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editorial

Las primeras investigaciones sobre los efectos de las condiciones ambientales en el desempefio
laboral comenzaron a comienzos del siglo XX, marcando un punto de inflexion en la forma de
entender tanto el trabajo como la productividad.

Uno de los experimentos mas conocidos fue el que condujo Elton Mayo —sociélogo e investigador
de la Universidad de Harvard— en la fabrica Western Electric en Hawthorne, lllinois. Las pruebas
consistian en realizar cambios en la iluminacion y la estructura del trabajo para determinar qué
condiciones mejorarian la productividad de los trabajadores.

El resultado de esta serie de experiencias fue un aumento notable de la productividad junto con
la caida del ausentismo. Pero lo mas sorprendente fue que los resultados se mantuvieron aun en
el grupo de control y luego de que todas las variables volvieran a su estado original.

Mayo llegd a la conclusion de que el aumento de la productividad no se debia tanto a la
modificacion de las condiciones ambientales como al hecho de que existiera un interés en
mejorarlas. Desde entonces, esta experiencia fue probada en distintos ambitos (industrias, ofi-
cinas, hospitales, escuelas, etc.) y su resultado es conocido como el "Efecto Hawthorne".

Asi, quedo establecido que el rendimiento de los empleados estd influenciado tanto por sus propias
habilidades como por el entorno fisico, y que prestar atencion a las necesidades psicolégicas de las
personas tiene como resultado un aumento en la productividad y el compromiso.

En los circulos académicos adn hoy se sigue discutiendo la validez de los resultados de Hawthorne
ya que medir la respuesta emocional positiva frente al interés percibido no es tarea facil aunque,
sin duda, existe. No obstante, més all de su precision cientifica, lo importante es que el ensayo
puso las necesidades humanas en el centro de la experiencia laboral.

Las investigaciones de Elton Mayo en Hawthorne nos ensefian que, si bien la eficiencia y la
funcionalidad del entorno fisico son fundamentales, si somos capaces de crear espacios que
faciliten el flujo de trabajo y que, al mismo tiempo, tengan en cuenta las necesidades sociales,
emocionales y psicoldgicas de las personas, la experiencia sera completa.

Victor Feingold
Arquitecto, Director FM & Workplaces
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novedades

Concurso regional de disefio
Mejor Proyecto Contract
Workplaces

B
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En su 20° aniversario, Contract
Workplaces —empresa dedicada a la
conceptualizacion, disefio y construccion
de espacios de trabajo— lanza la
primera edicién del concurso regional
de disefio “Mejor Proyecto Contract
Workplaces”.

Durante la etapa de postulacion que se
llevé a cabo en el mes de mayo, se
presentaron 34 proyectos de los mas
variados alcances provenientes de
todos los paises en los que opera la
compafiia: desde plantas de 280 m?2
hasta edificios completos de més de
13.000 m2 de superficie.

La muestra se exhibird en todos los
mercados participantes como una
galeria de arte itinerante y un jurado
especial, compuesto por periodistas
especializados, clientes, proveedores y
partners de la empresa, tendra la dificil
tarea de elegir cual de todos los
proyectos se hara merecedor del
primer puesto. Una vez finalizados
todos los encuentros y como resultado
de la sumatoria de votos obtenidos en
cada pais, se conoceran los ganadores
de esta primera edicion del concurso
Mejor Proyecto Contract Workplaces.

Mas informacion:
www.contractworkplaces.com
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AEl nominada al Lépiz
de Acero

La revista Proyectodisefio, una de las
mas importantes de Colombia y
Latinoamérica en el sector, otorga cada
ano, desde 1998, el premio Lapiz de
Acero, un reconocimiento a las ideas
en disefio y arquitectura nacionales o
internacionales en las que intervengan
profesionales colombianos.

Este afio, el edificio de primaria del
Colegio Anglo Colombiano ubicado en
el Edificio Omega Block —obra del
arquitecto Daniel Bonilla— fue nomina-
do en la categoria Espacios Interiores.
Los disefiadores de AEI Arquitectura
e Interiores se encargaron de crear
las zonas extendidas de aprendizaje y
la biblioteca del edificio e inventaron
un mundo pensado para los nifios que
juega con los colores, la geometria y la
naturaleza.

Los criterios evaluados para la nomina-
cion fueron: identidad (coherencia del
concepto con el resultado), innovacion
(capacidad de romper paradigmas),
calidad (compromiso con la bisqueda
de la perfeccion), armonia (integracion
con el entorno), funcionalidad (eficien-
cia), y el sexto elemento fue el criterio
subjetivo que otorga sinergia al resul-
tado final.

Mas informacion:
www.aeilatam.com

Estrés y clima laboral

Casi la mitad de los trabajadores
argentinos cree que su trabajo puede
afectar su salud o provocarle proble-
mas de estrés. Este es el resultado que
revela una encuesta llevada a cabo por
la consultora Adecco Argentina entre
mas de 400 personas. Entre las princi-
pales causas, la mayoria de los consul-
tados menciond el equipo de trabajo y
el clima laboral seguidos por el trabajo
bajo presion, las condiciones fisicas del
lugar de trabajo —las vistas de la ofici-
na, la iluminacién y el ruido—, el hora-
rio y el puesto de trabajo.

Frente a estas cifras, las empresas
deben comenzar a prestar atencion a
este problema porque el estrés en el
trabajo es una de las principales cau-
sas de enfermedad y ausentismo. Para
prevenirlo hace falta promover un
entorno de trabajo adecuado y un
buen clima laboral que favorezca la
igualdad de oportunidades para todos
los colaboradores, ademas de condi-
ciones que permitan reconciliar mejor
la vida laboral y personal, el aprendiza-
je durante toda la vida, la salud y la
seguridad, el compromiso de los
empleados en la vida laboral, y el res-
peto por la diversidad.

Mas informacion:
www.adecco.com.ar
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indice Contract regional

indice .
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Como cada trimestre, Contract Workplaces
ha difundido la comparativa regional
del indice Contract. Este indice, que se
computa en la Argentina, Chile y
Uruguay, permite estimar los costos de
una relocalizacion corporativa a las
compaiiias con presencia en el area,
ofreciéndoles indicadores de referencia
y valores comparados. Asimismo, el
indice Contract se ha transformado
en un instrumento de consulta inelu-
dible para todos los actores del rubro.
Los valores del indice se encuentran
segmentados en tres categorias dife-
rentes de acuerdo con las caracteris-
ticas de calidad de las terminaciones y
de las instalaciones técnicas en:
Estandar Basico, Estandar Superior y
Alta Gama. En el trimestre abril - mayo -
junio de 2016, la Argentina presentd el
precio mas competitivo en la categoria
Estandar Bésico (USD 488,24 por m2)
mientras que en el nivel Estandar
Superior, Uruguay ofrecié el costo mas
bajo (USD 711,64 por m2). En el caso
de la categoria Alta Gama, Chile mostrd
el valor més econémico del mercado con
un importe equivalente a USD 1.159,29
por m2,

Mas informacion:
contractworkplaces.com/web/indice-
contract/

14 fm|2016

EXCON 2016

EXCON 2016 es la XXI* Exposicion
Internacional del Sector de la Cons-
truccién organizada por la Camara
Peruana de la Construccion. La misma
tendra lugar del 11 al 15 de octubre en
el Centro de Exposiciones Jockey en la
ciudad de Lima.

EXCON ha logrado posicionarse dentro
del sector de la construccion del Pert
como la principal exposicion comercial
y empresarial. Brinda a sus participan-
tes una amplia gama de oportunidades
para optimizar la comercializacion de
sus productos y/o servicios al mismo
tiempo que les ofrece una ocasion para
ampliar sus conocimientos a través de
foros y seminarios y de ruedas de
negocios nacionales e internacionales.
Ofrece también charlas técnicas y pro-
fesionales con contenidos y tematicas
enfocados al sector de la construccion.
La exposicion congregard a mas de
550 expositores de los principales
rubros que conforman el sector de la
construccion (equipamiento, materia-
les de obra, constructoras, inmobilia-
rias, etc.) quienes se daran cita en mas
de 35.000 m2 de érea de exhibicion.

Mas informacion:
excon.com.pe

Expo Sustentable - Solar

" AP SUSTENTABLE - SOLAR 2016

Organizada por Ahunewen, la primera
plataforma de negocios y proyectos
sustentables de Chile, llega la primera
edicion de Expo Sustentable Solar.
La exposicion se realizard en Casa
Piedra los dias 8 y 9 de septiembre del
presente afo y contara con la partici-
pacion de diversas empresas ligadas al
mercado de la energia solar y la efi-
ciencia energética. La misma reunird
tanto a empresas nacionales como
internacionales, las cuales contaran
con un espacio donde podran exponer
sus productos y servicios centrados en
las nuevas tendencias del mercado.

El evento congregara a potenciales
clientes con poder de decision, tanto
del sector publico como privado, que
busquen disefiar, construir y/o gestio-
nar proyectos energéticos solares. Sera
una excelente ocasion para construir
redes profesionales, estructuras de
apoyo y colaboracion, que permitiran
llevar a cabo proyectos, darse a conocer
y generar oportunidades de negocios.
También habra un ciclo de conferen-
cias con el que se espera abrir nuevas
vias de debate e interaccién que permi-
tan afrontar los desafios de la industria.

Mas informacion:

exposustentable.cl
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Espacios de compromiso

‘ o | |r

urante afios, el disefio de oficinas siguid los preceptos del taylorismo para mejorar la
productividad y la eficiencia: oficinas abiertas para posibilitar el control, ambientes despojados
de todo elemento superfluo para evitar las distracciones, escritorios limpios y una extrema
despersonalizacion del espacio. Sin embargo, hoy existen estudios como el del psicélogo
organizacional Craig Knight de la Universidad de Exeter, que han demostrado que cuando el
disefio del espacio de trabajo resulta enriquecido, mayor es la sensacién de bienestar
psicolégico de las personas; también aumenta el grado de identificacion con la organizacion y,
por ende, de la motivacion y el compromiso. Jacqueline Vischer, por su parte, afirma que empoderar
a los colaboradores para que tengan més posibilidades de control sobre su propio entorno e
involucrarlos en los procesos de disefio es una clara sefial de que todos estamos en el mismo barco;
y es una herramienta simple y poderosa para contar con trabajadores comprometidos.

16 fm|[2016

Los profundos cambios que se vienen produciendo en el mundo
laboral han transformado el espacio de trabajo. El disefio de la
oficina ha evolucionado desde un modelo pasivo hacia el
concepto de espacio de trabajo como herramienta de apoyo
activo a las tareas que se desarrollan. Este nuevo paradigma
promueve los entornos que favorecen la movilidad y el principio
de no territorialidad.

Sin embargo, segun afirma el psicélogo organizacional Craig
Knight de la Universidad de Exeter!, ain hay muchas personas
que siguen trabajando en entornos de trabajo disefiados segun
los conceptos desactualizados de la tradicién taylorista:
espacios abiertos, despojados y anénimos, pensados para un
empleado genérico en lugar de un individuo. De esta forma, el
confort y el bienestar de las personas quedan subordinados a la
rentabilidad mientras que la fuerza laboral cae en la apatia, la
falta de interés y la pérdida de compromiso, una de las mayores
preocupaciones de las empresas de hoy.

Subestimar el papel que juega el espacio en la forma de
sentirnos y realizar nuestras actividades es negar la realidad de
plano. Un sinniimero de investigaciones ya han confirmado el
poderoso efecto que el espacio tiene sobre las personas,
producto de las complejas relaciones, interacciones y
transacciones entre los individuos con su entorno fisico. El
usuario no es un actor pasivo dentro del espacio sino que su
experiencia se transforma en actividades y comportamientos
que, a su vez, tienen efecto sobre el propio ambiente. Asi, el
disefio del espacio de trabajo no solo afecta el bienestar de las
personas sino que también influye en su satisfaccion, su
rendimiento y su compromiso con la organizacion.

Para que un espacio sea exitoso, las personas necesitan
interactuar con él, hacerlo propio. El espacio de trabajo no solo
es el lugar donde se desarrollan las tareas; también posee una
importante carga simbolica que influye sobre la propia
identidad de los trabajadores y definira su sentido de
pertenencia y el compromiso que asuman con la compafifa.

T KNIGHT, C. & HASLAM, A. (2010): “The Relative Merits of Lean, Enriched, and
Emp: Offices: An Experi | B of the Impact of Workspace
Management Strategies on Well-Being and Productivity”. American Psychological
Association.

Territorialidad y sentido de pertenencia

Jacqueline Vischer —investigadora canadiense especializada en
psicologia ambiental, una de las reas menos exploradas en el
disefio de espacios de trabajo—, afirma que en las oficinas
donde se ha adoptado una configuracion de open plan existe
una mayor necesidad de personalizacion y apropiacion del
espacio que estimule el sentido de pertenencia y el compromiso.
Vischer identifica tres niveles de confort que hay que satisfacer
dentro del espacio de trabajo?:

1. Confort fisico: se encuentra relacionado con aspectos tales
como la iluminacién, los niveles de ruido, la temperatura, etc.

2. Confort funcional: se refiere a dotar a las oficinas de
espacios adecuados para que la gente pueda hacer su trabajo.
Se basa en el equipamiento y la ergonomia para crear
ambientes funcionales.

3. Confort psicoldgico: es el mas importante y dificil de
lograr. Tiene que ver con el bienestar, el compromiso y el sentido
de pertenencia. Vincula los aspectos psicosociales del
trabajador con el disefio y la gestion del espacio de trabajo a
través de la territorialidad, la privacidad y el control del entorno.

2 VISCHER, J. (2008): “Towards an Environmental Psychology of Workspace: How
People are affected by Environments for Work”. Architectural Science Review.
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Segun Vischer, la territorialidad en el lugar de trabajo tiene un
valor psicoldgico que estd representado tanto por el espacio
personal como por el lugar que cada individuo ocupa dentro de
la organizacion, y que se expresa a través de la personalizacion
y la apropiacion del espacio. Dejar los efectos personales sobre
una silla, por ejemplo, marca el territorio y establece limites de
control social y ambiental.

Pero la percepcion de territorialidad no depende exclusivamente
de las barreras fisicas. También se ve afectada por la sensacion
de privacidad, de estatus y de control tanto a nivel ambiental
como a nivel de la toma de decisiones.

La investigadora destaca que la posibilidad de contar en la
oficina con elementos tales como sillas y puestos de trabajo
ajustables, equipamiento mavil, iluminacion graduable, etc.,
tiene un impacto psicoldgico muy beneficioso sobre los
empleados ya que permite la personalizacion de los elementos
fisicos del entorno.

18 fm|[2016

Conferir a los empleados mas participacion en la toma de
decisiones sobre el disefio del espacio de trabajo también
aumenta la percepcion de control que los trabajadores tienen
sobre su entorno y representa una respuesta muy positiva a la
necesidad de confort psicoldgico. EI empoderamiento como
forma de control ambiental, afirma Vischer, aumenta las
oportunidades de participar y de ser escuchados, y significa que
las personas se sentiran mas inclinadas a involucrarse
activamente dentro de la organizacion.

El espacio de trabajo posee una
importante carga simbolica que influye
sobre la propia identidad de los
trabajadores y define su sentido de
pertenencia y el compromiso que
asuman con la compafiia.

Enriquecer el espacio

Los estudios del psicologo organizacional Craig Knight de la
Universidad de Exeter, también coinciden en el hecho de que
cuanto mayor es la percepcion de control y autonomia sobre el
espacio de trabajo mayor es la sensacion de bienestar psicolé-
gico de las personas y, por ende, el compromiso que asumiran.

Para demostrar esta afirmacion, Craig y su equipo pusieron en
préactica la siguiente experiencia: se examind el impacto de
distintas estrategias de gestion del espacio en cuatro condi-
ciones independientes en las que el entorno de trabajo era a)
pobre; b) habia sido arreglado por el experimentador con plantas y
arte (entorno enriquecido); ¢) habia sido decorado por el propio
trabajador (empoderado); y d) habia sido arreglado por el propio
trabajador y posteriormente redecorado por el experimentador.

Luego se examind el impacto de estas condiciones sobre el
compromiso con la organizacion, el bienestar y varios aspectos
relacionados con la productividad de los trabajadores (atencion,
procesamiento, gestion de la informacion, etc.), y se encon-
traron los siguientes resultados: en los experimentos donde las
oficinas estaban decoradas se observaron resultados superiores
que en las que no lo estaban. Sin embargo, el bienestar y la
productividad aumentaron atn més cuando los trabajadores
tuvieron participacion, y se atenuaron cuando esta intervencion
se anulé.

Los resultados demuestran que cuanto mas control tiene la
gente sobre su entorno, més productiva es y mejor se siente. Las
oficinas enriquecidas también ayudan a aumentar la identi-
ficacion con la organizacion junto con el bienestar psicoldgico,
la satisfaccion laboral, el confort fisico y la productividad.

El estudio también indica que aproximadamente el 70% de los
trabajadores estadounidenses personaliza su espacio de trabajo,
especialmente los gerentes y jefes que cuentan con oficinas
privadas. En cambio, en las areas de planta abierta la
personalizacion del espacio no solo es poco frecuente sino que
estd desanimada, lo cual indicaria que la posibilidad de
apropiacion del espacio esta directamente relacionada con la
jerarquia.

3 KNIGHT, C. & HASLAM, A. (2010): “The Relative Merits of Lean, Enriched, and
Emp | Offices: An Experi | Examination of the Impact of Workspace
Management Strategies on Well-Being and Productivity”. American Psychological
Association.

Estos hallazgos sugieren la importancia de estimular la perso-
nalizacion del espacio con elementos significativos para los traba-
jadores a fin de que puedan proyectar su identidad en el entorno
y alcanzar sentido de permanencia, control y privacidad.

Empoderar a los trabajadores para gestionar y tener partici-
pacion en el disefio de su propio espacio aumenta la motivacion
y el compromiso mediante el aumento de la identificacion con
la organizacion —lo cual lleva a una mayor satisfaccion y
productividad—, y es una clara sefial de que estamos todos en el
mismo barco. Cuando esto no sucede pueden aparecer sintomas
de alienacion, disconfort, insatisfaccion y desapego junto con una
disminucion del desempefio.

Segun Knight, desempoderar a los trabajadores negéndoles una
participacion activa en el disefio de su espacio de trabajo no
solo produce descontento sino que puede llegar a poner en
peligro los resultados de la organizacion.

Control y autonomia

Poder controlar el ambiente fisico proporciona la posibilidad de
modificar los espacios existentes para personalizarlos de
acuerdo con las distintas caracteristicas de los individuos y de
los grupos de trabajo. Las herramientas de control ambiental
pueden incluir elementos tales como mobiliario y equipo de
trabajo ajustables, espacios flexibles para reuniones y trabajo en
equipo, tabiques maviles, etc.

El control y la personalizacion a nivel individual puede
comprender estanterias, espacio para almacenamiento, planos
de trabajo moviles, asientos e iluminacion ajustable, control de
temperatura individual, percheros, un lugar para guardar las
pertenencias personales, etc.

A nivel de los equipos de trabajo, el entorno debe ofrecer la
posibilidad de control ambiental a través de la flexibilidad del
equipamiento para adaptarse a la tarea en proceso: muebles
rodantes, mesas extensibles, paneles, tableros y pizarras
deslizantes junto con la posibilidad de ajustar la iluminacion.
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Huelga decir que para facilitar el control del entorno, el espacio
fisico deberd contar con un layout que permita la flexibilidad y
una rapida reconfiguracion de acuerdo con las necesidades del
momento. Esto incluye la configuracion del tamafio y la forma
de los espacios a través de limites mdviles, colores,
equipamiento, etc.

Para empoderar a los empleados y otorgarles mayor autonomia,
los programas de formacién pueden proporcionar el conoci-
miento necesario sobre cémo modificar los elementos de uso
personal y las caracteristicas del espacio de trabajo junto con la
mejor manera de elegir qué espacios usar.

El control ambiental y el empoderamiento es dar a las personas
autonomia y poder de decision sobre el espacio de trabajo en
lugar de ser controladas por el espacio y las politicas de la
organizacion®.

4 O'NEILL, M. (2008): “A Model of Environmental Control and Effective Work".
Knoll Inc.

5 BROWN, G. & KONG CHIAN, L. (2009): “Claiming a Corner at Work: Measuring
Employee Territoriality to Their Workspaces”. Journal of Environmental Psychology.
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Conclusiones

Segun Jaqueline Vischer, el comportamiento territorial puede
influir significativamente en el confort psicoldgico y el bienestar
de las personas. La sensacion de privacidad y la posibilidad de
control sobre el entorno fisico junto con una mayor participacion
de los trabajadores en los procesos de disefio beneficiaran la
identificacion y el compromiso con la organizacion.

Por otra parte, la investigacion de Craig Knight también
confirmé que existe una relacion directa entre tener algdn tipo
de participacion en el disefio del lugar de trabajo, sentirse bien
con la tarea que se esta haciendo, y el compromiso con la empresa.

Numerosos estudios demuestran que la posibilidad de
personalizar el entorno —entendida como la modificacion de
alguna de sus caracteristicas para reflejar la identidad del
usuario— eleva la autoestima, genera una mayor identificacion y
compromiso con la organizacion, y ayuda a la gente a adaptarse
mejor a su espacio de trabajo mientras que la uniformidad lleva
a experiencias negativas®. Estos conceptos también aplican para
las areas compartidas por todos los colaboradores de la
empresa: la sensacion de propiedad colectiva percibida por el grupo
es susceptible de mejorar la identificacion y dar un sentido de
cohesidn, satisfaccion y compromiso con la organizacion®.

Finalmente, Thomas J. Allen, el padre de la proxemia, asegura
que suprimir el espacio personal junto con todos los vestigios de
personalizacion dentro del entorno de trabajo elimina uno de
los principales medios para la expresion de la individualidad en
las grandes organizaciones y conduce a la insatisfaccion. Esto se
puede ver claramente en el temor y la resistencia que despierta
en la mayor parte de la gente la perspectiva de tener que
trabajar en una oficina no territorial”.

Las evidencias analizadas indican que en estos tiempos de dura
competencia por retener al personal mas talentoso y conseguir
colaboradores productivos y satisfechos, el espacio de trabajo se
revela como una herramienta de gestién cada vez mas
importante para contar con una fuerza laboral motivada y
comprometida. l:|

6 BROWN, G. (2009): “Give Me Space: The Impact of Territoriality in Organizational
Settings”. Journal of Environmental Psychology.

7 ALLEN, TJ. & GERSTBERGER, P. (1973): “A Field Experiment to Improve
Communications in a Product Engineering Department: The Non-Territorial Office”.
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Contar con elementos tales como
sillas y puestos de trabajo ajustables,
equipamiento movil, iluminacién
graduable, etc., tiene un impacto
psicoldgico muy beneficioso sobre los
empleados ya que permite la
personalizacion del entorno.
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El reto de la diversiad

| “

Con la globalizacion de los mercados, muchas empresas han comenzado a incorporar
empleados de diversos origenes cuyas diferencias no son solo idiomaticas sino también
culturales, religiosas, étnicas, etc. Si a esto le sumamos la cada vez mas activa participacion de
la mujer y la llegada de las nuevas generaciones al mercado laboral junto a otros colectivos
emergentes, se comprende la importancia que esta ganando la gestion de la diversidad dentro
de las organizaciones. Contar con una fuerza laboral diversa genera grandes ventajas
competitivas: mayor atraccion y retencion del talento, mayor creatividad, flexibilidad y
capacidad para adaptarse a los cambios del mercado, deteccién de nuevas oportunidades de
negocios, mayor satisfaccion de los clientes y compromiso de los empleados, entre otras.
Gestionar la diversidad desde un enfoque integral proporciona una nueva herramienta para
trabajar de manera eficiente en el nuevo milenio.
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En el mundo natural la diversidad es una caracteristica muy
apreciada. Ha dado origen a una enorme variedad de especies
animales y vegetales, sostiene la vida en el planeta y dota a los
sistemas bioldgicos de una gran resiliencia frente a las contin-
gencias. Algo similar ocurre dentro de las comunidades humanas.

Los seres humanos nos parecemos en cuanto a que
pertenecemos a la misma especie, pero al mismo tiempo nos
diferenciamos como individuos. Nos identificamos como
miembros de ciertos grupos y ajenos a otros. Nos distinguimos
por nuestro género y nuestras raices étnicas, culturales y
religiosas; por la lengua que hablamos, la nacionalidad y la
educacion que recibimos; y hasta por la edad, la apariencia
fisica y las preferencias sexuales, entre otros factores.

La diversidad ha existido siempre entre las personas. Sin em-
bargo, gracias al desarrollo de las tecnologias de la informa-
cion, los limites han comenzado a diluirse. Las comunidades y
las organizaciones hoy se conectan mas alld de las fronteras
nacionales como nunca en la historia, haciendo posible que
millones de personas de todos los rincones del planeta puedan
interactuar entre si.

Pero la diversidad en el trabajo no solo se debe a la globalizacion;
también intervienen otros factores tales como el envejecimiento de
la poblacién, la inmigracion, el nuevo papel de la muier, la acepta-
cion del valor de cada individuo, la consolidacion de los derechos
humanos, el desarrollo de la ideologia de género y la conciencia
de la solidaridad con los discapacitados.

B
(=%

Las empresas deben ser capaces de
desarrollar una fuerza de trabajo
heterogénea y de gestionar el trabajo

y los procesos de la compafiia de tal
manera que la colaboracion entre
personas de diferentes grupos produzca
un valor agregado.
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En este nuevo mundo interconectado y plural, las organiza-
ciones no solo deben hacer frente a la complejidad de operar en
distintos mercados sino también a la gestion de una fuerza
laboral cada vez més diversa. Y es esta diversidad la que puede
proporcionarles grandes ventajas competitivas: la posibilidad de
entender mejor las necesidades del mercado, de tomar mejores
decisiones, de generar soluciones y estrategias alternativas, y de
potenciar la satisfaccion y el compromiso de los empleados. Es
sabido que las personas que se sienten valoradas en su lugar de
trabajo tienen un mayor compromiso y lealtad con la empresa.

Frente a esta realidad, el modelo de organizacion monolitica
que busca la homogeneidad y la unidad de criterio entre los
empleados ya no resulta adecuada. Las empresas deben ser
capaces de gestionar la diversidad, de atraer, retener y
desarrollar una fuerza de trabajo heterogénea, y de gestionar el
trabajo diario y los procesos de la compafiia de tal manera que
la colaboracion entre personas de diferentes grupos produzca
un valor agregado.

Por qué gestionar la diversidad

La diversidad en el lugar de trabajo debe ser bien gestionada,
para que las actitudes y el comportamiento de las personas
junto con su capacidad para trabajar con otros empleados no se
vean afectados.

Su importancia no solo supone el compromiso moral de ofrecer
a los empleados igualdad de oportunidades independiente-
mente de su género, su origen, su religion, etc.: también estan
en juego los resultados de la empresa y los beneficios que la
diversidad puede aportar.

De acuerdo con un informe de la Universidad de Navarra,
Espafia', la diversidad de género, de raza y de religion junto con
la discapacidad, constituyen el nicleo tradicional alrededor del
cual se han construido las politicas de igualdad de oportuni-
dades dentro de la empresa. Sin embargo, en los Gltimos afios
se han hecho visibles otros grupos relacionados con la
orientacion sexual, la edad, la apariencia y el estilo de vida
(tabaquismo, sedentarismo).
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Con respecto a la orientacion sexual como factor de diversidad,
el documento plantea la dificultad para medirla teniendo en
cuenta que en la mayoria de los paises las preguntas
relacionadas con la orientacion sexual en el marco de una
entrevista de trabajo no son admisibles. Se desprende, por lo
tanto, que los problemas planteados por este grupo se refieren
més al acoso que a la incorporacién al mercado laboral.

Por otra parte —y a pesar de los avances que ha experimentado
en las Ultimas décadas—, la diversidad de género en los puestos
directivos de las empresas atin no ha logrado alcanzar un nivel
de igualdad, ni en la participacion laboral ni en el salario, y las
mujeres todavia representan una minorfa.

Segun detalla una investigacion de McKinsey?, la mayoria de los
ejecutivos consultados consideraron que la diversidad de género
en el liderazgo esta relacionada con un mejor rendimiento econé-
mico, a pesar de lo cual son pocas las compaiiias que estan
implementando acciones para superar las inequidades existentes.

1 PIN, JR. et al. (2008): “Libro Blanco sobre la gestion de la diversidad en las
empresas espariolas: retos, oportunidades y buenas practicas”. IESE Business
School, Universidad de Navarra.

2 MCKINSEY (2010): “Moving Women to the Top: McKinsey Global Survey result”.

La diversidad cultural también ofrece una ventaja competitiva
a las empresas3, pero para que esta ventaja se haga tangible
es preciso que se implemente un programa serio de gestion
de la diversidad que ayude a superar la brecha en la
comunicacion y a mejorar la actitud entre las personas. No
basta con ofrecer un curso o una capacitacion esporadicos a
los empleados; gestionar la diversidad debe formar parte del
ADN de la empresa.

Cuando la diversidad —entendida como el respeto hacia las
diferencias y particularidades de cada uno de los integrantes
de la compafiia— se transmite adecuadamente y representa
un valor real y auténtico para la direccion, se desarrolla una
cultura que impregna todos los procesos relacionados con la
fuerza laboral, desde la seleccion hasta la desvinculacion.
Recién entonces la empresa puede ser considerada como
una empresa diversa.

3 DUBRIN, J. (2003): “Fundamentos de comportamiento organizacional”.

Gestionar la diversidad no solo
supone el compromiso moral de
ofrecer a los empleados igualdad

de oportunidades independientemente
de su género, su origen, su religion,
etc.: también estan en juego los
resultados de la empresa y los
beneficios que esta puede aportar.
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Diversidad y performance

Segun reveld un reciente estudio realizado por McKinsey*
orientado a encontrar una relacion entre la diversidad de las
organizaciones y su desempefio, existiria un vinculo
significativo entre la diversidad y el rendimiento financiero. Y
si bien esta relacién no representa una causa directa de la
mejora de los resultados, al menos indicaria que las
empresas que cuentan con una dirigencia mas diversa
pueden tener més éxito. El documento también proporciona
algunas claves para entender por qué las empresas mas
diversas funcionan mejor:

¢ Ayudan a captar y retener a los colaboradores
talentosos.

Promover la diversidad proporciona un medio eficaz para hacer
frente a la escasez de talentos. La diversidad en los puestos de
liderazgo puede ayudar a que lleguen mas personas talentosas
a la empresa, a obtener una ventaja competitiva en la
contratacion y a mejorar la reputacion en los mercados.

¢ Mejoran los procesos orientados al cliente.

Las empresas con una fuerza laboral diversa se alinean mejor
con una base de clientes cada vez mas heterogénea. Un plantel
que refleje la variedad de grupos presentes en el mercado
tendra una mejor comprension de su comportamiento.

¢ Aumentan la satisfaccion de los empleados.

La presencia de un nimero suficiente de miembros de grupos
minoritarios aumenta la confianza y la autoestima de los
empleados al mismo tiempo que debilita los prejuicios. El
aumento de la satisfaccion se activa cuando la representacion
es superior al 15%>.

El apoyo de los compafieros y superiores también es crucial;
muchas veces es mas importante que la presencia de una
politica de no discriminacion.
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* Mejoran la toma de decisiones y la innovacion.

La investigacion indica que la presencia de miembros de minorias
entre la dirigencia mejora la resolucion de problemas y la toma de
decisiones ya que se suman perspectivas diferentes y mas amplias.
De la misma manera, un plantel que refleja la composicion de la
base de clientes de una empresa en términos de género, etnia,
cultura, orientacion sexual, edad, etc., esta en mejores condiciones
para entender sus necesidades y desarrollar innovaciones exitosas.
Los datos de algunas investigaciones sugieren que la homoge-
neidad dificulta la innovacion y que, si una empresa esté dirigida
por una sola etnia, tiende a empeorar sus decisiones®.

Abrazar la diversidad

La diversidad no se da por si sola ni con la incorporacion de unas
pocas personas de los grupos minoritarios. Para integrar la diversi-
dad en todos los niveles de una organizacion es preciso imple-
mentar programas de gestion que se concentren en objetivos
concretos tales como modificar la composicion de la dirigencia y
del personal a fin de implementar nuevos habitos y procesos.

La investigacion de McKinsey subraya que para que estos
programas sean exitosos deben tener objetivos claros e
involucrar a toda la organizacion, desde las bases hasta la alta
dirigencia. Asi, el valor de la diversidad queda impregnado en la
cultura, las politicas y la practica diaria de la empresa.

Junto con la implementacion de programas sobre sensibilizacion
para todos los empleados resultara imprescindible la formacion
de los mandos medios y altos para conseguir una gestion de la
diversidad exitosa. El estudio de McKinsey propone algunas
herramientas que pueden ayudar a superar los prejuicios y
favorecer la inclusion y la diversidad:

4 MCKINSEY (2014): “Diversity Matters”.

5 ENCHAUTEGUI, N. et al. (2006): “Well-being in the context of workplace
diversity”. Journal of Community Psychology.

6 LEVINE, S. et al. (2014): “Ethnic diversity deflates price bubbles”.

Para integrar la diversidad

en todos los niveles es preciso

implementar programas de

gestion que se concentren en
objetivos concretos tales como
modificar la composicion de la
dirigencia y del personal a fin
de implementar nuevos habitos

y procesos.
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 Educar para reducir los prejuicios.

Una practica para reducir los prejuicios y la discriminacion
puede incluir diversas técnicas: hablar de los prejuicios en
momentos clave (antes de emitir opiniones, por ejemplo),
ayudar a neutralizar los estereotipos, fomentar la empatia y
favorecer el logro de los objetivos del grupo antes que las
diferencias personales.

* Cambiar los procesos en la toma de decisiones.

Para minimizar la influencia de los prejuicios en la toma de
decisiones importantes, un enfoque efectivo puede consistir en
designar a una persona para que actie como “abogado del
diablo” cuestionando los sesgos ocultos detras de las decisiones
para evitar prejuicios tales como los estereotipos implicitos.

e Aplicar los principios de la economia del comporta-
miento para alentar la diversidad.

De acuerdo con la investigacion de McKinsey, resaltar los logros
positivos de los compaferos ha demostrado ser uno de los
métodos més eficaces. Comunicar al plantel las contribuciones
de sus compafieros para aumentar la diversidad puede ser una
técnica muy positiva.

El ejemplo de personas influyentes que desalientan los prejuicios
también parece ser una herramienta valiosa. Las empresas pueden
utilizar estratégicamente el efecto de priming (un efecto relacio-
nado con la memoria implicita por el cual la exposicion a deter-
minados estimulos influye en la respuesta que se da a otros
estimulos presentados con posterioridad) para reducir los sesgos
de cualquier tipo.

Otra posibilidad consistiria en asegurarse de que los mensajes de
apoyo a la diversidad provienen de personas respetadas dentro
de la organizacion, ya sean trabajadores o gerentes, en lugar de
partir de fuentes que pueden ser vistas como extrafias.
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Los motivos subyacentes
a los prejuicios

Contrariamente a lo que se creia hace algunos afios,
la conducta humana esta fuertemente influenciada
por un sistema de respuestas inconsciente, instin-
tivo y emocional, en lugar de estar bajo el control
exclusivo del sistema racional y deliberado del pensa-
miento. Como resultado de esto, el comportamiento y
las actitudes en el lugar de trabajo —tal como ocurre
en todos los &mbitos de la vida— se ven influidos por
una serie de sesgos cognitivos que afectan la toma
de decisiones’. Los mas relevantes para la diver-
sidad son:

Los estereotipos implicitos: suceden por asociacion
de grupos de personas con ciertos rasgos o activi-
dades. Por ejemplo: los hombres se desempefian
bien en ciencia y matematicas, las mujeres en artes
y lengua. Sin que nos demos cuenta, estas asocia-
ciones pueden influir poderosamente en decisiones
tales como a qué candidato contratar.

La preferencia por el grupo de pertenencia: la
preferencia por aquellos que son como nosotros es un
sesgo que nos puede llevar a preferir el trabajar con
alguien de la misma nacionalidad, género y raza.

El sesgo de homogeneidad del grupo externo
(de no pertenencia): existe una tendencia natural a
creer que el grupo de personas al que pertenecemos
(el "grupo interno") es mas diverso que el "grupo
externo” de no pertenencia al que se lo percibe como
mas homogéneo, con sus miembros practicamente
iguales o incluso intercambiables.

7 KAHNEMAN, D. (2011): “Thinking, Fast and Slow”.

Conclusiones

La diversidad es una caracteristica natural de las comunidades, la
cual se ha visto intensificada en las dltimas décadas por varios
factores concurrentes: la globalizacion, los cambios demogra-
ficos, la inmigracion, el nuevo papel de la mujer, la consolidacion de
los derechos humanos, el desarrollo de la ideologia de género,
etc. La diversidad esta presente en todos los mercados en los
cuales se desempefian las organizaciones, razon por la cual
resulta imprescindible un programa de gestion adecuado.

Los estudios orientados a investigar la relacion existente entre
la promocion de la diversidad y el desempefio de las empresas
sefialan claramente que el simple paso del tiempo o la
incorporacién de algunos empleados de las minorias no van a
aportar los beneficios que implica la formacion de una fuerza
laboral diversa (incorporacion de colaboradores més talentosos,
mayor compromiso y satisfaccion de los empleados, mas
innovacion, mejores resultados en la toma de decisiones, etc.).
Para ello hace falta llevar adelante una gestion activa e
implementar politicas claras y con una mirada estratégica.

Gestionar la diversidad desde un enfoque integral proporcio-
nard a las organizaciones una nueva herramienta para trabajar
de manera eficiente en el nuevo milenio.
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MercadolLibre es la plataforma de comercio electrénico mas importante de América
Latina. Opera en casi todos los paises de la region, donde millones de usuarios
compran y venden productos cada dia a través de Internet. El incesante crecimiento
de la compaiiia que comenz6 sus operaciones en 1999, la ha llevado a establecer
numerosas sedes a lo largo de todo el continente para dar soporte a sus actividades.
Y Contract Workplaces ha acompafado este sostenido desarrollo concretando
muchas de las oficinas de MercadolLibre en la region de acuerdo con el modelo que
caracteriza a la cultura de la empresa: espacios abiertos y flexibles sin distincion de
jerarquias para facilitar la comunicacion, mejorar el bienestar y la productividad de
las personas y generar el mejor clima. Solo asi la gente esta dispuesta a emprender
y dar lo mejor de si.
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A més de una década y media de su lanzamiento, MercadoLibre tiene presencia
en casi todos los paises de América Latina, cuenta con cerca de 150 millones de
usuarios registrados, mas de 2.600 empleados y cotiza en el Nasdag. Es evidente
que semejante crecimiento no se ha hecho improvisando; hace falta una solida
estrategia de workplace para sostenerlo, tarea a la que Contract Workplaces,
como desarrollador de varias de sus sedes, no ha sido ajeno.

Cada oficina —asegura Lucila Siboldi Bengolea, Supervisora de Office
Management de MercadoLibre— es parte de un ecosistema que refleja la cultura
de la empresa: los espacios son abiertos y no jerarquicos, y todas las posiciones
cuentan con idénticos puestos de trabajo con la misma calidad y modelo de silla.
Los tnicos ambientes cerrados son los de uso comdn: salas de reuniones equipa-
das con sistemas de videoconferencia, meeting box para reuniones espontaneas,
phone booths para reuniones de 2 personas o para llamadas telefonicas, etc.

Sin duda, el espacio de trabajo cumple un papel clave en el fortalecimiento de
los valores corporativos de MercadoLibre, ayuda a enfatizarlos y los hace visibles.
Para ello, el trabajo de excelencia que brindan los colaboradores, subraya
Siboldi, tiene que contar con el mejor ambiente y las mejores condiciones. Solo asf
la gente puede desarrollar todo su potencial para emprender y dar lo mejor de si.

Si bien cada mercado tiene su propio estilo, Siboldi afirma que la forma de tra-
bajo es la misma en todos los paises donde opera la compafiia, donde rigen
idénticos valores de excelencia, honestidad y orgullo de pertenecer a la empre-
sa. Sin embargo, las diferencias culturales se reflejan en la eleccion de la pale-
ta de colores y el tratamiento estético. Asf, en la oficina de Alem en Buenos
Aires, por ejemplo, se intervinieron tres paredes para enfatizar los pilares clave
de la atencion al cliente —la actividad central de la sede— mientras que en Chile
la propuesta conceptual se gestd a partir de la idea de parque urbano, donde
los espacios centrales evocan la plaza como émbito de reunion.

Ala hora de elegir el emplazamiento de una nueva locacion, los valores por m?
y el costo operativo no son los Unicos pardmetros a tener en cuenta. El lugar
de residencia de los colaboradores, el acceso al transporte publico, la calidad
del edificio y del entorno son datos cruciales. La posibilidad de tener buenas
vistas y terrazas o expansiones accesibles también ha demostrado ser enorme-
mente valorada por los empleados, nos cuenta Siboldi.

La empresa también le presta especial atencion a todos los temas relaciona-
dos con la sustentabilidad: distribucion de los puestos de trabajo en el perime-
tro de la planta para aprovechar la luz natural, sensores de presencia para con-
trolar la iluminacion y politicas de separacion de la basura, iniciativa en la que
se estan consiguiendo importantes logros.

Pero lo mas importante para la compafiia es que, independientemente de la
unidad de negocios o del mercado al que pertenezcan, todos los integrantes
de Mercadolibre cuentan con los mismos elementos, ocupan el mismo espacio
y tienen las mismas posibilidades para expresar su potencial. Y este concepto
se refleja en cada una de sus oficinas: un espacio de trabajo abierto, horizon-
tal y flexible donde la comunicacion, la colaboracion y el emprendimiento jue-
gan un papel fundamental.

fm | 2016
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Area operativa.
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El eje conceptual del proyecto se desarroll en torno a la conec-
tividad de la empresa con sus usuarios. El uso de formas y mate-
riales calados que evocan redes, mallas y tejidos junto con el
empleo de colores vibrantes le dio soporte material al planteo.

En concordancia con el modelo establecido por la empresa, las
plantas se organizan en open plan y carecen de despachos pri-
vados. Ademas, independientemente de la jerarquia, todas las
posiciones cuentan con idénticos puestos de trabajo y con la
misma calidad y modelo de silla.

A fin de aprovechar la mayor cantidad de luz natural, los pues-
tos operativos se ubicaron en el perimetro de la planta mientras que
los meeting rooms, quiet rooms y salas de reuniones se situaron
adyacentes al ndcleo, generando de esta manera una circulacion
interna que da acceso a los locales sanitarios y de servicios.

En el piso 11° se ubicaron la recepcion, el data center y el comedor
mientras que en los pisos 10° y 12° se di6 cabida a las Salas de
Capacitacion y los puestos operativos. En ambos niveles las terra-
zas se aprovecharon a modo de expansion de los coffee corners.
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T

Comedor. Quiet rooms.

FICHA TECNICA BUENOS AIRES

Cliente: MercadolLibre Argentina.

Ubicacion: Av. Leandro N. Alem 518, pisos 10° 11°y 12°,
CABA.

Plazo de ejecucion: 80 dias.

Afio de ejecucion: 2015.

Superficie: 2.100 m2.

Proyecto y direccion de obra: Contract Workplaces Argentina.
Gerente de proyecto: Fernando Marconi.

Direccion general: Marcelo Abella.

Arquitectos encargados del proyecto: Fernando Marconi,
Marcos Gette y Maite Dabadie.

Colaboradora del proyecto: Ana Trybiarz.

Direccion de obra: Ana Korman y Daniel Bellofatto.
Disefio grafico: Ana Trybiarz.

Fotografia: Andrés Negroni.

Sala de reuniones. Coffee corner.
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Avrea de reunion informal.

38 fm|2016

La propuesta conceptual se gesto a partir de la idea de parque
urbano. El contexto local, las generosas vistas y la existencia de
terrazas en el piso 22° jugaron un papel importante en la
ambientacion y la eleccion de las terminaciones para la nueva
propuesta. Se busco proyectar el espacio exterior circundante
hacia el interior de la oficina.

A fin de potenciar la cultura organizacional de MercadoLibre
basada en el trabajo en equipo y con una fuerte impronta en la
comunicacion a puertas abiertas, el disefio del espacio se orga-
nizd en open plan en todos los niveles.

Los puestos de trabajo se ubicaron a lo largo de todo el perime-
tro de la planta en una configuracion serpenteante, dando lugar
a un ambiente dindmico que fomenta la creatividad y la colabo-
racion. Los espacios de concentracion de caracter privado y los
puntos de encuentro les dan apoyo a las diferentes tareas.

En las terrazas del piso 22° se ubicaron éreas de descanso, una
parrilla y espacio para una huerta. La terraza del contrafrente se
diseiid como érea deportiva que cuenta, entre otras novedades,
con un muro para escalada.

Area operativa.
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Area operativa. Kitchenette

FICHA TECNICA SANTIAGO DE CHILE

Cliente: MercadoLibre Chile.

Ubicacion: Av. Apoquindo 4820, pisos 20°, 21°y 22° -
Las Condes.

Plazo de ejecucion: 120 dias.

Ao de ejecucion: 2016.

Superficie: 2.100 m2.

Proyecto y direccion de obra: Contract Workplaces Chile.
Gerente de arquitectura: Consuelo Larrea.

Direccion general: Valentina Supan, Cristian Alvarado.
Arquitectos encargados del proyecto: Macarena Fournies,
Alejandro Garcia.

Colaborador del proyecto: Andrés Hidalgo.

Direccion de obra: Esteban Castro.

Disefio grafico: Camilo Gonzdlez.

Fotografia: James Florio.

Area de reunion informal. Meeting box.
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Activity Based Working
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A pesar de los avances de la tecnologfa y de las grandes trans-
formaciones que estan experimentando las formas de trabajo,
todavia hay muchas personas que realizan todas sus tareas en
entornos estaticos y fijos, donde cada uno tiene su propio
escritorio a pesar de que no lo use durante gran parte de la
jornada. Las llamadas telefonicas, las charlas informales con los
colaboradores, el trabajo de concentracion, todo se lleva a cabo
dentro del dominio de los metros cuadrados asignados.

Y, mientras que los escritorios de las oficinas tradicionales perma-
necen vacios una gran parte del tiempo, las investiga-ciones
muestran que se necesita cada vez mas espacio para el trabajo en
equipo, los proyectos o las presentaciones, y que las salas de
reuniones escasean y casi nunca estan disponibles. Esto indica
que los tipos de espacio que la gente necesita para la clase de
trabajo que se realiza actualmente también estan cambiando.

Frente a esta realidad, las organizaciones comienzan a replan-
tearse tanto su modo de trabajar como la forma en la que usan
el espacio fisico, adoptando una tendencia que esta ganando
cada vez mayor peso: el trabajo basado en las actividades o
Activity Based Working (ABW por su sigla en inglés).

Se trata de una estrategia sustentada en el disefio de un layout
capaz de ofrecer una variada gama de opciones para dar soporte
a la diversidad de actividades que se llevan a cabo. De esta
forma, cada uno puede elegir el dmbito mas adecuado para la
tarea que tiene entre manos (trabajo de concentracion, reuniones
de equipo, llamadas telefonicas, etc.) en lugar de trabajar en un
solo entorno, anclado en un escritorio. Este sistema reporta
varios beneficios que van desde una mayor satisfaccion y produc-
tividad de los empleados hasta una disminucién de los gastos de
operacion de la empresa. Sin embargo —y aunque ABW no es un

Para llevar adelante este programa
es esencial contar con puestos de
trabajo no asignados (hot desks),

zonas para trabajo colaborativo y
de concentracion, espacios
multifuncionales, areas de descanso
y de encuentro informal.

concepto nuevo—, es importante saber cudles son las cuestiones
clave, los verdaderos beneficios y los riesgos potenciales a los
que hay que prestar atencion para encarar esta transformacion
de manera exitosa.

Algo interesante esta sucediendo

Actualmente estd emergiendo un nuevo paradigma empre-
sarial. El valor de una organizacion se funda cada vez mas en su
“capital social”, entendido como el valor de las redes y las
relaciones que ha establecido. Como resultado de esto, las
compafiias se estan transformando en un complejo y fluido
entramado de empleados, proveedores y clientes dispersos
geograficamente.

Ademas, las empresas de hoy operan en un mundo en continuo
cambio, lo que puede significar cambiar frecuentemente de
estrategia para estar en sintonfa con los tiempos que corren. La
innovacion constante de productos y servicios se hace cada vez
mas apremiante ya que representa la clave para seguir siendo
competitivos en un mercado muy volatil.
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Para entender cuan drasticas son las transformaciones que se
estan produciendo en la forma de operar de las grandes
empresas, Tom Goodwin —Vicepresidente de Estrategia e
Innovacion de Havas Media— lo resume asi: "Uber, la compania
de taxis mas grande del mundo, no posee ningun vehiculo;
Facebook, el medio de comunicacién mas popular del mundo,
no crea ningun contenido; Alibaba, el minorista més valioso, no
tiene inventario y Airbnb, el mayor proveedor de alojamiento de/
mundo, no posee bienes raices. Algo interesante esta
sucediendo” 1.

Segun parece, uno de los principales retos a los que se deben
enfrentar hoy en dia las organizaciones es a la permeabilidad de
sus limites tradicionales. Deben transformarse para responder
a una realidad cada vez mas fluida donde las fronteras entre
los mundos material y virtual, el trabajo y la vida personal, y el
rol y las tareas de las personas, se hacen cada vez mas borro-
sas y ambiguas.
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Las reglas tradicionales ya no ofrecen respuestas eficientes para
enfrentar este nuevo escenario. Los nuevos modelos de orga-
nizacion aprovechan los cambios, la adaptabilidad a las nuevas
posibilidades que brinda la tecnologia para alcanzar los
objetivos, y la fluidez que proporcionan las estructuras mas
horizontales y autogestionadas.

Las organizaciones que adoptaron
espacios ABW cuentan —en relacion
con aquellas que no lo han hecho—
con una mayor capacidad de

creatividad y colaboracion al mismo
tiempo que sus empleados gozan de
mayores beneficios personales.

1 GOODWIN, T. (2015): “The Battle is for the Customer Interface”. Crunch
Network. https:/techcrunch.com/2015/03/03/in-the-age-of-disintermediation-
the-battle-is-all-for-the-customer-interface/

ABW: qué es y qué no es

El trabajo basado en la actividad (ABW) implica reorganizar el
lugar de trabajo de tal forma que brinde una variedad de
espacios adecuados para dar soporte a cada una de las activi-
dades que se desarrollan. De esta forma, las personas son mas
productivas y pueden colaborar mejor tanto dentro como fuera
de la oficina.

Para llevar adelante este programa es esencial contar con puestos
de trabajo no asignados (hot desks), zonas para trabajo
colaborativo y de concentracion, espacios multifuncionales, areas
de descanso y de encuentro informal. Tampoco habra que descui-
dar la disponibilidad de los componentes tecnolégicos —desde
los dispositivos hasta la facilidad para acceder a la red y a las
aplicaciones corporativas— que permitiran el trabajo movil y una
mayor productividad a los empleados dondequiera que estén.

2 JONES LANG LASALLE (2012): “Activity Based Working”.

Ademas, dado que ABW es una estrategia que lleva implicito el
concepto de no territorialidad, se promueven la colaboracion, la
distribucion del conocimiento, las habilidades cruzadas y la
horizontalidad.

Sin embargo, antes de poner en practica un programa de ABW
en la empresa, es importante aclarar que no se trata solo de un
sistema de hot desking o de home office, aunque ambas moda-
lidades pueden ser parte de la estrategia. ABW se centra en la
experiencia del empleado dentro de su entorno de trabajo y va
acompaiiado de un profundo cambio en la cultura de la
organizacion?2.

Dentro de este nuevo entorno puede ser necesario ayudar a
promover el vinculo entre los empleados junto con el sentido de
pertenencia. El disefio del espacio fisico serd una herramienta
fundamental para la creacion de ambitos con los que la gente
pueda identificarse y sentirse a gusto. El efecto combinado de
colores, formas y uso del espacio, junto con una fuerte cultura
organizacional, ayudardn a construir una fuerza de trabajo
productiva, comprometida y motivada.
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Claves, beneficios y riesgos

El trabajo basado en la actividad no es un concepto nuevo y, si
bien se viene aplicando desde hace alglin tiempo, aun no esta
lo suficientemente bien estudiado como para entender cuél es
el verdadero impacto que tiene sobre la productividad de las
empresas Y el bienestar de los empleados.

Para arrojar luz sobre este tema, la consultora Leesman ha
publicado en el mes de mayo los resultados de un estudio
reciente que fue llevado a cabo a lo largo de un afio entre mas
de 70.000 empleados, de los cuales casi el 10% trabajaba en
espacios ABW3 . La investigacion se orientd a medir el impacto
del programa y cudles son sus aspectos mas importantes, los
beneficios y los riesgos.

Para realizar la encuesta se cred un modelo que define la forma
de trabajo de los empleados segun cuatro tipos de movilidad
que se van graduando desde el tradicional estilo de trabajo
estatico hasta alcanzar una actividad predominantemente movil.
Comparando estas modalidades se pudieron identificar el
alcance de los fallos y los beneficios potenciales.

Los resultados revelan que las organizaciones que adoptaron
espacios ABW cuentan —en relacion con aquellas que no lo han
hecho— con una mayor capacidad de creatividad y colaboracion
al mismo tiempo que sus empleados gozan de mayores
beneficios personales. Pero, como contrapartida, han perdido la
posibilidad de personalizar el entorno y encuentran algunas
dificultades para adoptar los comportamientos necesarios para
beneficiarse de este tipo de ambiente.
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Activity Based Working brinda
una variedad de espacios para
dar soporte a cada una de las
actividades que se desarrollan

en la empresa. De esta forma,
las personas son mas productivas
y pueden colaborar mejor tanto
dentro como fuera de la oficina.

La investigacion de Leesman también puso en evidencia que los
mejores ambientes ABW promueven la satisfaccion de los
empleados en areas clave del trabajo al mismo tiempo que
producen mejoras importantes tanto en las caracteristicas
fisicas como en los servicios que ofrece el espacio de trabajo.
A continuacion, el informe aporta un detalle de cada érea
afectada’ :

1. Trabajo de concentracion individual

En relacion con los espacios de trabajo tradicionales, los
entornos ABW obtienen peores resultados para la satisfaccion
de los empleados cuya tarea esta orientada al trabajo individual
que habitualmente se lleva a cabo en un puesto fijo. Sin
embargo, este aspecto negativo se compensa con un aumento
del 20% en la satisfaccion de aquellos que realizan trabajo
individual fuera de la oficina.

2. Pensamiento creativo

Para la mayoria de los encuestados, especialmente para
aquellos con los perfiles més altos de movilidad, los ambientes
ABW superan al resto de los entornos en lo concerniente a
favorecer el pensamiento creativo.

3. Confidencialidad

En este aspecto, el rendimiento del entorno ABW no se ponderd
ni mejor ni peor que otros lugares de trabajo. Pero para los
empleados con el perfil mas alto de movilidad ofrecen una
mayor satisfaccion.

314 LEESMAN (2016): “Activity Based Working. The rise and rise of ABW:
Reshaping the physical, virtual and behavioural workspace”.

4. Reuniones informales

Este es un ambito en el que los espacios ABW califican con los
niveles mas altos de satisfaccion en los cuatro perfiles de
movilidad, con verdadero potencial para ofrecer un beneficio
real a los empleados.

5. Colaboracion

En lo que se refiere a la colaboracion, la diferencia de rendimiento
entre los espacios ABW y los que no lo son es bastante pareja. Las
cifras no revelan que se trate de un aspecto clave.

6. Reuniones planificadas

Existe una evidencia minima a favor de los entornos ABW que
indica que proveen mejor apoyo a las reuniones planificadas tanto
para las salas grandes como para las pequefias. Sin embargo, los
"quiet rooms" tienen una alta valoracion y mejoran el rendimiento
de los espacios ABW.

7. Uso del papel

Casi todos los espacios ABW registran una satisfaccion mas baja
que la media en lo relativo al derroche del papel y los materiales
de oficina, lo cual indica un aspecto que habra que revisar para
alcanzar una politica adecuada.

8. Variedad de espacios
Este es uno de los componentes mas importantes para el éxito
de un entorno ABW para los cuatro perfiles de movilidad.

9. Areas de trabajo informales

Las areas de trabajo informales y las zonas de break-out son
uno de los dos ingredientes fundamentales para lograr un
entorno ABW exitoso para los cuatro perfiles consultados.

Conclusiones

En el actual mundo globalizado, donde las fronteras entre lo
real y lo virtual, lo personal y lo laboral se desdibujan cada vez
més gracias al avance de la tecnologia, muchas compafiias han
adoptado el enfoque ABW porque ayuda a aumentar la
productividad de una fuerza laboral cada vez mas movil.

De acuerdo con los resultados que surgen de la encuesta de
Leesman, organizar el espacio de trabajo en base a las
actividades que se llevan a cabo tiene grandes beneficios para
los empleados en algunas areas (variedad de espacios, areas de
trabajo y reuniones informales) mientras que revela la necesidad
de mejorar otros aspectos (trabajo de concentracion, uso del
papel). Las reuniones planificadas, la colaboracion y la
confidencialidad no mostraron grandes diferencias con respecto
a los ambientes de trabajo tradicionales.

De estas conclusiones se desprende que no existe una Unica
solucion para todos sino que cada compafiia debe adecuar el
programa de ABW de acuerdo con sus necesidades y sus
objetivos, lo que puede traducirse en una solucion global o
restringida tan solo a algunos equipos o areas especificas
dentro de la organizacion.
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La llegada de las
maquinas inteligentes

Las nuevas tecnologias informéaticas cognitivas se estan desarrollando rapidamente y,
aunque todavia no estan ampliamente difundidas, su llegada amenaza con cambiar no solo
el lugar de trabajo sino también la naturaleza misma del trabajo. Disefiadas para adaptarse
y dar sentido a la complejidad de la informacién no estructurada, pueden leer texto, ver
imagenes y escuchar la voz natural, interpretar la informacion, organizarla y ofrecer hipdtesis
posibles. De esta manera, liberan a las personas de las tareas rutinarias para que puedan
desarrollar todo su potencial creativo. El andlisis de grandes cantidades de datos, la creacién
de contenidos, el reconocimiento facial, los autos autbnomos, los asistentes virtuales, entre
muchas otras aplicaciones que estan emergiendo, forman parte de esta nueva tecnologia.
Dentro de pocos afios, los asistentes personales inteligentes tales como Siri, Cortana o
Google Now seran la norma en la oficina.
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Desde la Revolucion Industrial y hasta hace algunas décadas, la
mayor parte del trabajo en fabricas y oficinas eran repetitivo y
rutinario. Sin embargo, la evolucién cada vez mas acelerada de la
tecnologia cambid este panorama por completo. Desde entonces,
las maquinas comenzaron a reemplazar a las personas en muchos
ambitos de la produccion de bienes y servicios.

Actualmente, una nueva generacion de maquinas esta aprendiendo
a realizar los procesos humanos resolviendo problemas complejos
y permitiendo a las personas abocarse a tareas mas exigentes que
requieren habilidades tales como la colaboracion, la creatividad, la
empatia y la construccion de relaciones.

Sin embargo, las tecnologias informaticas cognitivas se estan
desarrollando tan répidamente que pronto el lugar de trabajo
se transformara definitivamente.

Las maquinas que aprenden

De acuerdo con un informe de IBM1, la computacion cognitiva
abarca a los sistemas que, en lugar de ser programados de
forma explicita, aprenden y razonan a partir de su interaccién
con las personas y de su experiencia con el entorno.

No ofrecen respuestas a problemas numéricos sino hipotesis,
razonamientos y recomendaciones sobre cuestiones complejas.
Para ello se basan en probabilidades a partir del analisis de
grandes conjuntos de datos no estructurados? tales como
mensajes de correo electronico, mensajeria instantanea, redes
sociales, archivos de imagenes, de musica, de voz, etc. Pueden
aprender de sus errores y mejoran con el entrenamiento y el uso
continuados.

1 KELLY, J.E. (2015): Computing, cognition and the future of knowing: How
‘humans and machines are forging a new age of understanding”. IBM Corporation.
2 Los datos no estructurados consisten en informacion que no esta contenida
en una base de datos ni en ningan otro tipo de estructura de datos.

El verdadero potencial de la
computacion cognitiva se alcanzara
combinando la capacidad técnica de las
maquinas junto con las cualidades
humanas Unicas tales como el sentido
comdn y los valores éticos.

Muchos de los productos y servicios que utilizamos a diario, desde
la publicidad personalizada de los motores de busqueda y los
traductores automaticos hasta el reconocimiento facial en las
redes sociales y los teléfonos inteligentes, todos estan empezando
a incorporar este tipo de tecnologia. También la podemos encon-
trar en otras areas de la actividad econdmica tales como los
servicios bancarios, el marketing, el retail, la sequridad, los call
centers, etc. Y si bien la mayoria de las aplicaciones estan
disefiadas con un alcance limitado, destinado a un determinado
servicio, todas utilizan las capacidades basicas de la compu-
tacion cognitiva.

Pero el verdadero potencial de esta tecnologia se alcanzara
combinando la capacidad técnica de las maquinas junto con las
cualidades humanas Unicas tales como el sentido comdn y los
valores éticos.

Tal como ha sucedido histéricamente con todas las tecnologias
emergentes, la computacion cognitiva va a cambiar la
naturaleza del trabajo. Nos ayudara a realizar algunas tareas
mas rapido y con mayor precisién lo que redundard en procesos
mas baratos y eficientes. Pero también, como en otras épocas,
dara lugar a la necesidad de nuevas habilidades, lo que nos
obligaré a adaptarnos y evolucionar.
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Aplicaciones de la tendencia

De acuerdo con un informe de McKinsey3, el dominio de
aplicacion de las nuevas tecnologias cognitivas abarcaria las
siguientes areas:

* Recopilacion y busqueda de informacion. Los avances
en el procesamiento del lenguaje natural y la comprension
contextual permiten a los sistemas cognitivos buscar
informacion y descubrir patrones y relaciones con increible
velocidad y eficiencia.

* Automatizacion de la comunicacion. Muchos puestos de
trabajo relacionados con la comunicacion interpersonal se estan
automatizando con sistemas que comprenden el lenguaje y el
procesamiento del habla.

 Resolucion de problemas. Los avances en el analisis de Big
Data y el desarrollo de tecnologias que permiten discernir
patrones dentro de esta informacion, hacen posible procesar
grandes conjuntos de datos en tiempo real.

 Creacion y sintesis de contenidos. Hoy existen sistemas
capaces de crear contenido estructurado sobre la base de reglas
simples. Narrative Science, por ejemplo, genera contenido de
forma automatica partir de datos y documentos técnicos.

 Asistentes personales. Los asistentes personales virtuales
acttian de manera semi auténoma a traves de comandos de voz.
El sistema se convierte en la interfaz principal del usuario
permitiéndole interactuar con el resto de las aplicaciones a
través de la voz, al mismo tiempo que aprende de sus patrones
habituales.
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Mi asistente personal

Los asistentes personales tuvieron su inicio en los
comandos de voz de los smartphones para solucionar
el problema de tener que escribir texto en una pantalla
de pequefias dimensiones. Sin embargo, la evolucion
de estos asistentes ya no se limita a sustituir el teclado,
realizar busquedas o poner en marcha programas;
ahora pueden ejecutar tareas de forma auténoma.

Con el tiempo Cortana o Siri (por mencionar a los mas
conocidos) aprenden los habitos, los gustos y las
necesidades del usuario siendo capaces de anticiparse
a ellos y ofreciendo informacion relevante (clima,
transito, horarios de vuelos, etc.), alarmas, recorda-
torios, y demas. Para llevar a cabo estas tareas es
necesario que el asistente conozca los datos
personales del usuario tales como la geolocalizacion,
la agenda, el calendario, el historial de buisquedas y las
comunicaciones y que, junto con ello, tenga acceso al
correo electronico, las redes sociales, la mensajeria
instantanea, etc. Ademas, habra que realizar un breve
entrenamiento para que el sistema reconozca la voz y
entienda lo que dice el usuario.

El uso de los asistentes virtuales en la oficina va a
cambiar radicalmente la forma en la que la gente
interacttia con sus equipos. Usar la voz para imprimir
un documento, hacer una llamada o enviar un correo
es mucho més eficiente y en el futuro serd la norma,
aseguran los especialistas. Aunque hablar con nuestro
equipo hoy parece algo rayano con la ciencia ficcion,
Hollywood ya nos entregé en la pelicula Her un
anticipo de lo que puede ser el futuro de los asis-
tentes virtuales, algo tan habitual como lo es hoy
mirar todo el dia la pantalla del movil.

3 CHUI, M. et al. (2013): “Ten IT-enabled business trends for the decade ahead"”.
McKinsey Global Institute.

Tal como ha sucedido con todas

las tecnologias emergentes, la
computacion cognitiva va a cambiar
la naturaleza del trabajo: nos ayudara
a realizar algunas tareas mas rapido
y con mayor precision, y dard lugar

a nuevas habilidades, lo que nos
obligara a adaptarnos y evolucionar.

Conclusiones

Mientras que en el pasado la automatizacion se limitaba a las
tareas rutinarias, actualmente existen sistemas capaces de
sustituir facilmente el trabajo humano dentro de una amplia
gama de tareas cognitivas no rutinarias. Este progreso se ve
favorecido por la creciente produccién de una coleccién de datos
cada vez més grande y compleja conocida como Big Data.

A medida que estos sistemas se apliquen a més tipos de trabajo
del conocimiento, las empresas tendran la oportunidad de
automatizar muchas tareas, redisefiar puestos de trabajo, y
concretar objetivos que antes resultaban inalcanzables. Sin
embargo, esto implicara una importante inversion en tecnologia
asi como un cambio en la cultura organizacional.
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