26| Harvard Deusto Business Review

NUEVAS FORMA
DE TRABAJAR:
REVOLUCION
UUE VIVIMOS
INTENSAMENTE

En la Ultima década -y, especialmente, a raiz de la
pandemia-, muchas empresas han puesto en marcha un
proceso de transformacion de sus formas de trabajar.
Aspectos como la flexibilidad, el equilibrio entre la vida
personal y profesional, la cultura de colaboracidn, la
autonomia y la capacidad de impacto configuran un nuevo
tipo de organizacion, en el que las personas ocupan un
lugar con mayor protagonismo
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1 mundo del trabajo evo-
luciona constantemen-
te. Podemos echar la
vista atras hasta sus
origenes, cuando el con-
cepto de trabajo estaba
intrinsecamente relacio-
nado con la subsisten-
cia mas basica indivi-
dual y familiar, basada
en el autoconsumo (ca-
za, agricultura), pasan-
do a extender el circulo
hacia una comunidad
en la que el comercio
ampliaba el espectro a través del in-
tercambio de bienes, muy basado en
la produccion propia, la artesania y
los oficios, y sofisticandose con la lle-
gada del dinero como base para el in-
tercambio. Una visién paralela mues-
tra la evolucion de la sociedad desde
la esclavitud, en la Antigtiedad, a una
sociedad feudal con senores y siervos,
en la Edad Media, cuando la necesi-
dad de trabajo solo se daba en las ca-
pas mas desfavorecidas de la socie-

dad, y desde un planteamiento de
relacion mas que desigual.

La sociedad, las tecnologias y las
bases econémicas fueron evolucio-
nando, pero el gran salto cualitativo
vino de la mano de la Revolucién In-
dustrial, que en el siglo XVIII trans-
formo6 absolutamente el panorama
econdémico y social del mundo occi-
dental. El nuevo esquema supuso una
nueva concepcion del trabajo para las
personas y para la sociedad, dando
lugar a disciplinas tan relevantes des-
de entonces como la organizacion del
trabajo y el desarrollo de politicas so-
ciales.

Desde el punto de vista sociolégico,
el siglo XX trajo grandes hitos que han
revolucionado la forma de entender el
trabajo, combinando la visién empre-
sarial con la de las personas y su psi-
cologia. Ejemplos establecidos en la
memoria colectiva son los experimen-
tos desarrollados por Elton Mayo en la
planta de Hawthorne de Western Elec-
tric (Chicago, 1924), cuyas conclusio-
nes revolucionaron la forma de enten-

DESDE EL PUNTO DE VISTA
SOCI0LOGICO, EL SIGLO XX
TRAJO GRANDES HITOS QUE
HAN REVOLUCIONADO LA FORMA
DE ENTENDER EL TRABAJO,
COMBINANDO LA VISION
EMPRESARIAL CON LA DE LAS
PERSONAS Y SU PSICOLOGIA

der el impacto del contexto, la super-
vision y la motivacion de los emplea-
dos sobre su productividad, y la publi-
cacion, en 1943, de la obra Una teoria
sobre la motivacion humana, de Abra-
ham Maslow, en la que planteaba su
famosa piramide o jerarquia de las ne-
cesidades humanas, que establece




una secuencia en la relevancia, pero
también en la generacién sucesiva, de
diferentes necesidades para las perso-
nas, desde las mas basicas (en la base
de la piramide: fisiologia, seguridad)
hasta las mas elevadas (afiliacion, re-
conocimiento, autorrealizacion). Estas
ultimas solo se dan una vez las basi-
cas se han cubierto, pero ocupan un
lugar cada vez mayor en la nocién ac-
tual del trabajo, al menos en las socie-
dades y economias desarrolladas y ba-
sadas en estados del bienestar.

LA TRANSFORMACION
DE LAS FORMAS DE TRABAJAR

Distintos periodos histéricos, caracte-
rizados por contextos sociales, politi-
cos, econdmicos y culturales variados,
han mostrado diferentes conceptos de
“trabajo” y diferentes lugares que este
ocupa en la sociedad y en la vida y
mente de los ciudadanos.

Ya en el siglo XXI, destacan dos
grandes factores que han constituido
la semilla de la llegada de las nuevas
formas de trabajar: la cuarta revolu-
cién industrial y los cambios en la so-
ciedad.

1. Tecnologia y economia digital

(la cuarta revolucion industrial)’

El paso de la tecnologia industrial tra-
dicional a la digitalizacién de negocios
y procesos productivos ha modificado
el modo en que las personas se rela-
cionan unas con otras, con la infor-
macion y con el mundo que las rodea.
Algunos elementos clave son los si-
guientes:

¢ Economia colaborativa ('sharing
economy'). Un modelo en el que per-
sonas y organizaciones comparten
bienes y servicios a través de canales
online.

Automatizacion. Robotizacion de
los procesos productivos, capacida-
des de impresion en 3D y 4D...

Big Data. Tecnologias que posibili-
tan la resolucién de problemas y la
toma de decisiones ante situaciones
de complejidad creciente.

'Blockchain'. Permite la trazabilidad
de transacciones econémicas, finan-
cieras, etc. a través de un sistema
distribuido que “firma” la credibili-
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CUADRO 1. "MILLENNIALS' VERSUS GENERACION Z

MILLENNIALS

Born between about

1980 & 1998

MOST WERE RAISED BY
BABY BOOMERS

GREW UP DURING
AN ECONOMIC BOOM

@ TEND TO BE IDEALISTIC
FOCUSED ON HAVING
EXPERIENCES

MOBILE PIONEERS

=)

21
(V-

PREFER BRANDS THAT
(> SHARE THEIR VALUES

PREFER FACEBOOK
{F & INSTAGRAM

GENERATION Z

Born between about

1997 & 2010s

MOST WERE RAISED BY
GEN XERS

GREW UP DURING
A RECESSION

Eli TEND TO BE PRAGMATIC
FOCUSED ON
SAVING MONEY
' MOBILE NATIVES
PREFER BRANDS THAT
FEEL AUTHENTIC

2 PREFER SNAPCHAT
‘ & INSTAGRAM

o)

Fuentes: businessinsider.com, thedrum.com, thinkwithgoogle.com, wpengine.netdna-cdn.com

Fuente: “Millennials vs. Generation Z", infografia de Abby Quillen para ZeroCater, The Workforce's Newest

Members: Generation Z, 2018

dad de las mismas, ocupando el lu-
gar de instituciones y entidades tra-
dicionales.

* Economia del conocimiento. Deri-
vada de los elementos anteriores, en
la que las personas en la empresa
tienen el valor de lo que saben y lo
que son capaces de aprender, a la
velocidad adecuada. Igualmente, la
capacidad de colaborar y combinar
conocimientos y habilidades para un
fin comun.

2. Sociedad

Las generaciones que mas reciente-
mente se han incorporado -y siguen

incorporandose- al mercado laboral
(millennials y Generacion Z) lo hacen
con unas vivencias, inquietudes y pre-
ferencias que configuran sus expecta-
tivas respecto al trabajo y su relacion
con el mismo. Destacan las siguientes
inquietudes, especialmente entre los
mas joévenes, nacidos entre los afios
1997 y principios de los 2010 (ver el
cuadro 1):

* Hiperconectividad. Se trata de una
generacién 100% conectada en to-
dos los ambitos de su vida. Ademas,
la Generacion Z la constituyen, real-
mente, “nativos digitales”, al haber
nacido cuando los smartphones y

—>



30| Harvard Deusto Business Review

tabletas ya estaban extendidos en la
sociedad. Esta realidad conectada
hace que esperen una mayor agili-
dad e inmediatez en su relacién con
el mundo que los rodea.

* Conciencia social y sostenibilidad
como valores. En el trabajo prima la
eleccion de empresas con proposito y
que trabajan por un futuro sosteni-
ble (smart cities, medio ambiente,
etc.).

* Modelos de consumo colaborativo
(Uber, Airbnb, etc.). Es consecuen-
cia de los dos factores anteriores.
Ello se traslada a una forma de tra-
bajar en la que la colaboracion, el
conocimiento compartido y la agili-
dad son lo natural.

« Diferencias relevantes. Millennials
(nacidos en época de bonanza econé-
mica) y Generacién Z (nacidos en
época de recesién) son diferentes: los
primeros otorgan mucha importan-
cia a “vivir experiencias”, frente a un
mayor foco en el ahorro de los mas
jovenes. Ademas, son mas idealistas.
En cambio, los pertenecientes a la
Generacién Z muestran un mayor
pragmatismo.

En la ultima década, la confluencia
de estos factores ha puesto en marcha
un proceso de transformacién de las
formas de trabajar, en el que aspectos
como la flexibilidad, el equilibrio entre
la vida profesional y personal, la cul-
tura de colaboracién, la autonomia y
la capacidad de impacto configuran
un nuevo tipo de organizacion, en el
que las personas ocupan un lugar con
mayor protagonismo.

EL GRAN CATALIZADOR: 2020

El inicio del ano 2020 ofrecia un pano-
rama en el que parte de las organiza-
ciones ya se encontraban inmersas en
un proceso de cambio a nivel organiza-
tivo y en sus formas de trabajar. Mu-
chas empresas habian incorporado la
gestion de capital humano alrededor
de las capacidades de las personas,
frente a roles estaticos y predefinidos,
aplanando estructuras organizativas y
otorgando mayor autonomia e impacto
a las personas. Para ello, habian crea-
do espacios de trabajo mas abiertos y
orientados a la colaboracion, implan-

ASPECTOS COMO EL LIDERAZGO
EN UN CONTEXTO REMOTO,
LA COORDINACION Y SUPERVISION
DEL TRABAJO, LA COLABORACION,
LA COMUNICACION Y EL NIVEL DE
CONEXION CON LA ORGANIZACION,
EL PROYECTO 0 LOS COMPANEROS,
ASI COMO EL BIENESTAR FISICO

Y PSICOLOGICO-EMOCIONAL,
EMERGIERON COMO ELEMENTOS
AL0S QUE DEDICAR ESFUERZOS

Y ENERGIA POR PARTE

DE LA EMPRESA

tando politicas de flexibilidad, “smart
working’ y teletrabajo desde una filo-
sofia de orientacion a objetivos y resul-
tados y de confianza en equipos y per-
sonas autogestionados y responsables
de su trabajo (ya fuera desde la oficina
o conectados desde cualquier lugar a
través de sus dispositivos portatiles, el
acceso a las redes privadas y las tecno-
logias cloud).

Este tipo de organizaciones, con fre-
cuencia filiales de multinacionales ex-
tranjeras, empresas tecnologicas o
startups, ya venian trabajando en las
capacidades, sistemas y herramientas
necesarios para un adecuado desem-
pefio organizativo en el esquema des-
crito. En algunas, la transformacion
habia venido de la mano de la incorpo-
raciéon de metodologias agiles, con sus
efectos a nivel organizativo, de respon-
sabilidades, de gestion de personasy,
en definitiva, de las formas de traba-
jar. Sin embargo, en aquel momento,
una aplastante mayoria de companias
aun no habia dado el paso y mantenia
las dinamicas de trabajo tradicionales,
muy basadas en la presencialidad, la
jerarquia y el procedimiento estanda-
rizado.

La llegada de la pandemia de la CO-
VID-19 trajo el gran cambio. De la no-
che a la mafana, toda la poblacién que
desempenaba actividades no esencia-
les se vio obligada a confinarse en sus
hogares y, los que pudieron, a trabajar
de forma remota, adaptando sus espa-
cios de trabajo, la organizacién de su
tiempo, el modo de colaborar con otros
(companeros y externos por igual) y, en
definitiva, de realizar su contribucion a
la organizacién y el negocio.

El proceso no fue facil. Las primeras
semanas se desarrollaron entre el blo-

ueo, la paralisis y la ilusién de conti-
nuidad. Inmediatamente quedo6 pa-
tente qué organizaciones estaban
preparadas para ello -y, por lo tanto,
vivieron una transicién mas facil-y
cuales tuvieron que realizar grandes
esfuerzos para adaptarse y facilitar a
todos sus empleados los medios y el
entorno de seguridad necesarios para
desempenar su trabajo en las nuevas
circunstancias.

Una vez superadas las primeras difi-
cultades, relativas a la infraestructura
(¢contaba todo el mundo con las he-
rramientas, dispositivos, acceso a la
informacion, etc. necesarios para se-
guir trabajando?), comenzaron a sen-
tirse los primeros impactos de esta
nueva forma de trabajar que tan brus-
camente habia llegado. Aspectos como
el liderazgo en un contexto remoto, la
coordinacion y supervision del traba-
jo, la colaboracién, la comunicacién y
el nivel de conexién con la organiza-
cién, el proyecto o los compaferos, asi
como el bienestar fisico y psicolégico-
emocional, emergieron como elemen-
tos a los que dedicar esfuerzos y ener-
gia por parte de la empresa.

A lo largo de un afio y medio, con
mayor intensidad en los tres meses
iniciales de confinamiento total, em-
presas y personas formaron parte de
lo que podria considerarse un gran ex-
perimento social, en el que, de manera
acelerada, las organizaciones cambia-
ron radicalmente su forma de trabajar
para adaptarla a las circunstancias
imperantes, en las que la presenciali-
dad y la interaccién fisica entre perso-
nas dejaban paso al trabajo conectado
de personas y equipos virtuales y a la
interaccion a través de plataformas
colaborativas. Muchas empresas ha-
brian necesitado diez afios para dar
un salto equivalente en sus dinamicas



habituales, pero la pandemia y las ca-
pacidades digitales disponibles en ese
momento forzaron y permitieron dar
ese paso en un plazo mucho mas cor-
to, alterando no solo las formas de
trabajar, sino también la forma de
prestar servicios e interactuar con
consumidores y clientes.

Lo que ocurrié y se vivié en 2020 no
se corresponde con las tendencias que
se venian observando en los afios an-
teriores: no era teletrabajo, no era co-
laboracién en red, no era smart wor-
king. Era un contexto artificial,
limitado, en cierta forma, téxico para
las personas, y que en absoluto refle-
jaba la senda iniciada. Pero si repre-
senté una vivencia colectiva y un gran
paso adelante, con el que fue posible
experimentar de primera mano un
modo distinto de enfocar y entender el
trabajo y la forma de realizarlo. Se de-
rribaron grandes muros (“se puede
trabajar bien sin estar en la oficina el
cien por cien del tiempo”) y también
cayeron grandes mitos (“trabajar des-
de casa es maravilloso”).
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De ese proceso han quedado gran-
des aprendizajes que, una vez pasada
la fase mas critica de la pandemia, se
incorporaron irremediablemente al
proceso de evolucion de las empresas
hacia esas nuevas formas de trabajar.
Ahora sabemos mas y estamos mejor
preparados para hacer que funcio-
nen.

NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR

Y RETOS PARA LAS EMPRESAS

A continuacién, se recogen algunas de
las caracteristicas fundamentales de
las nuevas formas de trabajar, que,
progresivamente, seguiran incorpo-
randose en el entorno empresarial:

« Modelos de trabajo hibridos y nuevos
espacios de trabajo. Existen compafiias
que han tomado la decision de aban-
donar el concepto de “oficina como lu-
gar de trabajo” y cuya estrategia ac-
tual pasa por el trabajo en remoto
para toda su plantilla, con disponibili-
dad para utilizar las instalaciones de
la empresa para realizar determinadas

actividades (de colaboracion, creativi-
dad, interaccion) entre empleados y/o
con terceros. Sin embargo, este no es
el planteamiento mas extendido, ya
que la gran mayoria de las organiza-
ciones, cuya actividad lo permite, han
optado por un planteamiento en el que
conviven el trabajo en las instalacio-
nes de la empresa con periodos, pre-
definidos o no, de trabajo desde casa
o desde otros lugares.

En este contexto, en el que las ofici-
nas o bien juegan un papel diferente
al actual, o bien, simplemente, han de
acoger un numero significativamente
menor de empelados, se hace necesa-
rio el rediseno de los espacios de tra-
bajo de acuerdo a las nuevas necesi-
dades de la empresa. Como ténica
general, los espacios abiertos y orien-
tados a la colaboracion ganan terreno
respecto del modelo tradicional. La ca-
pacidad de conexién con personas
ubicadas en otras localizaciones en,
practicamente, todos los espacios y
salas es un nuevo requisito, totalmen-
te vinculado a la nueva dinamica.
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—> « Flexibilidad y "smart working'. Lo im-

portante son los resultados, y no el
“cuando” ni, como veiamos en el pun-
to anterior, el “donde”. Las demandas
de equilibrio entre las esferas profesio-
nal y personal hacen que la flexibili-
dad sea uno de los aspectos mas
valorados por las personas en la
actualidad. La tecnologia disponible
(dispositivos, conectividad, seguridad)
posibilita el trabajo eficiente y produc-
tivo, y la confianza de los responsables
hacia sus equipos y entre sus miem-
bros es un factor fundamental. Un es-
tilo de liderazgo diferente ha de poten-
ciarse en la organizacién, descartando
la microgestién y fomentando la auto-
nomia y el papel de leader-coach.

« Metodologias agiles, jerarquias mas
planas. Si bien las metodologias agiles
al cien por cien siguen concentrando-
se, en su mayor parte, en compaiias o
departamentos dedicados a la tecnolo-
gia y los sistemas de informacion, en
los ultimos aflos hemos visto cémo un
gran numero de multinacionales y

startups han incorporado la filosofia
agil a su forma de trabajar, en busca
de una mayor rapidez en su llegada al
mercado y en su capacidad de res-
puesta a los retos del negocio internos
y externos. Asi, incluso las empresas
que no adoptan este modelo formal-
mente logran agilizar sus procesos,
eliminando niveles de validacion,
acortando plazos y dotando de mayor
autonomia y capacidad de decisién a
equipos multifuncionales asignados a
retos concretos.

- Esquemas organizativos centrados en
las personas ("people centric'). Agil o no,
en un contexto como el descrito, y en
linea con las expectativas de la nueva
fuerza laboral, los organigramas for-
mados por puestos estaticos con fun-
ciones preestablecidas estan dando
paso a organizaciones basadas en ro-
les dinamicos que recogen las capaci-
dades de las personas, ubicando a es-
tas en el centro de la gestion, a través
de modelos ALF (agiles, liquidos, flexi-
bles). Este es, quiza, uno de los gran-

des cambios de paradigma asociados a
las nuevas formas de trabajar.

« Trabajo colaborativo y en red. El con-
cepto “trabajo” se disocia progresiva-
mente del concepto “empleo”, ponien-
do en marcha ecosistemas de trabajo
basados en el conocimiento comparti-
do y la cooperacion de aquellas perso-
nas o capacidades que en cada mo-
mento resulten necesarias. Ello tiene
su traslacién en la creaciéon de equi-
pos multifuncionales dentro de la or-
ganizacion, que han de cooperar y
compartir informacién y conocimien-
tos de modo cada vez mas auténomo
y autogestionado, incorporando, in-
cluso, a especialistas externos (free-
lances).

LOS MAYORES RETOS

Parece evidente que alin nos encon-
tramos en una fase inicial en el proce-
so de incorporacion de las nuevas for-
mas de trabajo en nuestra sociedad;
proceso que se retoma con mayor con-
viccion y conocimiento de causa tras




la experiencia vivida durante la pan-
demia. Las empresas encaran su futu-
ro dando respuesta, inicialmente, a
los grandes retos identificados hasta
el momento:

« El reto de la seguridad: mientras la
pandemia y los riesgos asociados al
virus sigan presentes, la vuelta a las
oficinas, en cualquiera de sus versio-
nes (solo oficinas, solo teletrabajo,
turnos, dias fijos, flexibilidad total...),
supone la responsabilidad afiadida
de garantizar la proteccion de los em-
pleados frente a la COVID-19.

El reto de la productividad: se hace ne-
cesario asentar la organizacién y los
sistemas de gestion del trabajo (pla-
nificacién, objetivos, seguimiento,
apoyo...) requeridos para asegurar la
maxima eficiencia y productividad
en el nuevo modelo.

El reto de los espacios de trabajo: esta
relacionado con lo anterior. Y es que
los espacios han de adaptarse a las
nuevas formas de trabajar definidas
en cada caso, combinando todo lo
bueno que ofrece la oficina con los
aspectos valorados mas positiva-
mente del trabajo desde casa.

El reto del bienestar emocional: uno de
los grandes aprendizajes del periodo
de pandemia es que hemos descu-
bierto la importancia de las relacio-
nes sociales en el trabajo, el contacto
y la interaccion fisica con otros. En
funcion del modelo elegido —hibrido,
presencial o teletrabajo—, el impacto
potencial podra ser significativo.

El reto del compromiso: un entorno
hibrido requiere una forma diferente
de construir y potenciar el vinculo de
las personas con el proyecto y la cul-
tura de la organizacién. Algunos de
los aspectos fundamentales son
aquellos relativos a la integracién de
nuevos empleados (onboarding) y la
gestion global de la comunicacién in-
terna en toda la organizacién.

El reto del liderazgo: gestionar equi-
pos distribuidos, conectados y diver-
sos requiere un estilo de liderazgo
evolucionado y orientado a obtener
los mejores resultados en el nuevo
contexto.
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CUADRO 2. “THE NEW WOW""

IMPLANTAR LAS NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR

Liderar desde

el futuro

QG

Cultura "Agile,
conectada #TheNewWoW Liquid,
y diversa 2L 2 L Flexible"

Experiencia

emocionante

Fuente: Peoplematters & Henkd, 2021

GESTIONAR LA |
TRANSFORMACION:
LAS CLAVES

Es evidente que la transformacién que
supone la adopcién de las nuevas for-
mas de trabajar no representa un pro-
ceso facil. Como ante cualquier reto,
la organizacion y sus personas deben
prepararse y “entrenarse” para conse-
guir abordar con éxito nuevas formas
de liderar, nuevas formas de organi-
zarse y de gestionar a las personas y
los equipos, nuevas formas de colabo-
rar y compartir informacién y recur-
sos y nuevas formas de vivir el proyec-
to y la experiencia empleadas.

Se trata, en definitiva, de un proceso
de cambio que debe gestionarse como
tal, como un viaje que comienza sa-
biendo déonde queremos llegar (algo
propio de cada organizacién) y tenien-
do en cuenta el punto del que se parte.

El modelo del cuadro 2, desarrollado
por Peoplematters y Henko?, presenta
algunas de las claves para la transfor-
macién asociada a las nuevas formas
de trabajar, y consta de diferentes ele-
mentos:

EL CONCEPTO “TRABAJO”

SE DISOCIA PROGRESIVAMENTE
DEL CONCEPTO “EMPLEQ",
PONIENDO EN MARCHA
ECOSISTEMAS DE TRABAJO
BASADOS EN EL CONOCIMIENTO
COMPARTIDO Y LA COOPERACION
DE AQUELLAS PERSONAS 0
CAPACIDADES QUE EN CADA
MOMENTO RESULTEN NECESARIAS
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CUADRO 3. IMPLANTAR LAS NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR:

'LEADING’

Tendencias NWoW
Cultura
Organizacidn

Modelo de gestion

Workplace

Nuevo liderazgo
Transformacor
Empoderador
Humanista
Movilizador

#TheNewWoW

Fuente: Peoplematters & Henkd, 2021

—> "Leading'

Se trata de liderar desde el futuro sos-
tenible, y no desde las experiencias
pasadas. Para ello son necesarios li-
deres transformadores, que movilicen
y empoderen a sus equipos a través
de un liderazgo humanista (ver el
cuadro 3).

Segtn un estudio publicado en la
revista MIT Sloan Management Review
en el afio 2020°, “solo un 12% de las
empresas considera que sus directi-
vos/as tienen el mindset adecuado
para liderar la organizacion” y llevarla
adelante. La misma publicaciéon men-
ciona, en un articulo complementa-
rio*, como los cambios constantes,
principalmente asociados a la tecno-
logia, requeriran nuevos estilos de li-
derazgo y sacaran del terreno de juego
a aquellos directivos que no evolucio-
nen y se adapten conforme a ello.

El autor de este tiltimo articulo des-
cribe a los lideres del futuro como
personas que:

¢ Impulsan la inclusién genuina-
mente, alejandose del modelo ana-
cronico de rodearse de quienes mas
se asemejan a ellos mismos y cono-
ciendo el valor de la diversidad en la
economia del conocimiento.

Adquieren rapidamente conoci-
mientos de amplio espectro, frente
a la ruta tradicional basada en la es-
pecializacién y el conocimiento pro-
fundo en disciplinas concretas como
via para el crecimiento profesional.
El entorno actual y la velocidad re-
querida para la toma de decisiones
precisan una visién mas global de la
empresa y del mundo.

Colaboran con mucha mas intensi-
dad entre si, y, desde luego, facilitan
y potencian la colaboracién en sus
equipos, que, en un entorno digital,
integran a personas de diversos per-
files y funciones transversales, con
retos compartidos, pero, posible-

mente, deslocalizadas a nivel global
y con procesos, usos y costumbres
diferentes. Generan y trabajan desde
la confianza en el equipo y sus capa-
cidades.

Miran mas alla de la productividad
e impulsan la creatividad, en un
entorno en el que el pensamiento
creativo facilita la mejor y mayor res-
puesta ante los retos de negocio,
identificando nuevas posibilidades y
soluciones a problemas inéditos en
mercados impredecibles que cam-
bian a gran velocidad.

Ponderan y definen el papel que
las tecnologias digitales jugaran
en su organizacion, desde el equili-
brio entre la resistencia a su llegada
y la tendencia a adoptar cualquier
nueva tecnologia, sin la reflexion
adecuada. La capacidad de valorar
hasta qué punto se trata de algo fac-
tible, que aporta valor a la organiza-
cién y es util para personas y socie-
dad, marcara la diferencia.

En Espana, el estudio Los nuevos
retos del liderazgo® menciona tres
grandes retos:

1. Comunicar una visién que motive
a las personas a adoptar nuevas
formas de trabajo para ganar flexi-
bilidad y rapidez (81% de la mues-
tra).

2. Navegar la incertidumbre en el en-
torno: asumir riesgos calculados
sin perder el foco en el cliente y los
objetivos (57% de la muestra).

3. Comprender y saber explicar impli-
caciones de los cambios para la or-
ganizacion y las personas (57% de
la muestra).

Complementariamente, el estudio
recoge, como obstaculos principales
para la transformacion del liderazgo
en el nuevo entorno, que los direc-
tivos...

* ... no se sienten comodos con las
nuevas conductas de liderazgo
(71%).

e ... creen que deben controlar la acti-
vidad, se resisten a delegar (65%).



LAS ORGANIZACIONES SE
FLEXIBILIZAN PARA DESARROLLAR
SU CAPACIDAD DE ADAPTACION
AGIL A CONTEXTOS CAMBIANTES,
FOMENTANDO UNA COOPERACION
TRANSVERSAL QUE SEA CAPAZ

DE SUMAR LOS ESFUERZOS DE
TODAS LAS AREAS Y DE

PONER EN JUEGO TODO EL
CONOCIMIENTO RELEVANTE

¢ ... no perciben la necesidad o los be-
neficios de cambiar (35%).

Seguin la metodologia “The New
WoW?”, trabajar el eje del liderazgo an-
te las nuevas formas de trabajo re-
quiere prestar atencién a dos aspectos
fundamentales: potenciar un nuevo
mindset, que responde a las tenden-
cias actuales en materia de cultura,
organizacién, modelos de gestién y en-
torno fisico de trabajo, y movilizar des-
de un nuevo estilo de liderazgo, trans-
formador, que empodera, humanista y
movilizador.

"Working'

Se trata de disefiar una organizacién,
modelos de gestién y entornos de tra-
bajo altamente colaborativos, hibridos
y centrados en la persona (ver el cua-
dro 4).

Las organizaciones se flexibilizan
para desarrollar su capacidad de
adaptacion agil a contextos cambian-
tes, fomentando una cooperacién
transversal que sea capaz de sumar
los esfuerzos de todas las areas y de
poner en juego todo el conocimiento
relevante. Los objetivos son superar
las expectativas del cliente antes que
los competidores y generar innovacio-
nes que sean dificiles de imitar.

Esta flexibilizacion provoca que la
gestion se centre mas en las personas
y en sus capacidades que en los pues-
tos y el organigrama. Personas que,

cada vez con mas frecuencia, dejaran —>
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CUADRO 4. IMPLANTAR LAS NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR:
‘WORKING'

3181314 A 119V NOIJVZINVIHO

NDIJVY34003

Fuente: Peoplematters & Henko, 2021
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CUADRO 5. IMPLANTAR LAS NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR:

‘SHARING'

Interaccidn extendida
Informacian comtin

. S,
Curiosidad

Diversidad e inclusidn

Fuente: Peoplematters & Henko, 2021

—> los trabajos estaticos y repetitivos para

asumir roles adecuados a su talento
en equipos multidisciplinares que se
crearan y disolveran segun se necesite.

Ademas, estas capacidades de las
personas deberan evolucionar a un
ritmo nunca visto para adaptarse a la
evolucion tecnolégica y de los modelos
de negocio. Segun el World Economic
Forumb®, en los proximos anos cambia-
ra el 44% de los conocimientos y habi-
lidades que las plantillas aplican aho-
ra en el trabajo.

Pero esta flexibilizacién tiene que
cumplir ciertas caracteristicas para
desplegar todo su potencial sin riesgos:

* La cooperacion transversal debe ex-
tenderse fuera de las fronteras de la
organizacion, a proveedores, clien-
tes, colaboradores etc., creando un
ecosistema productivo donde todos
ganan.

* Deben mantenerse de forma claray
explicita las responsabilidades esen-
ciales de la organizacién; no todo va-
le. La autonomia de los equipos y la
flexibilidad no pueden poner en ries-

#TheNewWoW

go las claves del negocio, como la
gestiéon de la relacion con los clientes
y la responsabilidad sobre su satis-
faccion, o el control de la calidad de
los productos y servicios. Es decir,
probablemente, toda la organizacion
no deba ser “liquida”, y la clave sera
la capacidad de “licuar” o “solidifi-
car” lo que se necesite.

* La comunicacion, comprension y ali-
neamiento con el proposito comun
de este ecosistema son la brgjula co-
mun para que la autonomia y la fle-
xibilidad converjan en la consecu-
cién de los objetivos.

En esta flexibilidad controlada, y en
su gobierno, juegan un papel esencial
las politicas de gestién de personas,
puesto que es el talento el que pasa a
ser el centro de atencién. Estas politi-
cas deben no solo facilitar el trabajo
flexible y la cooperacion transversal,
sino también fomentarlos, para evitar
la tendencia natural a cerrarse en silos
organizativos y permanecer en la “zona
de confort”, y ejercer la propiedad so-
bre el talento de los colaboradores.

Finalmente, los espacios fisicos y los
medios de comunicacién e interaccién
entre personas deben ser también fa-
cilitadores de la flexibilidad organizati-
va y personal, incluyendo facilidades
para la cooperacién, y del trabajo hi-
brido (presencial y teletrabajo).

'Sharing'

Se debe generar una cultura organi-
zacional conectada y diversa, donde
la interaccién, la adaptabilidad, la ge-
nerosidad, la tolerancia y la curiosi-
dad sean capacidades clave (ver el
cuadro 5).

La flexibilidad organizativa por si so-
la no transforma una compania si no
va acompanada de la cultura que la
activa por la voluntad de las personas.
Algunos rasgos del comportamiento
son criticos para multiplicar la efecti-
vidad organizacional que se puede al-
canzar con un modelo ALF de organi-
zacion y gestion:

¢ La curiosidad y la automotivacion
para salir de la “zona de confort”.




* La aceptacion de la diversidad de for-
mas de contribuir, conocimientos, ta-
lento, motivaciones, que son necesa-
rias para una cooperacion extendida.

* El autoaprendizaje continuo para
mantener al dia las propias capaci-
dades.

* La autoconfianza y la generosidad
para compartir conocimiento e infor-
macion que hagan efectiva y eficiente
la cooperacion.

Ademas, estas actitudes y compor-
tamientos se deben materializar sobre
un cuerpo de informacién comun y re-
levante que facilite el analisis coopera-
tivo y la toma de decisiones consen-
suada. Se acabé la proteccién de la
informacién importante (no de la con-
fidencial), para proteger el ambito de
responsabilidad.

'Feeling'
Hay que atender al propésito y a las
emociones de las personas para gene-
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CUADRO 6. IMPLANTAR LAS NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR:

‘FEELING’

#TheNewWoW

peoplematters

ENTENDER EMOCIONES
PREDOMINANTES

ACTIVAR Y REFORZAR
EMOCIONES POSITIVAS

Fuente: Peoplematters & Henkd, 2021

rar la mejor experiencia de transfor-
macién (ver el cuadro 6).

Como todo proceso de cambio, la
adopcion de las nuevas formas de tra-
bajar —sean las que sean- debe reali-
zarse prestando especial atencién al
estado de animo de la organizacién y
sus personas, buscando conocer sus
actitudes, miedos y expectativas an-
tes, durante y a lo largo de todo el
proceso de transformacion. Solo asi
sera posible gestionar el cambio, de
modo que se minimicen los senti-
mientos negativos y se maximicen los
positivos.

La clave esta en plantear una hoja
de ruta que coloque a las personas en
el centro del proceso de cambio, bus-
cando generar una experiencia positi-
va sostenida, en linea con la propues-
ta de valor al empleado y con una
filosofia de experiencia de empleado
(EX) aplicada al proceso de transfor-
macién. Este enfoque supone actuar a
dos niveles: —>

LA ADOPCION DE LAS NUEVAS
FORMAS DE TRABAJAR

-SEAN LAS QUE SEAN- DEBE
REALIZARSE PRESTANDO ESPECIAL
ATENCION AL ESTADO DE ANIMO
DE LA ORGANIZACION Y SUS
PERSONAS, BUSCANDO CONOCER
SUS ACTITUDES, MIEDOS Y
EXPECTATIVAS ANTES, DURANTE
YALOLARGO DETODOEL
PROCESO DE TRANSFORMACION
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—> ¢ Conocer las emociones predomi-

nantes, a través de una segmenta-
cién de la plantilla que ofrezca un
mapa de emociones sobre el que ac-
tuar. La vivencia de los procesos de
cambio es personal y subjetiva, sien-
do lo importante para las personas el
modo en que cada nuevo elemento
les afecta personalmente (el mundo
anglosajon denomina a esto los “me
issues”). Conocer el mapa de emocio-
nes (miedo, expectacion, enfado, ilu-
sién...) en distintos momentos del
proceso permitira identificar y ges-
tionar los segmentos con mayor ries-
go y aquellos con mejor predisposi-
cion.

Activar y reforzar las emociones
positivas en torno a una nueva
experiencia de empleado, gestio-
nando los “puntos de dolor” y “mo-
mentos WOW?” como areas criticas
de actuaciéon. En este punto se re-
quiere una definicion clara de las
actitudes a reforzar, y a las que dar
visibilidad a través de personas que
actiien como referentes en toda la
organizacion.

UN VIAJE DE LARGO RECORRIDO

Las claves contenidas en los epigrafes
anteriores marcan los ejes de trabajo
fundamentales para hacer realidad las
nuevas formas de trabajar. Sin embar-
g0, es importante comprender que no
existe una formula Ginica, magica, cu-
ya aplicacion funcione en cualquier
organizacion, sino que el proceso ha
de realizarse teniendo en cuenta la
realidad, contexto, prioridades y nece-
sidades de cada compaiia, asi como
las que resulten mas sostenibles para
su futuro.

Todo ha de comenzar desde la re-
flexién, al mas alto nivel en la organi-
zacién, sobre qué tiene sentido y cual
es la aspiracion que se plantea la com-
pania con respecto a las nuevas for-
mas de trabajar. Se requiere una fase
previa de apertura y sensibilizacién,
que ayude a visualizar en qué consis-
ten las tendencias y las posibilidades,
y que oriente el proceso de decision.

“Nuevas formas de trabajar:
la revolucién que vivimos intensamente”.
© Grufium Educacion y Excelencia, S.L.

También es fundamental trabajar
desde la premisa de que no sera un
proceso facil ni inmediato, ya que se
debe abordar desde multiples aspec-
tos a nivel organizativo, tecnolégico,
cultural y competencial, que traeran
cambios con gran impacto sobre la or-
ganizacion y sus personas.

desarrollar las capacidades organizati-
vas necesarias para transformarse y
adaptarse al ritmo del cambio sera lo
que diferencie a unas companias de
otras.

La Revolucién Industrial supuso un
profundo cambio en la nocién de tra-
bajo y las relaciones laborales, y la di-

LA HOJA DE RUTA MARCARA EL CAMINO A SEGUIR PARA, POCO A POCO,
INCORPORAR EL NUEVO MODELO Y LLEVAR A LA ORGANIZACION

HACIA EL PUNTO DESEADO, DE UNA MANERA ORDENADA Y MIDIENDO
AVANCES A LO LARGO DEL PROCESO. SE TRATA DE LOGRAR UNA GESTION
DEL CAMBIO GESTIONADA COMO TAL Y ATENDIENDO A LAS MEJORES
PRACTICAS PARA EL EXITO, CON LAS PERSONAS EN EL CENTRO

Y BUSCANDO GENERAR EXPERIENCIAS POSITIVAS

Ello requiere un proceso que parta
del autoconocimiento, a partir de los
elementos clave analizados, que per-
mita identificar la distancia desde el
esquema actual hasta la situacion
marcada como objetivo, asi como los
facilitadores y barreras para hacerla
realidad.

La hoja de ruta marcara el camino a
seguir para, poco a poco, incorporar el
nuevo modelo y llevar a la organiza-
cién hacia el punto deseado, de una
manera ordenada y midiendo avances
alo largo del proceso. Se trata de lo-
grar una gestion del cambio gestiona-
da como tal y atendiendo a las mejores
practicas para el éxito, con las perso-
nas en el centro y buscando generar
experiencias positivas.

EL FUTURO

La evolucion continua. A la incorpora-
cién de las nuevas formas de trabajar,
que requerira su tiempo, seguiran
nuevos avances, fundamentalmente
tecnologicos y sociales, que ocurriran
cada vez con mayor velocidad y fuerte
impacto, y las organizaciones deberan
adaptarse y evolucionar nuevamente.
Otros lideres ocuparan el lugar de los
actuales, y otros individuos conforma-
ran las organizaciones. Al igual que la
capacidad de aprendizaje es una com-
petencia fundamental en las personas,

gitalizacién ha traido un nuevo salto,
al que atin nos estamos adaptando.
Un préximo hito: los robots como fuer-
za de trabajo. La pregunta no es “si”,
sino “cuando”. El futuro es apasionan-
te; trabajemos para estar prepara-
dos.e
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