se utilizan, procesan e interpretan, y es su 
propia experiencia la que influye en esa interpretación.

Para tener una perspectiva totalmente diferente, no pienses en tu lugar de trabajo 
(ni en las instalaciones) por un momento, y lee sobre cómo las grandes áreas urbanas 
están comenzando a diseñar economías e instalaciones físicas para la «vida después del 
carbono».

Peter Plastrik y John Cleveland han publicado un libro increíblemente importante 
titulado Life After Carbon: The next global transformation of cities. Nos enorgullece 
traer aquí un extracto y una cuidadosa reseña de Nancy Johnson Sanquist. Miembro 
de la IFMA y expresidenta de la Fundación IFMA, Nancy escribió en nuestro número 4, 
en 2014, sobre el papel de la IFMA en el desarrollo de una presencia urbana para la 
gestión de instalaciones.

Hay un artículo más, sobre cómo traer el exterior al interior —la visión de Kelly Taylor 
sobre las últimas ideas acerca de la biofilia— la introducción de seres vivos y sus 
imágenes en el lugar de trabajo, para restablecer las conexiones de los trabajadores con 
la naturaleza y mejorar su productividad y bienestar.

Además, estrenamos sección, Informes de Conferencias, en la que ofrecemos 
resúmenes de los principales hechos por los participantes. Work&Place es ahora 
un socio activo de los medios de comunicación para conferencias en todo el mundo, 
y queremos proporcionar una perspectiva desde dentro de los principales temas, 
presentadores y conversaciones que los hacen tan importantes.

Tienes que adentrarte en estas ideas y pasar tiempo organizando lo que significan para 
tu propio trabajo. Pero no te quedes ahí. Comprométete con nosotros y con los autores 
también; usa el sitio web para ampliar la conversación, plantear nuevas preguntas, y 
decirnos qué quieres leer, y escuchar, en el futuro. Work&Place no es una polvorienta 
biblioteca, sino una animada conversación global.

¡Disfruta!

Jim Ware 
Jefe de redacción
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Workplace POS-COVID-19
¿cómo cambiaran las sedes corporativas como consecuencia del COVID-19?

De pocas tipologías de espacios de trabajo a 
una carta amplia que permita la elección por 
parte del trabajador.

De dimensionar en base a m2 por empleado a 
m2 por ocupante y actividad. “Activity Based 
Design” que genera una gran oportunidad de 
optimización del espacio.

De la sede como lugar para realizar las 
tareas a la sede como lugar de 
socialización, aprendizaje y colaboración.

     De la sede corporativa como lugar/trabajo 
a la sede como parte de un ecosistema de 
“ Distributed Work” trabajo como actividad. 
(Sede- tele trabajo- tercer lugar).

De sedes con puestos de trabajo asignados 
(modelo fábrica) a una nueva concepción del 
puesto de trabajo como espacio de trabajo 
flexible sin asignación de manera 
permanente. Fin del espacio en propiedad.

De la sede como “granja de pollos” a la sede 
reflejo de la cultura y los valores de la 
organización.

De sedes con un diseño correcto a sedes únicas 
que atraigan el talento, realizadas con materiales 
fáciles de limpiar, con tecnologías que eviten el 
contacto e instalaciones que aseguren la calidad 
del aire.

De la oficina con papeles a la oficina sin 
papeles. Higiene, confidencialidad y 
sostenibilidad..

De una ocupación del 70%-80% actual al 
50-40% como consecuencia de una 
consolidación del modelo de trabajo flexible 
y el tele-trabajo.

Las oficinas deben ahora transmitir a los empleados, valores que se han 
vuelto imprescindibles para cualquier empresa: confianza, seguridad y 
transparencia

Francisco Vázquez Medem	 FUNDADOR DE 3G OFFICE Y PRESIDENTE DE 3G SMART GROUP

2020, el primer año de otras 
dos décadas de gran cambio

3g office, cimiento de 3g Smart Group, cumple en 2020 sus 
primeros 20 años de vida. En estas dos décadas, los espacios 
de trabajo han sufrido una enorme transformación y han 
evolucionado desde oficinas clásicas con puestos de trabajo 
estructurados a modelos mucho más flexibles en los que el 
diseño del espacio trata de dar respuesta a un triple reto: el 
permanente cambio de las organizaciones, la transformación 
digital y el diseño de espacios atractivos para el empleado.
     Esta evolución ha sufrido un gran cambio en 2020. La 
experiencia vivida a nivel global por la pandemia Covid-19 ha 
revolucionado todos los planes a corto, medio y largo plazo de 
gran parte de las empresas y organizaciones.
     Se han acelerado los procesos de transformación digital, con 
equipos completos trabajando en remoto a jornada completa, 
para mantener la vinculación con la empresa, el trabajo 
colaborativo y la eficiencia del día a día. Las organizaciones 
-especialmente las que no ofrecían modelos de trabajo flexible- 
han invertido en sistemas, herramientas y formación, de un 
día para otro. Los empleados se han adaptado al teletrabajo en 
un tiempo récord. Hemos recorrido en semanas, lo que antes 
parecía trabajo de años...
     Ahora que planificamos la vuelta a las oficinas y al trabajo 
presencial, tenemos que reinventar algunos aspectos del modelo 
de trabajo y del diseño de los espacios corporativos. Reformular 
con los condicionantes actuales alguno de los principios que ya 
contemplábamos en la ultima década. Porque muchos de esos 
principios no solo siguen siendo válidos, sino que resultan ser 
más válidos que nunca.
     Desde 3g office postulamos desde hace años un diseño de 
espacios personalizado, que refleje la cultura, singularidades 
y estrategia de cada compañía y que contribuya a consolidar el 
modelo de trabajo elegido por cada organización.
     También trabajamos para dar cabida a los entornos VUCA 
que, marcados por los constantes avances tecnológicos y sociales, 
se producían en las organizaciones. Hemos buscado siempre 
apoyar a las empresas para que pudieran adaptarse a los cambios 
de manera ágil y eficiente.
     Hoy vivimos un nuevo punto de inflexión. Buscamos recoger 
lo aprendido en los últimos años y unirlo a lo experimentado 

en estos últimos meses, para redefinir los principios que han 
marcado nuestros diseños de los últimos 20 años y mejorarlos 
para contribuir a generar un nuevo futuro empresarial y social.
      Estos 20 años ya nos habían enseñado que los espacios deben 
ser flexibles, pues para cualquier compañía era ya difícil predecir 
la evolución del tamaño de su organización, lo que nos llevaba a 
espacios abiertos y diáfanos (modelo hot-desking) en los que no 
había puestos de trabajo asignados, que además contribuían a un 
modelo de teletrabajo que cada vez se imponía más. Se evidenció 
un consenso generalizado sobre la necesidad de un modelo de 
“open space” que se completara con la disponibilidad de espacios 
libres de ruido y áreas específicas para fomentar el trabajo en 
equipo, la colaboración y la innovación. 
     La tecnología se había erigido como una de las palancas que 
mejor contribuyen a generar un diseño de espacios eficiente. La 
creciente sensorización (impulsada por el desarrollo del Internet 
de las Cosas), ya estaba contribuyendo a una gestión más eficaz y 
sostenible de los edificios. La próxima disponibilidad de 5G nos 
hacía prever una transformación radical en la forma en la que los 
profesionales utilizan las herramientas de comunicación y en el 
avance de tecnologías como la realidad virtual y aumentada o la 
robotización de determinados procesos. 
     Otros de los aprendizajes ha sido relacionado con  la 
transformación de espacios de oficinas que se inició hace más de 
una década han sido los relacionados con la calidad del entorno: 
espacios con alta calidad del aire, que dispongan de luz natural 
y estén adecuadamente climatizados; factores a los que se añade 
una buena gestión del ruido y por supuesto la utilización de 
materiales plenamente sostenibles que minimicen el impacto 
medio ambiental.   
     Hoy podemos seguir poniendo en práctica estos principios, 
por supuesto reformulados tras analizarlos con la mirada de 
lo vivido en estos últimos meses, como todo lo relacionado 
con las garantías de salubridad que la pandemia requiere y 
considerando también el cambio de paradigma y su impacto en 
los valores corporativos.
     El nuevo modelo de trabajo -y de vida- que la Covid-19 nos 
ha impuesto tiene repercusiones a largo plazo. Y el diseño de 
oficinas es una parte esencial para lograr que las organizaciones 

puedan acoger de manera ágil esta nueva normalidad, facilitando 
de manera cómoda y segura las medidas de salubridad y 
prevención que deberán mantenerse durante largo tiempo. 
Ayudando a acoger de manera natural un entorno de trabajo 
nuevo para que resulte eficaz y vincule a los empleados con sus 
compañías.
     Las empresas deben ahora transmitir valores que se han 
vuelto imprescindibles para cualquier empresa: confianza, 
seguridad y transparencia. Sólo así el empleado se sentirá 
vinculado a su organización, al sentir que la compañía pone a 
su alcance todo lo necesario para cuidar de su salud: espacios, 
utensilios, información... Pero no debemos olvidar, reflejar 
aquellos valores diferenciales de cada compañía, personalizando 
los espacios tsin caer en diseños estándar.
     Cobrarán especial relevancia, aspectos relativos al cálculo y 
la distribución del espacio debido a los requisitos de ocupación 
marcados por las medidas de seguridad y por el aumento 
del teletrabajo. Se considerará el trabajo por actividad, y 
aumentarán los espacios que fomenten la funcionalidad del 
grupo y promuevan la colaboración y el aprendizaje. La oficina 
no será un lugar al que ir a trabajar sino parte de un ecosistema 
de trabajo.
     La personalización y la variedad de espacios dentro de 
un mismo espacio serán un punto más necesario que nunca, 
pues favorecerá sin duda la vinculación y eficiencia de los 
trabajadores. Y por supuesto, una mayor integración de 
tecnologías, espacios abiertos y materiales adecuados que 
garanticen la prevención y la higiene.
     2020 marca un hito en la corta historia de 3g Smart Group. 
Todo lo que hemos hecho y aprendido en las últimas dos décadas 

 La sede formará parte de 
un ecosistema de trabajo que 
se realizará desde diferentes 
localizaciones 

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

Máster en tecnología de edificios inteligentes por la UPM. 
Máster en Project Management en el Centro Superior de 
Arquitectura. Arrancó su propia empresa de arquitectura, 
3g office, en mayo del 2000 en Madrid. Hoy día está 
presente en catorce países entre Europa y LATAM. El trabajo actual 
de 3g office va más allá de la arquitectura, motivo por el que, en el 
año 2015, Francisco crea 3g Smart Group, que incorpora compañías 
comprometidas con la transformación global que vive la sociedad,las 
empresas y las personas con la llegada de la tecnología. El principal 
objetivo de 3g Smart Group, es acompañar y asesorar a las empresas en 
su transformación.

      w  https://3goffice.com/

	 t	 @fvazquezmedem 

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

y muy especialmente en los últimos meses, nos sitúa en una 
magnífica situación para convertirnos en los mejores partners de 
nuestros clientes empresariales, para crear con ellos entornos de 
trabajo que respondan a la nueva normalidad. 
     Los próximos 20 años van a construir una nueva historia, esa 
que surge ante un cambio de paradigma, ante una gran crisis. 
Nuestra mayor satisfacción en 2040 será haber contribuido 
mediante el diseño y la gestión del espacio al logro de los 
objetivos que empresas, empleados y sociedad se marquen como 
principios de una nueva era.  
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Una de las pocas cosas buenas que ha traído este virus es la cura para la 
vida que era incompatible con “vivir”.

Ainhoa Fornós y Carlos Aguirre                                                                SOCIOS DE DESDE EL MINDSET

La vida flexible

Durante las últimas semanas hemos vivido un momento 
excepcional que nos ha obligado a hacer un doble salto mortal 
con pirueta, sin haber aprendido antes a saltar desde un bordillo. 
Sí, estamos hablando del manido teletrabajo que las empresas 
llevan años intentando adoptar para permitir, de alguna manera, 
conciliar la vida laboral y personal.
     Las estrategias de las compañías para implantar el teletrabajo 
han variado desde las que establecieron dos días “obligatorios” 
de quedarse en casa, hasta las más “locas” que hablaron de 
trabajo flexible. Todas ellas se han encontrado con múltiples 
resistencias internas, especialmente por parte de los managers 
que creían que perdían poder por no contar con la presencia 
física de sus equipos. 
     Pero, en un abrir y cerrar de ojos, nos hemos tenido que 
poner a trabajar desde nuestras casas. Hemos podido ver niños 
interrumpiendo una videollamada para preguntar por los 
deberes, mascotas paseándose por los teclados, conversaciones 
ajenas, ruidos, conexiones pobres, etc., mientras intentábamos 
trabajar como si estuviéramos en la oficina. Este ha sido el peaje 
que hemos tenido que pagar por no estar preparados, pero no 
todo ha sido negativo. 
     Al mismo tiempo, hemos descubierto una serie de cosas muy 
interesantes para el futuro: la necesidad de tratar a nuestros 
equipos como adultos responsables en los que se puede confiar, 
poder conciliar mi vida como un todo, reducir los tiempos de 
desplazamiento, recuperar cosas que hace mucho tiempo que no 
disfrutábamos... De repente hemos descubierto lo que nosotros 
llamamos “la vida flexible”. 
     La vida flexible no es cambiar la casa por la oficina, sino ser 
dueño de mi día para organizarme y decidir cómo, cuándo y 
dónde puedo llevar a cabo mis tareas. Para algunos managers 
puede que no sea un gran cambio, porque están acostumbrados 
a que los tiempos de sus equipos giren en torno al suyo, pero 
es revolucionario si conseguimos que se implante en toda la 
empresa.
      La vida flexible gira en torno a cuatro ejes: unas nuevas reglas 
del juego, un mindset preparado para ellas, nuevos hábitos de 
trabajo y, por supuesto, la definición de una serie de paisajes de 
trabajo. 
Si somos capaces de establecer estos cuatro ejes, entenderlos, 
saber cómo los vive la gente de mi equipo y que tengan el 
mindset, skills y las herramientas necesarias, podremos generar 
ese escenario de vida flexible que logrará atraer el mejor talento, 

lograr un arraigado sentimiento de pertenencia y generar una 
nueva propuesta de valor muy potente de mi organización. 

¿Tu organización se ha vacunado ya?

i 	Ainhoa Fornós
	 Es una convencida de que el siglo XXI va de fluir 

en entornos de incertidumbre y por ello es esencial 
desaprender y llevar a cabo un ChangeMindset. Desde 
hace años se dedica a investigar sobre la capacidad del 
ser humano para cambiar, primero desde MIND THE GAP, 
luego desde New Mindset for New Wave y ahora es socia y responsable 
del departamento técnico y de Innovación de Desde el Mindset.

      w  https://desdeelmindset.com/

	 e	 ainhoa@ainhoafornos.com 

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

i 	Carlos Aguirre
	 Director global de 3g Smart Group y socio de Desde 

el Mindset. Farmacéutico de formación, Carlos ha 
desarrollado toda su carrera profesional en las áreas 
de marketing y desarrollo de negocio. Empresario 
durante más de una década en el mundo del marketing 
promocional, se incorpora a la dirección de 3g Smart Group a finales de 
2017.

      w  https://3gsmartgroup.com/

      e	 carlosaguirre@3gsmartgroup.com 

	 l	 https://www.linkedin.com/in/peter-ankerstjerne-1aa9121/ 

Diseñando y construyendo 
contigo, espacios que mejoran 
la vida de las personas.

www.3goffice.com

Contáctanos en 
3g-office@3g-office.com 

y en redes sociales

Trabaja cómo y desde  
donde seas más productivo

3g office desarrolla proyectos en todo 
el mundo con oficinas en Barcelona, 
Madrid, Lisboa, Bogotá, Buenos 
Aires, Ciudad de México, Ciudad de 
Panamá, Lima, Montevideo, San José, 
Santiago, �y Santo Domingo.

+20%
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Disminución  
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La expresión «los datos son el nuevo petróleo» se acuñó a 
mediados de la década de 2000; significa que los datos deben 
considerarse un «recurso natural» al igual que el crudo1. 
Los datos son valiosos, como lo es el petróleo, pero si no 
están refinados no se pueden utilizar. Por lo tanto, hay que 
desglosarlos, analizarlos y procesarlos para que tengan valor.

Al hacerlo, el acceso a los datos y el análisis de los mismos 
marca la nueva dirección para nuestra sociedad y para la 
creación de riqueza, como ocurrió con el petróleo en su día. Los 
datos, y especialmente la digitalización, la IA y la robótica se han 
convertido en el punto central de la última revolución industrial 
(industria 4.0)2. 

No hay duda de que los datos son importantes, y 
proporcionan la base sobre la que tomamos decisiones 
y desarrollamos nuestra sociedad. Pero yo diría que las 
experiencias son las que mantendrán los motores en 
funcionamiento hoy y en el futuro. 

Las experiencias proporcionan la energía, la pasión y el 
compromiso que impulsarán el desarrollo de nuestras empresas 
y, en última instancia, de toda la sociedad. 

«La economía de la experiencia» es un término que ha 
existido desde finales de los años 903 del siglo XX, es mucho más 
antiguo que los temas relacionados con los datos mencionados 
anteriormente. 

Sin embargo, sigue siendo relevante, y seguimos aprendiendo 
cómo podemos gestionar las experiencias en nuestros lugares de 
trabajo, a través de nuestros productos y servicios, con la vista 
puesta en nuestros clientes y la comunicación que lo une todo. 
En realidad, la economía de la experiencia nunca ha sido más 
relevante que hoy en día. 

Joseph Pine y James Gilmore escribieron su famoso artículo 
(después convertido en libro) en la revista Harvard Business 
Review, «Welcome to the Experience Economy», en 1998: 

Para obtener el máximo beneficio de la economía de la 
experiencia, los negocios deben diseñar deliberadamente 
experiencias atractivas que cobren una tarifa. Hacer y sostener 
esta transición de vender servicios a vender experiencias no 
será más fácil para las empresas ya establecidas, de lo que fue el 
último gran cambio económico, pasar de la economía industrial 

a la de servicios. Sin embargo, a menos que las empresas quieran 
dedicarse a un negocio de productos básicos, se verán obligadas 
a mejorar sus ofertas para entrar en la siguiente etapa de valor 
económico4. 

Pine y Gilmore más tarde perfeccionaron su modelo para 
incluir la siguiente fase en el modelo de valor económico 
como Transformación. Para tener éxito, las organizaciones 
deben crear eventos memorables para sus clientes, y esa 
memoria en sí misma se convierte entonces en el producto: la 

«experiencia». Los autores también creían que un «negocio de 
experiencias» más avanzado podría empezar a cobrar el valor de 
«transformación» que ofrece la experiencia.

La economía de la experiencia en FM, Facilities Management (Gestión de Instalaciones) 
(adaptado de Pine y Gilmore, 1998)

La accesibilidad a los datos y el análisis de los mismos marca una nueva 
dirección para nuestra sociedad y la creación de riqueza, como ocurrió con 
el petróleo en el pasado.

Peter Ankerstjerne 	 BIG DATA • EXPERIENCIA EN EL LUGAR DE TRABAJO • CI DIGITAL

Los datos no son el nuevo
petróleo, pero la 
experiencia sí

 Nuestra capacidad para 
convertir datos en conocimiento 
nunca ha sido tan importante, 
ya que nos permitirá diseñar 
las experiencias de trabajo 
adecuadas para el futuro 
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No cabe duda de que trabajar con experiencias, que puede 
incluso llegar a ser transformador para un negocio, debe ser 
el santo grial para cualquier organización que se proponga 
crear valor en la relación con sus clientes5. Naturalmente, 
las experiencias no sólo tendrán que ser relevantes para los 
clientes (y probablemente aún más para los empleados de la 
organización), sino que deberán ayudar a transformar y redefinir 
la empresa, aumentar los ingresos e impulsar la innovación y el 
cambio.

Poner en escena las experiencias en el lugar de trabajo               
Está ocurriendo algo interesante en el sector de la gestión de 
instalaciones y bienes inmuebles para empresas (Facilities 
Management, FM/Corporate Real Estate, CRE) últimamente, 
con el nuevo enfoque en la puesta en escena de experiencias y en 
tla transformación. Todas las grandes empresas están intentando 
concentrarse en la experiencia en el lugar de trabajo para hacerla 
parte integral de su propuesta de valor.

Incluso cuando estos conceptos (experiencias en el lugar de 
trabajo, en los servicios, de las personas y de los empleados) 
se etiquetan de forma diferente, los resultados siguen siendo 
relativamente similares. Desarrollar la capacidad para escenificar 
experiencias en el lugar de trabajo para darle vida y proporcionar 
una experiencia mejor y más holística a los empleados que 
trabajan en él, y a quienes que lo visitan, es el centro del éxito 
empresarial hoy día. Por supuesto, la experiencia en el lugar de 
trabajo debe estar en consonancia con, o incluso aprovecharse 
de , la estrategia, la marca y, sobre todo, la cultura de la 
organización.

Este desarrollo en el mercado de FM/CRE está 
proporcionando un «gran cambio»6 interesante, del cual sólo 
hemos visto un atisbo inicial. El foco está trasladándose desde 
la optimización de los costes (¿cuánto se puede ahorrar en la 
gestión de sus instalaciones?) a una rentabilidad de la inversión 
en las personas (¿cómo se puede aumentar el compromiso y la 
productividad de sus empleados?).

La responsabilidad de este cambio está pasando del 
departamento de Finanzas al de Recursos Humanos, donde el 
enfoque se centra en la capacidad de crear entornos de trabajo 
atractivos, a los que los empleados quieran ir a trabajar —no por 
obligación, sino porque quieren— porque el lugar de trabajo 
invita a trabajar eficazmente, a socializar y a tener un mejor 
equilibrio entre trabajo y vida.

Los departamentos de Recursos Humanos están redefiniendo 
la «nueva normalidad»7 en el lugar de trabajo al crear 
experiencias memorables para los empleados.

Estas experiencias van desde el diseño del espacio en el que 
trabajan los empleados hasta la oferta de tecnologías inteligentes 
en el lugar de trabajo y la creación de nuevas conexiones 
emocionales entre los empleados y la organización.

No cabe duda de que estas novedades abarcan un nivel mucho 
mayor de compromiso con los empleados y crean exigencias 
totalmente nuevas para los profesionales de RRHH8. Además, 
exigen un compromiso de marca más consciente y más agudo, ya 
que el lugar de trabajo se convierte en la expresión tanto visual 
como emocional de la marca corporativa.

La marca corporativa debe verse como un reflejo externo de 
la cultura interna9. Un lugar de trabajo integrado con una buena 
marca, cuenta una historia sobre quién es la empresa, qué hace 
y por qué es importante. Proporciona una razón para creer a los 
empleados, y hace que se sientan valorados como parte de los 

 Desarrollar la capacidad de 
escenificar experiencias en el 
lugar de trabajo para darle vida y 
proporcionar una experiencia mejor 
y más holística a los empleados y 
a las visitas, es el centro del éxito 
empresarial hoy 

Requisitos para tener el mejor lugar de trabajo de la clase

  Imagen de otra página: Microsoft / Steelcase
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objetivos y la misión de la empresa10. 
Las personas de la organización representan la experiencia 

real que hay detrás de las marcas y determinan cómo se percibe 
la marca externamente. Cuando las experiencias de las personas 
coinciden con sus expectativas, la lealtad aumenta.

Como adultos pasamos la mayor parte de nuestro tiempo en 
el trabajo, por lo tanto, tiene sentido tener más en cuenta a las 
personas a la hora de diseñar el lugar de trabajo y proporcionar 
una experiencia de trabajo más atractiva. No se trata sólo de 
transferir la responsabilidad al equipo de RRHH y de ajustar 
algunas prácticas de este departamento para incluir el diseño de 
las oficinas, sino de crear un tejido que abarque todo el enfoque 
general a la hora de emplear trabajadores, en el que RRHH 
trabajará estrechamente con los equipos de FM/CRE.

El Instituto Irlandés de Gestión (IMI) ha propuesto cinco 
elementos clave de trabajo que idealmente deberían incorporarse 
en una experiencia fluida para los empleados. Cuando esto 
ocurre, una experiencia más atractiva en el lugar de trabajo 
puede tener un impacto positivo en el compromiso de los 
empleados y en los resultados de la empresa:

1. Construir más conexión emocional.
2. Mejorar la experiencia intelectual.
3. Mejorar la experiencia física.
4. Mejorar la experiencia tecnológica.
5. Promover la experiencia cultural11.
Las buenas experiencias en el lugar de trabajo sacan provecho 

del potencial de compromiso de los empleados de cualquier 
empresa, ya sea una corporación global o un pequeño negocio 
orientado al crecimiento.

Espacio de coworking o trabajo colaborativo. La experiencia 
es lo primero
No podemos hablar de la tendencia de la experiencia en el 
lugar de trabajo sin entender el concepto de coworking o 
trabajo colaborativo. Lo interesante de los espacios de trabajo 
colaborativo es que no se trata sólo del lugar físico, sino de 
establecer un sentido de comunidad primero.

Los beneficios de estos conceptos ya se pueden ver fuera de 
la oficina, y muchos expertos en cuestiones relacionadas con 
el lugar de trabajo consideran cada vez más que el coworking 
es un factor de cambio en el mercado inmobiliario empresarial 
tradicional.

Esta tendencia colaborativa comenzó con espacios de 
trabajo en los que uno se podía hacer miembro y donde grupos 
de autónomos, trabajadores a distancia y otros profesionales 

independientes podían trabajar juntos en un ambiente 
compartido y comunitario. En los últimos dos años, esta 
perspectiva se ha ampliado ya que el trabajo en equipo ahora 
también incluye muchos espacios empresariales.

La empresa WeWork12 ha sido pionera en crear espacios de 
coworking durante una década, y ahora se centra cada vez más 
en organizar entornos corporativos como espacios de coworking. 
De hecho, son la demostración en vivo de cómo está ocurriendo 
el paso de la economía de la experiencia a la economía de la 
transformación13.

El caso de IBM es un ejemplo estupendo de este proceso; 
WeWork ayudó a IBM a impulsar la colaboración y la innovación 
con clientes clave mediante la creación de un espacio de trabajo 
colaborativo de IBM en Estados Unidos.

¿Pero qué es lo que hace que los espacios de trabajo sean 
aparentemente tan efectivos? Para averiguarlo, Gretchen 
Spreitzer, Peter Bacevich y Lyndon Garrett entrevistaron a 
varios fundadores de espacios de coworking y a sus community 
managers, y luego encuestaron a varios cientos de trabajadores 
de docenas de espacios de trabajo conjunto en Estados Unidos.

Los investigadores informaron en Harvard Business Review14 
que, en general, las personas que utilizan los espacios de 
coworking consideran que su trabajo tiene sentido. Aparte 
del tipo de trabajo que realizaban, las personas encuestadas 
explicaron que daban importancia al hecho de poder ser ellos 
mismos en el trabajo. 

Los investigadores identificaron tres factores principales que 
impulsaban este hallazgo:

- Primero, a diferencia de una oficina tradicional, los espacios 
de trabajo colaborativo están formados por miembros que 
trabajan para diferentes empresas, emprendimientos y proyectos. 
Al no haber competencia directa ni políticas internas, no sienten 

 Un entorno bien diseñado y una 
experiencia laboral bien organizada 
son parte del motivo por el que las 
personas que trabajan de forma 
colaborativa prosperan más que sus 
homólogos en lugares de trabajo
tradicionales
 

con sus servicios. El design thinking utiliza estrategias creativas 
para crear experiencias convincentes que los clientes recuerden y 
que les entusiasmen.

El design thinking de servicios involucra activamente a 
clientes, empleados y partes interesadas en los aspectos creativos 
del desarrollo del servicio para gestionar una experiencia 
coherente y sin fisuras por los canales en torno a la intersección 
de personas, medio ambiente, proceso, política, procedimientos, 
práctica y sistemas17.

La vista «desde la primera fila» abarca todas las actividades de 
la empresa que los clientes pueden ver, oír, sentir y tocar. La vista 
«tras el telón» incluye las actividades invisibles para el cliente, 
pero que son fundamentales para desarrollar la experiencia. 
Cuando se trata de touchpoints, tenemos que tener en cuenta 
las interacciones bidireccionales digitales, humanas, físicas y 
sensoriales con la organización.

La clave es diseñar lo que se ve en la primera fila y lo que se 
ve tras el telón desde el exterior con perspectiva, para reducir 
la complejidad, descubrir oportunidades y simplificar la 
organización. A menudo este enfoque resulta en un motivo para 
una iniciativa de cambio cultural y de mentalidad para dar forma 
a las experiencias con el fin de obtener resultados comerciales 
sólidos.

Los componentes del design thinking de servicios
El design thinking de servicios da un impulso a los resultados 
porque reconoce un punto de vista importante del éxito 
empresarial: que el usuario final debe estar en el centro de todo 
lo que hacemos.

que tienen que desempeñar un papel para encajar. Trabajar entre 
personas que realizan diferentes tipos de trabajo puede fortalecer 
la propia identidad laboral.

- En segundo lugar, la sensación de hacer algo significativo 
también puede resultar de trabajar en una cultura en la que la 
norma es ayudarse mutuamente, y hay muchas oportunidades de 
hacerlo en un entorno colaborativo.

- Por último, el hecho significativo también puede proceder 
de una fuente más concreta: la misión social inherente al 
Coworking Manifesto15, un documento en línea firmado por los 
miembros de más de 1.700 espacios de trabajo.

Es evidente que esta investigación demuestra que la 
combinación de un entorno de trabajo bien diseñado y una 
experiencia laboral bien organizada son parte del motivo por el 
que las personas que trabajan de forma colaborativa prosperan 
más que sus homólogos en lugares de trabajo tradicionales.

Ahora el desafío es asegurarnos de que entendemos el 
coworking como parte de un todo, de una manera integrada de 
trabajar, que incluye una sede corporativa, el trabajo en casa y el 
trabajo sobre la marcha. Cada forma de trabajar tiene su propio 
perfil y su propósito, y cada uno debe considerarse una parte 
más de la «nueva normalidad» en términos de cómo y dónde 
trabajamos.

Utilizar el diseño de servicios para mejorar la experiencia 
¿Cómo pueden las organizaciones optimizar el impacto de la 
experiencia en el lugar de trabajo?

Se puede gastar mucho dinero en diseñar la zona de recepción 
más hermosa y eficaz del mundo, pero si el comportamiento y la 
actitud de las recepcionistas no están a la altura de las normas, 
ni los empleados ni los visitantes tendrán una impresión positiva 
duradera.

Por tanto, los diseñadores del lugar de trabajo necesitan 
trabajar con diseñadores de servicios16 para dar vida al lugar 
de trabajo. Solo si se incorpora al personal encargado de los 
servicios se podrá ofrecer una experiencia que aproveche tanto 
el diseño como la estética del lugar de trabajo, de una forma 
integrada con el comportamiento y la calidad del servicio de los 
trabajadores.

El diseño de servicios debe recoger, en lo que se podría llamar 
«mapa del viaje», las emociones que siente el usuario final en 
cada touchpoint o punto de contacto que ha tenido en el camino 
del trabajo. Este enfoque es importante porque probablemente 
los usuarios finales son los que mejor recuerden cómo les hacen 
sentir las marcas en los detalles de una serie de interacciones User Experience vs. Customer Experience vs. Service Design

Si quieren 
otro artículo 
reflexivo sobre 
el poder y la 
importancia de 
la comprensión 
de la 
experiencia 
del empleado, 
no dejen de 
leer «El lugar 
de trabajo 
como una 
experiencia de 
inmersión» de 
David Karpook 
enWork&Place 
4, Septiembre 
2014 (en inglés)

 Los diseñadores del lugar de 
trabajo tienen que trabajar con 
diseñadores de servicios para dar 
vida al lugar de trabajo 
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En cierto modo, el design thinking de servicios no es 
simplemente un marco, sino una cultura que fomenta la agilidad 
en la toma de decisiones y formas de hacer negocios centradas 
en el cliente. Es importante combinar estrategia y diseño. Lo 
ideal es que la estrategia proporcione el contexto, mientras 
que el proceso de diseño se tiene que centrar en la creación de 
experiencias innovadoras más allá de lo digital18.

Pero, volvamos al principio de este artículo y a nuestro debate 
sobre los datos frente a las experiencias. Gracias a las tecnologías 
sociales y digitales y al comportamiento de los clientes, las 
actitudes y las motivaciones siguen cambiando. A medida que se 
desarrolla el diálogo, la importancia del design thinking no hará 
más que crecer en las próximas décadas.

Por lo tanto, la necesidad de tener empatía con el usuario 
final y de comprender el camino del trabajo (y del cliente) será 
aún más crucial. Todas las personas que trabajan en servicios, 
desde el jefe de Sistemas hasta los diseñadores de experiencias de 
usuario, deben poder acceder y utilizar los datos del cliente en 
cada paso del proceso.

Comprometerse directamente con las personas para las que 
se está diseñando es un paso necesario para desarrollar una 
profunda empatía y construir mejores productos y servicios para 
el cliente utilizando datos relevantes como base para la decisión 
y el cambio.  
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A principios de los años ochenta los expertos en marketing 
Morris Holbrook y Elizabeth Hirschman llevaron a cabo un 
estudio acerca de los aspectos relacionados con la experiencia del 
consumo, poniendo el énfasis en cómo la experiencia del cliente 
influye en las decisiones de compra.
     Descubrieron que una experiencia se produce en diferentes 
niveles y ocurre en gran medida sin que los clientes sean 
conscientes de las interacciones que provocan sus respuestas.
     Una década más tarde, Joseph Pine y James Gilmore, en 
Harvard Business Review, formularon la hipótesis de que las 
experiencias de los clientes se definen no sólo por el producto o 
servicio que compran sino también por sus respuestas internas 
a cada interacción que tienen con esa organización. Más 
recientemente, la investigadora italiana Chiara Gentile, siguiendo 
en la estela de Holbrook y Hirschman, ha propuesto que una 
experiencia abarca lo racional, lo emocional, lo sensorial, lo 
espiritual y lo físico.
     El discurso de la «experiencia del empleado» que envuelve 
el mundo del trabajo reitera la creencia que existe en toda la 
industria de que el entorno influye en el comportamiento de uno. 
La definición «experiencia», según el diccionario es «cualquier 
cosa que nos suceda en la vida y que es plausible de dejarnos una 
marca, por su importancia o trascendencia».
     Sin embargo, Andrew Mawson, fundador de la empresa de 
gestión del cambio mundial Advanced Workplace Associates 
(AWA), tras unir fuerzas con Interserve para analizar más de 100 
estudios científicos sobre la experiencia del cliente y su impacto 
en el comportamiento a fin de establecer paralelismos y aplicar 
el aprendizaje al ámbito del lugar de trabajo, sostiene que es algo 
mucho, mucho más profundo que eso.
     «La gestión del lugar de trabajo consiste en diseñar y ofrecer 
experiencias polifacéticas, minuto a minuto y multisensoriales 
que creen una respuesta emocional», dice Mawson. «Se trata de 

diseñar experiencias en el lugar de trabajo de la misma manera 
que lo haría un minorista, considerando cada segundo para 
cumplir una “misión” específica. Abarca la reflexión sobre el 
camino a seguir y el destino, la fusión de espacio, información, 
servicios, y cómo éstos reflejan la personalidad de la organización, 
apoyan la eficacia humana y son atractivos para los empleados 
objetivo».

La experiencia importa
El estudio más reciente de AWA e Interserve, «Designing 

and Delivering Effective Workplace Experiences» (Diseñar y 
ofrecer experiencias efectivas en el lugar de trabajo), afirma 
que la experiencia no se refiere únicamente al lugar de trabajo 
físico y a su capacidad para satisfacer las necesidades operativas 
del usuario. Se trata de la forma en que cada interacción que 
ocurre en ese espacio tiene un impacto sobre ese empleado. En 
la guerra por el talento, los empleadores deben responder a las 
exigencias de los usuarios de su lugar de trabajo o perderán ante 
la competencia.

La Semana del Workplace Londres 2018, que fue una idea 
de AWA, invadió la capital el mes pasado para dar visibilidad a 
las organizaciones que están reflexionando mucho sobre cómo 
crear una excelente experiencia en el lugar de trabajo. Más de 
veinte empresas, entre las que había diez de reciente creación, 
abrieron sus puertas al público por primera vez. Estaban algunas 
de las mayores firmas de banca, viajes, tecnología, medios de 
comunicación, creatividad y servicios profesionales del mundo.

«La Semana del Lugar de Trabajo se creó en 2011 con 
el objetivo de mostrar cómo los líderes empresariales y sus 
instalaciones, los servicios a las personas y los equipos del lugar 
de trabajo pueden promover el cambio con el fin de mejorar 
el compromiso, la productividad, el bienestar y el rendimiento 

Los empleadores tienen la responsabilidad de crear entornos que 
generen experiencias positivas en el lugar de trabajo y proporcionen a los 
trabajadores las herramientas para impulsar el bienestar, el compromiso y el 
rendimiento.

Jo Sutherland                                                                                       EVENTOS • DISEÑO DEL LUGAR DE TRABAJO • PRODUCTIVIDAD

Diseñar para impulsar el 
potencial de todos

empresarial», dice Mawson. «En estos años, este evento ha 
servido para explorar la forma en que las organizaciones están 
utilizando el cambio en el lugar de trabajo como herramienta 
para la transformación empresarial, adoptando nuevos y 
modernos enfoques del trabajo para ayudar a las personas a 
rendir de forma óptima».

Tras una gira de veintiocho visitas a «lugares de trabajo» 
realizadas en el marco de esta Semana, parece que la experiencia 
en el lugar de trabajo abarca cuatro áreas clave: salud y bienestar, 
colaboración y conectividad, culturas valientes y diversidad e 
inclusión.

Los hitos de la gira
Siete victorias
La oficina central de Crown Estate, ubicada en los pisos 

primero y séptimo del número 1 de la calle St. James Market, es 
el primer edificio con certificado WELL de platino en Europa. 
A través de 102 métricas de rendimiento, estrategias de diseño 
y procedimientos, el WELL Building Standar (Estándar de 
Construcción) examina todos los componentes de un edificio 
y analiza cómo podrían afectar a la salud y el confort de los 
ocupantes. Se centra en siete áreas: aire, agua, alimentación, luz, 
aptitud física (fitness), comodidad y mente.

Crown Estate cumple con el heptágono de WELL. En 
el edificio existe una calidad óptima del aire interior; la 
organización de la iluminación maximiza la luz natural y 
minimiza la perturbación del sistema circadiano del cuerpo; 
hay un suministro seguro de agua limpia; la integración de los 
componentes físicos está pensado para un estilo de vida activo; 
el diseño del espacio crea un entorno productivo y confortable, 
y optimiza el bienestar cognitivo y emocional; y, gracias a un 
acuerdo con la empresa de catering londinense Vacherin, existe 

un programa de nutrición excepcional que fomenta los hábitos 
alimenticios saludables y la cultura alimentaria.

Tender puentes
La agencia de marketing digital Jellyfish se ha expandido 
recientemente a nuevas alturas en el edificio más alto del Reino 
Unido. Tiene oficinas en Reigate y Brighton, en el Reino Unido, 
y sus empleados pueden optar a trabajar en los pisos 22 y 28 de 
The Shard (el rascacielos de 95 pisos que está en el centro de 
Londres, el edificio más alto del Reino Unido).

En Jellyfish la experiencia de los empleados está centrada 
en estar unidos y sentirse parte de un equipo. El espacio en 
sí mismo se ha diseñado como un todo para la colaboración 
creativa. Hay zonas de colaboración por todo el espacio, y la 
sensación de transparencia apuntala el diseño. Este tono es el 
que alimenta la cultura de la organización. El director general 
de Jellyfish, Rob Pierre, no tiene ningún problema en organizar 
una reunión en mitad del lugar de trabajo, a la vista de todos 
los ojos y para que oigan todos los oídos. Lidera con el ejemplo 
para asegurarse de que el equipo de creativos se siente siempre 
cómodo para hacer lo mismo.

De hecho, los empleados de Jellyfish pueden elegir visitar 
virtualmente cualquiera de las oficinas mundiales de la empresa; 
todo lo que separa al equipo del Reino Unido de sus colegas 
de Sudáfrica, Estados Unidos y Europa es un toque de una de 
las muchas pantallas que se encuentran por todo el espacio. A 
diferencia de muchas organizaciones que hacen lo que pueden 
con sistemas de vídeo y audioconferencia de segunda categoría, 
aquí las infraestructuras técnicas y virtuales no dan problemas. 
La gente puede «entrar» cuando y donde quiera, si la zona 
horaria lo permite, para lanzar ideas mientras disfrutan de las 
vistas en otra ciudad.

Cortesía de Jellyfish and Workplace Creations
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Atreverse a soñar

     La sede de Transferwise en Londres se llevó la medalla de 
plata en los Premios de Diseño de Londres del año pasado, y 
estuvo entre las «10 oficinas más geniales» de GlassDoor en 
2017. El original espacio de trabajo de Shoreditch se encuentra 
en una antigua fábrica de té. El objetivo del diseño es dar 
energía, y fomentar la creatividad y la colaboración a los 200 
empleados de treinta nacionalidades diferentes que trabajan allí.

Además de una terraza encima del edificio, hamacas de 
colores y mesas de ping pong, hay unos cubículos acolchados 
para dormir y una sauna; un guiño a la ascendencia estonia de 
los cofundadores de la compañía. Este diseño pretende promover 
una cultura de coraje. Al sentir que es parte de una comunidad 
la gente se anima más a probar cosas nuevas. Esta cultura 
quizás explica por qué Transferwise es una de las compañías de 
tecnología punta más exitosas de Europa.

Ser uno y formar parte

Viacom International Media Network UK and Ireland es la 
sede del Canal 5, MTV, Nickelodeon, Comedy Central, BET, y 
otros quince canales. Hay mucha gente en Viacom que hace todo 
tipo de trabajos: programación, transmisión, creatividad, ventas, 
digital, finanzas, IT, productos de consumo, responsabilidad 
social y más.

Para celebrar que la organización está formada por todo 
tipo de personas de orígenes diversos, el equipo encargado 
del talento defiende la diversidad y las iniciativas de inclusión. 
Recientemente, la firma ha hecho una campaña en línea con 
la Semana Nacional de la Inclusión. El lema era «Sé tú. Forma 
parte». En el espíritu de esa semana, exploró su diversidad y 
unión fomentando conversaciones, compromiso con líderes de 
pensamiento externos y eventos en torno al edificio

Conclusión

En un mundo en el que atraer a las personas, retenerlas 
y sacar su máximo potencial es vital para tener una ventaja 
competitiva, la experiencia de los empleados en el lugar de 
trabajo es un poderoso recurso estratégico. Esa experiencia 
tiene que estar cuidadosamente desarrollada y diseñada para no 
perder de vista los objetivos y necesidades de la organización, 
según AWA e Interserve.

Volviendo a la hipótesis de Gentile sobre los elementos de 
una experiencia, la que se tiene en el lugar de trabajo debe 
construirse sobre una serie de interacciones casi invisibles que 
abarquen lo racional, lo emocional, lo sensorial, lo espiritual y lo 
físico. En última instancia, las experiencias en el lugar de trabajo 
deben elaborarse con esmero y gestionarse para crear un lugar de 
trabajo que a la gente le entusiasme de verdad. 

i 	Jo Sutherland
	 Jo Sutherland es directora asociada de 

Magenta Associates y miembro de la junta 
de la Asociación Internacional de Gestión de 
Instalaciones, IFMA, Reino Unido. También es 
periodista independiente, editora y escritora. 
Colabora con varias publicaciones de arquitectura y diseño,                                        
lugar de trabajo y FM, y negocios y consumo.	

	 w	 https://www.magentaassociates.co.uk

	 e	 jo.sutherland@magentaassociates.co.uk 

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

	

Cortesía de: Transferwise

Aunque normalmente se considera una maldición, la frase 
«Que vivas en una época interesante» se supone que es irónica.     
     Las épocas interesantes —como la que estamos viviendo en 
este momento— están llenas de vaivenes y cambios bruscos. 
Intentar seguir el ritmo a la tecnología y sus impactos, tener 
un negocio con ciclos mucho más rápidos; «pasar el relevo» 
de los baby boomers a los millennials a la generación Z; 
responder adecuadamente al enorme interés en el bienestar y 
el compromiso; son sólo algunos de los desafíos a los que se 
enfrentan hoy las organizaciones.
     No sorprende que deseemos volver a los tiempos más 
sencillos en los que las cosas no eran tan interesantes y, en 
nuestro mundo, el éxito del «lugar de trabajo» se definía 
utilizando métricas sencillas como el pie cuadrado por persona o 
el costo por puesto de trabajo.
      Pero aquí estamos, y no hay vuelta atrás.

La forma en que pensamos sobre el lugar de trabajo ha 
cambiado. Ya no es una fábrica para tareas de procesamiento 
de cuello blanco, ahora es un «ecosistema»: una serie dinámica 
de lugares donde tiene lugar el trabajo —y la socialización, el 
aprendizaje y el juego—; donde las experiencias que viven los 
trabajadores son importantes. Muy importantes, en realidad.

Así que también han cambiado nuestras medidas de éxito 
en el lugar de trabajo; tomemos prestada una frase de las 
predicciones de CoreNet para el 2020:1 «del control de costes a la 
creación de valor». De centrarse en la eficiente y eficaz «gestión 
de la oferta» (el espacio), a «satisfacer la demanda» (lo que 
necesitan los trabajadores para ser eficaces) en todas sus nuevas 
formas: ya sea servicios variados en un barrio moderno, un 
horario flexible o apoyo para el cuidado de su salud.

La ciencia nos ha dado pistas sobre lo que ayuda a la gente 
a rendir al máximo2, y estamos empezando a incluir este 
conocimiento en nuestros lugares de trabajo en tres categorías 

principales que se correlacionan con la productividad de los 
trabajadores del conocimiento: factores de organización y de 
gestión, como alentar a los equipos a desarrollar la cohesión 
social; factores ambientales, es decir, promover la identidad 
de grupo o proporcionar una gran calidad de aire interior; 
y factores cognitivos, entre los que están una hidratación y 
nutrición saludables para optimizar la función cerebral. (Véase la 
Figura 1: La ciencia detrás de la productividad de los trabajadores 
del conocimiento3)

 Un lugar de trabajo sólo existe 
para que sus usuarios sean lo más 
eficaces posible al contribuir a 
la misión y las estrategias de su 
organización  

A medida que los estrategas y diseñadores del lugar de trabajo entienden 
mejor su papel como diseñadores de un sistema, comprometer e involucrar 
del todo a los usuarios tiene mucha fuerza y es fundamental.

Jan Johnson                                                                 COMPROMISO • EL CAMBIO EN EL LUGAR DE TRABAJO • DISEÑO DE OFICINAS

El poder de estar 
profundamente involucrado
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Sabemos, por ejemplo, que proporcionar autonomía y control 
está relacionado con el rendimiento tanto individual como del 
equipo. Daniel Pink, en su libro Drive4, va más allá, al describir 
un estudio convincente realizado en la Universidad de Cornell:

«...los beneficios que la autonomía confiere a los individuos se 
extienden a sus organizaciones. Por ejemplo, los investigadores 
de la Universidad de Cornell estudiaron 320 pequeñas empresas, 
la mitad de las cuales daban autonomía a los trabajadores, la 
otra mitad confiaba en la dirección jerárquica de arriba hacia 
abajo. Las empresas que ofrecieron autonomía crecieron a un 
ritmo cuatro veces mayor que las empresas orientadas al control y 
tuvieron un tercio más de facturación5».

La ciencia también nos dice que otorgar a los equipos la 
capacidad de «hacerse con» el barrio y crear una identidad 
espacial es «bueno». 
Construye esa cohesión 
social tan importante y, 
especialmente si el equipo 
muestra su trabajo en curso 
o celebra sus éxitos; también 
fomenta el intercambio 
de información con otros 
equipos afines y refuerza su concentración y sus prioridades. 

Durante la última década o más, nuestra industria de creación 
de puestos de trabajo ha hecho un cambio considerable hacia la 
planificación «basada en la actividad», es decir, la planificación 
del espacio utilizando actividades o procesos de trabajo (frente 
al estatus) como base para el diseño. Este enfoque da lugar a una 
serie de entornos aptos para la amplia gama de actividades —
individuales y en grupo— que ahora se entiende que constituyen 
el día a día en la vida de la mayoría de los trabajadores del 
conocimiento. Este y otros modelos de lugares de trabajo 
emergentes hacen hincapié en la experiencia de los usuarios sea 
de calidad porque les ayuda a realizar su mejor trabajo.

Sin embargo, al mismo tiempo, nuestra industria parece 
tener cada vez menos paciencia para el análisis exhaustivo de 
las necesidades o los estudios de diseño. A menudo saltamos 
directamente de los ajustes de pruebas superficiales a los 
documentos de construcción, en lugar de invertir el tiempo y el 
esfuerzo necesarios e involucrar a una muestra representativa 
de usuarios y profundizar en cómo se está trabajando y qué 
actividades de sus procesos de trabajo son las más críticas para 
el negocio, para luego explorar la mejor manera de diseñar el 
espacio, asignar recursos y fomentar comportamientos de apoyo.

Dicho de otra manera, aunque parezca obvio: si ayudamos a 

las organizaciones a dar este paso a la planificación del lugar de 
trabajo «basada en actividades», ¿no significa, necesariamente, 
que tenemos que saber mucho más sobre las actividades que 
componen el trabajo (la socialización, el aprendizaje y el juego)?

Yo diría que este tipo de inversión proporciona un segundo 
beneficio igualmente valioso: a medida que traemos a esos 
trabajadores, obtenemos sus mejores ideas, y demostramos 
cómo lo que hacen está relacionado con el espacio, los recursos 
y los comportamientos, estamos creando tanto consumidores 
informados como administradores de nuestros lugares de 
trabajo.

Y, lo que es más importante, les permitimos realizar por 
sí mismos alguna parte de las mejoras de su espacio. Su 
compromiso constante para hacer que el lugar de trabajo 

funcione para ellos, lo hace 
más relevante y adecuado 
para satisfacer sus necesidades 
y preferencias.

Este enfoque también tiene 
sentido desde el punto de 
vista financiero: si aceptamos 
la regla del 3-30-300 (el orden 

de magnitud promedio entre los costes de una empresa por pie 
cuadrado para los servicios públicos a 3 dólares; el alquiler a 
30 dólares y la nómina a 300 dólares), centrarse en los factores 
que harán que los trabajadores sean más eficaces y productivos 
tendrá una recompensa significativamente mayor que centrarse 
sólo en la eficiencia espacial.

Así pues, aunque moverse a la misma velocidad que la 
tecnología es lo que se espera de todos, las organizaciones se 
benefician enormemente si invierten en un análisis a fondo de 
las necesidades: cómo se está trabajando ahora y cuáles son 
los procesos y actividades fundamentales para el negocio que 
tenemos que realizar correctamente; cómo creamos grandes 
experiencias para los usuarios; y lo que hay que dejar de hacer, 
lo que hay que empezar a hacer y lo que hay que seguir haciendo 
para aprovechar lo que sabemos sobre la productividad de los 
trabajadores del conocimiento.

El tiempo invertido valdrá la pena y tiene un enorme 
beneficio añadido: los trabajadores quieren participar y 
comprometerse; involucrarlos satisfará ese deseo y nos dará 
mucha más información sobre lo que realmente se necesita.

Y no, no estamos abogando por abrir la caja de Pandora; no 
tenemos que abrir las compuertas a cada capricho y antojo. La 
gente se siente abrumada cuando hay demasiadas opciones, así 

 La gente se siente abrumada 
cuando hay demasiadas opciones, así 
que está bien establecer parámetros y 
fijar límites  

Esta crítica de 
las actuales 
prácticas de 
evaluación 
del lugar de 
trabajo está en 
línea con las 
preocupaciones 
que tiene Rob 
Harris sobre lo 
hueca que es 
gran parte de 
la investigación 
acerca del lugar 
de trabajo hoy 
en día. Véase 
su artículo 
«¿Ha llegado 
el momento 
de matar al 
mensajero 
del lugar de 
trabajo?» en 
este número.

que está bien establecer parámetros y fijar límites. La implicación 
y la participación no llevan al caos, ni la implicación tiene que 
durar meses.

Es probable que los lectores que me conocen ya hayan 
oído esta historia, pero para los que no, quiero compartir un 
acontecimiento que cambió mi carrera y que me llevó al punto 
de vista que defiendo aquí.

En mi primer trabajo como consultora (no diseñadora de 
interiores), me asignaron a Sun Microsystems para hacer de 
enlace entre HOK (mi empleador) y los equipos de Bienes 
Inmobiliarios y Efectividad Laboral de Sun. En las primeras 
semanas de mi sesión en la sede de Sun en Mountain View, me 
dijeron que Sun tenía una intranet, que permitía a cualquier 
empleado de Sun —a los 
65.000— conectarse en línea y 
pedir muebles para su oficina 
(entonces, las instalaciones 
principales de Sun eran 100% 
de una sola talla para todos los 
pequeños despachos privados).

Tengo que admitir que 
mi primera reacción a este 
descubrimiento fue jadear y 
expresar mi puro horror, y decir 
algo como «Qué horror, por favor déjame arreglarlo». La persona 
del Sol procedió entonces a decir: «si esa es tu reacción, está 
claro que no lo entiendes» y a explicar que:

• son sólo seis artículos —forman parte del «pack de piezas», 
que componen un diseño de oficina estándar: una papelera, una 
estantería, un archivo lateral, una silla plegable, una de invitados, 
una mesa pequeña— no todos los del mundo;

• hay un sistema de control: a fin de mes, el jefe de Joe ve lo 
que él y sus colegas han pedido. Si Joe se lleva cosas a casa y las 
vende online podemos tardar unas semanas en darnos cuenta, 
pero lo haremos, y tendremos una charla con Joe;

• Sun está convencido de que hay pocos Joes en el mundo; 
cree en el principio sociológico llamado 95/5, que dice que el 
95% de la población hará lo correcto, mientras que sólo el 5% 
se la jugará. Sun hizo las cuentas: si el 5% se aprovecha de este 
privilegio, le cuesta a Sun x dólares; si contratan a tres «policías 
del mueble» como suponían que iba a sugerir yo, costaría 2x. 
Dejar que un pequeño porcentaje de sus empleados hiciera 
trampas es más barato y no envía el mensaje «sois niños y no 
confiamos en vosotros».

• son artículos de bajo costo en el gran panorama de la 

empresa. Si un trabajador que siente que le consideran y 
le apoyan dedica cinco minutos más al día a un esfuerzo 
productivo, ese archivo lateral se amortiza en una semana.

Esta mentalidad me rompió los esquemas. Reconocí que 
estaba predispuesta a desconfiar. Pensaba que mi trabajo era 
establecer y hacer cumplir las normas. En cambio, en ese 
momento me di cuenta de que mi trabajo como estratega del 
lugar de trabajo era «diseñar el sistema» (los parámetros, los 
controles y equilibrios, etc.) que permitiera a las personas 
obtener lo que necesitaban con la menor fricción posible.

Avancemos quince años. Facebook ha comprado la antigua 
sede de Sun en Menlo Park, ha trasladado a miles de hackers a 
varios edificios, y ha puesto máquinas expendedoras en cada 

piso cerca de las áreas de 
trabajo: no de comida o 
bebida, sino de periféricos 
de ordenador.

Cualquier empleado 
puede pasar su tarjeta de 
identificación y hacerse 
con teclados, baterías 
de portátiles y cables de 
alimentación, toallitas 
para pantallas y otros 

componentes. Al igual que Sun permite a los empleados encargar 
los muebles, Facebook está evitando el largo y a menudo 
desalentador proceso de justificación/aprobación para solicitar 
un artículo, está confiando en que sus empleados saben lo que 
necesitan y no abusarán del fácil acceso a los artículos.

Esta variedad, opciones y control crean nuevos desafíos para 
los diseñadores, planificadores y gestores de instalaciones, por 
no hablar de brokers y gestores de carteras. ¿Cómo definimos la 
«demanda», cómo nos aseguramos de tener la «mezcla» correcta 
de opciones (en las proporciones adecuadas, para que el espacio 
se utilice de manera óptima)?

¿Cómo cambiamos nuestra mentalidad para pasar de 
la planificación basada en eventos al análisis y adaptación 
continuos?

Y tal vez lo más importante, ¿cómo involucrar y comprometer  
a las personas cuyo lugar de trabajo estamos diseñando para 
que sean co-creadores y administradores de su espacio y sus 
dinámicas?

Creo que nuestra industria debe destacar cuatro capacidades 
críticas:

 ¿Cómo podemos involucrar y 
comprometer a las personas cuyo 
lugar de trabajo estamos diseñando 
para que sean co-creadores y 
administradores de ese espacio y sus 
dinámicas? 

James Pinder 
y sus colegas 
describen 
un exitoso 
proyecto 
de diseño 
del lugar 
de trabajo 
que abordó 
esta misma 
cuestión en 
«Participación 
temprana 
de los 
interesados en 
los proyectos 
del lugar de 
trabajo» en 
Work&Place 
10, agosto de 
2018 (octubre 
de 2018 en 
español).
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• Comprender la nueva geografía del trabajo; los trabajadores 
son más móviles y tienen más opciones que nunca para el 
lugar de trabajo; dada la importancia cada vez mayor de la 
comunicación virtual y del «lugar» virtual; y dado el aumento 
de la dispersión geográfica de las organizaciones y los equipos 
de proyecto, necesitamos comprender mejor cómo trabajan 
las personas en esta nueva geografía. ¿Qué estilos personales 
de trabajo están desarrollando o han desarrollado? ¿Cómo se 
pueden apoyar estos estilos a través del espacio, la organización y 
la tecnología?

• Entender el «trabajo» en sí mismo. El negocio de la empresa 
al nivel de las actividades críticas en las que participan los 
empleados. Una comprensión más a fondo de los procesos y 
de sus requisitos de infraestructura, tanto física como virtual, 
nos permitiría basar el lugar de trabajo en las actividades que 
componen el trabajo: el flujo, los recursos necesarios para 
llevarlas a cabo, e incluso las oportunidades para reducir las 
ineficiencias o el «despilfarro» en términos «lean».

• Comprender las dinámicas humanas y los sistemas sociales; 
convertirnos en estudiantes de todo lo que estamos aprendiendo 
ahora sobre cómo asignamos un significado, tomamos 
decisiones, nos desempeñamos de manera óptima y utilizamos 
las normas sociales para coexistir de manera efectiva.

• Crear un nuevo tipo de plataforma de apoyo, una que 
involucra, habilita y provee a los trabajadores, así como al lugar 
de trabajo y continúa vigilando las actividades laborales, así 
como los cambios en la tecnología o la estrategia empresarial 
para adaptarse rápida y fácilmente al cambio.

Aunque la segunda capacidad puede parecer la más 
desafiante, la tercera y la cuarta tienen mayor alcance y 
capacidad de cambiar la industria.

Ese nuevo tipo de plataforma también requiere que nos 
relajemos y evolucionemos desde los que fijan las normas y las 
custodian, hasta los diseñadores de ecosistemas de trabajo que 
nosotros —y los trabajadores de nuestra organización— vamos 
adaptando a lo largo del tiempo.

Esto nos exige pasar de un modelo basado en eventos —en 
el que la planificación y el proceso de diseño se completa en 
el momento de la mudanza, y sólo hay que revisarlo durante 
una reorganización importante o cuando expira un contrato 
de arrendamiento— a uno que espera que los servicios vayan 
mucho más allá de un evento concreto y más allá de mudanzas, 
adiciones y cambios.

Nos hacemos eco de varias de las predicciones que se hicieron 
en el informe de la serie Corporate Real Estate 2020 de CoreNet 
sobre el lugar de trabajo:

• De la gestión de instalaciones a la facilitación de 
la experiencia laboral. El papel de CRE en las grandes 
corporaciones se volverá altamente estratégico para apoyar 
las necesidades del negocio. La métrica pasará a ser de apoyo 
a la empresa: innovación, trabajador del conocimiento, etc. 
Los ejecutivos de CRE serán «Gestores de experiencias», que 
ofrecerán a los empleados experiencias de trabajo a la carta con 
un menú de servicios, ubicaciones y apoyo.

• De activos propios a activos a la carta (on-demand). Para 
muchas organizaciones, la necesidad ser dueño del inmueble 
como hoy en día disminuirá, se reemplazará por un modelo 
en el que se combinarán los activos dentro y fuera de la cartera 
para satisfacer necesidades específicas. Las empresas recurrirán 

cada vez más a terceros para que les proporcionen modelos 
a demanda de espacio de oficinas y tecnología que sirvan al 
trabajador móvil y al trabajo del conocimiento.

• De la movilidad en el lugar de trabajo a la presencia. El 
lugar de trabajo irá más allá de la necesidad de «movilidad» para 
incluir el concepto de «presencia», tanto física como virtual. 
Nuestro enfoque en la creciente gama de lugares donde nuestros 
empleados están «presentes» y cumpliendo activamente los 
diversos requisitos de su trabajo es fundamental6.

Tenemos la oportunidad de liberar la energía y potenciar el 
conocimiento de nuestros trabajadores. Tenemos la oportunidad 
de ir más allá de la planificación y la gestión del espacio para 
habilitar de forma óptima el negocio de la empresa a lo largo del 
tiempo. Para ello, tenemos que estar dispuestos a dejar atrás los 
viejos modelos y aprender a traducir las métricas comerciales 
y las prácticas de trabajo en estrategias de aprovisionamiento a 
demanda. Y para mejorar de forma constante nuestros procesos 
para hacerlo.

Invertir tiempo y esfuerzo en un análisis exhaustivo de 
necesidades devolverá enormes beneficios a la organización y 
hará que sus trabajadores y sus lugares de trabajo trabajen aún 
más duro para ellos. 

i 	Jan Johnson
	 Jan Johnson es vicepresidenta de diseño 

y recursos del lugar de trabajo en Allsteel. 
Ha dedicado su carrera a fortalecer las 
relaciones entre las estrategias empresariales 
y la planificación, el diseño y la gestión de los 
lugares de trabajo. Lidera una parte clave de la 
investigación de su empresa, utilizar la ciencia 
para conocer la efectividad de los ambientes de 
trabajo. Ha contribuido al campo emergente de 
la estrategia en el lugar de trabajo en Estados Unidos y otros países a 
través de importantes trabajos sobre el conocimiento en este campo, 
y enseñando y dando forma a las competencias profesionales del 
mismo.

	 w	 http://www.allsteeloffice.com

	 e	 johnsonjan@allsteeloffice.com 

	 l		  www.linkedin.com/in/workplacejanjohnson 
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Tuve el privilegio y el placer de asistir y participar en la 
conferencia Future Offices Summer 2018 (FOS18) organizada 
por IQPC en San Francisco a finales de agosto (una época 
deliciosa del año en San Francisco, aunque no tan calurosa como 
los forasteros esperan que sea; es el final de la temporada de 
niebla).
     La conferencia de dos días reunió a varios cientos de 
profesionales de Gestión de Instalaciones y de Recursos 
Humanos que compartían un interés común en el futuro de la 
oficina, en el diseño del lugar de trabajo y en cómo la tecnología 
está cambiando y seguirá cambiando no sólo nuestra forma de 
trabajar sino también de utilizar el espacio.
     La presidenta del evento fue Tracy Hawkins, directora global 
de Bienes Inmobiliarios y Lugar de Trabajo (REW) para Twitter, 
que por supuesto tiene su 
sede en San Francisco. Tracy 
compartió una fascinante 
historia personal y su papel 
en Twitter como agente de 
cambio, centrándose sobre 
todo en el diseño del lugar 
de trabajo como herramienta 
para reflejar y reforzar la 
cultura y la marca de una 
organización.
     A primera vista, esto puede 
parecer poco innovador 
u original. Sin embargo, me gustó mucho la idea de Tracy de 
imaginar el «viaje» tanto para los empleados como para los 
visitantes cuando entran en un edificio de Twitter, pasan por el 
vestíbulo, se instalan en un área de trabajo y luego se desplazan 
a diferentes espacios como las salas de conferencias, la cafetería, 
los espacios privados tipo «cabina», etc. De hecho, este enfoque 
en el viaje o la experiencia de los empleados apareció en 
numerosas presentaciones, en los debates informales en el piso 
de la exposición, en el almuerzo y en las copas de la noche.
     Pero Tracy fue mucho más allá del concepto de viaje para 

compartir una historia muy personal sobre una empleada 
de Twitter que falleció por una forma virulenta de cáncer. Se 
llamaba Lucy Mosley y mientras luchaba contra su enfermedad 
los empleados de Twitter de Londres aprendieron a tejer para 
poder hacerle una manta, para que supiera cuánto la querían y la 
apoyaban.
     Lucy sintió tanto calor y apoyo de sus compañeros de trabajo 
cuando recibió la manta que twitteó «Muy a gusto con mi 
mantita @TwitterUK #LoveWhereYouWork (ama el sitio donde 
trabajas) #Familia»1.

Cuando Lucy murió, los empleados de Twitter UK pidieron 
a Tracy y al equipo de REW que encontraran una manera de 
conmemorarla de forma positiva y edificante en la nueva oficina 
a la que iban a mudarse. Tracy, que no conocía a Lucy, decidió 

que una manera de conocerla 
sería a través de su Twitter 
para entender qué clase de 
persona era. El final del tweet 
#Amaelsitiodondetrabajas 
fue lo que más le llamó la 
atención. 

El equipo de REW se 
puso a trabajar para crear 
un letrero de neón de 
#LoveWhereYouWork que 
se exhibió con orgullo en 
el corazón del espacio de 

la oficina conocido como el Commons, el lugar común, donde 
comían los empleados, tenían reuniones y organizaban eventos 
importantes. Algunos sabían que era un tributo a Lucy, pero 
también podía ser un lema del equipo ya que resumía muy bien 
la cultura de Twitter.

Desde entonces el hashtag ha tenido vida propia, aunque 
Lucy ya no esté. Ahora refleja lo que rige la cultura de Twitter 
que es cuidar a sus empleados. Hoy día las oficinas de Twitter 
del mundo entero, 33 en total, muestran con orgullo su letrero 
de neón individual, cada uno diseñado con un estilo, pero todos 

 La conferencia reunió a cientos 
de profesionales de la Gestión de 
Instalaciones y de Recursos Humanos 
con un interés común en el futuro de 
las oficinas, del diseño del lugar de 
trabajo y de la tecnología
cambiante  

Imagen de la izquierda: Microsoft One, Dublín por Gensler

Ha habido dos importantes conferencias en San Francisco y Sacramento 
(California), una sobre el futuro del lugar de trabajo y la otra sobre el futuro 
de las ciudades, informa Jim Ware.

James Ware PhD                                                            CIUDADES • DISEÑO DEL LUGAR DE TRABAJO • GESTIÓN DE INSTALACIONES

El futuro de las oficinas y el 
entorno urbano
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con el mismo mensaje: #Amaelsitiodondetrabajas.
Me parece inspirador que los profesionales de la estrategia 

y el diseño del lugar de trabajo presten cada vez más atención 
a los empleados y a sus experiencias en el trabajo. Si eso 
suena a obviedad, recuerda que la mayoría de las asociaciones 
profesionales en este espacio todavía usan palabras en sus 
nombres como «instalaciones», «lugar de trabajo», «bienes 
inmuebles» y «diseño» para describir su labor profesional.

Todos hablamos de la importancia de las personas, y en todas 
las conferencias a las que he ido en los últimos años al menos 
un presentador ha recordado que los presupuestos salariales 
de la mayoría de las organizaciones son entre diez y treinta 
veces mayores que los presupuestos del lugar de trabajo. Veo 
que se pone cada vez más énfasis en el impacto que tiene el 
diseño del lugar de trabajo y de la oficina en la productividad, 
el compromiso y la retención de los empleados, pero sigo 
esperando que haya una conferencia que reúna a profesionales 
de RR.HH. y del lugar de trabajo en un solo evento donde 
puedan escucharse y aprender unos de otros.

Dicho esto, la reunión del FOS18 fue la que más se acercó a 
mi ideal en los últimos años. Varias presentaciones destacaron 
los desafíos de gestionar un cambio organizativo a gran escala 
y del poder que tiene el diseño biofílico (la incorporación de 
plantas, agua, luz solar y otros elementos naturales al lugar de 
trabajo). Además, ofrecía más oportunidades que la mayoría 
para que hubiera conversaciones entre los asistentes, en lugar de 
oír una charla tras otra.

También disfruté de las sesiones de altos ejecutivos del lugar 
de trabajo como Paul Battaglia de Clark Nexson, Al Kinisky de 
SAP, Art Aguilar de Bloomberg, y Jody Brown de Silicon Valley 
Bank Banco; que compartieron lo que habían aprendido durante 
muchos años en las trincheras. Oímos muchas historias de éxito, 
pero también pudimos conocer algunos secretos sucios entre 
bastidores sobre lo que hizo falta para llegar al éxito.

Y lo más interesante fue la oportunidad que se dio a los 
asistentes de visitar varias sedes corporativas del área de la bahía 
de San Francisco. 

Toda la tarde del primer día se dedicó a ir a las oficinas de 
empresas como Twitter, Github, Pinterest y AirBnB.

Y, por cierto, quiero felicitar a Tracy Hawkins por su 
presencia durante la conferencia. Asistió a todas las sesiones 
plenarias y fue anfitriona de las mesas del almuerzo todos los 
días. Así que a menudo los líderes de una conferencia hacen 
breves apariciones al principio y al final del evento, pero no se 
les vuelve a ver. Tracy participó activamente en las sesiones, 

e intervino para hacer preguntas o contar sus experiencias en 
Twitter.

Soy una de esas personas que toma muchas notas durante las 
charlas, sobre todo para obligarme a escuchar. Unas semanas 
más tarde, al revisar esas notas, encuentro varias anotaciones 
memorables que marcarán para siempre el evento como uno 
importante en mi propio aprendizaje.

Por ejemplo, aquí hay dos frases que cito casi a diario con 
colegas y amigos, aunque no logro recordar quién las dijo 
primero: «A nadie le gustaban los cubículos hasta que vieron una 
oficina diáfana» y «Decir que un smartphone es un “teléfono” es 
como decir que un Lexus es un portavasos».

La segunda puede no tener mucho que ver con las futuras 
oficinas, pero sirve para recordar que tendemos a sobreponer 
nuestras experiencias pasadas a nuestras tecnologías actuales. 
Por supuesto que un smartphone hace llamadas, pero piensa en 
todas las otras cosas que puede hacer y hace por ti a diario. Si 
eres como yo, seguro que utilizas tu «teléfono» para esas cosas 
más a menudo que para hablar.

Recuerda: la próxima vez que oigas a alguien hablar de la 
«oficina del futuro», lo más probable es que sea mucho más que 
una oficina, o que no se parezca a una en absoluto, incluso puede 
que no esté en un «edificio de oficinas». 

Unanimidad de pensamiento, La Cumbre de 2018, California
Hace varios años, algunos miembros de la Comunidad de 

Liderazgo de Bienes Inmuebles y Asesoría de la IFMA nos dimos 
cuenta de que lo que sucede fuera y cerca de una instalación 
empresarial es tan importante como lo que sucede en el lugar de 
trabajo.

Es decir, el lugar donde se encuentra un edificio tiene un gran 
impacto en las experiencias de todos los que viajan a y desde él, 
por no hablar de la calidad de los empleadores que la empresa 
puede reclutar y contratar para trabajar allí. Y los contactos que 
establece un empleador con los planificadores urbanos locales 
y las autoridades de la ciudad también importan mucho. Como 
queríamos aprender más sobre planificación y desarrollo urbano, 
organizamos una sesión de «Gestión de instalaciones (FM) en 
la ciudad» que se celebró en varias conferencias de la IFMA. 
Vino mucha gente y aprendimos mucho, pero no hubo interés 
suficiente como para que el evento durara más de un par de 
años.

Por otro lado, hace varios años tuve la suerte de conocer a 
Gordon Feller, que se había dedicado a la planificación urbana 
sostenible como director general del Urban Age Institute, una 

 A nadie le gustaban los 
cubículos hasta que vieron 
una oficina diáfana 

empresa derivada del Banco Mundial. Del Urban Age Institute 
surgió «Meeting of the Minds»2 (Unanimidad de Pensamiento), 
un consorcio de empresas y líderes urbanos que se preocupan 
por el futuro de las zonas urbanas (con especial interés en 
la oferta de transporte sostenible y asequible tanto para los 
residentes locales como para las personas que se desplazan 
diariamente al trabajo). Gordon también fue, durante muchos 
años, el director de Innovación Urbana de Cisco Systems. 

La pasión y el compromiso de Gordon por crear zonas 
urbanas sostenibles ha contribuido a que Meeting of the 
Minds (MOTM) crezca hasta convertirse en un movimiento 
internacional que promueve ejemplos de planificación urbana de 
vanguardia.

Entre los ejemplos más destacados de la Cumbre que me 
entusiasmaron están los sensores ubicuos que vigilan las 
carreteras, los puentes, el tráfico, el alumbrado y la calidad del 
aire; los sistemas inteligentes de alumbrado y señalización que 
garantizan la seguridad y la adecuación, la agricultura urbana 
que reduce tanto los residuos de alimentos como los gases de 
efecto invernadero generados por el transporte de productos 
frescos desde zonas rurales distantes; áreas verdes que conservan 
el agua y absorben el dióxido de carbono; y letreros LED que 
informan a los compradores y caminantes de eventos futuros, 
dan informes meteorológicos en tiempo real, y ofrecen mapas, 
así como informes sobre eventos especiales, dan información del 
tráfico y aparcamiento, e incluso formas de conectarse con sus 
amigos cercanos.

La cumbre de 2018 se celebró a finales de noviembre en 
Sacramento, California, la capital del estado. En la inauguración 
nos recibió el alcalde de Sacramento, Darrell Steinberg, quien 
demostró con su energía y sus historias lo importante que es la 
visión de un líder sobre el potencial de una ciudad para crear un 
nuevo futuro.

Como cualquier líder de una empresa, el sentido de lo 
que es posible para un alcalde produce un increíble círculo 
virtuoso de profecías autocumplidas. La fe del alcalde Steinberg 
en Sacramento se veía cuando describió su compromiso con 
las asociaciones públicas y privadas en educación, vivienda 
asequible y energía renovable, y su experiencia a la hora de atraer 
a grandes empresas y a empresarios para invertir en la ciudad.

Me gustaron especialmente estos dos comentarios de la 
presentación del alcalde: «Perder la casa no debe ser igual a 
perder la esperanza» y «Debemos centrarnos en la innovación 
porque la innovación significa crecimiento; para la ciudad, para 
los ciudadanos y para la economía».

Después de ese estupendo comienzo, nos ofreció una serie 
de interesantes mesas redondas (en lugar de presentaciones 
formales), un formato que hacía que los temas fueran más 
convincentes y fáciles de absorber. Entre los panelistas, 
demasiado numerosos para mencionarlos todos, se encontraba 
un profesor de Stanford, el alcalde más joven de una ciudad de 
más de 100.000 habitantes, varios directores ejecutivos menores 
de 30 años de empresas de reciente creación que han tenido un 
gran éxito, y una defensora de la agricultura urbana que todavía 
vive en la comunidad en la que se crio.

También pudimos visitar varios negocios locales y hacer 
observaciones in situ sobre lo que están haciendo para convertir 
la visión del Mayor Darrell Steinberg en realidad.

Durante los dos días pudimos escuchar a casi 100 expertos 
y defensores que compartieron sus pasiones y sus logros en la 
creación de comunidades urbanas habitables y sostenibles en 
todo Estados Unidos. Estoy especialmente impresionado de 
que el equipo de la cumbre haya sido capaz de llenar la agenda 
de dos días y también dejar tiempo para que los asistentes se 
conocieran, compartieran sus experiencias personales y se 
relacionaran con los presentadores formal e informalmente. Es 
un logro notable.

«Meeting of the Minds» es exactamente lo que dice ser. Si te 
importa la ciudad en la que vives y/o trabajas, te lo debes a ti 
mismo: suscríbete al boletín y al blog del MOTM3, y organízate 
para ir a una futura conferencia. 

i 	James Ware PhD
	 James Ware es el redactor jefe de 

Work&Place y uno de los pensadores más 
destacados del mundo en cuestiones del   
lugar de trabajo

	 w	 www.workandplace.com  

	 e	 jim.ware@workandplace.com

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

 Si te importa la ciudad en la que vives y 
trabajas, te lo debes a ti mismo: suscríbete al 
boletín y al blog de MOTM 

	 Notas
1.	 https://twitter.com/LucyCDMosley/status/392349873976385536

2.	 La web: https://www.meetingoftheminds.org

3.	 Para suscribirse: https://meetingoftheminds.us 
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Está emergiendo un nuevo modelo urbano en el mundo, que 
está transformando la forma en que las ciudades diseñan y 
utilizan el espacio físico, generan riqueza, consumen y disponen 
de recursos, explotan y sostienen los ecosistemas naturales que 
necesitan y se preparan para el futuro. Este paradigma emergente 
tiene profundas implicaciones para quienes se preocupan por 
y dependen de la infraestructura de una ciudad; por ejemplo, 
arquitectos, ingenieros, constructores, promotores inmobiliarios 
y arrendatarios de edificios de oficinas.
     El modelo está derribando los pilares sobre los que se 
construyeron nuestras ciudades modernas. Es más evidente 
en varias docenas de ciudades, la mitad de ellas en Estados 
Unidos, que se consideran líderes en la realización de esfuerzos 
extraordinarios para prevenir el calentamiento global y 
protegerse de las turbulencias climáticas.
     Estas ciudades pioneras —las llamamos «laboratorios de 
innovación climática urbana»— están intentando, en unas 
décadas, eliminar los combustibles fósiles de sus inmensos 
y complejos sistemas de suministro de energía, transporte, 
edificios y gestión de residuos. De manera igualmente 
sistemática y rápida, están preparando sus infraestructuras, sus 
ecosistemas, sus economías y sus habitantes para hacer frente 
a los graves impactos de tormentas extremas, precipitaciones, 
calor, sequía y subida del nivel del mar, condiciones que ya han 
afectado muchas ciudades y que se prevé que van a empeorar. 

La ciudad como laboratorio de innovación
Un laboratorio de innovación de la ciudad no es una 

instalación con condiciones controladas, equipos de alta 
tecnología y científicos con bata blanca. El laboratorio es la 
ciudad entera, el complejo mundo urbano con sus desordenados 
enjambres de negocios, gobiernos y organizaciones; sistemas 
urbanos; ideas, intereses y políticas; infraestructuras, ecosistemas 
naturales, sectores económicos y, por supuesto, todo tipo de 
personas y agrupaciones.

Estos laboratorios urbanos existen en todos los continentes, 
pero sobre todo en Estados Unidos, Canadá, China, Europa 
occidental y septentrional, Australia y Japón. La mayoría 
son ciudades importantes como Austin, Berlín, Boston, 

Copenhague, Londres, Minneapolis, Nueva York, Oslo, París, 
Portland, Rotterdam, San Francisco, Seattle, Shanghái, Singapur, 
Estocolmo, Sídney, Toronto, Vancouver y Washington, D.C. 
Algunas son más pequeñas, pero enérgicas: Boulder (Colorado) 
y Melbourne (Australia). Otras, como Ciudad del Cabo, México 
y Río de Janeiro, están entrando con fuerza en el escenario del 
clima mundial.

Todas están innovando de forma agresiva y radical, 
desarrollando y poniendo en marcha proyectos experimentales, 
cambiando sistemas urbanos enteros, rehaciendo el tejido físico 
y cultural de la urbe. En el fondo de sus innovaciones hay un 
conjunto de ideas profundas que están cambiando la riqueza, el 
metabolismo, la ecología y la identidad de la ciudad.

Estas ideas, a su vez, contienen la semilla de un nuevo modelo 
urbano que está cambiando lo que la gente cree que una ciudad 
puede y debe ser. Introducen nuevas maneras de competir con 
éxito en la economía mundial del siglo XXI, que está pasando 
a la energía renovable. Anuncian nuevas formas de utilizar 
más eficientemente la gran cantidad de energía y material que 
necesitan; de valorar y obtener los beneficios que proporcionan 
sus humedales, bosques, espacios abiertos y otros ecosistemas; 
de desarrollar la adaptabilidad social y física necesaria para 
anticiparse y estar preparados para las inciertas condiciones 
futuras.

Muchas de estas ideas han estado aquí durante décadas, 
buscando su lugar en las ciudades. Se incubaron en marcos 
conceptuales para el desarrollo sostenible, los servicios 
ambientales, la eficiencia ecológica, el metabolismo urbano y 
el nuevo urbanismo, los programas urbanos de ONU-Habitat y 
la Carta de la Tierra del Club de Roma, o las formulaciones de 
líderes del pensamiento como la «economía de las ciudades» 
revelada por Jane Jacobs, los principios Cradle to CradleTM del 
diseñador William McDonough, el «urbanismo biofílico» del 
profesor Timothy Beatley, o la visión económica de la Tercera 
Revolución Industrial de Jeremy Rifkin.

Ahora se están trasladando al escenario urbano del mundo 
al liderar ciudades que responden a los imperativos del cambio 
climático. Se están extendiendo a otras ciudades, a través de 
sólidas redes mundiales que comparten información, apoyan la 

Está emergiendo un nuevo modelo urbano que tiene implicaciones 
profundas para quienes se preocupan por y dependen del diseño de la 
infraestructura de la ciudad.

Peter Plastrik and John Cleveland                                                                                      CIUDADES • SOSTENIBILIDAD • INNOVACIÓN

La vida después del carbono: 
la siguiente transformación 
global de las ciudades

adopción de innovaciones y colaboran en la experimentación 
ulterior. Al mismo tiempo, las crecientes exigencias de que 
el mundo sea climate smart, de consumidores, empresas, 
inversores, profesiones y administraciones públicas están 
creando las condiciones propicias para acelerar y globalizar esta 
evolución urbana.

Desde que se inventaron las ciudades hace unos 6.000 años, 
han evolucionado fundamentalmente en respuesta a guerra y 
conquistas, el comercio y la tecnología, los terremotos y otros 
desastres naturales, así como a los cambios demográficos, las 
reformas sociales y las revoluciones políticas. Ahora el cambio 
climático está impulsando una evolución a gran escala.

El nuevo modelo urbano se encuentra todavía en una etapa 
temprana. Sus elementos aún no están definidos del todo, ni 
ensamblados para convertirlos en una práctica coherente. No 
se ha afianzado como la nueva forma integral de hacer negocios 
en las ciudades, y se enfrenta a obstáculos considerables. El 
sector de los combustibles fósiles sigue oponiendo una fuerte 
resistencia política a los cambios radicales las administraciones 
han fracasado a la hora de aplicar políticas sensatas. Las ciudades 
tienen un control limitado sobre muchos factores necesarios 
para poner en marcha innovaciones radicales.

La innovación de las ciudades es un fenómeno antiguo. Los 
experimentos en la antigüedad produjeron novedades profundas 
y duraderas: mercados, democracia, bibliotecas, burocracia, 
universidades y escritura. Las ciudades «han sido motores 
de innovación desde que Platón y Sócrates se pelearon en un 
mercado ateniense», dice el economista urbano Edward Glaeser. 
«Las calles de Florencia nos dieron el Renacimiento, y las calles 
de Birmingham nos dieron la Revolución Industrial»1.

Pero son más que una plataforma para innovar; son una 
innovación en sí mismas. Nacidas de la experimentación hace 
siglos, las ciudades son un gran invento que revela, realiza y 
refina el potencial de colaboración de nuestra especie

 
Por qué la ciudad es más importante más que nunca
Cuando comenzó a desarrollarse la ciudad moderna en torno 

a 1800, había pocas ciudades grandes; sólo alrededor de un 3 por 
ciento de los mil millones de habitantes que había en el mundo 
vivían en ciudades. Sólo algunas —como Londres, Pekín, Tokio 
(entonces se llamaba Edo), Bagdad y Estambul— habían llegado 
a tener un millón de residentes2. En América del Norte, sólo en 
Filadelfia vivían más de 40.000 personas. Cuando Gran Bretaña 
invadió Nueva York en 1776, sus 32.000 soldados eran más que 
los habitantes de la ciudad.

Hoy día, 3.900 millones de personas viven en ciudades. Eso 
es más de la mitad de la población mundial; y llegan millones 
cada mes por nacimiento o por migración desde zonas rurales y 
pueblos pequeños, en busca de progreso económico o desarrollo 
personal. En Estados Unidos, unas 300 ciudades tienen 100.000 
habitantes o más. En el mundo, más de 500 ciudades tienen 
al menos un millón y hay 31 «megalópolis» con más de diez 
millones de habitantes3.

Una sola megaciudad, Tokio, alberga a más personas que las 
que vivían en todas las ciudades del mundo hace sólo cuatro 
vidas. La mayoría de las generaciones que nazcan a partir de 

ahora, lo harán en ciudades y se criarán en ellas4.
Para 2050, según las estimaciones de las Naciones Unidas, el 

crecimiento de la población podría añadir otros 2.000 millones 
de personas a las ciudades. Dos de cada tres seres humanos 
vivirán en ciudades5.

A medida que nos convertimos en una especie que vive en 
una ciudad, creamos ciudades con la misma imagen básica 
moderna. Cualquiera que sea la edad, historia o ubicación de 
una ciudad, cualquiera que su riqueza o etapa de desarrollo, 
su nicho económico o modelo de gobierno, ha desarrollado 
y gestiona descomunales sistemas de edificios, transporte, 
suministro de energía, residuos, agua, etc. Y estos sistemas 
utilizan esencialmente las mismas tecnologías y procesos, y se 
administran profesionalmente de la misma manera en todas 
partes.

No es casualidad que el desarrollo y la expansión de la ciudad 
moderna coincidan con la Revolución Industrial y la economía 
de los combustibles fósiles, que empezó en Gran Bretaña. 
La ciudad se convirtió en el lugar en el que los inversores en 
fábricas de carbón podían encontrar y organizar la mano de 
obra necesaria, y el mercado de consumo que necesitaban, como 
explica Andreas Malm en su premiado libro, Fossil Capital6. 
A medida que la ciudad crecía como centro de población y 
actividad económica, también se convertía en el lugar desde el 
que se emite hasta el 70 por ciento de todos los gases de efecto 
invernadero (GEI).

Transformación radical, no simples ajustes
Hoy, los laboratorios de las ciudades de todo el mundo 

persiguen objetivos radicales para el cambio climático. Aunque 
los científicos del clima sugieren que es fundamental reducir las 
emisiones de gases de efecto invernadero (GEI) al menos en un 
80 por ciento para evitar un aumento de la temperatura de dos 
grados centígrados, las ciudades más ambiciosas quieren lograr 
la neutralidad total del carbono para 2050.

Para lograrlo, tratan de eliminar el uso de combustibles fósiles 
en la producción de electricidad, la calefacción y la refrigeración 
de edificios y la propulsión de vehículos, sustituyéndolos por 
fuentes de energía renovables. Buscan poner fin al dominio 
de los automóviles y camiones en las calles de la ciudad - 
reemplazándolo con flujos de peatones, ciclistas, autobuses, 
tranvías y trenes ligeros que vigorizan la vida de la ciudad.

Tratan de asegurar que cada edificio nuevo y existente, desde 
las casas unifamiliares hasta las torres de oficinas y apartamentos 
y las instalaciones industriales, utilice sólo una pequeña fracción 

 Todas las ciudades han 
desarrollado y gestionan sistemas 
descomunales y complejos; no importa 
su edad, historia, ubicación, riqueza o 
etapa de desarrollo, nicho económico 
o modelo de gobierno 
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de la energía y el agua que se consume actualmente, o produzca 
energía excedente para su venta. Quieren eliminar la enorme 
cantidad de desechos sólidos que las ciudades entierran en 
vertederos, vierten en las vías fluviales o envían a otros lugares, 
sustituyendo la gestión de los desechos por una “economía 
circular” que reduce el consumo de materiales y al mismo 
tiempo reutiliza y recicla casi todo.

Entonces, ¿qué innovaciones vas a ver en estas ciudades?
• La mayoría de los desplazamientos son a pie o en bicicleta 

(Copenhague); el tránsito rápido en autobús es una forma 
eficiente y rentable de aumentar rápidamente el transporte 
público (Ciudad de México); los nuevos edificios de oficinas son 
un 40, 50 o 60 por ciento más eficientes (Ámsterdam, Sídney, 
Boston); los automóviles están restringidos a grandes secciones 
de la ciudad (Estocolmo); los vehículos eléctricos ya se están 
convirtiendo en una forma dominante de transporte (Oslo), y 
se están haciendo grandes inversiones en la infraestructura de 
recarga de vehículos eléctricos (EV) (Shanghái).

• El 90 por ciento o más de los residuos se desvían de los 
vertederos y el reciclado orgánico obligatorio está produciendo 
compost que alimenta la agricultura regional al mismo tiempo 
que absorbe el carbono en el suelo (San Francisco); donde se han 
hecho grandes inversiones en infraestructura de transporte sin 
automóviles, como nuevos puentes construidos exclusivamente 
para peatones, ciclistas y transporte público (Portland).

• La infraestructura ecológica se está retejiendo 
sistemáticamente en la trama urbana para reducir las 
temperaturas extremas (Melbourne y Singapur) y se está 
invirtiendo en barreras naturales para protegerse del aumento 
del nivel del mar y de las marejadas ciclónicas (Nueva York).

• La calefacción con combustibles fósiles se está eliminando 
y se está sustituyendo por fuentes renovables (Vancouver); la 
energía distribuida está sustituyendo a los sistemas eléctricos 
centralizados con el apoyo de la administración (Boulder); se 
apoya a residentes y empresas locales para que compren energía 
renovable directamente en lugar de depender de su servicio 
público (Washington DC); se están diseñando y construyendo 
barrios enteros bajos en carbono: viviendas, lugares de trabajo, 
tiendas de venta al por menor y transporte.

Es necesaria la reingeniería de grandes y complejos sistemas 
urbanos para que ocurra un cambio de estas dimensiones. 
Por tanto, el enfoque en el cambio de los sistemas urbanos es 
lo que define a las ciudades laboratorio de innovación. Las 
ciudades podrán llegar a estar libres de carbono y podrán 
resistir las inclemencias del clima cuando logren transformar el 
rendimiento de todos sus sistemas.

Las que se esfuerzan por adoptar medidas climáticas de 
alto impacto tienden a centrarse en lo que llamamos sistemas 
de distribución y sistemas espaciales. Los de distribución 
suministran la energía, transporte, vivienda, eliminación de 
desechos, agua, atención sanitaria y otros servicios esenciales, un 

puñado de los cuales producen la mayor parte de las emisiones 
de GEI de una ciudad. Los sistemas espaciales organizan 
físicamente la ciudad: el uso del terreno, para construcción 
de viviendas unifamiliares o bloques de edificios; vecindarios, 
distritos comerciales, industriales y de otro tipo, y campus 
(universidades, hospitales y corporaciones); parques, bosques, 
ríos y otras características naturales; y entramados de calles, 
carreteras, alcantarillados, distribución de electricidad, canales 
de comunicación y otras infraestructuras físicas.

Estos sistemas tienen una actividad masiva, implican grandes 
sumas de dinero y requieren un rendimiento muy preciso. Por 
consiguiente, por muy ambiciosos que sean los innovadores 
climáticos, deben tener cuidado al intervenir en los sistemas 
centrales de su ciudad. No pueden perturbar demasiado el 
rendimiento de estos sistemas urbanos indispensables; las averías 
no son una opción.

Los sistemas deben cumplir múltiples requisitos, por 
ejemplo, en cuanto a la disponibilidad y fiabilidad del servicio, 
y no sólo en cuanto a las normas relacionadas con el clima. Es 
probable que el cambio de los sistemas tenga repercusiones en 
la organización social y económica de la ciudad, generando 
ganancias financieras para algunas personas y nuevos costos para 
otras, lo que puede generar conflictos políticos.

Las ideas de transformación emergentes
Hace poco más de un siglo, pocas ciudades del mundo tenían 

electricidad, coches o rascacielos.
La primera central eléctrica se puso en marcha en la ciudad 

de Nueva York en 1882, gracias al inventor Thomas Edison; 
encendió 400 bombillas en los edificios cercanos, y Edison 
no tenía cómo medir la energía suministrada o facturar a los 
clientes. Hoy, los neoyorquinos gastan 15.000 millones de dólares 
al año en electricidad, y hacen mucho más que encender luces.

Cuando cinco coches de fabricación europea llegaron a Pekín 
en 1907 para el inicio de la primera carrera Pekín-París, eran los 
únicos coches de la ciudad. Los funcionarios locales no querían 
que circularan por las calles; lo normal es que los tiraban las 
mulas. Hoy hay cinco millones de automóviles en Pekín, que 
contribuyen tanto a la peligrosa contaminación de la ciudad que 
a veces se prohíbe la circulación en las carreteras.

 A principios de 1900, pocos edificios tenían más de diez 
pisos. Pero las estructuras de acero reforzado y otras técnicas 
de construcción produjeron los rascacielos característicos de la 
mayoría de las grandes ciudades del mundo. El impresionante 
horizonte de Shanghái del siglo XXI contiene más edificios 
independientes de más de 360 metros que cualquier otra ciudad, 
excepto Chicago, donde se edificaron algunos de los primeros 
rascacielos hace más de un siglo7.

Las ciudades modernas se construyeron sobre la base de unas 
ideas que comenzaron a arraigar en el siglo XIX. Había cierta 
adoración por los mercados y el uso del capital para crear una 

 La ciudad podrá estar libre de carbono y resistir 
las inclemencias del clima cuando logre transformar 
el rendimiento de todos sus sistemas 

gran riqueza y satisfacer las necesidades sociales. Se festejaba 
el creciente consumo material en la producción de beneficios 
personales y sociales. Fascinaba la idea de controlar los sistemas 
naturales del planeta a través de la ciencia y la ingeniería. Y 
admiraban la voluntad de dar forma al futuro.

Con el tiempo, estas ideas que formaron la ciudad moderna 
se convirtieron en un monstruo global. A medida que nos 
convertimos en una especie urbana, creamos ciudades en todo 
el mundo con la misma imagen moderna básica y los mismos 
sistemas modernos. La similitud de las ciudades modernas 
es omnipresente, observa Wade Graham, un escritor de Los 
Ángeles sobre urbanismo:

Hoy día, la variación local es difícil de detectar. En la era 
moderna (aproximadamente desde 1850 en Europa Occidental 
y América y ahora en todas partes), las ciudades tienen más 
parecidos que diferencias, desde Singapur a Ulan Bator, de Boston 
a Moscú y a Buenos Aires. Sin contar lo que se construyó antes 
de la era moderna —iglesias, plazas y distritos históricos de 
edificaciones bajas— hay una notable monotonía urbana global: 
aquí hay bloques de torres, allí autopistas, allí centros comerciales, 
allí suburbios pseudohistóricos, aquí un centro cívico, más allá, 
kilómetro tras kilómetro de expansión basada en ser dueño de un 
coche8.

En algunos casos el diseño de la ciudad moderna se impuso 
a través de la fuerza colonial, pero la mayoría de las ciudades 
modernas surgieron porque las nuevas ideas mencionadas se 
convirtieron en una forma de pensar generalizada que los líderes 
urbanos —funcionarios, empresarios y dueños de negocios, 
arquitectos, ingenieros y otros profesionales, consumidores, y los 
activistas cívicos— encontraban muy atractivas y que utilizaban 
para tomar decisiones. Estas decisiones cambiaron el espacio de 
la ciudad y, a su vez, reformaron los fundamentos económicos, 
sociales y ambientales de las ciudades.

Actualmente, las ciudades que están siguiendo un camino de 
innovación climática están abandonando las propias ideas que 
las hicieron modernas y las llevaron tan lejos. Están recurriendo 
a un conjunto de nuevas ideas: cuatro ideas transformadoras 
que están en el centro de las innovaciones climáticas que están 
surgiendo en las ciudades laboratorio y extendiéndose a las 
demás. No se trata sólo de ideas que las ciudades deberían 
utilizar, sino que están en marcha en las ciudades que responden 
de manera más ambiciosa a los imperativos del cambio climático. 
Están ganando fuerza en los mercados, las profesiones, con los 
consumidores y las administraciones públicas, un desarrollo 
esencial para apoyar y acelerar el cambio de las ciudades.

Enumeramos estas ideas transformadoras como nuevos 
papeles y capacidades a desempeñar por las ciudades en la era 
del cambio climático.

1. Las ciudades pueden aprovechar sus ventajas para 
convertir la emergente economía de la energía renovable en 
riqueza y empleos urbanos 

Las ideas económicas modernas han tratado a las ciudades 
principalmente como una idea de último momento: las 
empresas, los mercados y las naciones eran los motores del 
crecimiento económico, y se suponía que las ciudades facilitarían 
los esfuerzos de las empresas al contener los costos locales y 
proporcionar la infraestructura necesaria para el comercio.

Sin embargo, más recientemente se reconoce que la ciudad 
es el principal impulsor de la innovación y el crecimiento 
económico. Las ciudades «están asumiendo una importancia 
aún mayor en la actual economía de innovación impulsada por 
el conocimiento, en la que los ecosistemas basados en el lugar 
son fundamentales para el crecimiento económico», explica el 
profesor de estudios urbanos Richard Florida. «Las ciudades son 
las unidades organizativas económicas y sociales clave de la Era 
Creativa»9.

Las ciudades buscan sistemas de energía sin carbono 
para acabar con las excesivas emisiones de gases de efecto 
invernadero. Las numerosas innovaciones que utilizan —
turbinas eólicas en alta mar, instalaciones solares in situ y 
más— proporcionan algo más que energía limpia a precios 
competitivos. Proporcionan a las economías locales y regionales 
oportunidades económicas de transformación. Las ciudades 
están desarrollando agrupaciones locales de empresas de 
«economía limpia» que venden productos y servicios en todo el 
mundo. Están localizando la producción, el almacenamiento, la 
distribución y la gestión de la producción de energía renovable, 
en un cambio que crea puestos de trabajo.

A medida que la tecnología cambia la estructura del trabajo, el 
paradigma del desarrollo económico se está poniendo del revés. 
En lugar de que el talento emigre hacia donde los empleadores 
deciden ubicarse, las empresas están migrando hacia donde le 
apetece vivir al talento. En este contexto, los laboratorios de 
innovación de las ciudades son cada vez más atractivos para los 
jóvenes y talentosos empresarios, y los empleados atraídos por 
estilos de vida urbanos sin carbono, lo que a su vez atrae a los 
empleadores que buscan este talento. Este círculo virtuoso de 
creación de riqueza da a las ciudades de innovación climática 
una enorme ventaja en la economía mundial.

2. Las ciudades pueden utilizar eficientemente la energía, 
los materiales, los recursos y el espacio para generar un nuevo 
tipo de abundancia urbana

En la era de las ciudades modernas, las ideas económicas 
sobre la abundancia impulsaron enormes aumentos del consumo 
material y dieron forma a las expectativas mundiales sobre el 
aumento del nivel de vida y el progreso social. La búsqueda 
de este tipo de abundancia trajo consigo la mejora de las 
condiciones de vida de muchos; pero en el proceso, sacrificó 
la salud ambiental y humana y otros valores no económicos, 
promovió el crecimiento a corto plazo a expensas de la 
sostenibilidad a largo plazo, y produjo disparidades económicas 
generalizadas que obstaculizan el bienestar social y el desarrollo 

 Las ciudades están adquiriendo una importancia aún 
mayor en la actual economía de la innovación impulsada por 
el conocimiento, en la que los ecosistemas basados en el lugar 
son fundamentales para el crecimiento económico 
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individual.
Las ciudades persiguen una mayor eficiencia de sus 

sistemas centrales, especialmente la energía para edificios y 
transporte, y tratan de eliminar los residuos, lo que reduce las 
emisiones de GEI y mejora la defensa contra el clima. En el 
proceso, se está redefiniendo la abundancia para incorporar 
la sostenibilidad a largo plazo de los recursos, un amplio 
conjunto de valores no económicos y una base más amplia de 
participantes que comparten la abundancia. «Es un mundo de 
compartir y de abundancia», declara el arquitecto y diseñador 
de productos de renombre mundial William McDonough. 
«Imaginamos nuestras ciudades reduciendo las cosas que no 
queremos, aumentando las cosas que sí queremos, y dejando 
que nuestros hijos nos lleven hacia ese futuro».

3. Las ciudades pueden restaurar y aprovechar el poder 
de los sistemas naturales para mejorar y proteger la vida 
urbana

La enorme expansión del espacio urbano construido en los 
siglos XVIII y XIX encarnaron la idea de que las necesidades 
físicas, económicas y sociales de una ciudad se tenían que 
satisfacer dominando los sistemas naturales, acabando con 
ellos, transformándolos o anulándolos. El «dominio del 
hombre», impulsado por las filosofías que promovían la acción 
humana, se consiguió con la ingeniería emergente y la destreza 
científica. Así, observa el biólogo Edward O. Wilson, uno 
de los primeros en hablar de biodiversidad, «La humanidad 
ha destruido gran parte del mundo natural y ha olvidado 
del resto. Además, lo hemos expulsado innecesariamente de 
nuestra vida cotidiana».

Las ciudades que una vez le dieron la espalda a la 
naturaleza ahora están volviendo a ella para obtener beneficios 
ambientales, sociales, sanitarios y económicos, así como una 
reducción de las emisiones GEI y una mayor resistencia al 
impacto climático. Sus innovaciones «re-naturalizadoras» —
uso de infraestructura viva, administración de ecosistemas 
y biodiversidad, e inmersión «biofílica» en la naturaleza— 
invierten la jerarquía de la era moderna restaurando la 
naturaleza, en lugar de la ciudad, como contexto central del 
desarrollo urbano.10

4. Las ciudades pueden cultivar la capacidad de los 
habitantes y los sistemas para adaptarse con éxito a las 
nuevas necesidades futuras

A medida que se desarrollaban las sociedades modernas, 
aceptaron la idea de que las personas podían crear el futuro 
que quisieran si lo planificaban, en lugar de esperar a los 
ciclos, la divinidad o el destino que impusiera la naturaleza. La 
planificación se convirtió en la forma de construir activamente 
el futuro: discernir las opciones, evaluar los posibles 
beneficios y riesgos, y decidir qué lograr. En las ciudades, la 
planificación asumió el papel de articular el interés público en 
la determinación de un futuro colectivo.

Sin embargo, con la revelación mundial del cambio climático 
y de las desestabilizadoras fuerzas sociales y económicas, el 
futuro parece menos reconocible y controlable, más incierto 
y arriesgado. «El ideal de progreso y una fe ciega en el control 
social ya no guían nuestro futuro común», observa el profesor 
de planificación medioambiental David Connell 11. Y el 
profesor de planificación urbana Yosef Jabareen12, señala que 
las incertidumbres climáticas, «cuestionan los conceptos, 
procedimientos y el alcance de la planificación que conocíamos 
hasta ahora».

La planificación urbana ha comenzado a hacer hincapié en 
la preparación y la adaptación a los cambios imprevisibles y 
en la reducción al mínimo de los riesgos. Las ciudades están 
invirtiendo en la capacidad de los residentes y los dirigentes 
cívicos para comprender, deliberar y determinar colectivamente 
las respuestas a problemas complejos y cambiantes. Están 
diseñando la infraestructura física y las capacidades de servicio 
de los sistemas urbanos para que puedan adaptarse fácilmente 
a medida que cambien las condiciones climáticas y surjan los 
avances tecnológicos.

¿Un nuevo futuro urbano?
A la potencial transformación urbana que describimos le 

faltan décadas para convertirse en la nueva normalidad. El 
cambio climático no es el único impulsor de los cambios urbanos 
y la innovación, pero tiene varias características trascendentales. 
Su amenaza es planetaria; todas las ciudades deben prestar 
atención, y cuanto antes mejor.

Sus causas y efectos son amplios y sistémicos; está en juego 
el rendimiento y la viabilidad de casi todos los sistemas urbanos 
básicos. Tiene un impacto en los sectores privado, público, 
profesional y sin ánimo de lucro, así como a nivel individual, 
familiar, vecinal, urbano, metropolitano, estatal, nacional e 
internacional.

Las ideas que sirven a este propósito revolucionario pueden 
entretejerse en un nuevo modelo para el desarrollo de las urbes, 
como están haciendo las ciudades laboratorio de innovación a 
escala de distrito, sistema y ciudad. La innovación económica 
basada en la energía renovable es compatible con el principio 
de cero desechos y circularidad; éstas son compatibles con 
la utilización de los beneficios de la naturaleza; y todas son 
compatibles con el desarrollo de las capacidades de una ciudad 
para adaptarse en el futuro.

Debido al cambio climático, las ciudades del mundo entero 
serán diferentes a finales de este siglo. Queda por ver si serán 
prósperas, saludables y seguras; mejores lugares para vivir en 
ellas. No hay garantía de que una transformación impulsada 
por el clima se produzca plenamente en todas las o en muchas o 
incluso en unas pocas.

Pero a la vista hay una posible ciudad futura, radicalmente 
diferente a la que conocemos. Está surgiendo a nuestro 

 Imaginamos nuestras ciudades reduciendo las cosas 
que no queremos, aumentando las cosas que sí queremos, y 
dejando que nuestros hijos nos lleven hacia ese futuro 

Si tiene alguna 
duda de que 
las ciudades y 
la planificación 
urbana son 
elementos 
importantes 
para los 
profesionales 
de las 
instalaciones 
y de la 
infraestructura, 
eche un vistazo 
al artículo de 
Erik Jaspers en 
el número 2 de 
Work&Place, 
«The emerging 
role of the city 
as a workplace 
for everyone».
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también es el director ejecutivo de Boston  
Green Ribbon Commission (www.greenribboncommission.org), una 
red de empresas y líderes cívicos que apoyan la aplicación del City of 
Boston Climate Action Plan (Plan de acción para el clima en Boston). 
John es coautor con Peter Plastrik y Madeleine Taylor de Connecting 
to Change the World. Harnessing the Power of Networks for Social 
Impact.
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11.	 Connell, David J. «Planning and its Orientation to the 
Future», International Planning Studies, volume 14, n.º 
1, febrero de 2009. http://www.tandfonline.com/doi/
abs/10.1080/13563470902741609 (Consultado el 11 de octubre 
de 2018). 

12.	 Jabareen, Yosef. The Risk City: Cities Countering Climate Change: 
Emerging Planning Theories and Practices Around the World. 
Dordrecht, Holanda, Springer Science+Business Media, 2015). pp. 
3, 8. 

alrededor, en las ciudades que han decidido convertir el desastre 
climático en una oportunidad, las que están creando el futuro 
urbano ahora.  
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Tuve la suerte de presentar el discurso de clausura del 
primer congreso Transdisciplinary Workplace Research 
(#TWR18) (Investigación Transdisciplinar del Lugar de 
Trabajo) que se celebró en Tampere, Finlandia. Alrededor 
de cincuenta investigadores, en su mayoría académicos, y 
algunos profesionales, se reunieron para hablar de sus últimas 
investigaciones sobre el lugar de trabajo y el bienestar, la 
productividad, la gestión del cambio, el trabajo ágil, el trabajo en 
equipo, etc.
     Puedo decir honestamente que fue el primer congreso 
académico al que he asistido en el que todos los trabajos fueron 
relevantes e interesantes.

Fue estupendo ver la perspectiva académica de mis temas 
favoritos y, a diferencia de muchos congresos, el material 
que se presentaba procedía de una investigación sólida con 
conclusiones y recomendaciones basadas en pruebas y centradas 
en las personas.

Los organizadores han creado una gran comunidad 
de personas con ideas afines y sentí que pertenecía a esa 
comunidad.

Entonces, ¿qué es exactamente la investigación o un proyecto 
transdisciplinar y en qué se diferencia de la investigación 
multidisciplinaria e interdisciplinar? De lo que he reunido hay 
tres elementos clave para la investigación transdisciplinar:

• Se trata de una colaboración entre disciplinas, en la que se 
intercambian y aplican herramientas, habilidades, enfoques y 
filosofías de las mismas;

• La investigación y/o el proyecto se organiza y coordina bajo 

un tema o problema del mundo real (por ejemplo, el bienestar en 
el lugar de trabajo) que se beneficia al estudiarse desde múltiples 
disciplinas; y

• La investigación o proyecto incluye aportaciones de 
personas fuera de las disciplinas académicas, por ejemplo, 
patrocinadores, profesionales, planificadores y encargados de la 
creación de políticas; lo cual ayuda a prevenir el pensamiento 
único.

El TWR18 cumplía con los tres, pero me hubiera gustado 
ver a más profesionales. También señalé que los investigadores 
deben publicar en revistas comerciales, no sólo en las 
académicas, que sospecho que la mayoría de los profesionales ni 
ven, ni mucho menos leen.

Creo que es muy reciente que se considere que los psicólogos 
tenemos un papel relevante en el diseño del lugar de trabajo. 
Cuando me dediqué a la arquitectura a principios de 2000, me 
preguntaban por qué un estudio necesitaba un psicólogo. Mi 
especialidad es la psicología ambiental, y me siento, sobre todo, 
interdisciplinario, pero estoy entre las disciplinas y fuera de ellas, 
más que en la intersección.

Ahora que estamos centrados en el bienestar, hay más 
necesidad que nunca de un enfoque transdisciplinar en el lugar 
de trabajo, que incluya a arquitectos, ingenieros, psicólogos, 
bioquímicos, biólogos y otras profesiones como la salud.

El campo transdisciplinar emergente que más me interesa 
es la biomímesis: estudiar lo mejor de la naturaleza e imitarlo 
en diseños y procesos para resolver problemas humanos. 
Ingenieros, biólogos y bioquímicos están trabajando juntos. 

 El campo transdisciplinar emergente que más me interesa 
es la biomímesis: estudiar la naturaleza e imitarla en diseños y 
procesos para resolver problemas humanos 

En un importante congreso sobre el nuevo lugar de trabajo en Tampere, 
Finlandia, se destacó que el pensamiento multi y transdisciplinario está en el 
centro del lugar de trabajo moderno.

Nigel Oseland                                                                        LUGAR DE TRABAJO • LA OFICINA EN EL FUTURO • INTERDISCIPLINARIO

El enfoque transdisciplinario 
del pensamiento moderno 
sobre el lugar de trabajo

Por ejemplo, la estructura de la piel de tiburón se ha aplicado a 
los yates de alto rendimiento para mejorar la racionalización, 
una universidad está estudiando cómo reproducir la seda de las 
arañas en la ingeniería, ya que es súper resistente y se produce 
con un mínimo de energía y desechos.

Me he estado preguntando cómo aplicar los aprendizajes 
de la biomímesis al lugar de trabajo, que considero un sistema 
biológico. Véase, por ejemplo, «Cuidado con los parásitos del 
lugar de trabajo», en mi blog1.

Terminé mi presentación principal aplaudiendo a los 
organizadores de la conferencia (Rianne Appel-Meulenbroek y 
Suvi Nenonen) y sugiriendo que no sólo inviten a más médicos 
sino también a especialistas de disciplinas menos obvias 
como filósofos y matemáticos, por nombrar sólo dos. Pero lo 
más importante es que los insté a seguir construyendo una 
comunidad de TWR diversa2. 

i 	Nigel Oseland
	 El doctor Nigel Oseland es un estratega 

del lugar de trabajo, gestor del cambio, 
psicólogo ambiental, investigador, 
conferenciante internacional y autor, que 
ha dedicado once años a la investigación 
y diecinueve a la consultoría. Su 
especialidad es la asesoría en cuestiones 
de estrategia y gestión del cambio para ayudar a crear lugares de 
trabajo que mejoran la cooperación, motivan la creatividad, facilitan 
la concentración y dan respuesta a necesidades psicológicas y a las 
cambiantes estructuras organizacionales. Además, sus intereses 
son la psicofísica, la productividad, los factores de la personalidad, 
el teletrabajo, la colaboración, la creatividad, el bienestar, el diseño 
biofílico, y la evaluación posocupacional. Nigel fundó Workplace 
Change Organisation y es el asesor de los congresos bianuales de 
Workplace Trends.	
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	 t	 	 @oseland

	 Notas
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workplaceunlimited.blogspot.com/2018/02/beware-workplace-
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Cortesía de: https://visittampere.fi
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No es una sorpresa que Google realice experimentos en sus 
oficinas de investigación y desarrollo de todo el mundo, pero que 
esté experimentando en un barrio abandonado cinco hectáreas 
en Toronto es inesperado. 
     «Sidewalk Toronto» es un proyecto de 
planificación urbana que está diseñando 
Sidewalk Labs, una compañía colega de Google 
bajo el paraguas de Alphabet. En respuesta 
a una propuesta de Waterfront Toronto para 
reurbanizar lo que se conocía como la propiedad 
Quayside, Sidewalk Labs ganó el derecho a ser 
un socio de innovación y financiación de la 
Corporación de Desarrollo Urbano, y aportó 50 
millones de dólares. 
     Acordaron crear un vecindario ecológico e 
inteligente que pudiera ser un escaparate para las 
tecnologías innovadoras y los nuevos conceptos 
urbanos de Sidewalk Labs. 
     Una motivación interesante detrás de 
Sidewalk Toronto fue la de involucrar al mundo 
académico y al público en la creación de este experimento 
urbano. Se creó un Instituto de Innovación Urbana cuasi 
académico y un lugar para colaborar y probar ideas para 
la regeneración urbana. Además, se abrían conceptos a la 
participación pública, había experimentos temporales, tormentas 
de ideas de diseño; junto a sensores que controlarían el entorno 
de los edificios, los semáforos y todo lo necesario para apoyar la 
detección ambiental en el vecindario. Y, lo más importante, sería 
un proyecto de revitalización de energía con carbono negativo. 

Una nueva revolución está transformando el mundo que 
conocemos 

Estamos al inicio de una nueva era llamada la «Cuarta 
Revolución Industrial», como señaló en 2015 el líder del Foro 
Económico Mundial, Klaus Schwab. Impulsada por doce nuevas 

tecnologías innovadoras, esta revolución significará un cambio 
fundamental en la economía global, la sociedad, y, ciertamente, 
en la forma en que planificamos, diseñamos, construimos, 
operamos y administramos los lugares. 

Las ciudades inteligentes son parte de una 
combinación de esas tecnologías con el diseño y la 
gestión urbana, y significan un nuevo tipo de trabajo 
en la Cuarta Revolución Industrial. Este nuevo 
trabajo requiere una colaboración entre entidades 
públicas y empresas privadas como la que está en 
marcha en Toronto; una colaboración que «ayuda 
a sufragar costes, resolver problemas apremiantes y 
aumentar los beneficios para gobierno, ciudadanos e 
industrias»1. 

La historia de Sidewalk Toronto es un ejemplo 
de la nueva forma de experimentación que se está 
llevando a cabo en ambientes urbanos de todo el 
mundo; se explora a fondo en Life After Carbon, el 
nuevo libro de John Cleveland y Peter Plastrik. 

Este libro nos da esperanza al identificar 
veinticuatro ciudades en el mundo (9 en Estados Unidos, 
7 en Europa, 2 en Australia y Canadá, y una en Asia, otra 
en Sudáfrica y otra en América Latina) que se llaman 
Laboratorios de Innovación del Clima Urbano (UCIL) y que 
están abordando el cambio climático de frente. Ahora Google, 
una de las mayores empresas de tecnología del mundo, se ha 
convertido en un planificador y desarrollador urbano en esta 
nueva transformación de las ciudades en la Cuarta Revolución 
Industrial. 

Definición del Laboratorio de Innovación del Clima 
Urbano

La experimentación sobre el cambio climático urbano atrajo a 
los autores John Cleveland y Peter Plastrik a Toronto y a su UCIL 
como tema de su libro. Los autores definen una UCIL como: «...
ciudades que han llegado a entenderse a sí mismas, su lugar en 

Este libro sale en el momento oportuno, tras la seria advertencia de que el 
clima empeora más rápido de lo que se pensaba y podrían verse los efectos 
en 2040.

Nancy Sanquist                                                                                                                    CIUDADES • SOSTENIBILIDAD • INNOVACIÓN 

Historias sobre el lugar en la 
Cuarta Revolución Industrial: 
una reseña de Life After 
Carbon

el mundo, de una forma nueva y actúan con audacia ante este 
cambio. Se toman en serio el desafío del cambio climático. Se 
comprometen a hacer más de lo que muchos gobiernos nacionales 
han prometido. Se lanzan a descubrir qué pueden hacer. Y 
empiezan a hacerlo, a pesar de las muchas dificultades técnicas, 
políticas, económicas y sociales que conlleva»2.

Los autores describen cómo estas ciudades progresistas están 
redefiniendo cada aspecto de la «ciudad». Esta redefinición 
incluye edificios, calles, vecindarios (como Sidewalk Labs), 
además de la infraestructura que comprende la oferta y la 
demanda de agua, energía, transporte, elementos naturales y 
eliminación de residuos. 

Los autores también intentan cambiar cómo piensa y se 
comporta el público en las ciudades y cómo se identifica el 
mundo exterior con la marca de una ciudad. Los residentes no 
pueden hacerlo sin una creencia de arriba abajo en lo que están 
haciendo, lo que requiere el liderazgo del alcalde. 

No es sorprendente que Dan Doctoroff sea el CEO de 
Sidewalk Labs. Cuando Michael Bloomberg fue alcalde de Nueva 
York, Doctoroff fue vicealcalde para el desarrollo económico, que 
incluía un gran plan ambiental y económico, PlaNYC y se fundó 
el primer barrio verdaderamente digitalizado en el mundo, 
Hudson Yards. 

Pero no son sólo los alcaldes quienes tienen que estar en el 
diseño de estas respuestas innovadoras al cambio climático. 
Tienen que estar también: 

• los líderes de los gobiernos locales, instituciones cívicas, 
empresas e instituciones académicas; 

• los profesionales como urbanistas, arquitectos, ingenieros, 
promotores inmobiliarios, gestores públicos y privados, 
financieros, defensores del medio ambiente y del cambio social, 
organizadores comunitarios, filántropos e investigadores y 
académicos universitarios; y 

• un público solidario que apoya los esfuerzos de la UCIL.
Todas estas «figuras» valoran el sentido de lugar que sus 

ciudades les dan para trabajar, jugar, vivir y consumir recursos. 
Se dan cuenta de que necesitan actuar más pronto que tarde 

en la lucha por ser lo más resistentes posible a los movimientos 
impredecibles de un clima que está cambiando el ambiente a ojos 
vista. Mucha gente ya ha experimentado los efectos del cambio 
climático en su ciudad: el huracán Sandy en Nueva York, la falta 
de agua en Ciudad del Cabo y el clima invernal cambiante de 
Boston que está afectando a carreteras, infraestructura y sistemas 
de transporte del centro de la ciudad.

 
La dimensión de las UCIL: ciudades, distritos y edificios 
Hace casi 20 años, el libro de Martha O’Mara, Strategy and 

Place3, reveló que la centralidad, la fisicalidad y la ventaja 
competitiva de los lugares (tierra, edificios y tecnología) están 
vinculados a la estrategia de una organización. Para los que 
conocen las ideas de O’Mara, este libro es un gran resumen de 
su trabajo, en el que destaca que las decisiones que tomamos 
sobre el lugar (en este caso, ciudades, barrios y edificios) son aún 
más importantes en este mundo digitalizado en un planeta muy 
frágil. A continuación, algunas de las esclarecedoras historias del 
libro sobre el lugar en 2018: 

Historia 1. Sin carbono, Nueva York lleva ventaja
Cuando la escala de una gran ciudad se trata como una UCIL, 

es un proyecto importante donde hay más edificios que personas. 

 Las decisiones que tomamos sobre 
el lugar (en este caso, ciudades, barrios 
y edificios) son aún más importantes 
en este mundo digitalizado en un 
planeta muy frágil 
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En Nueva York hay 8,5 millones de residentes y 600.000 
personas van a la ciudad a trabajar todas las semanas. Todos 
estos edificios producen el 70% de las emisiones de GEI de la 
ciudad, la mayoría de combustibles fósiles y gas natural. En 2014, 
el alcalde de Blasio apoyó un programa que se llamaba «Una 
ciudad construida para durar», que se centró en un compromiso 
valiente para reducir emisiones; a corto plazo en un 30% (2025) 
y a largo plazo en un 80% (2050). 

La clave para los profesionales del lugar de trabajo es que el 
programa será un requisito para que los edificios de ciudades 
como Nueva York puedan crear o renovar edificios para 
convertirlos en lugares de alto rendimiento tanto en términos 
de diseño como de gestión. También requerirá un cambio en el 
comportamiento: trabajadores y residentes deberán consumir 
menos recursos y energía, y modificar su uso del agua, además 
de instalar nuevas tecnologías en sus edificios. Los gestores de las 
instalaciones requerirán una actualización de estas tecnologías 
para lograr reducir el uso de la energía en un 40-60%. 

The Edge, el promotor que creó el edificio de oficinas más 
verde e inteligente del mundo en Ámsterdam, tiene los ojos 
puestos en el mercado de Nueva York.

Coen van Oostrom, el CEO de OVG Real Estate, ha dicho, 
«...cuando se trata de sostenibilidad o tecnología, [EE.UU.] está 
detrás de lo que está sucediendo en Europa en este momento. 
Eso nos da una oportunidad de luchar»4.

Historia 2.  Renaturalizar Melbourne 
Si vives en Melbourne, Australia, y no estás de acuerdo 

con la forma en que la ciudad está podando un árbol frente 
a tu casa, puedes enviar un correo electrónico al 1024658, el 
número de identificación del árbol y quejarte. Los 77.000 árboles 
de propiedad pública en Melbourne tienen un número; se 
visualizan en el mapa digital del bosque urbano de la ciudad y 
los monitorea el equipo de diez personas del municipio, formado 
por silvicultores, ecologistas y arboristas. 

Es un ejemplo de cómo respondió una ciudad a una 
sequía de doce años eliminando árboles y reduciendo el riego 
de la vegetación pública. Sin embargo, años más tarde, un 
gestor de sostenibilidad urbana dio la vuelta a esa respuesta: 
decidió trabajar con la naturaleza, no contra ella. Se creó un 
bosque urbano; se diseñó para refrescar las calles, reducir el 
flujo de aguas pluviales, proporcionar nutrientes, y reducir 

contaminación atmosférica y emisión de GEI. 

Historia 3. Abundancia eficiente en un barrio de Austin 
En Austin, Texas, en el barrio de Mueller —285 hectáreas de 

desarrollo mixto— se mueven 13.000 trabajadores y un número 
igual de residentes. La zona está en un aeropuerto abandonado a 
cinco kilómetros de la ciudad. 

Hay un edificio de tres pisos de I+D que monitoriza el 
rendimiento de los paneles solares de la azotea, los vehículos 
eléctricos y las microrredes residenciales en este laboratorio del 
barrio. 

Muchas de las historias del libro, como ésta, son sobre 
vecindarios que se encuentran en zonas deterioradas y se han 
rediseñado utilizando los enfoques de UCIL para reducir el 
consumo de energía, agua y otros recursos para ahorrar dinero 
y materiales; reducir residuos y adoptar el reciclaje; y otras 
iniciativas para repensar la densidad y el diseño de la zona y el 
uso mixto de la urbe. 

 Historia 4. El futuro adaptativo de los edificios más 
inteligentes y ecológicos

Este verano, cuando iba en tren desde el aeropuerto de 
Schiphol a la sede de mi compañía en Nimega, Holanda, vi un 
edificio asimétrico y me di cuenta de que era el edificio que se 
considera el más inteligente y verde del mundo, The Edge.

Después de leer Life After Carbon, me doy cuenta de que es un 
UCIL. El promotor y el estudio de arquitectos que lo diseñaron 
experimentaron con las tecnologías más innovadoras para crear 
un sistema de construcción inteligente, eficiente y sostenible, 
más allá de lo que conocemos hoy.

-La orientación del edificio se basa en el movimiento del sol a 
lo largo del día;

-tiene 65.000 paneles solares, que permiten que la estructura 
produzca más energía de la que requiere;

-hay colectores de agua de lluvia en el tejado que reducen el 
desperdicio de recursos; 

-la iluminación LED de baja emisión con sensores reduce los 
costos de energía en 100.000 euros. 

The Edge también utilizó conceptos y tecnología similares 
para rediseñar la sede de Unilever American en Englewood 
Cliffs, Nueva Jersey (EE.UU.); una iniciativa que demuestra que 
se pueden crear los mismos beneficios en un edificio remodelado 

 Los profesionales de la construcción, el 
mercado inmobiliario y las fuerzas motrices del 
cambio urbano están en el estadio inicial de una 
transición e innovación a largo plazo 
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College, planificadora urbana para la preservación histórica en 
Easton, Pennsylvania, y consultora para la revitalización urbana en 
Hollywood Revitalization, LA Conservancy.

	 e	 nancy.sanquist@planonsoftware.com 

	 l	 https://www.linkedin.com/in/nancy-johnson-sanquist-936b504/ 

en términos de sostenibilidad (LEED Platino) y bienestar 
para los empleados, (certificaciones WELL) para aumentar la 
productividad y la salud.

La conclusión: la alineación con los SDG 
Como antigua estudiante de planificación urbana, 

conservacionista y ex presidente de una comisión de 
planificación del sur de California, creo que el libro de Cleveland 
y Plastrik es una poderosa guía para quien esté interesado en la 
innovación en ciudades de todo el mundo que además cumplen 
los objetivos de desarrollo sostenible. 

Me refiero a los Objetivos de Desarrollo Sostenible de 
Naciones Unidas (ODS), que se están adoptando rápidamente 
en ciudades de todo el mundo, así como en universidades 
(Iniciativa de Sostenibilidad en la Educación Superior) (HESI), 
e instituciones, industrias, organizaciones sin fines de lucro y 
corporaciones5. 

Hay diecisiete objetivos que conforman los ODS de la ONU; y 
las actividades e innovaciones que están haciendo los UCIL (que 
se relatan en este libro) están alineadas con más de la mitad: 

- Objetivo 3: Buena salud y bienestar.
- Objetivo 6: Acceso universal al agua y saneamiento.
- Objetivo 7: Energía limpia y asequible.
- Objetivo 9: Industria, innovación e infraestructura.
- Objetivo 11: Ciudades y comunidades sostenibles.
- Objetivo 12: Consumo y producción responsable.
- Objetivo 13: Acción climática.
- Objetivo 17: Asociación para los objetivos.

Life After Carbon debería ser de lectura obligatoria para 
cualquiera que se preocupe por la ciudad en la que vive y/o pase 
la mayor parte de su vida adulta trabajando, como los lectores 
de Work&Place. Cleveland y Plastrik definen bien su audiencia, 
pero: «Actualmente, los profesionales de la construcción, el 
mercado inmobiliario y las potenciales fuerzas motrices del 
cambio urbano se encuentran en un estadio inicial de una 
transición de innovación a largo plazo»6. 

Los profesionales de instalaciones, mercado inmobiliario y 
lugar de trabajo, tenemos que asegurarnos de que la transición 
ocurra, por nuestro bien y el de las generaciones futuras; porque 
sí hay vida después del carbono. 
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En un ensayo de 1973 titulado «Peligros de la profecía: 
El fracaso de la imaginación», el escritor de ciencia ficción 
Arthur C. Clarke estableció tres leyes sobre nuestra relación 
con la tecnología. Hoy día sólo se recuerda la tercera: Es difícil 
distinguir una tecnología avanzada de la magia1.
     Fue uno de los primeros en acuñar el tipo de ley que ahora se 
ha convertido en algo común sobre la forma en que el mundo se 
puede ver perturbado por el desarrollo tecnológico. Esas leyes 
incluyen ahora un corolario a las de Clarke: Si una tecnología se 
distingue de la magia es que no está lo suficientemente avanzada 
(Ley de Gehm) y una máxima casi igual de conocida hoy: 
Tendemos a sobreestimar el efecto de una tecnología a corto plazo 
y a subestimar su efecto a largo plazo (Ley de Amara).
     Lo que estos ejemplos tienen en común es la comprensión 
implícita de que el mundo es propenso a cambiar de maneras 
completamente inesperadas como resultado de avances 
tecnológicos disruptivos. También comparten el convencimiento 
de que no se nos da bien predecir el futuro y que tendemos a 
confundir la disrupción con la innovación.
     Cuando cometemos estos errores, podemos caer en la 
trampa de pensar que el futuro será principalmente, o incluso 
totalmente, una evolución del presente. En realidad, los cambios 
realmente perturbadores nos llevan por nuevos caminos y tienen 
consecuencias impredecibles.
     Afortunadamente, si entendemos esta imprevisibilidad y la 
verdadera naturaleza de la disrupción podremos prepararnos. 
En ningún lugar es tan importante esta comprensión como en 
nuestra vida laboral y en el entorno construido. La tecnología 
puede cambiar muy rápidamente, pero nuestras capacidades, 
la cultura empresarial y entorno no son tan volátiles. Así que 
debemos hacerlos maleables.
     Ese ha sido el reto para los diseñadores y gerentes de los 
lugares de trabajo durante al menos las últimas tres décadas, y 

su capacidad para cumplirlo es cada día más importante. Este 
artículo establece la naturaleza de este reto y explora cómo lo 
estamos superando.

     Lo que significa realmente la disrupción
     A mucha gente le gusta hablar de disrupción, pero pocos 
parecen saber lo que significa o están usando mal el término 
deliberadamente. La mayoría de las veces se confunde con 
innovación y mejora. Los productos mejores, más baratos, más 
pequeños y más rápidos no son disruptivo. Tampoco la mayoría 
de los nuevos.
     En su libro clásico The Innovator’s Dilemma2, Clay 
Christenson establece una distinción entre una disrupción 
de bajo nivel, que podría implicar el desarrollo de una 
solución preexistente, y una disrupción genuina que crea un 
nuevo mercado y por lo tanto resulta difícil de usar para los 
involucrados. El título del libro se deriva del dilema que esta 
visión supone para los proveedores y los que prestan servicios.
     Los involucrados suelen ignorar o restar importancia a la 
disrupción porque no pueden verla como lo que es, o no sirve a 
sus intereses comerciales, o no pueden (o no quieren) seguir su 
ejemplo. Las consecuencias a largo plazo pueden ser fatales.
     Esta combinación de eventos de especiación y extinción 
es la característica principal de la disrupción. No sólo los 
proveedores y quienes prestan servicios caen en la trampa de no 
distinguir entre innovación y disrupción. Podemos caer todos, 
especialmente cuando creemos que estamos donde estamos 
porque es donde debemos estar.
     Los peligros de esta mentalidad, tanto para organizaciones 
como para individuos, están resumidos en una fábula del autor 
Douglas Adams:
Imagine un charco que se despierta una mañana y piensa: 
«Estoy en un mundo interesante, estoy en un agujero interesante. 

La innovación puede parecer abrumadora y mágica cuando la descubrimos 
por primera vez, pero la historia nos muestra que se incorpora pronto al 
pensamiento habitual del lugar de trabajo.

Anthony Brown                                                                                                           DISEÑO DE OFICINAS • INNOVACIÓN • CULTURAS

Cuando el cambio en el lugar 
de trabajo se parece a la 
magia

Me queda bien, ¿no? De hecho, me queda increíblemente bien, 
¡seguro que está hecho para mí!». Esta idea es tan poderosa que, 
a medida que se levanta el sol, se calienta el aire, el charco se 
hace más y más pequeño, él se aferra desesperado a la idea de 
que todo va a ir bien, porque el mundo está pensado para él, se 
construyó para él. Así, cuando desaparece le pilla desprevenido. 
Creo que es algo a tener en cuenta3. 
     Disrupción no es calentar el agua en la que estamos metidos, 
son los rayos que la evaporan. La historia está llena de ejemplos 
de lo que sucede cuando ignoramos esta verdad. Civilizaciones 
enteras han caído en la trampa de no reconocerla o de 
responder cuando es tarde.
     Las empresas ahora son particularmente sensibles a las 
consecuencias de la interrupción. La fuerza disruptiva de la 
tecnología está acabando con las más antiguas antes y a un 
ritmo mucho más rápido que hace décadas, exprimiendo a 
empleados, inversores y otras partes interesadas, según un 
informe de Credit Suisse. Se afirma que la edad media de una 
empresa que cotiza en el S&P 500 ha disminuido de unos 
sesenta años en los años 50 a menos de veinte en la actualidad.

La creación de un nuevo consenso
No sólo se destruyen las empresas que viven una disrupción. 

Los pioneros a veces se pueden identificar por las flechas en la 
espalda.

Uno de los ejemplos más famosos de este peligro es la 
historia del médico húngaro Ignaz Semmelweis. Mientras 
trabajaba en una clínica vienesa de obstetricia a mediados del 
siglo XIX, observó que las madres tenían menos probabilidades 
de tener infecciones potencialmente mortales cuando el 
personal que las trataba se lavaba las manos.

Descubrió que lavarse manos reducía la tasa de mortalidad 
de un 10% aproximadamente, a un 1%. Aunque sus hallazgos 

son anteriores a la teoría de los gérmenes de la enfermedad que 
lo dejó sin una explicación causal, en 1847 publicó un libro en el 
que afirmaba que el vínculo era tan evidente que en el futuro el 
personal debía lavarse las manos con cal clorada antes de tratar a 
los pacientes. 

A pesar de las pruebas, la profesión médica reaccionó con 
consternación y rechazó la idea, sobre todo porque no pudo 
explicar el vínculo entre falta de higiene e infección. Sus críticos 
seguían aferrados a la idea de que había muchas razones por 
las que la gente se infectaba, la limpieza no podía ser la causa 
principal o única, incluso en los casos en que el personal trataba 
a las madres inmediatamente después de realizar una autopsia.

A Semmelweis lo retiraron de su puesto y lo expulsaron de 
Viena. Murió con sólo 47 años por septicemia. Su reivindicación 
llegó años después cuando Louis Pasteur publicó su trabajo sobre 
la teoría de los gérmenes de la enfermedad, que por fin explicaba 
por qué la higiene personal era tan importante para el personal 
médico.

La historia se cuenta ahora como ejemplo de lo que 
puede suceder cuando a las personas se les presentan ideas 
inaceptables, especialmente si esas ideas desafían sus creencias 
fundamentales. El cambio llega con el tiempo, pero a veces a un 
alto precio tanto para los disruptores como para los que viven la 
disrupción.

Consecuencias en el lugar de trabajo
En cuanto al trabajo, Charles Handy expuso una falacia 

determinista en su libro The Age of Unreason4, publicado por 
primera vez en 1989. Habla de la necesidad de adaptarse a 
un mundo de cambios discontinuos en el que las empresas se 
transforman en lo que él llamó «Organizaciones Trébol» con tres 
partes: (1) un núcleo de técnicos y profesionales cualificados, (2) 
una franja contractual de individuos y otras organizaciones, y 

 La disrupción no es calentar el agua en la que 
estamos metidos, son los rayos que la evaporan. La 
historia está llena de ejemplos de lo que sucede cuando 
ignoramos esta verdad. Civilizaciones enteras han caído en la 
trampa de no reconocerla o de responder cuando es tarde 
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(3) una fuerza de trabajo flexible e itinerante. Para muchos, dijo 
Handy, la carrera se reemplazaría por «trabajos por proyectos» y 
trabajarían el doble por la mitad del dinero.

Si esto parece increíblemente visionario, es porque lo fue. 
Handy estaba muy por delante de su tiempo.

Las consecuencias de aferrarse a la idea de que no nos afecta 
la disrupción aparecen en la metáfora central en el libro de 
Handy. Cuenta la fábula de una rana que está en una cacerola 
de agua fría que se va calentando. La rana está allí feliz en su 
ignorancia, cómoda en su entorno; no se da cuenta de que su 
entorno está cambiando lenta pero radicalmente, hasta que es 
demasiado tarde, y muere hervida.

La clave de esta historia y de la fábula de Adam sobre el 
charco es que los protagonistas dan por hecho que entienden su 
entorno y su lugar dentro de él.

A veces, incluso si se nos dice algo directamente, no actuamos 
si no encaja con nuestras creencias fundamentales. Si le decimos 
a la rana que corre el riesgo de morir porque el agua en la que 
está sentada está sobre un fogón, la rana puede decidir quedarse 
ahí porque el agua es su entorno natural y no entiende qué es un 
fogón.

Descartar ideas que no nos convienen como heréticas, 
hasta que no queda más remedio que aceptarlas, se describe 
a menudo con la idea de «La Ventana de Overton»5. Era una 
teoría política que describía la gama de medidas que los votantes 
consideran aceptables en cualquier momento; ahora se utiliza 
más ampliamente para describir cómo se acomodan las antiguas 
herejías al pensamiento dominante durante un período de 
tiempo y en respuesta a los acontecimientos cambiantes.

Este proceso está ocurriendo ahora en el mundo del 
trabajo. Aunque a muchos les gusta hablar de la evolución del 
trabajo y del lugar de trabajo, deberíamos saber que estamos 
en un período de cambio discontinuo, en términos de Handy. 
Es importante saberlo: el presente y el futuro no son meras 
extensiones del pasado.

Una historia de la disrupción en el lugar de trabajo
Antes del siglo XX
El trabajo de oficina ha existido de una forma u otra 

desde que se comenzó a escribir en tabletas y papiros. Las 
representaciones de personal administrativo son comunes en la 
Biblia y en las paredes de las pirámides. En el siglo XIV la iglesia 
de San Nicolás encargó al artista Tomaso da Modena un fresco 
para la sala capitular, donde aparecieran cuarenta monjes de la 

orden en sus escritorios. La palabra «oficina» deriva de la famosa 
Galería de los Uffizi en Florencia, creada en 1560. 

Las cosas mejoraron después de la Revolución Industrial, 
como se ve en las obras de Charles Dickens, entre otros, y vale 
la pena señalar que las primeras sillas giratorias para el trabajo 
de oficina fueron desarrolladas por personas como Thomas 
Jefferson, Albert Stoll y Peter Ten Eyck.

Principios del siglo XX
El primer ejemplo ampliamente reconocido de una oficina 

moderna fue el edificio Larkin de 1904 diseñado por Frank Lloyd 
Wright6. Poco después, Frederick Taylor introdujo su teoría de 
la gestión científica que aplica los principios industriales de la 
división del trabajo, el tiempo y el movimiento a las actividades 
de la oficina.

En su estela, se fundaron empresas como Steelcase y Herman 
Miller para crear productos para el nuevo lugar de trabajo. En 
1939 Frank Lloyd Wright completó su trabajo en el edificio de 
Johnson Wax, incluyendo la Gran Sala de Trabajo7, los inicios 
del concepto diáfano, y todo el mobiliario de su interior. Ese 
esfuerzo sigue siendo verdaderamente impresionante.

En la década de 1920 y posteriormente en Europa, el 
desarrollo de nuevos materiales como el acero tubular, 
combinado con el auge de los movimientos modernistas y 
figuras como Mies van der Rohe, transformó el mundo de la 
arquitectura y el diseño.

En su estela y al otro lado del Atlántico, diseñadores como 
Eero Saarinen y Charles y Ray Eames diseñaron productos 
genuinamente icónicos que perduran hasta hoy.

Mediados del siglo XX
Mientras que los Eames continuaron creando diseños 

innovadores en una gama de nuevos materiales, George Nelson 
introdujo la primera estación de trabajo en forma de L en 1947.

En Europa, a principios de los años 50, se estaba ideando un 
nuevo concepto de la oficina de planta abierta en torno a la idea 
de la Bürolandschaft8.

En contraste con los toriles de planta abierta que ahora habían 
proliferado en EE.UU., los hermanos Wolfgang y Eberhard 
Schnelle desarrollaron el concepto basándose en el rechazo de la 
gestión científica y en un nuevo enfoque de las necesidades de 
los individuos y el flujo de información entre ellos.

Aunque todavía era planta abierta, abrió un nuevo elemento 
que todavía distingue las oficinas abiertas europeas de las de 

De izda. a dcha.: la Iglesia de San Nicolás; el edificio Larkin; Silla Ant (Hormiga) de Arne Jacobsen; oficinas de Central Beheer, Apeldoorn

Estados Unidos. Paralelamente, en la Europa de los años 50, 
Arne Jacobsen comenzó a diseñar su propia generación de 
muebles icónicos duraderos para Fritz Hansen.

Los años 60 y 70
El mobiliario que definió los años 60 fue Action Office de 

Herman Miller. Lanzado originalmente en 1964, se actualizó 
en 1968, pero esta vez apoyado por un Manifiesto escrito por 
su diseñador Robert Propst que fue tan influyente como el 
mobiliario en sí. Muchas de las afirmaciones sobre el diseño de 
espacios para la gente son igual de relevantes cincuenta años 
después, aunque los muebles ahora parezcan anacrónicos. Iba a 
formar el plano de los sistemas de paneles americanos para los 
próximos años.

Mientras tanto, en Europa, los diseños de Herman 
Hertzberger para el edificio Central Beheer anunciaban la idea 
de que incluso una forma fija como un edificio puede tener una 
adaptabilidad incorporada para hacer frente a la tecnología y las 
culturas de trabajo cambiantes9.

Los años 80
Las computadoras con sus grandes CPUs y monitores CRT 

empezaron a aparecer en las estaciones de trabajo, y en respuesta 
las mesas tenían que ser más grandes y con mayor ingeniería. 
Los cables se convirtieron en un problema importante, y en 
respuesta Douglas Ball diseñó el sistema Race para Herman 
Miller y Steelcase introdujo su unidad central contextual.

Europa siguió el ejemplo con una gama de soluciones que 
incluían el tablero deslizante. Se prestó tanta atención a la 
estructura de las mesas como a sus superficies. Una revolución 
similar se estaba produciendo con las sillas de oficina; los 
mecanismos se hacían más complejos y se adoptaban bases de 
cinco brazos en respuesta al creciente interés por la ergonomía 
para el usuario de ordenador.

La idea de la oficina combinada, en la que se elige entre un 
puesto de trabajo de planta abierta y un despacho no asignado, 
fue una de las primeras en fomentar el trabajo basado en la 
actividad. La gente comenzó a usar términos como hot-desking.

Los años 90
La miniaturización de la tecnología e Internet lo cambió todo. 

En esta época se hablaba mucho de nuevas formas de trabajo, 
pero poco de su implementación.

El uso de portátiles y móviles impulsó una reducción en el 

tamaño de los puestos de trabajo y las mesas. En Reino Unido, 
el edificio estrella era el de British Airways en Waterside10. 
Tenía en el centro una «calle» con cafés, tiendas, árboles, plazas 
y señalización vial. Fue un ejemplo temprano del trabajo por 
proyectos y de la idea de que los lugares de trabajo pueden 
funcionar como comunidades o ciudades.

La colorida y juguetona oficina de Chiat Day en Nueva York, 
diseñada por Gaetano Pesce11 en 1994, se convirtió en la madre 
de oficinas creativas con características originales. En Londres, 
la empresa Michaelides y Bednash fue pionera en trabajar en 
torno a una única mesa larga compartida, precursora de la mesa 
tipo pupitre que se convertiría en la solución predeterminada 
en los años siguientes.

El año 1994 fue un hito en el diseño de muebles de oficina 
con la introducción de la silla Aeron de Herman Miller12, la silla 
Ad Hoc de Vitra diseñada por Antonio Citterio13 y un producto 
de President llamado Kyo que se adelantó a su tiempo14. Se 
vislumbraba el mundo por venir tras su lanzamiento. 

En el siglo XXI
En muchos sentidos el siglo XXI produjo una cristalización 

de las ideas que se habían formado a finales del siglo XX. El 
trabajo se había desacoplado tanto del espacio como del tiempo 
y la consecuencia fue una convergencia no sólo de los lugares 
en los que trabajamos y sus modismos de diseño, sino casi una 
incapacidad para distinguir entre el tiempo de trabajo y otras 
facetas de nuestras vidas.

Tal vez no sea sorprendente que el bienestar se convirtiera 
en una preocupación tan grande para las empresas, como 
la productividad y la guerra por el talento. Una de las 
consecuencias fue un mayor enfoque en el empoderamiento de 
las personas.

Emergió una nueva forma de ocupar la propiedad cuando 
aumentó el trabajo en equipo como alternativa a los modelos de 
propiedad tradicionales. Aunque en esencia era una evolución 
de las oficinas de servicios, el trabajo en equipo aprovechó 
una tormenta perfecta de cambio en la forma de trabajar, 
la globalización, los alquileres excesivos en las zonas más 
tecnológicas, las organizaciones que se estaban recuperando 
de la crisis de 2008 y los avances tecnológicos que facilitaron 
nuevos modelos de espacio.

En términos de diseño, el siglo comenzó con un claro 
enfoque en mesas de trabajo en oficinas de planta abierta, 
a menudo apoyadas por espacios de descanso y espacios 

De izda. a dcha.: Oficina-combi; Herman Miller Aeron; Coworking de WeWork en Nueva York
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artificial para seguir transformando nuestra relación con el 
trabajo de maneras que no podemos ni imaginar hoy.  

Prerrequisitos de la disrupción
Guy Kawasaki era uno de los empleados de Apple que fue responsable 
de la comercialización de su computadora Macintosh original en 1984. 
Ahora es un defensor y promotor de la tecnología. Él ha establecido un 
manifiesto para crear una disrupción16.

1. Busca un propósito: El dinero es el rey, pero no debe ser la única 
motivación de las organizaciones. Sin propósito, las empresas están 
condenadas en el mundo moderno. «Creo que si tienes un propósito, 
ganarás dinero».
2. Crea un mantra: Una organización debe ser capaz de resumir lo que 
hace en dos o tres palabras. «La prueba para un mantra es que todos los 
empleados puedan recitarlo».
3. Salta a la siguiente curva. Si te quedas en la curva de salida morirás. 
El truco es estar preparado para la curva en lo que haces ahora y saber 
cuándo saltar a la siguiente. «No te definas en términos de lo que ya haces. 
Piensa en los beneficios que ofreces».
4. Tira el DICEE (juego de palabras con dice que es dado). Use el 
acrónimo en la toma de decisiones y en la prestación de servicios. (Deep 
Intelligent Complete Empowering Elegant: Profundo Inteligente Completo 
Empoderante Elegante). 
5. Acepta el fracaso. El fracaso ocurre, pero el éxito es dueño de sus 
errores. Acepta que nunca serás perfecto. «Si esperas a que llegue mundo 
perfecto, el mundo te pasará de largo».
6. Deja que florezcan 100 flores. No des por hecho que conoces todos los 
usos que tus clientes darán a tus productos. Pueden enseñarte lo que estás 
produciendo. 
7. Polariza las opiniones. La apatía es el verdadero enemigo, no el 
desacuerdo. «De lo que debería preocuparte es que a la gente no le 
importe». 
8. Muévete, muévete. Pregunta a la gente lo que piensa y úsalo. Si son 
quedetractores, lo sabrás. 
9. Encuentra tu nicho. Identifica en qué eres único y vende eso. 
10. Perfecciona tu discurso. Perfeccionar tu mensaje te asegurará que 
puedas describir lo que es único en ti. 

para reuniones y equipos, pero ese modelo ha evolucionado 
hacia algo más sofisticado y adaptable: el trabajo basado en la 
actividad.

 ¿Qué es lo siguiente en la forma de trabajar?
Como hemos sugerido, el principal desafío para los 

diseñadores y gestores del lugar de trabajo es cómo hacer 
frente a un mundo sometido a fuerzas tecnológicas y culturales 
implacablemente disruptivas en el contexto de una estructura 
organizativa y una propiedad que funciona en una dimensión 
temporal diferente.

Un estudio reciente publicado por el MIT15 explica 
cómo esto puede guiar de forma poco adecuada a las 
grandes organizaciones. Se argumenta que mientras que la 
transformación corporativa es sorprendentemente escasa, las 
transformaciones suelen estar guiadas por creencias que, aunque 
aparentemente plausibles, son de naturaleza más anecdótica que 
empírica.

En el lugar de trabajo esta situación se manifiesta en 
narraciones que existen en un superestado cuántico tanto 
futurista como tradicional. La efectividad y adaptabilidad de un 
lugar de trabajo dependerá de lo bien que resuelva las tensiones 
que existen entre la capa física, la digital y la cultural del lugar de 
trabajo.

Conocemos los principios que subyacen a esta compleja 
situación desde hace mucho, al menos desde los años 70, 
cuando Frank Duffy presentó sus ideas sobre las capas físicas 
y temporales del edificio; en su terminología son: «armazón, 
servicios, escenario y decorados». El equilibrio entre estas capas 
puede haber cambiado significativamente en los últimos años, 
pero las tensiones entre ellas siguen determinando lo bien que 
diseñamos y gestionamos nuestros lugares de trabajo.

Por tanto, la capacidad de responder al cambio es quizás 
la faceta más importante de un diseño efectivo. Si bien la 
naturaleza del trabajo ha cambiado de muchas maneras, el ritmo 
del cambio se ha acelerado drásticamente en los últimos años. 
Creemos que seguirá acelerándose, especialmente si se considera 
el potencial de avances como la automatización y la inteligencia 

 La transformación puede manifestarse en narraciones que existen 
en un superestado cuántico tanto futurista como tradicional 

Para un extenso 
debate sobre 
la escasez de 
investigaciones 
significativas 
sobre el 
impacto de las 
innovaciones 
en el diseño 
del lugar de 
trabajo, véase 
el artículo de 
Rob Harris en 
este número 
11, «¿Ha 
llegado el 
momento 
de matar al 
mensajero 
del lugar de 
trabajo?».
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diferentes diseños de oficina1.
 
Es obvio que una organización y un individuo tendrán 

diferentes ideas sobre lo que es un «buen» lugar de trabajo. El 
imperativo del diseño es crear entornos que ofrezcan equilibrio 
entre las perspectivas corporativas y las individuales. Duffy fue 
uno de los primeros en relacionar la ecología organizacional con 
la forma física.

Una década después del artículo de Duffy, dos académicos de 
Harvard, Philip Stone y Robert Luchetti, publicaron un artículo 
histórico en el que querían:

[...] desafiar las ideas imperantes sobre las oficinas y mostrar 
que los gestores pueden tener las ventajas y evitar las desventajas 
de las nuevas tecnologías. Los gestores pueden integrar la 
disposición física, el diseño y las comunicaciones para apoyar los 

He pasado un tiempo con Frank Duffy y me ha traído 
recuerdos de cuando trabajaba con él, primero como empleado 
en DEGW en los años 80, luego como cliente cuando dirigía el 
programa de investigación del promotor Stanhope en los 90. 
Junto con su socio de años, John Worthington, y pensadores 
como Franklin Becker, Gerald Davis, Michael Joroff y Jack Tanis, 
entre otros, Frank ayudó a esbozar el gran esquema de lo que 
ahora llamamos «lugar de trabajo». Gran parte del trabajo de sus 
sucesores ha consistido en rellenar la matriz de detalles dentro 
del gran esquema.
     Pero una reflexión más profunda me ha hecho preguntarme 
si, al rellenar los detalles más pequeños, hemos perdido el 
camino. En lugar de seguir en la estela de los grandes, ¿los 
«profesionales del lugar de trabajo», nos hemos instalado en las 
modas y los caprichos? O, peor aún, ¿podría ser que ya esté todo 
hecho en el «lugar de trabajo», y nos hayamos quedado sin nada 
que decir?

Volvamos al principio...
Hago estas preguntas porque muchos de los «estudios» 

sobre el lugar de trabajo que he leído en los últimos años 
(digamos, cinco) no son investigaciones en el sentido estricto 
del término. Más bien, están impulsados por intereses, sirven a 
grupos de interés muy concretos. Muchos son una recopilación 
de opiniones, del estilo: «ocho de cada diez propietarios de 
gatos opinan...», con poco rigor científico. Algunos están tan 
desprovistos de contexto que se desmoronan en cuanto se 
expone la metodología al escrutinio.

Duffy comenzó a publicar en los años 70 y, para mí, uno de 
sus primeros artículos es de los más incisivos e instructivos. La 
figura que se reproduce aquí (algo primitiva, para los estándares 
actuales de MS Office) apareció en un artículo de 1974, en el que 
afirmaba que las diferentes características organizativas exigen 

Vincular la disposición de la oficina con el tipo de organización (Fuente: 
Duffy, 1974)

Una crítica provocadora del contenido y la dirección que está tomando el 
estudio del lugar de trabajo, en la que sugiere que se está perdiendo de 
vista su papel práctico, así que hay que tomar medidas.

Rob Harris                                                                                                           LUGAR DE TRABAJO • INVESTIGACIÓN • PROFESIONAL

¿Ha llegado el momento de 
matar al mensajero del lugar 
de trabajo?

objetivos de la organización que:
•	 Dan prioridad a intercambios informales.
•	 Recolocan empleados en otros equipos de trabajo y 

grupos de estudio.
•	 Ofrecen acceso a equipos especializados a muchos 

empleados.
•	 Valoran la iniciativa individual y la posibilidad de 

ascender.
•	 Sacan partido de la serendipia.
•	 Atraen empleados con talento. Aumentan la 

productividad y reducen costes de oficina2. 
Los autores sugerían que:
Un replanteamiento coherente del diseño de la oficina 

requiere que la dirección integre instalaciones, comunicaciones y 
computadoras según los objetivos de la empresa3.

El artículo fue, posiblemente, la primera formulación de lo 
que se llama tipos de trabajo basado en actividades.

(Para más sobre los beneficios y riesgos de las oficinas de 
plan abierto, véase «Mantener la mente abierta sobre la oficina 
diáfana» de Maciej Markowski en el n.º 5 de Work&Place, mayo 
de 2015)

Estos artículos ilustran cómo la investigación ayuda a 
entender la relación entre organización y trabajador. Por 
supuesto, ha habido muchos estudios esclarecedores desde estos 
ejemplos: sería un error sugerir lo contrario. Sin embargo, en los 
últimos años parece que ha habido un cambio en los textos que 
compiten por nuestra atención y, como resultado, ha bajado la 
calidad.

Apenas pasa una semana sin que alguna nueva investigación 
ofrezca otra visión de cómo el lugar de trabajo de hoy puede 
llevarse hacia un futuro más perfecto. Se puede ilustrar el 
problema con tres ejemplos: la planificación de espacios abiertos 
y cerrados, el bienestar en el lugar de trabajo y la aparición de los 

millennials.
Planificación del espacio abierto y cerrado
Ya en 1994, en su infravalorado libro How Buildings Learn, 

Stuart Brand habló de un modelo americano, conocido como 
«cuevas y zonas comunes», en el que los empleados tenían 
despachos, a menudo muy pequeños, que se abrían a zonas 
abiertas generosamente planificadas y rodeadas de otros 
despachos4.

El área abierta tenía máquinas expendedoras, sofás y mesas 
de reuniones informales, posiblemente una biblioteca. Este 
arreglo significaba que un trabajador «podía cerrar la puerta 
de su cueva y concentrarse, o puede dejarla abierta y ver quién 
va y viene en la zona común»5. El ambiente es «agradable y 
acogedor» fomenta «encuentros casuales que [...] son el corazón 
de la creatividad»6.

Años después New Environments for Working fue más 
allá con la idea de celdas, clubes, guaridas y colmenas como 
entornos alternativos para el trabajo7. Rezumaba sentido común 
más que sentido del diseño.

Sin embargo, dos décadas más tarde, de vez en cuando, la 
prensa dominante recoge una investigación que insinúa en 
los defectos de las oficinas abiertas. Y siempre se tergiversa 
un poco: abierto frente a cerrado, en lugar de ¿qué mezcla de 
ambientes es más apropiada para cada organización? Abierto y 
cerrado no es una elección binaria; son polos opuestos con un 
espectro de posibilidades en medio.

¿Por qué es tan difícil pasar página? ¿Por qué tenemos que 
volver al debate «el plan abierto es malo»? El ejemplo más 
reciente es un artículo de Harvard Business Review de Ethan 
Bernstein y Stephen Turban8. El artículo de cinco páginas y 
media, apoyado por 85 notas (quizás la mayor proporción de 
notas por página que he visto nunca) se basa en dos estudios de 
las sedes de empresas en proceso de transformación a un plan 

 Apenas pasa una semana sin que 
una nueva investigación ofrezca otra 
visión de cómo el lugar de trabajo de 
hoy puede llevarse hacia un futuro 
más perfecto 

Las raíces del 
concepto de 
plan abierto 
pueden ser 
mucho más 
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que la mayoría 
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de Mark 
Eltringham 
«Una que 
tiene 300 
años explica 
el atractivo 
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de abierta», 
Work&Place 
n.º 9, invierno 
2017.
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abierto. Para el estudio, los trabajadores llevaban dispositivos 
que monitoreaban la actividad y se estudió el efecto de la 
oficina abierta en la interacción cara a cara, correo electrónico y 
mensajería instantánea.

El principal hallazgo contrario a la intuición fue que las 
interacciones cara a cara disminuyeron y aumentó en proporción 
la interacción electrónica. Los autores sugieren que, en lugar de 
fomentar la colaboración, parecía que el plan abierto «provocaba 
una respuesta a retirarse socialmente de los compañeros e 
interactuar a través del correo electrónico y la mensajería 
instantánea».

Mi colega, Nigel Oseland, ha señalado algunos problemas 
metodológicos de este trabajo. Insinuó que el comportamiento 
de los sujetos se veía influido por la vigilancia y señaló que se 
desconocía la calidad del 
diseño abierto9.

Así que tenemos otra 
investigación más que 
perpetúa la discusión de 
abierto versus cerrado. No 
profundiza, vuelve a tratar 
viejos argumentos en un 
callejón sin salida. Además, 
envía un mensaje confuso 
a clientes y empleados, 
reforzando la idea de que 
lo importante del lugar de trabajo es la eficiencia del espacio en 
lugar de algo que contiene el mundo tridimensional de la gente, 
el lugar y el proceso.

El bienestar en el lugar de trabajo
El segundo asunto es el aparentemente lamentable estado 

de los oficinistas del Reino Unido. No es una circunscripción 
pequeña: los empleados de oficina son alrededor de diez 
millones de personas, un tercio de todos los trabajadores. Así 
que su bienestar es importante.

Me he acostumbrado a la letanía del Gobierno que asegura 
que la productividad de UK se está quedando atrás, pero me 

sorprende el creciente número de investigaciones que tratan de 
los factores del lugar de trabajo que afectan a la productividad. 
Un rápido examen de mi archivo de los últimos doce meses, 
arroja innumerables investigaciones engañosas.

¿Es posible que 10 millones de trabajadores, en una 
economía moderna, estén tan mal? ¿Tres millones de ellos tan 
estresados que no pueden reservar unas vacaciones? Incluso 
teniendo en cuenta una posible doble contabilidad, parece que 
la mayoría de nuestros oficinistas tienen algún problema en 
el lugar de trabajo. Este catálogo de males sugiere no tanto un 
enigma económico como una crisis nacional.

¿Qué nos dice esta investigación? Por concretar, ¿qué nos 
dice sobre el estado de la investigación en sí misma?

La mayoría de los trabajos de este tipo se basan en la 
autoevaluación, en la que los 
trabajadores documentan si 
«sienten» o «creen» que su 
eficacia se ve afectada por el 
entorno, las instalaciones, 
el mobiliario, el diseño del 
espacio, etc.

Leaman y Bordass 
reconocieron lo difícil que 
es definir una medida de 
productividad para los 
oficinistas, y sugirieron la 

autoevaluación de los factores del lugar de trabajo como un 
sustituto aceptable10. De hecho, la mayoría de los profesionales 
y académicos parecen opinar que, a falta de otra cosa, este 
enfoque será suficiente.

Una vez más, aunque no es erróneo, estos datos no pueden 
contextualizar las motivaciones del individuo: su grado de 
adecuación a la organización, su nivel general de satisfacción en 
el trabajo o sus relaciones con colegas y jefes.

Uno de los principales problemas de los que nos dedicamos 
al lugar de trabajo es que hay una sensación subyacente de que 
conseguiremos el lugar perfecto si logramos corregir este o 
aquel problema. Sólo entonces haremos progresos.

 Uno de los problemas para los que 
nos dedicamos al lugar de trabajo es 
que hay una sensación subyacente de 
que conseguiremos el lugar perfecto 
si logramos corregir este o aquel 
problema 

Esto es una fantasía. Una quimera. El quid del enfoque 
de Duffy era que siempre habrá una contrapartida entre 
organización e individuo, pero la mayoría de las investigaciones 
sólo ven un lado de la ecuación. Además, no importa lo bien 
planeado y receptivo sea el ambiente, si los individuos no se 
sienten cómodos o en consonancia con la organización, su 
efectividad se verá afectada.

Por el contrario, los individuos que se identifican con una 
organización, y están profundamente motivados en su trabajo, 
pueden aguantar incomodidades y deficiencias en el lugar de 
trabajo y, además, ser muy productivos.

La investigación sobre el bienestar sufre los mismos 
problemas reduccionistas que la planificación del espacio: el 
foco de interés de los estudios es muy lineal y, sin embargo, se 
espera que los resultados ayuden a «explicar» unos asuntos más 
complicados. Pero, al estirar los resultados de esta manera, la 
credibilidad de una importante vía de investigación se debilita.

 La aparición de los millennials
El tercer ejemplo se relaciona con el flujo de «investigación» 

(me he resistido a las comillas en los ejemplos anteriores, pero 
tengo que usarlas para enfatizar aquí), es el tsunami de estudios 
sobre la experiencia en el lugar de trabajo de los nacidos después 
1980: los millennials.

Nunca en el mundo del lugar de trabajo tanta gente ha escrito 
semejante cantidad de tonterías sobre tan poco.

A pesar de leer innumerables artículos sobre el tema (tengo 
un archivador electrónico lleno), no he visto nada creíble 
que demuestre que los millennials son un grupo distinto con 
exigencias diferentes. Las necesidades de todos los grupos en el 
lugar de trabajo han evolucionado rápidamente en los últimos 
veinte años, a la vez que la sociedad, la tecnología y la economía.

Mis necesidades como cincuentón son radicalmente 
diferentes a las de cuando trabajé con Frank Duffy con 
veintitantos. El hecho de que las «herramientas» de la oficina 
sean diferentes, que los modos de comunicación y las actitudes 
hacia estructuras y costumbres sociales estén cambiando, no 
quiere decir que aparezca una subcultura de trabajadores con 

exigencias distintas.
En las imágenes más tontas para describir el lugar de 

trabajo millennial aparecen puffs de colores y mesas de billar 
(olvidando que casi la mitad de ellos son introvertidos), junto 
con la noción algo amenazadora (o mejor dicho «absurda») de 
que hay que ser feliz en el trabajo. La «investigación académica» 
ha hecho poco por disipar tales tonterías.

¿Qué tienen en común estos temas (y otros)?
La tendencia relativamente reciente de ver el lugar de 

trabajo como una palanca de eficacia organizativa ha llevado a 
una búsqueda casi frenética por parte de los diseñadores para 
demostrar cómo tal o cual aspecto de la experiencia en el lugar 
de trabajo puede influir en la productividad, la satisfacción, 
el bienestar, etc. La calidad ambiental, los servicios de las 
instalaciones, el mobiliario, la calefacción, la iluminación y la 
planificación del espacio se citan y miden habitualmente. Pero, 
con las prisas por describir estas micro-influencias, se olvida el 
contexto del gran plan de Duffy.

El peligro de extrapolar el impacto de las influencias 
sin contexto es el reduccionismo: la tendencia a dividir el 
mundo en cajas cada vez más pequeñas hasta que, finalmente, 
encontramos una que ayuda a confirmar nuestras expectativas. 
Este proceso de descripción y categorización es reconfortante 
porque nos da una simplicidad que no existe de otra manera. 
El peligro está en usar estas cajas específicas para generar 
modelos prescriptivos que pretenden ofrecer una comprensión 
más general. El resultado se puede usar para pintar un cuadro 
incompleto y, en el peor de los casos, posiblemente equivocado. 
Reducción al absurdo.

Los enfoques actuales de la planificación del lugar de 
trabajo no son erróneos, per se, pero hay que reconocer sus 
limitaciones. Por ejemplo, el trabajo empírico suele limitar 
la definición de eficacia a la del individuo (más que a la de 
la organización), y tiende a limitar la definición del lugar de 
trabajo a los aspectos físicos del acondicionamiento.

Estos enfoques definen el entorno de trabajo como una 
entidad física, ignorando en gran medida las influencias 

 Los enfoques actuales de la 
planificación del lugar de trabajo no 
son erróneos per se, pero hay que 
reconocer sus limitaciones 
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empresariales, sociales y sistémicas sobre el rendimiento. Es 
decir, existe el peligro de que un conjunto de variables vistas 
así se estire casi hasta la ruptura en un esfuerzo por explicar 
cuestiones o resolver problemas que en realidad requieren una 
visión «transversal» para proporcionar soluciones viables y 
sostenibles.

Y aquí llega el quid de (lo que yo veo como) el problema.
El mundo del lugar de trabajo hoy día se encuentra en un 

espléndido aislamiento, añadiendo otro silo estrechamente 
definido a una industria de suministro ya rica en silos que ha 
trabajado en contra de los intereses de los clientes (ocupantes) 
durante décadas.

En lugar de convertirse en la fuerza integradora que Duffy 
y sus colegas previeron en los años 80 y 90, el lugar de trabajo 
está hoy abandonado en una isla de creciente irrelevancia. Es un 
hecho poco conocido que Frank Duffy fue decisivo para traer la 
gestión de instalaciones al Reino Unido, no como una actividad 
distinta, sino como parte integral del gran esquema. ¿Cuántos de 
los actuales expertos en lugares de trabajo entienden esa lección?

Entonces, ¿qué hacemos con el mensajero?
El título de este artículo pregunta si ha llegado el momento 

de matar al mensajero. Algo menos provocativo sería: ¿es el 
momento de rechazar suavemente a la investigación deficiente 
y el marketing disfrazado de investigación? La pregunta se 
hizo en el contexto de la preocupación por que las recientes 
tendencias en la investigación sugieren que el lugar de trabajo 
está perdiendo el rumbo, o incluso que nos hemos quedado sin 
nada que decir.

Mi propia sensación es que el lugar de trabajo, efectivamente, 
como se dice en la investigación que se utiliza para apuntalar su 
enfoque y métodos, está retrocediendo.

En lugar de seguir la estela de los grandes que abrieron 
camino hacia el pensamiento integrado sobre la gente, la 
tecnología y el lugar, se está retirando a un remoto rincón 
técnico de una industria de suministro ya fracturada e 
ineficiente.

Debido a su capacidad para reunir las tres preocupaciones 
más importantes de las organizaciones modernas —gente, 
tecnología y lugar— el lugar de trabajo tiene la oportunidad de 
convertirse en una actividad fundamental, no en un espectáculo 
secundario.

Por lo tanto, sí, hay que matar a algún mensajero, y hay que 
restablecer un plan de trabajo que hable a su comunidad de 
clientes en lugar de a su propio eco.

El lugar de trabajo puede lograr mucho más si reestablece 
la investigación libre de barreras que una vez tuvo y toma un              
enfoque menos reduccionista, que integre gente, tecnología y 
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«El apasionado amor por la vida y todo lo que está vivo», 
escribió el psicoanalista americano de origen alemán, Erich 
Fromm, cuando describió por primera vez el término biofilia en 
su libro The Anatomy of Human Destructiveness1.
     Fromm2 creía que la humanidad se esfuerza instintivamente 
por superar la sensación de estar separada de la naturaleza, 
originada en la autoconciencia y por volver a ser uno con ella. 
En 1984, el biólogo americano Edward O. Wilson publicó su 
libro Biophilia3, introduciendo su hipótesis de que los humanos 
buscan innatamente conectar con la naturaleza y «vincularse 
a otras formas de vida». Sin embargo, cuanto más progresa la 
humanidad, más parece perderse esta conexión.
     Como todos los demás organismos vivos, prosperamos 
en ciertas condiciones ambientales y sufrimos en otras. Si un 
zoológico metiera un tigre en una pequeña caja sin ventanas, 
¿quién no lo llamaría crueldad? Sin embargo, ¿cuántos 
trabajadores pasan la mayor parte de sus días en una oficina 
estrecha y vacía?
     Al final, los humanos son 
el resultado de miles de años 
de evolución, una evolución 
que ha programado a todas 
las criaturas vivientes para 
estar en su mejor momento 
en ciertos ambientes 
naturales, mientras responden 
negativamente a otros.

Basándose en la teoría de la selección de hábitat, el 
investigador G.H. Orians4 llegó a la conclusión de que las 
preferencias ambientales de los humanos deberían corresponder 
con las características del entorno de la sabana ancestral que 
ayudó al Homo Sapiens a florecer. Estas características incluyen 
espacios semiabiertos con árboles, lugares que pueden servir 
como refugio de la lluvia y de la excesiva exposición al sol, y 
mucha visibilidad, especialmente al horizonte.

Desde una perspectiva biológica, hay dos cuestiones a tener 
en cuenta cuando se habla de mantenimiento de la comodidad. 
En primer lugar, los seres humanos tienen preferencias 
ambientales diferentes que resultan de una combinación de 

influencias, como el género, el estilo de vida y las diferencias 
genéticas y culturales. En segundo lugar, estas preferencias 
varían en el tiempo por cambios de salud, actividades y otros 
factores.

Durante gran parte de nuestra historia, hemos adaptado el 
entorno a nuestras necesidades del momento y para alcanzar 
cierto nivel de comodidad personal; sin embargo, demasiados 
arquitectos y diseñadores siguen diseñando edificios y espacios 
interiores con la idea de la «talla única».

Otro factor a considerar es que nuestros antepasados 
humanos necesitaban prestar atención a los cambios de luz y 
a las sensaciones asociadas con el sol directo, la humedad y el 
viento; y aunque la percepción de la variabilidad sensorial del 
hombre moderno ha evolucionado, esas percepciones siguen 
teniendo un gran impacto en la forma en que uno responde a un 
entorno determinado.

Según un estudio financiado por la Agencia de Medio 
Ambiente de EE.UU., el 
americano medio pasa 
ahora el 87% de su tiempo 
en interiores. Los árboles de 
la sabana se han cambiado 
hace mucho por zonas 
construidas. Sin embargo, 
estas zonas elegidas de 
rascacielos y oficinas a 
menudo carecen de factores 

ambientales importantes para el bienestar. Como dijo la doctora 
Judith Heerwagen5 en su trabajo de exploración de los vínculos 
entre bienestar, productividad y diseño, «nuestros lazos con la 
naturaleza son profundos y duraderos; cuando cortamos estos 
lazos, creamos condiciones que son contrarias a las necesidades 
humanas básicas».   

En los últimos 20 años ha habido un volumen creciente 
de investigaciones sobre los efectos positivos que tienen la 
naturaleza y los patrones naturales sobre el bienestar físico, 
mental y emocional de las personas. Se ha demostrado que 
incluso una simple fotografía de un paisaje natural mejora la 
recuperación del estrés, reduciendo la presión sanguínea y el 
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Los principios del diseño biofílico ofrecen nuevas formas de aumentar la 
productividad y el bienestar del empleado.

Kelly Taylor                                                                                        BIENESTAR • DISEÑO DEL LUGAR DE TRABAJO • PRODUCTIVIDAD

El diseño biofílico en el 
camino hacia la madurez

 En los últimos 20 años ha habido un 
volumen creciente de investigaciones 
sobre los efectos positivos que tienen la 
naturaleza y los patrones naturales 
sobre el bienestar físico, mental y 
emocional de las personas 

ritmo cardíaco.
Una imagen de un paisaje es el ejemplo más simple y directo 

de una conexión con la naturaleza, pero se han estudiado 
muchas conexiones matizadas con el mundo natural y se ha 
demostrado que tienen un efecto beneficioso en los humanos. La 
luz dinámica, los materiales naturales y el flujo de aire variable 
son elementos que nuestro cerebro y cuerpo asocian con un 
entorno natural y responden positivamente.

Con toda esta información, y miles de años de exitosa 
adaptación de la raza humana, la pregunta es: ¿por qué la gente 
no adapta sus hábitats ahora para lograr los niveles más altos de 
comodidad y rendimiento?

Los diseñadores y administradores de propiedades deberían 
utilizar este conocimiento de los factores ambientales positivos 
y negativos en el diseño y la arquitectura para crear entorno 
que satisfagan las necesidades humanas básicas y promuevan 
experiencias positivas, una mejor salud y productividad.

Diseño biofílico
Afortunadamente, este tema no está olvidado del todo. De 

la hipótesis de la biofilia surge el concepto de diseño biofílico, 
una práctica de diseño que pretende reconectar a la gente con el 
entorno natural.

Con la idea de los procesos evolutivos, y de cómo dan forma 
al bienestar y a la capacidad de funcionar a los niveles más 
altos en cualquier ambiente, Stephen R. Kellert y Elizabeth F. 
Calabrese describieron el objetivo principal de la biofilia como 
«la creación de un buen hábitat para las personas como un 
organismo biológico en un entorno construido».

Sin embargo, el diseño biofílico no consiste en poner plantas 
en una habitación y colgar un cuadro de un bosque. Es un 
enfoque sistemático e informado para crear una conexión con 

la naturaleza en el entorno construido. En palabras de Kellert, 
«no se trata de aplicar cualquier forma de naturaleza al entorno 
construido, sino de hacerlo de manera que fomente la tendencia 
humana innata a relacionarse con el mundo natural». Para que 
sea significativo, el contacto con el mundo natural debe ser 
recurrente y atractivo.

Los arquitectos a menudo ven el medio ambiente natural 
como el enemigo; algo que hay que superar para realizar su 
visión. Sin embargo, la investigación del doctor Heerwagen 
sugiere que la construcción de entornos con las características 
básicas de los entornos naturales preferidos traerá más 
bienestar y rendimiento que los entornos que carecen de estas 
características. 

Cuando un tipo de diseño tiene un impacto positivo sobre 
la productividad, ¿no tiene sentido aplicarlo siempre que sea 
posible, especialmente en el lugar de trabajo?

¿Cómo puede el diseño biofílico tener un impacto específico 
en el lugar de trabajo? Cada vez hay más estudios que evalúan 
cómo este diseño y los factores ambientales afectan al bienestar 
en el lugar de trabajo (entendiendo «bienestar» como altos 
niveles de funcionamiento positivo; físico, social y mental).

Se acepta que ciertas condiciones ambientales son 
perjudiciales para el bienestar y la productividad general en el 
lugar de trabajo. Cualquiera que tenga el aire acondicionado 
averiado durante un caluroso día de verano sabe cómo las 
condiciones desagradables pueden hacer que el trabajo se 
detenga rápidamente. Si eso es cierto, debemos aceptar que lo 
contrario también lo es: unas condiciones ambientales ideales 
mejorarán el bienestar y la productividad de una persona

El impacto del diseño biofílico
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 El diseño biofílico no consiste en 
poner plantas en una habitación y 
colgar un cuadro de un bosque. Es un 
enfoque sistemático e informado para 
crear una conexión con la naturaleza 
en el entorno construido 

Veamos más de cerca los impactos negativos que pueden 
tener los edificios en la salud. Las condiciones ambientales 
como la temperatura, el ruido, la iluminación y la calidad del 
aire son particularmente importantes. Las condiciones de 
temperatura y los niveles de ruido excesivos se han relacionado 
con el aumento de la irritabilidad y el estrés. La iluminación que 
crea incomodidad y deslumbramiento es probable que cause 
problemas oculares y dolores de cabeza. La mala calidad del 
aire es un posible peligro para la salud, ya que muchos edificios 
utilizan acabados y materiales, equipos y productos de limpieza 
asociados a sustancias químicas nocivas y toxinas transportadas 
por el aire.

Incluso la falta de vistas al mirar por la ventana también se 
ha asociado a niveles altos de estrés. En un lugar de trabajo, esos 
efectos negativos pueden dar lugar al absentismo, a una menor 
productividad e incluso a una mayor rotación de los empleados.

Es sencillo señalar aquello que dificulta la concentración: 
iluminación que crea un resplandor en la pantalla, temperaturas 
sofocantes o ruidos. Además de eliminar de los aspectos 
obviamente negativos, puede ser difícil para los arquitectos 
diseñar para crear un entorno que impacte en sus ocupantes de 
manera positiva, en lugar de uno que simplemente carezca de 
esos aspectos negativos.

En cuanto a los factores positivos, múltiples estudios han 
demostrado que la conexión visual y no visual con la naturaleza, 
la variabilidad térmica y de la corriente de aire, y la presencia 
de agua tienen un impacto positivo; se reduce la tensión, y se 
mejora el rendimiento cognitivo y el estado de ánimo.

Los estímulos sensoriales no rítmicos, como el canto de 
los pájaros y el aroma de las hojas y la hierba, repercuten 
positivamente en el ritmo cardíaco, la presión arterial sistólica y 
la actividad del sistema nervioso simpático, además de mejorar 
la atención.

La conexión material con la naturaleza produce mayor 
rendimiento creativo y, por último, la capacidad de ver más allá 
del entorno inmediato, lo que se llama «perspectiva» en el diseño 
biofílico, reduce la irritabilidad, el aburrimiento y la fatiga.

Rachel Kaplan informa de resultados similares en un estudio 
de campo con oficinistas. Se descubrió que los trabajadores 
que tenían vistas de la naturaleza se sentían menos frustrados, 
tenían más paciencia, e informaron de una mayor satisfacción 
general con su vida y mejor salud que los que no tenían vistas o 
que veían únicamente elementos construidos.

Según el Human Spaces Report, en el que se encuestó a 
7.600 empleados en dieciséis países, los oficinistas de entornos 
con elementos naturales informan de un nivel de bienestar un 
15% mayor. Los colores naturales como el verde, el marrón y 
el azul en los ambientes de trabajo también tenían un impacto 
positivo en su bienestar y productividad. Las ventanas con 
vistas se vincularon a la disminución del nivel de estrés, y los 
elementos naturales como la luz natural y el verde aumentaban 
la productividad en un 6% y la creatividad en un 15%.

Además, un tercio (33%) de los oficinistas dice que el 
diseño de una oficina afectaría a su decisión de trabajar en 
una empresa. Aunque el vínculo entre el diseño biofílico, el 
bienestar de los empleados, el rendimiento y la retención es 
cada vez más claro, los arquitectos y diseñadores parecen no 
entender la creciente necesidad de incorporar el diseño biofílico 
en los edificios de oficinas.

Miren las estadísticas recogidas el Human Spaces Report:
- Sólo el 42% afirma tener plantas vivas y un alarmante 47% 

dice no tener luz natural. 
- Casi una quinta parte (19%) de los encuestados informan 

que no hay elementos naturales en su oficina.
- Algo menos de la mitad (47%) de los encuestados están 

de acuerdo en que se han sentido estresados en su lugar de 
trabajo en los últimos tres meses. Este hallazgo pone de relieve 
la importancia de identificar y aplicar prácticas que puedan 
mejorar el bienestar en el trabajo, prácticas como el diseño 
biofílico.

- El 24% de los encuestados dice que su oficina no les da 
sensación de luz y espacio.

- El 28% de los encuestados informa que no tienen un 
espacio tranquilo para trabajar en la oficina.

 A pesar de los límites que 
puede tener un espacio de trabajo 
para aplicar estas medidas de 
green scaping, existen muchas 
oportunidades para adoptar los 
principios biofílicos de manera 
efectiva 

Por supuesto, la mayoría de los lugares de trabajo 
tienen limitaciones inmobiliarias o de recursos en cuanto a 
implementar el diseño biofílico. La mayoría de las empresas no 
tienen la capacidad de construir sus edificios con senderos entre 
paisajes naturales o con costosas instalaciones de agua.

A pesar de estas limitaciones, existen otras maneras adoptar 
los principios biofílicos de manera impactante. No es necesario 
rodearse literalmente de vida vegetal ni tener vistas al océano 
para obtener un efecto positivo. Más bien, según Beatriz 
Arantes, la investigadora principal de Steelcase, «Se trata de 
engañar al cerebro para que se sientan como si estuvieran en un 
entorno natural, activando patrones subyacentes que estamos 
programados para reconocer y en los que nos sentimos bien».

Parece que incluso las conexiones simbólicas con los 
elementos naturales pueden producir una respuesta casi tan 
impactante en los observadores como los propios elementos 
naturales. Las conexiones simbólicas pueden ser tan directas 
como una imagen de la vegetación en lugar de un muro verde 
vivo, pero también pueden aplicarse de forma más sutil y 
matizada, como capas de color, patrón y textura, así como 
formas orgánicas; el uso de la luz natural y la creación de flujo de 
aire; el fomento del movimiento para crear «desafíos naturales»; 
o la aplicación de colores y materiales naturales locales.

La adopción generalizada del diseño biofílico no significa 
que llenemos la oficina con cuadros de paisajes. Tampoco es 
necesario que el diseño biofílico le quite consistencia a la marca 
o que impida que la identidad de marca distintiva de su negocio 
se incluya en el espacio. De hecho, una identidad de marca 
distintiva y un diseño biofílico efectivo van de la mano.

Por ejemplo, en la oficina de Glumac en Shanghai, los 
elementos biofílicos y el diseño deliberado para la salud humana 
fueron consideraciones prominentes al planificar su reciente 
espacio de trabajo. Uno de los elementos que se repiten en el 
espacio es una nube, que no sólo sirve como una conexión 
simbólica con el mundo natural, sino que tiene un peso cultural; 
las nubes de la suerte de China son un símbolo tradicional de 
la felicidad y la buena fortuna. Este motivo se repite a través de 

patrones decorativos, de remolinos abstractos, formas orgánicas 
en los patrones de alfombras, y una serie de instalaciones de 
nubes de Kvadrat; paneles acústicos estructurados en formas 
amorfas tridimensionales.

En La práctica del diseño biofílico Kellert y Calabrese 
identifican una de las tres experiencias primarias que el diseño 
biofílico crea para construir un ambiente más beneficioso para 
sus habitantes como «experiencias de espacio y lugar». Uno de 
los principales valores de este enfoque es crear un apego único 
a un lugar específico: cultural, ecológico, geográfico, histórico o 
alguna combinación de ellos.

Por ejemplo, el complejo turístico y casino Couer D’Alene 
centró su renovación en integrar la historia y la ecología tribal 
en la experiencia de los huéspedes. Los diseñadores crearon un 
sentido de lugar capturando la esencia del territorio y la historia 
de la tribu local. Un patrón predominante fue la conexión con 
los sistemas naturales, lograda a través de un diseño paisajístico 
que muestra las especies y ecosistemas nativos del área y un 
diseño que hace que los huéspedes conecten con el sitio en 
cuanto llegan.

La conexión visual se logra creando un aparcamiento con 
vegetación y un camino de transición cubierto con ventanas 
de cristal. Para la conexión de materiales, se utilizó madera 
recuperada y reciclada, creando un ambiente acogedor con una 
cálida sensación rústica. El área del balneario presenta piedra 
local junto al mostrador de recepción que también está hecho de 
roble recuperado.

No debemos olvidar la estrategia cohesiva frente a la mera —y 
a menudo irreflexiva— inclusión de elementos biofílicos al azar. 
Los diseñadores guiados por los principios biofílicos crean un 
ambiente, no ponen plantas en macetas.

Todos los organismos que existen dentro de los ambientes 
conectados están unidos como ecosistemas. «Cuando el hábitat 
funciona en el mejor interés del organismo, el ecosistema rinde 
a un nivel superior a la suma de sus partes individuales», dice el 
experto Stephen R. Kellert.

«Por el contrario, los hábitats compuestos por elementos 
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un artículo académico y está estructurado de una forma curiosa, 
es casi como leer a Shakespeare después de estar en Facebook, 
pero vale la pena si eres serio a la hora de distinguir las noticias 
falsas de los hechos.

Después, me sentí obligada a poner los resultados de la 
investigación en contexto y reflexionar sobre cómo influyen en 
nuestra comprensión de la influencia que tiene el plan abierto en 
el comportamiento.

En resumen, el propósito de la investigación era demostrar 
el efecto que tiene pasar de un cubículo a la planta abierta y 
la interacción digital y cara a cara. Para aislar la posibilidad 
de un efecto «causal» el estudio tenía que ser muy controlado, 
que significa que había que eliminar, reducir o ignorar el 
efecto de otros factores potencialmente influyentes en los 
datos. Esto inherente a una investigación académica rigurosa 
y estadísticamente válida y es a la vez su punto fuerte y, en 
ocasiones, su punto débil.

La metodología se basaba en una pequeña muestra de 
empleados que aceptaron utilizar dispositivos sociométricos 
para captar el cambio en la cantidad de interacciones en 
persona o cara a cara (F2F), que se definieron como las que se 
producen en circunstancias específicas. Paralelamente, se midió 
el volumen de la interacción digital (también cuidadosamente 
definida). Los resultados estadísticos revelaron que en ambos 
estudios el volumen de la interacción cara a cara disminuyó 
aproximadamente en un 70%, y los correos electrónicos entre los 
participantes aumentaron aproximadamente entre un 22 y un 
56%.

La conclusión lógica fue que, como resultado de pasar a un 
plan abierto, el correo electrónico y la mensajería instantánea 
sustituyeron a la comunicación que antes se hacía en persona.

A primera vista, a muchos de los profesionales podría no 
sorprendernos este resultado, sabemos por otros estudios —que 
se remontan a los famosos Estudios Hawthorne2— que la gente 
tiende a replegarse cuando se eliminan los límites y los grados 
de privacidad; en otras palabras, se siente más expuesta sin sus 
mamparas y trata de «reemplazar» lo que percibe como pérdida 
de privacidad al comunicarse, por correo electrónico en lugar de 
una conversación en persona.

Un informe que resume los resultados de un estudio académico 
de Ethan S. Bernstein y Stephen Turban1, ambos de Harvard, 
se ha convertido en otra víctima injustificada del debate en 
nuestra industria y en los medios de comunicación sobre el 
“plan abierto” contra todo lo demás. Los investigadores llevaron 
a cabo dos estudios controlados en diferentes organizaciones 
antes y después de una remodelación del lugar de trabajo, 
desde cubículos específicos hasta el plan abierto compartido, y 
llegaron a la conclusión de que la interacción personal se reducía 
significativamente, y aumentaban el correo electrónico y otras 
comunicaciones digitales.
     No es difícil adivinar lo que sucedió cuando los cronistas del 
lugar de trabajo se hicieron con estos hallazgos.
     Es la estocada a las oficinas de planta abierta.
Las oficinas abiertas nos hacen menos sociales.
Las oficinas abiertas no están a la altura de la publicidad, de 
hecho, la idea de que promueven la interacción está totalmente 
equivocada.
     Un reciente estudio de Harvard demuestra que cualquiera que 
haya trabajado en una oficina abierta sabe que es verdad: ¡son 
terribles!”
     Si siempre has pensado que las oficinas abiertas eran asesinas 
de la colaboración, un estudio de Harvard prueba que tenías razón 
desde el principio.
     Todos sabemos que no es este el debate, ¿verdad? Aparte 
de que la oficina abierta abarca una gama enorme de lugares 
de trabajo, como muchas cosas en la vida, puede ser malo en 
exceso, pero con moderación y en el contexto adecuado, con 
el propósito adecuado, tiene sentido entre las herramientas del 
lugar de trabajo.
     Entonces, ¿por qué es tan tentador verse envuelto en la eterna 
discusión de «el plan abierto es malo», en lugar de revisar los 
hechos de las investigaciones y aplicarlos racionalmente para 
avanzar en la comprensión y (¡esperemos!), la calidad de las 
decisiones sobre el lugar de trabajo?

Noticias falsas contra hechos
Me tomé el tiempo de leer el documento original de la 

investigación titulado «El impacto del espacio de trabajo 
“abierto” en la colaboración humana» de Bernstein y Turban. Es 

Las falsas narrativas acerca de la oficina abierta y las falsas dicotomías que 
crean a sus ocupantes parecen no tener fin.

Dra. Caroline M. Burns                                                                          DISEÑO DEL LUGAR DE TRABAJO • BIENESTAR • COMENTARIO

Tiempo muerto en las 
noticias falsas sobre las 
oficinas diáfanas

Si no preguntas...
Si eres como yo, a estas alturas ya estarás empezando a 

hacerte preguntas sobre el contexto del estudio, para mejorar 
nuestra comprensión y ayudar a llegar a conclusiones relevantes 
y racionales sobre los resultados. Preguntas como:

- ¿Qué otros espacios tenían los grupos del estudio, en 
el mismo piso y en el resto del edificio, para llevar a cabo 
actividades individuales o de grupo? Salas de reuniones, áreas de 
descanso, cabinas, áreas de encuentros informales...

- ¿El único cambio físico fue del cubículo a mesas en una 
planta diáfana? ¿Se añadieron o cambiaron otros espacios 
individuales o de grupo?

- ¿Se cambió algo de la tecnología?
- ¿Cómo de grandes eran los espacios/plantas que se 

renovaron? ¿Cambió la densidad de antes a después (otros 
estudios han demostrado que el cara a cara rara vez se produce si 
las personas tienen que moverse más de 50 metros3)?

- ¿Las placas sociométricas sólo capturaron datos en el área 
de planta abierta donde estaba el equipo? ¿Cómo sabemos qué 
conversaciones podrían haber tenido lugar en otros lugares 
(teniendo en cuenta que no se trataba de un entorno basado en 
actividades, las personas fueron asignadas a escritorios)?

- Los dispositivos sociométricos registraban una conversación 
F2F según unas condiciones específicas, ¿hubo algún intento de 
captar u observar conversaciones casuales, por ejemplo, con el de 
al lado o en diagonal en el puesto de trabajo?

- ¿Se animó a la gente a modificar su estilo de trabajo después 
de trasladarse al nuevo entorno? ¿Se desarrolló algún tipo de 
entrenamiento cultural o conductual, o un nuevo protocolo en 
el lugar de trabajo para apoyar una mayor colaboración que es lo 
que se deseaba?

Preguntas como ésta son importantes, porque sin comprender 
adecuadamente el contexto, corremos el riesgo de aplicar (o 
descartar) la evidencia en una situación en la que podría haber 
contribuido a una mejor decisión en el lugar de trabajo.

Contexto, contexto, contexto
Para encontrar respuestas a mis preguntas, me puse en 

contacto con los autores, y tuve un diálogo atractivo y agradable 
con el profesor Bernstein.

Como era una situación real (¡y tal vez porque los resultados 
no habían sido los mejores!) los investigadores tenían que 
mantener la confidencialidad sobre mucha información del 
estudio, incluyendo cuestiones contextuales realmente útiles, que 
yo quería conocer. Una lástima, pero totalmente comprensible.

Los autores sí pudieron confirmar que no hubo cambios en 
la tecnología ni en la densidad general en el nuevo entorno, y 
que no se añadieron espacios colaborativos o para concentrarse, 
aunque no pudieron decir si había alguno (o muchos) antes del 
cambio

Esto sugiere que las personas no estaban físicamente más 
cerca unas de otras en el nuevo plan abierto, por lo que la 
mayor proximidad no fue un factor para que se retiraran de la 
interacción directa.

También concluimos que el cara a cara no se alentó de otras 
maneras; las personas no tenían más movilidad que antes, ya que 
no se introdujeron nuevas tecnologías para apoyar actividades 
individuales o de grupo lejos de sus mesas asignadas, ni se 

proporcionaron nuevos espacios diseñados para fomentar los 
debates cara a cara en ninguna de las dos remodelaciones.

Sin embargo, esperábamos que la capacidad de observar 
a los colegas que se encuentran muy cerca (que suponemos 
que antes estaban ocultos por mamparas) hubiera dado lugar 
a conversaciones más espontáneas alrededor de las mesas 
compartidas, sobre todo discusiones tipo coaching y para 
solucionar problemas que suele haber cuando las personas 
trabajan juntas. Los investigadores dijeron que testearon los 
hallazgos sin la limitación de la línea de visión para identificar 
una conversación F2F y no encontraron ningún cambio 
significativo en los resultados.

Esto significa que no hubo más conversaciones en paralelo 
o en diagonal en las mesas, lo que es un resultado muy pobre 
porque estas conversaciones localizadas ad-hoc son cada vez 
más importantes en los entornos de aprendizaje, de ritmo 
rápido y de mejora continua, y los espacios de equipo más 
abiertos se han aceptado como una forma de fomentarlo.

¿Qué podría significar esto para las futuras estrategias y 
diseño del lugar de trabajo? Probablemente, que no sabemos lo 
suficiente sobre el contexto para sacar conclusiones específicas 
sobre las causas que influyen.

Podría ser que ambas remodelaciones fueran espacios 
abiertos mal diseñados, con poca diversidad y sin pensar en 
la privacidad acústica y la gestión del ruido; o podría ser que 
ninguna de las dos empresas tuvo en cuenta el cambio de 
comportamiento y los protocolos de apoyo para fomentar el 
aumento deseado de la comunicación. También podría ser que 
la gente esté teniendo estas conversaciones fuera de la zona de 
investigación física, cuando no llevan sus sensores.

No lo sabemos.

El contexto es complejo (y los humanos también)
Los hallazgos de Bernstein y Turban dan pruebas 

cuantitativas y valiosas de que la línea de visión y la proximidad 
pueden no aumentar la comunicación cara a cara en los 
equipos bajo cualquier circunstancia. Complementa y refuerza 
las investigaciones existentes sobre el trabajo en equipo, la 
colaboración y la innovación, que revelan algunas de las 
deficiencias de las oficinas abiertas4. Concretamente, podría 
deducirse de las pruebas que el hecho de proporcionar entornos 
de planta abierta a los equipos que dependen de la inteligencia 
colectiva probablemente reducirá la interacción F2F y, por 
tanto, el rendimiento, a menos que también se proporcionen 
más espacios privados para el debate.

La interacción cara a cara es la forma de comunicación más 
valiosa para la construcción de la inteligencia colectiva, que es 
social, política y técnica, y es un requisito fundamental para el 

 La gente se siente más expuesta 
sin sus mamparas y trata de 
«reemplazar» lo que percibe como 
pérdida de privacidad al comunicarse, 
por correo electrónico en lugar de 
hablar 
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rendimiento y la productividad de los equipos5.
El impacto potencialmente negativo de las zonas de equipo 

en oficinas abiertas sobre la interacción cara a cara no debe 
confundirse con el impacto potencialmente positivo de la 
proximidad en la interacción social. La interacción social 
ayuda a las personas a establecer relaciones que facilitan el 
intercambio de información y la colaboración, lo que a su vez 
crea confianza y apoya la innovación, en particular en equipos 
multidisciplinarios6. Hay pruebas de que pocos límites y una 
distancia menor entre las personas aumentan la interacción 
social7.

Esta teoría de proximidad se ha aplicado en estrategias 
del lugar de trabajo para zonas abiertas de trabajo en equipo 
conectadas por espacios compartidos de ruptura y conexión 
que actúan como zonas de «amortiguación y choque», con el 
argumento de que fomentan la interacción social y la creación de 
relaciones.

Un ejemplo real de «fomentar la proximidad» que aumenta la 
interacción social es el traslado del Boston Consulting Group a 
sus nuevas oficinas en Hudson Yards, diseñadas específicamente 
para animar a «personas brillantes, diversas y apasionadas 
a conectar y cultivar las ideas que dan forma al futuro». Los 
datos de interacción cara a cara que se obtuvieron (también 
con sensores) mostraron que las «colisiones» entre personas 
aumentaron casi un 20% en el nuevo lugar de trabajo en 
comparación con el anterior8. La mayor parte del aumento fue 
en colisiones con personas de otros equipos o departamentos, lo 
cual era un resultado deseado.

Un factor fundamental para el éxito de este lugar de trabajo 
para el BCG es que no está asignado al 100%, y el estilo de 
trabajo de un consultor de gestión es naturalmente móvil, 
extremadamente variado y depende de la acumulación de 
conocimientos superiores en una gama de disciplinas. El estilo 
de trabajo del BCG es probablemente un marcado contraste con 
el estilo de trabajo de un grupo de personas de finanzas, recursos 
humanos y productos asignados a escritorios con lo que parece 
ser poca diversidad espacial en el estudio de Bernstein y Turban.

Esto demuestra la importancia fundamental del estilo de 
trabajo y el contexto cultural para determinar las características 
del lugar de trabajo que tienen más probabilidades de influir 
positiva o negativamente en los comportamientos deseados.

Sólo sabemos lo que sabemos
Lo que la evidencia de estos resultados del rendimiento 

en el lugar de trabajo no nos dice (¡ni lo intenta!) es si la 
oficina abierta es buena o mala, porque esa pregunta no tiene 
sentido. A pesar de pruebas que sugieren que las ventajas de la 
transparencia y la proximidad a menudo no se materializan, 
los entornos más abiertos y menos compartimentados se han 
convertido en la característica dominante de la estrategia y el 
diseño del lugar de trabajo en los últimos veinte años. Si bien 
estos entornos pueden estar aquí para quedarse, deberíamos 
poder utilizar estas pruebas acumuladas durante los dos últimos 
decenios para crear oficinas abiertas que funcionen mejor, no 
sólo que sean fotogénicas.

Esta nueva investigación de Harvard proporciona algunas 
ideas útiles y nos advierte que consideremos los estilos de 
trabajo en equipo y lo que hace que los equipos tengan éxito al 
tomar decisiones sobre el entorno de trabajo. La forma en que 
combinamos y aplicamos los ajustes en nuestras herramientas 
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de trabajo puede tener una influencia negativa —aunque 
no sea intencionada— en la eficacia del equipo, por lo que 
corresponde a los asesores del lugar de trabajo evitar el 
«pensamiento de grupo» y aplicar lo aprendido en otros lugares 
de trabajo.

La investigación rigurosa y creíble sobre el lugar de trabajo 
es buena para nuestra industria y para los líderes porque ayuda 
a tomar decisiones informadas. Sin entender el contexto y cómo 
puede relacionarse con una decisión organizativa específica, 
es arriesgado aplicar los resultados de la investigación a las 
estrategias del lugar de trabajo.

Entornos abiertos monótonos pueden ser, en efecto, enemigo 
de la eficacia y de la experiencia de los empleados en muchas 
situaciones, pero asegurémonos de no tomar decisiones críticas 
en el lugar de trabajo basadas en «noticias falsas».

Si un robot recibe la señal de que has entrado en el edificio, te 
puede llevar una taza de café recién hecho justo cuando llegas 
a tu mesa. Si la puerta principal reconoce tu cara, puede abrirse 
sin llave. Si tu mesa sabe que te has ido hasta mañana, podría 
decírselo a un colega que busca un lugar de trabajo tranquilo.
      A lo largo de la historia, la interacción de los humanos con la 
tecnología ha sido bastante unilateral. Encendemos y apagamos 
nuestras tecnologías, las operamos y guiamos en sus tareas, y 
usamos nuestros sentidos para monitorear su funcionamiento y 
detectar anomalías.
     Pero en los últimos años, la naturaleza de esa relación ha 
empezado a cambiar. Cada vez más, nuestras tecnologías nos 
oyen y nos ven, y toman medidas sin nuestra intervención 
explícita. El avance en lo que llamamos inteligencia artificial ha 
sido rápido, y puede ser desconcertante.
     La inteligencia artificial hoy en día es una combinación de lo 
práctico, lo viable y lo potencial. Algunas de sus manifestaciones 
más interesantes pueden clasificarse como «ambientales», lo que 
significa que existen como características incrustadas en nuestro 
entorno, operando sin que tengamos que prestarles especial 
atención. No dependen de los teclados y las pantallas, sino de 
nuestras voces, nuestros movimientos y nuestras características 
físicas.
     Andrew Ng, ex jefe científico de la compañía china Baidu, una 
de las mayores empresas de IA del mundo, ha dicho que «la IA es 
la nueva electricidad»1.
     La analogía es convincente. La electricidad es tan 
omnipresente que es una necesidad primordial. Cuando 
necesitamos energía eléctrica, damos por hecho que 
encontraremos una fuente en la pared más cercana; cuando no 

está disponible, sentimos como si la civilización nos hubiera 
dejado atrás.
     Aunque todavía está en su infancia, hay razones para creer 
que la inteligencia artificial, en particular en su vertiente 
ambiental, podría desarrollarse de manera que termine por ser 
ubicua y necesaria de manera similar a la electricidad.
     La experiencia actual nos dice que la revolución de la IA 
está tomando el control silenciosamente y se está convirtiendo 
en parte de la experiencia diaria sin que seamos realmente 
conscientes de lo asombrosos que son los cambios.
     Hablamos con el coche, le decimos a dónde queremos ir, y él 
responde dando instrucciones paso a paso. Hablamos, cada vez 

A medida que la inteligencia artificial se convierte en parte integral de 
edificios, espacios y equipos, está emergiendo un nuevo paradigma para la 
interacción entre personas y lugar.

David Karpook                                                                                                                IA • RECURSOS HUMANOS • AUTOMATIZACIÓN

El espíritu del ambiente: la 
inteligencia artificial puede 
cambiar la experiencia del 
inquilino

Un quiosco inteligente trabajando junto con sensores de ocupación puede 
indicar qué espacios están libres para los trabajadores nómadas.
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más, en sintaxis conversacional con el teléfono y los dispositivos 
de nuestras casas para buscar información, fijar citas, manejar 
aparatos, encargar comida y comprar bienes de consumo. 

Estos escenarios no son extravagantes para el 
comportamiento de los edificios. Veamos lo siguiente:

- CafeX, en dos lugares de San Francisco, ha reemplazado 
a los camareros humanos con robots talentosos y en mejora 
constante2. Todavía no hacen envíos a tu mesa, pero las oficinas 
están en sus planes de expansión.

- Cloudastructure es una de muchas compañías que ofrecen 
sistemas de control de acceso basados en el reconocimiento 
facial. El sistema de Cloudastructure combina una aplicación 
de aprendizaje para el reconocimiento facial con tecnologías 
de acceso más tradicionales, como lectores de tarjetas, para 
proporcionar un sistema de identificación de varias capas. Con 
el tiempo, el sistema aprende a reconocer a una persona con 
diferente iluminación, ropa, peinados, etc. 

- Los proveedores de programas informáticos de gestión de 
instalaciones, como Planon (mi empleador), han integrado sus 
funciones de gestión de espacios con sensores que permiten 
mostrar el espacio que no se está utilizando en quioscos y 
dispositivos móviles de modo que se puede reservar y utilizar, 
y liberarlo cuando un ocupante se va, para que pueda reservar 
otro. La inteligencia ambiental, como extensión de la inteligencia 
artificial, se está habilitando gracias a un conjunto de novedades 
tecnológicas emergentes, entre ellas.

- Sin interfaz de usuario: la sustitución de una combinación 
de pantalla y teclado de ordenador por máquinas que responden 
a voz, tacto, movimiento y biometría, como el reconocimiento de 
huellas dactilares y de la retina.

- El procesamiento del lenguaje natural, que permite a las 
computadoras escuchar a las personas que hacen preguntas o 
buscan información, entender sus palabras y responder.

- Aprendizaje automático, la capacidad de los dispositivos 
computarizados para desarrollar habilidades y mejorar 
el desempeño de diversas tareas sin estar programados 
explícitamente para ello.

- Redes en malla, que proporcionan una conectividad 
continua si los usuarios de los dispositivos computarizados se 
mueven de un espacio a otro o de un entorno a otro. Las redes 
en malla pueden abarcar el movimiento continuo entre multitud 
de dispositivos, multitud de aplicaciones, multitud de lugares y 
multitud de redes individuales.

- Computación de vanguardia, que mejora la capacidad y 
el tiempo de respuesta al mover el procesamiento desde un 
núcleo de procesamiento «centralizado» —probablemente en la 

nube— a núcleos más pequeños cerca de donde se está creando 
o entregando la información.

Un avance liderado por el mercado de consumo
Una de las mayores transformaciones culturales del último 

decenio ha sido la decisión de introducir primero las nuevas 
tecnologías para los consumidores y hacer que los consumidores 
que han llegado a depender de ellas las introduzcan después en 
los entornos comerciales. Piensen en los teléfonos inteligentes y 
las tabletas como los líderes de esta revolución.

En los últimos años, el reconocimiento de voz ha cobrado 
importancia porque los consumidores de Amazon Echo y 
Google Home lo han adoptado, y por el aumento del uso de 
reconocimiento de voz en teléfonos inteligentes y vehículos.

Ahora vemos que el reconocimiento de voz se está 
trasladando al lugar de trabajo, con dispositivos de escucha 
instalados directamente dentro o sobre las paredes. Del mismo 
modo, el reconocimiento facial mediante cámaras 3D se 
está aceptando como una característica de seguridad en los 
dispositivos iPhone X.

La revista online Bisnow informó en enero de 2018 sobre 
cómo la inteligencia artificial y el ambiente —los servicios 
de «edificios inteligentes»— están cambiando el mercado 
inmobiliario residencial:

Mientras que la WiFi en todo el edificio, los cargadores 
eléctricos y las cubiertas de los tejados siguen siendo populares 
entre los inquilinos, la tecnología de los edificios inteligentes se 

La evidencia empieza a mostrar que los inquilinos están dispuestos a pagar 
una prima por los servicios de una «oficina inteligente».

está convirtiendo en la «amenity» de moda. En una encuesta de 
Schlage y Wakefield Research de 1.000 inquilinos multifamiliares 
de EE.UU., el 86% de los millennials están dispuestos a pagar una 
quinta parte más por un apartamento inteligente. La Generación 
Y tiene 61% más probabilidades de alquilar una unidad debido al 
acceso electrónico como entrar sin llave, y el 55% están dispuestos a 
pagar más por una unidad con una cerradura inteligente3. 

El grupo de analistas informáticos Gartner Inc. predice 
que, dentro de 5 años, más del 50% de la seguridad de las 
instalaciones se gestionará por biometría de voz y/o imagen4.

El reconocimiento facial y de voz es sólo el comienzo. Un 
área de rápido desarrollo de la llamada tecnología sin Interfaz de 
Usuario5 es el reconocimiento de gestos. Google y Apple fueron 
líderes en conseguir consumidores del reconocimiento de voz, 
por lo que no debe sorprender que estén muy involucrados en 
el reconocimiento de gestos; Google con su Proyecto Soli, y 
Apple a través de su adquisición de PrimeSense. Otra compañía, 
Leap Motion, ha desarrollado un sensor de escritorio que puede 
leer los movimientos de manos y dedos como comandos de 
entrada. La empresa canadiense Thalmic Labs ha desarrollado el 
brazalete Myo, que se puede llevar puesto y reconoce los gestos y 
se utiliza tanto en el campo del entretenimiento como en el de la 
medicina.

La compañía de bioinformática Emotiv lleva las cosas aún 
más lejos, con una tecnología que entra en acción según las 
ondas cerebrales. El enfoque inicial de la compañía es dar 
asistencia a personas con ELA (enfermedad de Lou Gehrig), 
pero no es difícil imaginar un uso más amplio de esta tecnología 
a medida que madura.

 La aparición del «entorno inteligente»
Lo que parece estar surgiendo cada vez más es el «ambiente 

inteligente», un fenómeno largamente pronosticado en el que 
un lugar; una casa, una oficina, una tienda, un laboratorio, etc. 
puede «reconocer y responder a las necesidades de sus habitantes 
de una manera casi invisible»6.

Carsten Ruecker, un profesor de la Universidad de Ciencias 
Aplicadas de Ostwestfalen-Lippe que ha escrito extensamente 
sobre la inteligencia ambiental en el lugar de trabajo, considera 
que la inteligencia ambiental es un sello distintivo de la «tercera 
ola» de la informática, una era «pos-PC» caracterizada por 
una sola persona que utiliza muchos dispositivos informáticos, 
muchos de ellos incorporados a objetos cotidianos que no 
requieren dispositivos tradicionales de entrada/salida como 
teclados, ratones y pantallas.

La innovación es rápida y a menudo sorprendente en el 

mundo de la Inteligencia Ambiental (IAm), pero el concepto 
existe desde hace una generación. Lo definió a finales de los 
años 90 la rama de investigación del gigante electrónico Philips 
N.V., que sigue siendo líder en el desarrollo de tecnologías 
ambientales. Philips identificó 3 elementos clave de la 
inteligencia ambiental: Ubicuidad, transparencia e inteligencia:

«Ubicuidad se refiere a una situación en la que estamos 
rodeados de multitud de sistemas integrados interconectados. 
La transparencia indica que los sistemas circundantes son 
invisibles y se mueven en el fondo de nuestro entorno. La 
inteligencia se refiere al hecho de que el entorno digital exhibe 
formas específicas de inteligencia, es decir, debería ser capaz 
de reconocer a las personas que viven en él, adaptarse a ellas, 
aprender de su comportamiento y, posiblemente, mostrar 
emoción»7.

Basándose en la investigación de Philips, el Grupo Asesor 
de la Comisión Europea sobre Sociedad y Tecnología de la 
Información (ISTAG) propuso formalmente el concepto de 
Inteligencia Ambiental de esta manera: Entornos que se integran 
con sensores y sistemas inteligentes. Los entornos tienen las 
siguientes propiedades:

- Conciencia de la presencia de individuos.
- Reconocimiento de las identidades de los individuos.
- Concienciación de los contextos (por ejemplo, clima, tráfico, 

noticias.) 
- Reconocimiento de las actividades.
- Adaptación a las necesidades cambiantes de los individuos
«AmI es capaz de ofrecer servicios personalizados al 

anticiparse a las necesidades de los habitantes y visitantes»8.
Mark Weiser, un investigador de Xerox PARC, incluso antes 

—en un artículo de 1991 de Scientific American— estableció 
una visión que llamó «computación ubicua»: «Las tecnologías 
más profundas son aquellas que desaparecen. Se entretejen en el 
tejido de la vida cotidiana hasta que no se distinguen de ella»9.

Weiser y los investigadores de Philips articularon su visión 
en una época anterior a Google Maps, antes del FitBit, antes de 
que el iPhone cambiara la forma en que trabajamos, jugamos y 
vivimos. Algunos de nosotros recordamos que, en la década de 
1990, las computadoras no eran «conscientes de la ubicación», 
el concepto de llevar un ordenador puesto era ciencia ficción, y 
la «informática móvil» era un torpe advenedizo con un futuro 
incierto.

El deseo de operaciones ambientales en los edificios encontró 
una temprana expresión en dispositivos ahora comunes como 
termostatos, detectores de humo e iluminación controlada por 
sensores de movimiento. Lo que distingue el desarrollo actual de 

 Una vez instalada, la aplicación 
controlará la luz y la temperatura 
para los trabajadores donde quiera 
que vayan en el edificio, utilizando 
la red de luces y sensores instalados 
en todo el complejo 



66 67Primavera 2020 | Work&Place |  | Primavera 2020 | Work&Place 

la inteligencia ambiental —operaciones ambientales apoyadas 
por una fuerte inteligencia artificial— es un movimiento hacia la 
personalización máxima.

Ya no es suficiente que la temperatura interior se mantenga 
automáticamente; queremos que se ajuste a nuestras preferencias 
personales. La iluminación que se enciende y apaga a medida 
que nos movemos a través de un edificio ya está pasada de 
moda, queremos que se ajuste a nuestras preferencias de color e 
intensidad.

La iluminación de Philips Hue es un ejemplo de esto último 
que se está usando en muchos hogares. Requiere la interacción 
con un wearable (ponible o vestible) de red —un teléfono 
inteligente— pero si todos los elementos están en su lugar se 
asegurará, por ejemplo, de que las luces estén encendidas cuando 
el residente se acerque, para evitar tener que buscar a tientas un 
interruptor o cambiar la iluminación con un comando de voz.

Philips ha llevado este concepto al lugar de trabajo en Edge, 
un edificio de Ámsterdam donde los trabajadores pueden 
personalizar la iluminación y la temperatura de sus estaciones 
de trabajo mediante una app de teléfono. Una vez configurada, 
la aplicación controla luz y temperatura dondequiera que vayan 
en el edificio, utilizando la red de luces y sensores de toda la 
instalación, que Philips llama «techo inteligente conectado»10.

El servicio personalizado es un concepto que está ganando 
fuerza en mercados como el del transporte, en el que los 
fabricantes de vehículos están desarrollando formas cada vez 
más sofisticadas de anticiparse a las necesidades y deseos de los 
ocupantes individuales de los vehículos; todo, desde la posición 
de los asientos hasta la temperatura interior, pasando por la 
música y las preferencias de navegación, se está vinculando a los 
perfiles de los usuarios que viven en la nube11.

Preocupaciones sobre la privacidad y la intervención 
humana

Debido a que se basa en una confluencia de poderosas 
tecnologías que implícitamente tienen la capacidad de moldear 
nuestros ambientes e incluso alterar nuestro comportamiento, la 
inteligencia ambiental conlleva tanto riesgos como promesas. El 
académico holandés Philip Brey, señaló en Ética y Tecnología de 
la Información que, «Una de las cuestiones éticas fundamentales 
con respecto a la Inteligencia Ambiental es si es más probable 
que aumente la autonomía y la libertad humana, o que las 
disminuya»12.

Brey identificó tres formas clave en las que la inteligencia 
ambiental puede fomentar el uso humano:

- haciendo que sus entornos respondan mejor a las acciones 
voluntarias, ayudando así a las personas a alcanzar más 
fácilmente determinados objetivos;

- suministrando a las personas información detallada y 
personalizada sobre su entorno, dándoles la capacidad de 
interactuar con más éxito con su entorno; y

- permitiendo que el entorno responda a las necesidades 
humanas sin esfuerzo explícito, liberando así a la gente de 
«tediosas tareas rutinarias».

Como la otra cara de la moneda, Brey identificó tres formas 
clave en las que la inteligencia ambiental podría quitar el control 

humano:
- tomando acciones que no corresponden a las necesidades o 

intenciones de los usuarios;
- diciéndonos cómo comportarnos al hacer inferencias 

incorrectas sobre una situación; y
- no sólo representando las necesidades del usuario, sino 

también incorporando los intereses de un tercero, como una 
corporación.

Han proliferado las historias —algunas bien documentadas, 
otras apócrifas— sobre el potencial intrusivo de los grandes 
datos, como un análisis que lleva a un minorista a sugerir 
compras que, sin darnos cuenta, revelan secretos personales. 
Se ha acusado a los asistentes digitales de recomendar compras 
innecesarias haciendo comentarios poco halagadores a 
consumidores vulnerables, como los niños. 

Dado que la inteligencia ambiental se basa en gran medida 
en la recopilación y el análisis de datos, y la ubicuidad de los 
dispositivos, algunos de estos temores son fundados. Un sistema 
de venta al por menor que conozca sus pautas y preferencias 
de compra podría utilizar la fijación dinámica de precios para 
atraerlo a compras irresponsables. Un programa de seguros que 
rastree su comportamiento al volante podría bajar sus tarifas o 
subirlas en base a sus juicios sobre su capacidad de conducción. 
Un robot que sabe cómo tomo el café podría saber cosas más 
personales.

La protección contra la intrusión abusiva en nuestras 
vidas descansa en una combinación de vigilancia personal 
y responsabilidad organizacional. Las máquinas, incluso las 
complejas y polifacéticas máquinas que llamamos edificios, 
pueden hacerse cargo de aspectos de nuestra vida en la medida 
en que se lo permitamos. Si los intercambios sociales que 
ocurren en las salas de descanso son importantes para ti, 
probablemente no quieras permitir que un robot te lleve el café 
a tu escritorio. Si el espacio personal es una prioridad para ti, 
puede que tengas que luchar por una política corporativa que 
fomente que tu mesa se comparta con otros.

La introducción de tecnologías ambientales en el espacio de 

¿Podría un entorno «inteligente» terminar siendo «desleal» con sus ocupantes?
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trabajo causará inevitablemente tensiones entre los usuarios 
que desean los beneficios de un entorno personalizado y 
las organizaciones que ven los beneficios de controlar a 
esos usuarios. Los intentos de las empresas, los gobiernos 
o los organismos reguladores de dirigir el comportamiento 
permisible de los dispositivos ambientales podrían dar lugar 
a situaciones en las que un entorno se considere «desleal» con 
su(s) usuario(s)13.

Tal vez sea necesario disponer de capacidades de exclusión, 
anulaciones manuales de las opciones automatizadas y 
otras políticas específicas para los usuarios a fin de evitar, 
por ejemplo, la grabación de conversaciones privadas en 
una sala de reuniones, sin consentimiento. No cabe duda 
de que esta cuestión será objeto de exploración, debate y, 
lamentablemente, de litigios durante muchos años, a medida 
que las tecnologías ambientales se vayan generalizando en el 
entorno construido.

Conclusión
La tecnología está destinada a facilitar el esfuerzo humano. 

La inteligencia ambiental sugiere un salto significativo en el 
sentido de que no sólo facilita la realización de varias tareas, 
sino que lo hace sin exigir mucho en cuanto a comandos o 
controles explícitos. Iluminación y temperatura que se ajustan 
a los deseos de los ocupantes; dispositivos empotrados en 
paredes y techos que rastrean la ocupación y que registran 
y transcriben las actas de las reuniones; robots y aviones 
teledirigidos que entregan suministros a los trabajadores 
cuando se perciben las necesidades; es ciencia-ficción que se 
está convirtiendo en realidad en el entorno construido del 
siglo XXI.

Pero, como con cualquier avance tecnológico, los humanos 
deben ser conscientes de lo que se gana, lo que se pierde o 
lo que se ve amenazado. No hay sustituto para un enfoque 
proactivo de la transformación tecnológica para asegurar que 
las necesidades humanas se pongan realmente en primer lugar, 
y que la mecánica y la electrónica se diseñen e implementen 
para servir, no para controlar. 

 Como con cualquier otro 
avance tecnológico, los humanos 
deben ser conscientes de lo que se 
gana, lo que se pierde o lo que se 
ve amenazado 
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Casi todos los artículos que publicamos y todas las 
conversaciones que tenemos con autores, líderes de pensamiento 
y profesionales se centran en los lugares donde trabajas y cómo 
los aprovechas. Sin embargo, nosotros también tenemos un 
«lugar» donde trabajamos, y donde almacenamos nuestras ideas 
(y las tuyas).

Es hora de llevarte a un breve recorrido por nuestro lugar de 
trabajo público, la web de Work&Place (www.workandplace.
com) y de animarle a visitarla a menudo.

Nuestro objetivo es ofrecer a profesionales un repositorio 
fácilmente accesible de ideas prácticas y 
directrices extraídas tanto de la investigación 
académica como de experiencias del mundo 
real.

Queremos que Work&Place se 
convierta en un valioso recurso no sólo para 
la información básica que necesitas para ser 
eficaz, sino para que puedas entablar una 
conversación con compañeros de todo el 
mundo; personas que se enfrentan a retos 
similares, han descubierto soluciones, y están aprendiendo sobre 
la marcha, igual que tú.

Obviamente, ya habrás visitado www.workandplace; ahí 
es donde has descargado este número de la revista. Ahora te 
animo a que vuelvas, explores con más detalle y aproveches los 
numerosos recursos que hemos desarrollado.

Esto incluye un archivo de más de 100 artículos intemporales 
extraídos de todos los números de Work&Place, en el que es 
fácil buscar; por autor, tema, número y palabra clave. Todos en 
línea y para descargar. Hay subgrupos de artículos basados en 
nuestra propia comprensión de los temas y cuestiones a las que 
se enfrentan los profesionales del lugar de trabajo; temas como 

el Diseño, los Servicios del lugar de trabajo, la Gestión, la 
Analítica y la Tecnología. Estos subgrupos te presentarán una 
amplia variedad de artículos relacionados que tal vez no habías 
pensado buscar.

El blog Work&Place incluye muchas entradas de nuestra 
web anterior, occupiersjournal.com, y se actualiza y amplía 
constantemente, con colaboraciones no sólo de nuestro 
personal editorial sino de colegas y otros expertos de todo el 
mundo.

El blog incluye algunos —próximamente serán muchos— 
extractos de entrevistas en vídeo con autores 
seleccionados de Work&Place conversaciones 
en las que amplían o profundizan los mensajes 
centrales de sus artículos escritos.

También te quiero atraer a varias secciones 
nuevas de la web que están en desarrollo. 
Tendremos un Rincón del Autor, donde puedes 
«conocer» a nuestros autores, encontrar 
enlaces a sus trabajos, y tener con ellos 
una correspondencia electrónica. Estamos 

desarrollando colecciones selectas de artículos y presentaciones 
de vídeo sobre temas más específicos; por ejemplo, recogemos 
tres o cuatro artículos de diferentes autores que abordan un 
desafío común, como Big Data, o el diseño de oficinas abiertas, 
o la historia del lugar de trabajo entre otros muchos temas.

Ten en cuenta que www.workandplace.com es todo menos 
sitio estático. No somos una biblioteca polvorienta; somos 
una compilación viva, creciente y en evolución de todo lo que 
necesitas saber sobre el trabajo, la gente, la tecnología y el lugar 
de trabajo. Visítanos ahora, conócenos, y vuelve a menudo. 

La nueva web de Work&Place incluye el último número y un archivo 
completo de artículos de las mejores reflexiones sobre el lugar de trabajo de 
los profesionales, académicos y expertos más sabios y con más experiencia 
del mundo.

Dr. James Ware                                                                                                                  LUGAR DE TRABAJO • WEB • CONOCIMIENTO
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