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RESUMEN EJECUTIVO

A lo largo de los afios, el empleado se ha ido viendo cada vez mas como un recurso
fundamental a tener en cuenta en las organizaciones. En la busqueda continua de
empleados cada vez mas productivos y comprometidos, han ido apareciendo conceptos
como las habilidades transversales o soft skills, que son aquellas caracteristicas de
comportamiento del capital humano de las empresas que permiten una mejor gestion de
los conflictos, trabajo en equipo mads eficiente, menores niveles de estrés y, como
consecuencia de ello, mayor productividad. Por otro lado, las organizaciones han ido
adaptando los espacios de trabajo segun las necesidades de los puestos de trabajo que
desean cubrir; y no al revés, como se venia haciendo desde tiempo atras. Por ello,
practicas como el diseflo de espacios abiertos en las oficinas, la opcion de trabajar desde
casa, comida gratis a disposicion del empleado o lugares comodos para relajarse en las
empresas se estdn convirtiendo en medidas no s6lo viables, sino extendidas en aquellas
organizaciones que quieren dar un plus de importancia al bienestar laboral del empleado.
En la presente investigacion se pretende revisar la literatura fundamental sobre el entorno en
el que nos encontramos y en el que actiian las empresas, la evolucién en la gestion de los
Recursos Humanos, las habilidades transversales mas requeridas por las empresas a la hora
de retener talento y la influencia del disefio de los espacios de trabajo en el bienestar y la
productividad de los empleados, asi como las posibles limitaciones que podemos encontrar
en la implantacion de estos factores en las organizaciones. Se estudia, adicionalmente y
mediante entrevistas de estilo cualitativo, qué opinioén tienen directivos de empresas
multinacionales y empleados de startups sobre estas medidas innovadoras y como afectan en

el bienestar y la productividad de los empleados en las empresas en las que trabajan.

Palabras clave: soft skills, habilidades transversales, gestion de Recursos Humanos,

innovacion, VUCA, disefio del espacio de trabajo.

ABSTRACT

Throughout the years, employees are getting more recognised as key resources in

organizations. As a result of a continuous research to find a productive and committed
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workforce, some concepts have arisen, like soft skills, which are some of the behavioural
characteristics of the human capital that enable them to handle conflicts, improve
efficiency on team projects, lower stress levels and, as a consequence of all these factors,
increase productivity. On the other hand, organisations have adapted workplaces to jobs
depending on their different needs. This is the opposite performance to the one that
organisations have used along the years. As a result, some measures like open spaces at
the workplace, smart working, free food or relaxing areas at the office are getting not only
feasible, but also extended among those organisations that have taken a step towards
employee wellness at the workplace.

The aim of the present study is to have a glance at the main existent literature about the
environment both people and organisations live in, the evolution of Human Resources,
the most required soft skills when it comes to recruitment, and the influence of the design
of the workplace on employee wellness and productivity, as well as some possible
barriers.

Additionally, some interviews have been conducted to understand the opinion of
managers and employees at multinationals and start-ups on these measures and their

effect on wellness and productivity at their workplaces.

Key words: soft skills, Human Resources management, innovation, VUCA, workplace design



1. INTRODUCCION

1.1. Motivacidn para realizar este ensayo

Durante mi experiencia profesional he trabajado con personas que no daban importancia
a la responsabilidad que conllevaban sus puestos de trabajo. En muchos de estos casos, y
gracias a la formacion previa que hubiese adquirido durante los afos de estudio en la
Universidad, he sabido detectar las malas practicas de aquellos que me rodeaban y he
podido reflexionar al respecto: gestionaban mal el estrés, no eran asertivos, no eran
capaces de tomar decisiones por si mismos, se criticaban unos a otros, preferian no perder
tiempo aprendiendo a utilizar nuevos programas mas eficientes, controlaban mal los
tiempos de entrega... Teniendo una observacion critica y, probablemente, encontrandome
al margen de situaciones que no me afectaban directamente, pude someter a examen estos
comportamientos y me resultaba muy interesante imaginar como se podria haber
realizado de otra forma y qué porcentaje de estas situaciones podrian evitarse si se contase
con las herramientas adecuadas para evitar, gestionar o suavizar esos impulsos y
comportamientos y, por otro lado, qué porcentaje estd implicito en las relaciones laborales
y no es modificable en ningtn caso. Por otro lado, encuentro muy interesante el factor del
entorno laboral en cuanto a la contribucién que puede tener en la productividad y a la
satisfaccion de los empleados en las organizaciones. Los espacios abiertos, la comida a
disposicion de los empleados, los cuartos de juegos, los sofas para descansos y demas
medidas que estan tan de moda en las organizaciones tienen, por supuesto, un impacto en
los empleados, pero me gustaria entender si este impacto es realmente efectivo sin un
desarrollo previo de la mentalidad del que los experimenta y si ese bienestar que se
persigue con todas las reestructuraciones se consigue como se desea o sélo se intenta dar

la imagen de estar haciendo algo por los empleados.

1.2. Objetivos

Dentro de la finalidad de profundizar en la naturaleza del entorno laboral en el que nos
encontramos, las causas de la aparicidon de este tipo de habilidades y su uso y creciente
requerimiento en las personas dentro de las organizaciones, la presente investigacion

persigue dos objetivos:



1°) Analizar los beneficios, en términos de bienestar y de productividad para la
empresa, que supone dar importancia a las habilidades transversales en el ambito

organizacional.

2°) Estudiar los beneficios, en términos de bienestar y de productividad para los
trabajadores, que supone para una empresa aplicar nuevos disefios y estructuras en el

espacio laboral.

1.3.Metodologia

En la presente investigacion se utilizan dos vias diferentes de estudio.

En primer lugar, se revisa la literatura existente para definir el marco conceptual del
entorno laboral y los diferentes factores que afectan actualmente al rendimiento y el
bienestar organizacional. Para esta revision se han utilizado articulos académicos, revistas
cientificas, libros y bases de datos tales como Google Scholar y EBSCO.

En segundo lugar, se ha llevado a cabo una investigacion de caracter cualitativo en la que
se ha entrevistado a diferentes candidatos, quienes han aportado informacion sobre las
medidas innovadoras que se ofrecen en sus respectivas empresas con el fin de aumentar
el bienestar y la productividad. La muestra fue escogida con el fin de contrastar
informacion de empresas de diferentes tamafios y sectores y asi poder contrastar mejor
los resultados.

Se ha escogido esta metodologia porque define el marco teorico de forma historica y
holistica para asi poder crear una idea general del tema y de su evolucion; con el objetivo
de investigar desde esos fundamentos sobre la percepcion actual de empleados reales que

puedan sustentar toda la literatura revisada.

1.4.Estructura

Con el objetivo de ir asentando conceptos a medida que se avanza en la investigacion,
este proyecto tiene una estructura que va de lo general a lo concreto. Por ello, se comienza

revisando el entorno actual en el que VUCA, la importancia del clima laboral y sus efectos



y, por ultimo, en qué estado se encuentra actualmente este clima. A continuacion, se
define qué son las soft skills, como afectan al clima laboral y qué tipos existen; y, por
ultimo, se estudia tanto el impacto de la introduccion de las habilidades transversales en
el entorno laboral como en los empleados en términos de bienestar y de productividad,
revisando asi las entrevistas realizadas a empleados de empresas que han implementado

esta clase de medidas a sus oficinas.

2. PROBLEMATICA ACTUAL

2.1. Entorno actual; VUCA

Segun Bob Johansen (2013) declar6 en una entrevista: “en un mundo VUCA, por
definicion, si no estds confuso es porque no estds prestando atencion [...]. Tienes que tener
una preparacion que requiere mucha practica. Tienes que entender codmo encajar esa
confusion, ese miedo, y convertirlo en una oportunidad. Es la habilidad de liderazgo que

denomino dar la vuelta al dilema” (p.13).

En un entorno VUCA como el actual (Petrie, 2014), todo esta interconectado y es
imposible predecir los cambios que se avecinan. Este concepto fue acufiado (Jain, 2015)
por los militares estadounidenses tras la Guerra Fria ya que habian tenido que adaptarse
de forma improvisada a las tacticas y las armas de os oponentes, tenian que responder
rapido y de forma eficiente a su tecnologia y el ambiente en el que se combatia era
ambiguo ya que podian encontrarse tanto combatientes enemigos como civiles inocentes
en el campo de batalla. El acronimo como tal, sin embargo, no fue creado hasta una vez
ocurridos los atentados terroristas del 11 de septiembre de 2001 (Lawrence, 2013), fue
entonces cuando los lideres estratégicos de empresas describieron que las situaciones
cadticas, turbulentas y de cambio répido son las nuevas situaciones normales a las que
habria que acostumbrarse. Esta clase de cambios ganaron verdadera credibilidad durante
la crisis financiera de 2008 (Kinsinger & Walch, 2012), cuando los modelos de negocio
empezaron a verse afectados por la misma y a cambiar, desde entonces, de forma que ese

método tradicional de ver el entorno de las empresas ya no existe.



La palabra VUCA se compone de siglas que tratan de abordar la complejidad del entorno

en el que nos encontramos y la naturaleza de sus cambios.

La primera letra de la sigla, V, se corresponde con la palabra volatile, volatil. Una
situacion volatil (Bill Pasmore & CMC, 2010) puede definirse como aquella que cambia
rapido en volumen, naturaleza, magnitud y dindmica. Parker (2018) explica que, en
términos de negocio, la volatilidad del entorno implica estar preparado para
acontecimientos impredecibles como pueden ser los naturales, como terremotos, o
econdmicos, como cambios repentinos en las tendencias generales del mercado. Por ello,
si bien es cierto que planificar posibles cambios amortigua los potenciales riesgos, la
posibilidad de que ocurran situaciones no esperadas dificulta una planificacion demasiado
especifica de los eventos.

La segunda letra de la sigla es la U, inicial de la palabra uncertain, incierto en inglés.
Precisamente por la volatilidad del entorno (Kail, 2010) cada vez es més dificil predecir
el futuro. El entorno incierto no permite que se puedan evaluar con claridad las
oportunidades y amenazas que puedan ocurrir. El problema de la incertidumbre (Bennet
& Lemoine, 2014) es que viene causado por falta de informacion sobre si la posibilidad
de que ocurra cierta situacion es o no lo suficientemente importante como para considerar
planificar las posibles consecuencias, y eso hace imprescindible definir esas potenciales

situaciones inciertas para poder tenerlas en cuenta si es necesario mas adelante.

La tercera inicial representa la palabra complejidad (complexity en inglés), lo que
significa que una situacion problematica tiene numerosas causas y factores dificiles de
entender (Sullivan, 2012). Mack, Khare, Kramer y Burgartz (2015) distinguen entre dos
aspectos distintos de la complejidad: por un lado, la estructura del sistema, la cual se
vuelve compleja por la cantidad de elementos que contiene y cémo se relacionan entre
ellas; por el otro lado encontramos la complejidad en el comportamiento organizacional,
lo que hace la interaccidn entre los elementos no sea linear o simple, sino dependiente de

situaciones anteriores o del sistema organizacional en el que se actue.

La ultima letra de la sigla, la A, se corresponde con la palabra ambiguo, del inglés
ambiguous. Esto significa que no hay claridad en cuanto a las causas y la

conceptualizacion de las amenazas y las oportunidades del entorno a tiempo antes de que
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sea demasiado tarde para repararlo (Lawrence, 2013). Millar, Groth y Mahon (2018)
distinguen entre dos niveles de ambigiiedad, el nivel 1, que corresponde a aquel que se
da en situaciones en las que se pueden considerar las variables relevantes como aquellas
de las que ya se dispone para solucionar un problema; y el nivel 2, propio de las
situaciones en las que, ademas de utilizar las variables dadas, se deben analizar también
las relaciones funcionales que existen entre las mismas para poder determinar un

algoritmo adecuado para solucionar el problema en cuestion.

Una vez definidos los conceptos, podemos concretar las formas de prevenir o amortiguar
sus efectos. La volatilidad debe entenderse mediante un andlisis constante de las
amenazas y oportunidades que hay en el entorno, aunque, segin Parker (2015), es incluso
mas importante tener un plan de recuperacion mediante el cual prepararse para lidiar con
acontecimientos adversos, repartir roles en los equipos de trabajo o comunicar lo sucedido
de forma rapida para que el area afectada pueda estar al corriente. En el caso de la
incertidumbre (Kilsinger & Walsh, 2012), la mejor solucion es parar, mirar y escuchar
para mantenerse informado y asi ser lo mas flexible posible. La complejidad (Lawrence,
2013) puede amortiguarse en cierta manera con la claridad, y eso se consigue
manteniéndose informado de todas las decisiones que se toman en la empresa. La
ambigiiedad, por ltimo, se puede tratar de evitar con agilidad en la comunicacién y en la

aplicacion de soluciones.

Millar, Groth y Mahon (2018) proponen recomendaciones para navegar por el entorno
VUCA, como que se utilicen nuevas herramientas y habilidades, como pueden ser las soft
skills, para asi apoyar el disefo, el prondstico y los sistemas organizacionales que deben
estar a punto en un entorno VUCA; estar por delante de las posibles sorpresas que puedan
surgir y afectar a los clientes y perjudicar a la creacion de valor para ellos, lo que se
consigue procurando no quedarse en lo que se sabe que el cliente quiere, sino
adelantandose a las posibles necesidades que puede tener en el futuro. Sullivan (2012)
recomienda, por otro lado, que no se busquen soluciones permanentes en Recursos
Humanos, que no se utilicen las situaciones pasadas o las tendencias actuales como
prediccion a futuro, que no se trate de usar el mismo tipo de direccién en todos los
empleados o, por tltimo, que no se asuma que la cultura y los valores corporativos van a

mantenerse fijos en el tiempo.



2.2. Importancia del entorno y sus efectos

En el clima o entorno laboral (Tracey, Tannenbaum & Kavanagh, 1995) los empleados
se fijan mas en las caracteristicas organizacionales, como podrian ser las politicas de
empresa, los sistemas de remuneracion y los comportamientos gerenciales, ya que a les
aplican una percepcion segin sus valores, creencias y necesidades que les dan un
significado; que en los elementos mds observables del entorno (objetos fisicos o
disposicion del lugar). Estas percepciones se identifican algunas veces como modelos del
entorno laboral psicosocial (Hammer, Saksvik, Nytrg, Torvatn & Bayazitm, 2004),
algunos de los cuales se basan més en elementos del puesto de trabajo y otros mas en
aspectos generales de la sociedad o la economia.

Por otro lado (Chamberlain & Hodson, 2010), podemos encontrarnos con el llamado
“caos organizacional”, el cual se da en organizaciones con una baja efectividad y
situaciones de estrés. Esto ocurre cuando los componentes de produccion son
defectuosos, los calendarios no son coherentes con los tiempos o no hay sistemas de
control de los procedimientos de control o gestion

Cuando las exigencias del trabajo (Rodriguez Carvajal, 2011) que pueden darse en forma
de carga de trabajo y presiones con los tiempos (Hammer, Saksvik, Nytrg, Torvatn &
Bayazitm, 2004) son superiores a las necesidades, recursos y capacidades del trabajador,
es decir, se pierde el equilibrio de la relacion que existe entre el sujeto y el entorno, el
nivel de descontrol generard un grado de estrés que, segun la situacion en la que se
encuentre el afectado que pueda propiciar o no su correcta recuperacion puede significar
para el sujeto la aparicion de un estrés cronico. Este escenario en el que “la persona se
percibe totalmente agotada, exhausta, desbordada, como consecuencia de un proceso de
desgaste (se puede denominar) como el sindrome de burnout o desgaste profesional”
(Rodriguez Carvajal, 2011, p. 74).

Los climas laborales que incluyen caracteristicas como las anteriores crean conflictos
interpersonales y falta de autonomia y organizacion a los empleados y a las empresas.
Estos entornos laborales toxicos tienen considerables efectos organizacionales. Algunos
de estos efectos son el absentismo, la baja moral y baja motivacion y la pérdida de
comunicacion y de confianza (Chamberlain & Hodson, 2010); y existe un mayor riesgo
de que estos efectos se den en procesos de cambio organizacional, que pueden estar

motivados por situaciones internas como fusiones o adquisiciones, o externas, como un
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incremento de la demanda de trabajo o cambios en los puestos de trabajo y, por tanto, las
relaciones profesionales (Tvedt, Saksvik & Nytre, 2009). El estrés, como uno de los
problemas de salud que se pueden desencadenar en las organizaciones con un clima
laboral toxico, “se refiere al conjunto de reacciones fisicas, quimicas y mentales de una
persona que se derivan de estimulos o elementos de tension que estan presentes en el
entorno” (Chiavenato & Villamizar, 2002, p.476).

Los principales agentes mas estresantes en una organizacion son las condiciones
laborales, las relaciones entre los empleados, aquellas caracteristicas de la personalidad
de los empleados que puedan detonar las situaciones de estrés, el sector de la empresa y
el tipo de liderazgo que utilicen, asi como el entorno social y economico (Rodriguez
Carvajal, 2011). La existencia de niveles altos de estrés en los empleados puede llevar a
la dificultad de conseguir los objetivos de la empresa y bajar la su productividad (Tvedt,

Saksvik & Nytrg, 2009), como veremos mas adelante.

( Elementos de estrés T Consecuencias W

© Sobrecarga del entorno disfuncionales
Rigidez (" Fatiga h
Puesto Monotonia Subieti Ansiedad
\ Programacion ) [ amenyas Preocupacion
~ \_ Culpa
Ambigiedad i
Conflicto Elementos de estrés en el P
..
Funcion Responsabilidad individuo R
' tes
Falta de apoyo Conductuales Eccx entes
fro1es
'd Mala comunicaciomny .
Mala coordinacion Necesidades N J
Estructura Rigidez s Aspiraciones
Poca participacion ) Estabilidad emocional Olvidos
£ Inequidad B Experiencias — Cognitivas Poca concentracién
e Sesgos Flexibilidad L Decisiones erroneas
= Foce s Tolerancia a la ambigiiedad
Poca participacion Autoestima PR
" Familia h Pauta de comportamiento P i Presion alta
Factores Economia Fisiologicas Insomnio
externos Vida particular Enfermedades
Comunidad \ /
Superiores R 'r Ausentismo
Subordinados < E Rotacitn
Relaciones Colegas — Organizacionales Baja productividad
Clientes y Poca calidad

Ilustracion 1: Los factores de estrés en la vida de cada persona

Fuente: adaptado de Chiavenato & Villamizar (2002)

En cuanto a como pueden afectar los jefes en el entorno laboral mediante sus
comportamientos, Abbasi, Hollman y Hayes (2008) hacen una distincion entre distintos

tipos de “malos” jefes: el incompetente, el cual culpa a otros de sus problemas y nunca
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se responsabiliza de ellos; el maton, quien percibe la direccion como una forma de crear
terror y necesita enemigos para funcionar; el estafador, quien usa a otro para hacer un
trabajo del que se aprovecha para obtener reconocimiento; el sabelotodo, el cual se
percibe irritante por parte de los subordinados cuando alguno no esta de acuerdo con su
punto de vista y éste se lo toma de forma personal y reacciona de forma cortante; el
gandul, quien delegaré todas las decisiones y tareas a sus subordinados y desaparecera o
decepcionara al resto cuando llegue la hora de tomar el control para algo; y, por ultimo,
la clase de jefe que parece un “manual de politicas de la empresa andante”, lo cual es
frustrante para los empleados, ya que se frustran y se sienten incomprendidos por éste,
quien cita el manual de politicas de la empresa en cualquier situacion, incluso cuando la
aplicacion del mismo es dudosa, lo cual hace que en ocasiones sea facil perder de vista el
objetivo hacia el que se aspira. Entre los factores que determinan un clima laboral seguro
(Neal, Friffin & Hart, 2000) se encuentra el de los valores gerenciales orientados hacia el
bienestar del empleado. En ese clima laboral los distintos tipos de jefes nombrados

anteriormente no tendrian cabida.

2.3.Estado actual del clima laboral

En la actualidad, los empleados tienen muchisimas opciones de programas organizados
para maximizar su bienestar y el bienestar de las organizaciones, como tener mascotas en
las oficinas, escuchar musica, hacer yoga o participar en programas de gestion del estrés.
Sin embargo, esto no siempre fue asi (Grawitch, Gottschalk & Munz, 2006). A partir de
la década de 1940 se empez6 a dar mas importancia al concepto de ambiente laboral sano,
el cual ha ido evolucionando desde la organizacion de eventos para los empleados o
introduccion de programas de entrenamiento deportivo durante los afios 70 y 80. A pesar
de no existir medidas minimas legales en las oficinas (Dobbin & Sutton, 1998), fue en
esa década cuando las empresas mas grandes comenzaron a ver la salud, la seguridad y
los beneficios laborales en el lugar de trabajo como una obligacion. Desde entonces las
medidas se han ido sofisticando hasta llegar a donde estamos hoy (Lowe, 2004), cuando
lo que antes eran meramente climas organizacionales sanos es lo que ahora se estd
tratando de convertir en organizaciones sanas de forma integral, lo que supone que las
practicas para mejorar el bienestar no sean ya politicas o programas de la empresa, sino

caracteristicas fundamentales de como deberian actuar las empresas.
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La relacion entre la satisfaccion con el puesto de trabajo y los ambientes laborales con
orientacion emprendedora (Langer, Feeney & Lee, 2019) se media por la forma en la que

los empleados sienten que sus valores estan alineados con los de la empresa.

Los factores mas importantes para un clima laboral positivo, de forma general, son: la
involucracion de los empleados, su plan de carrera y de desarrollo, su reconocimiento, la
sanidad y seguridad (Grawitch, Trares & Kohler, 2007) y, por ultimo, el balance entre
trabajo y vida privada. Este ultimo existe debido a la creciente diversidad en las
estructuras familiares, el incremento de la participacion de las mujeres con hijos en el
trabajo y los cambios que se estan dando debido a la importancia que estéd significando
de forma cada vez mas notable en la conciliacion laboral-familiar (Parkes, 1990), aunque
muchas veces las organizaciones olvidan que la implementacion de beneficios de los
empleados que les permitan gestionar tanto sus responsabilidades laborales como las no
laborales no garantizan una buena conciliacidon para los empleados por si solos, ya que
hay otros aspectos mas fundamentales cuyas practicas son mas fundamentales (Allen,

2001), como los nombrados anteriormente.

Kelloway y Day (2005) crearon un modelo sobre los factores que contribuyen a conseguir
un clima laboral sano y cudles son sus resultados. Como aspectos contribuyentes
encontramos el ambiente laboral seguro, el balance vida laboral-privada, la cultura de
apoyo, de respeto y de justicia, la involucracion y desarrollo de los empleados, el
contenido del puesto de trabajo y sus caracteristicas y las relaciones interpersonales en el
lugar de trabajo. Con la suma de todos estos antecedentes, se pueden obtener resultados
individuales de dimension psicoldgica, fisiolégica y de comportamiento; resultados
organizacionales en términos de ingresos, desempefio, reputacion, satisfaccion del cliente
y resultado final; y, por ultimo, resultados sociales como los costes de sanidad nacionales

y los programas gubernamentales.

3. FUNDAMENTOS DE LAS SOFT SKILLS

3.1.Fundamentos y estado de la cuestion

Como explica Rotich (2015), siempre han existido métodos de seleccion y formacion de
lideres y acompaiantes. En la prehistoria, los lideres se elegian seglin su salud, lo que
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hizo que generacion tras generacion los lideres fueran mas fuertes. En China, entre los
afios 2000 y 1500 a.C. se hacia examenes a los posibles candidatos para ver si eran aptos
para el puesto, y en Grecia se usaba la técnica del aprendiz. A lo largo de casi todo el
primer milenio, los primeros especialistas en contratacion de empleados se llamaban
gerentes de personal, y sus funciones eran reclutar, seleccionar, entrenar, administrar su
salario y sus relaciones. Sin embargo, sus acciones, aunque muchas veces muy efectivas,
poco tenian que ver con el resto de las actividades de la empresa o los objetivos

corporativos.

Hasta los afios 70 aproximadamente, (Mack, Khare, Krimer & Burgartz, 2015) era muy
facil dividir las tareas en las empresas productoras, las tareas gerenciales estaban muy
separadas de las ejecutivas y se entendia a las personas como un recurso mas del proceso
productivo. Como nota Dobbin & Sutton, (1998), sobre la década de los 80 sali6 una
nueva ley que animaba a los empleadores a establecer nuevas oficinas con buenas

condiciones sanitarias y de seguridad para los empleados.

Todos estos nuevos descubrimientos (Rotich, 2015) y nuevas acciones culminaron en la
creacion de la actual “Gestion estratégica de recursos humanos” (sus siglas en inglés son
SHRM). Desde los afios 2000, los modelos de gestion de Recursos Humanos han seguido
desarrollandose hacia la ética, el buen gobierno corporativo y la gestion del balance entre

vida personal y vida profesional de los empleados.

Factor Gestion de Personal Gestion de Recursos Humanos
Tiempo y planificacion Corto plazo, ad hoc, reactivo Largo plazo, proactivo, integrado,
Contrato psicologico Cumplimiento Compromiso
Relaciones interpersonales Pluralista, colectiva, baja confianza Unitarista, individualista, alta
confianza
Tipo de sistema o Burocratica, centralizada, formal Organico, flexible
estructura

Roles Especializados, profesionales Integrado en una linea de gestion

Evaluacion Minimizacion de costes Utilizacion maxima

Tabla 1: Diferencias entre gestion de Personal y gestion de Recursos Humanos

Fuente: Rotich, 2015
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La cuestion en la actualidad se describe como la gestion de la fuerza de trabajo de una
empresa para contribuir a los objetivos de ésta, y existen cuatro areas de actuacion: el
compromiso del empleado, el proceso de reclutamiento y control, el sistema de
remuneracion y los sistemas de adecuacion de puestos de trabajo. Con la industria 4.0. y
la correspondiente transformacion digital que estamos experimentando, es mucho mas
dificil predecir como van a evolucionar los puestos de trabajo, qué habilidades se van a
requerir para los mismos y como formar a los futuros profesionales (Cotet, Balgiu, &
Zaleschi, 2017). Sin embargo, esta misma tecnologia caracteristica del tiempo actual es,
al mismo tiempo, vital para servir las necesidades de las personas en la gestion estratégica
de la empresa. Gracias a ella, se construyen espacios de trabajo inteligentes que permiten
que las personas sean capaces de crear mas valor en las organizaciones, hay maquinas y
robots que evitan que los empleados tengan que realizar las tareas manuales e incluso la

inteligencia artificial es capaz de resolver tareas que requieren esfuerzo mental humano.

3.2.80ft skills. Rol y clasificacion.

1. Rol de las soft skills

Muchos directivos entienden las soft skills como formas de motivar a los empleados
(Robles, 2012), pero no ven un uso real de las mismas para los puestos de trabajo o la
creacion de valor en la empresa. Otros directivos opinan que saber como ser diplomatico
hacia un cliente enfadado o mostrar tacto en un equipo de trabajo no es tan importante
como los conocimientos técnicos necesarios en el puesto de trabajo, que son las

capacidades conocidas como hard skills.

Las hard skills describen aquellas habilidades técnicas que permiten llevar a cabo
actividades o tareas concretas que pueden incluirse en el curriculum vitae, como podrian
ser el uso de programas de software, o la técnica de escritura o de mecanografia. Por el
contrario, las competencias transversales o soft skills (Deepa & Seth, 2013) son una
combinacion de competencias personales, interpersonales, comunicativas, de inteligencia
emocional, liderazgo, trabajo en equipo, habilidades de negociacion y gestion del estrés

y del tiempo que describen nuestras actitudes, compatibilidad con los demas y como
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interactuamos socialmente, sobre todo en el entorno laboral (Cotet, Balgiu, & Zaleschi,

2017) y no dependen del conocimiento adquirido.

Segun el diccionario Collins, las soft skills (en castellano traducido a habilidades blandas,
pero utilizaremos su término en inglés ya que estd mas extendido) son “cualidades
deseables para ciertas formas de empleo que no dependen del conocimiento adquirido:
incluyen el sentido comun, la habilidad para tratar con la gente y una actitud positiva y

flexible.”

La efectividad de la utilizacion de las habilidades interpersonales en la gestion
empresarial se ha estudiado desde los afios 50, pero no fue hasta los afios 70 cuando se
hizo una distincion entre los elementos propios de las hard skills y aquellos que se refieren
a la gestion de personas, las soft skills (Parlamis & Monnot, 2019). Desde entonces estas
habilidades transversales, como el liderazgo o la capacidad de comunicacion, se pueden
estudiar y entrenar y se imparten en los business schools que imparten contenido

relacionado con el comportamiento organizacional.

Las habilidades transversales, aunque no estan presentes en el curriculum vitae, permiten
a las personas mantener el trabajo de forma mas satisfactoria y conseguir las metas
profesionales que se han definido (Cotet, Balgiu, & Zaleschi, 2017) y, de hecho, un
estudio ha descubierto que un 75% de los trabajos indefinidos depende de las soft skills y

el 25% restante de los conocimientos técnicos del empleado (Robles, 2012).

A pesar de que es dificil medir sus efectos, en términos de eficiencia y resultados, tema
que desarrollaremos de forma mas extensa mds adelante, es de gran importancia
introducir una gestion basada en soft skills (Muzio, Fisher, Thomas, & Peters, 2007), ya
que habilidades como el trabajo en equipo ayudan a crear un entorno laboral que permita

la creatividad.

Las soft skills también son de importancia desde el punto de vista del potencial empleado,
ya que pueden ser aquella diferencia que les permita ser contratados para un trabajo, y no
tenerlas puede significar no conseguir ese puesto, como indica Robles (2012). Con

diferentes investigaciones que han sido llevadas a cabo durante el siglo XXI se ha podido
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comprobar como los empleadores quieren contratar a aquellos candidatos que tengan unas
habilidades interpersonales mas fuertes y desarrolladas. De hecho, por lo general, las hard
skills (Balcar, 2016) se usan para preseleccionar a los candidatos a un puesto, pero seran
las soft skills que estos aplicantes demuestren tener las que sean decisivas a la hora de

contratar, ya que mantendra el trabajo y su rendimiento sera mayor durante mas tiempo.

1. Clasificacion

Existen distintas formas de clasificar las soft skills segun el autor y la situacion en la que
uno se encuentre. Martin (2008) categoriza las habilidades transversales, soft skills, en,
segin sean basicas o fundamentales si se basan en la técnica o el conocimiento,
conceptuales si precisan de una organizacion de la informacion y resolucion de
problemas, empresariales si requiere factores como la innovacién, comunitarias si estan
relacionadas con el conocimiento ciudadano, las relacionadas con personas si implican
comunicacion o trabajo en equipo y, por ultimo, las habilidades personales, que incluyen

la responsabilidad, el ingenio o la confianza en uno mismo.

Las soft skills se descomponen, segun Robles (2012) en habilidades interpersonales
(también llamadas people skills), que promueven una actitud positiva, una comunicacion
efectiva y una interaccion respetuosa, entre otras habilidades; y los atributos personales,
que provienen de tu experiencia, como podrian ser la estabilidad emocional, la apertura a
la experiencia, la conciencia, la amabilidad y la extroversion (Sackett & Walmsley, 2014).
Las people skills pueden incluir la personalidad, las habilidades de gestion del tiempo y
de organizacidn, mientras los atributos personales (o career attributes) incluyen algunos
factores como la comunicacion, el trabajo en equipo o el liderazgo. Otros expertos
distinguen estas habilidades entre cognitivas, como la resolucion eficiente de problemas,
la planificacion y organizacion o la buena orientacion a la hora de analizar informacion,

etc.; y las habilidades no cognitivas, que son el resto de ellas (Balcar, 2016).

En la misma linea, podemos ver la clasificacion de Robles (2012) de las soft skills que

considera mas importantes:
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* Comunicacién: oral, escrita, hablada, de presentacion y de escucha

* Cortesia: buenos modales, etiqueta, sensatez, respeto

* Flexibilidad: adaptabilidad, disposicion al cambio, ganas de aprender, aceptacion del cambio

* Integridad: honestidad, ética, alta moral, valores, busqueda de lo correcto

* Habilidades interpersonales: amabilidad, humor, amigabilidad, empatia, autocontrol, paciencia, sociabilidad
* Actitud positiva: optimismo, entusiasmo, coraje, alegre, confiado

* Profesionalidad: buena presencia, saber estar

* Responsabilidad: de confianza, que haga un buen trabajo, disciplina, predisposicion, sentido comuin

* Trabajo en equipo: cooperacion, buena relacion, agradable, apoyo, colaboracién

+ Etica de trabajo: perseverante, con disposicién, proactividad, lealtad, motivacién, puntualidad, buen trato

Iustracion 1: Diez soft skills seglin listados ejecutivos

Fuente: adaptado de Robles (2012)

Muzio, Fisher, Thomas y Peters (2007) midieron en un modelo que crearon para medir el
impacto de las soft skills las siguientes caracteristicas: tener en cuenta a los demas,
pensamiento conceptual, festion del conflicto, aprendizaje continuo, foco en el cliente,
capacidad de toma de decisiones, capacidad de desarrollo de los demas, tacto y
diplomacia, mirada empética, flexibilidad, cumplimiento de los objetivos, influencia en
los demads, liderazgo, habilidades interpersonales, escucha imparcial, autonomia,
organizacion y planificacion, capacidad de solucionar problemas, resiliencia, orientado a

resultados, gestion personal, proactividad y trabajo en equipo.

Las soft skills se pueden clasificar también segun el tipo de interacciéon que implique
(Lavy & Yadin, 2013) en habilidades de interaccion humana, habilidades de interaccion
con la tarea, habilidades de interaccion con la organizacién y, en ultimo lugar, las
habilidades generales o comunes, que incluyen aquellas que permiten un buen

funcionamiento de las tres categorias anteriores.

Por ultimo, Han (2017) diferencia las soft skills en el trabajo entre habilidades de
autogestion, donde ubicamos la conciencia de uno mismo, la regulacion de las emociones,
la autoconfianza, la gestion del estrés, la resiliencia o la paciencia; las habilidades
interpersonales, citadas anteriormente en este apartado por Robles, que incluyen la
comunicacion, la capacidad de trabajar en equipo, las habilidades de presentacion, de
ventas, de gestion o de liderazgo; y, por ultimo, aquellas habilidades que Han denomina
como “tribales”, que son aquellas necesarias para trabajar pero de las que no todos los

trabajadores tienen conciencia de poseer porque atun no lo han descubierto, como pueden
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ser las habilidades de negociacion, de buen manejo o entendimiento con personalidades

complicadas, o de influenciar y persuadir.

/ DE AUTOGESTION \ /']NI'ERPERSONALES\ /_ TRIBALES \

Conciencia de uno mismo Comunicacion —
o . : : Negociacion
Regulacion de las emociones Trabajo en equipo i
s Entendimiento
Autoconfianza Presentacion :
. . . Influencia
Gestion del estrés Ventas i
AT 2 Persuasion
Eesiliencia Gest1on
Paciencia Liderazgo

e, N NG /

[lustracion: tipos de soft skills en el trabajo

Fuente: adaptado de Han (2017)

4. EFECTOS DE LA IMPLANTACION DE LAS SOFT SKILLS

Como resultado de la evolucion en la gestion de los Recursos Humanos, de las medidas
saludables, de seguridad y de beneficios en el lugar de trabajo y la implantacion de soft
skills como habilidades esenciales para el empleado, los programas de bienestar en las
oficinas o de ayuda a los empleados se estan extendiendo cada vez més. Una vez se ha
revisado la literatura respecto a los conceptos basicos que se han desarrollado hasta hoy
y nos atafien en esta investigacion, se procede a comprobar qué efectos causa la
utilizacion de estos recursos en las organizaciones y qué opinidn tienen los directivos y

trabajadores sobre los mismos.

4.1.Efectos en las empresas de la implantacion de las soft skills

La organizacion (Jelphs, 2006) esta formada por equipos y por personas, en ultima
instancia. Es por eso por lo que la eficacia de los procesos se puede desarrollar y medir
desde la empresa, pero depende del valor que aporten a los individuos, y por lo que segun
Chandrasekar (2011) el espacio de trabajo y su clima depende de qué tipo de

interrelaciones tengan los empleados entre ellos, como sean y qué situaciones o ambientes
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son los que les crean un mayor bienestar y asi obtener un mayor rendimiento. A la hora
de disenar un espacio y un clima de trabajo es importante considerar distintos factores,
ya que para crear un clima de mayor rendimiento es importante entender como éste afecta

al comportamiento y viceversa.

Un programa que se esté utilizando cada vez mas en las empresas (Ott-Holland, Shepherd
& Ryan, 2019) es el wellness o de bienestar. En estos, las organizaciones mantienen el
bienestar de sus empleados mediante ayudas y practicas que mejoran la calidad de vida
en el lugar de trabajo, como instalaciones para hacer ejercicio fisico, coaching o campafias
informativas sobre salud y bienestar, como podria ser una sobre gestion del estrés. De
hecho, a medida que la utilizacion de este tipo de recursos va aumentando, las
expectativas por parte de los empleados lo hacen también, de forma que cuando existe
una falta de estos se puede desarrollar una percepcion de subutilizacion de los recursos y,
por tanto, menores beneficios y menores resultados. Por otro lado, existe el riesgo de que
estas practicas se perciban como una reduccion de costes o de un incremento de
actividades saludables para reducir otro tipo de beneficios laborales y no por la simple
preocupacion por el bienestar de los empleados, ademas (Charoensap-Kelly, Broussard,
Lindsly & Troy, 2016) del riesgo de que los empleados no entiendan los beneficios que

pueden recibir a través de un uso activo e interesado de los recursos.

Por el incremento de recursos como la seguridad, la salud y la preocupacion por los
empleados por parte de las empresas, también se estan vigilando madas estos
comportamientos por parte de los grupos de interés o stakeholders, es por eso por lo que
la comunicacion deviene una habilidad clave para la transparencia, la confianza y las
relaciones proactivas con los medios de comunicacion en estos ambitos, para dejar claros
los mensajes que se quieren enviar (Jelphs, 2006). Una comunicaciéon efectiva en el
espacio de trabajo es clave ya que hace los procedimientos del dia a dia mas féciles y sin
problemas, ademas de generar una moral y una actitud positiva en el ambiente de trabajo,

con lo que la productividad tenderd a aumentar (Ajala, 2012).

Con la integracion de estas practicas wellness en los lugares de trabajo que llevan al
bienestar de los empleados y asi a las mejoras organizacionales, Grawitch, Gottschalk &

Munz (2006) crearon el modelo PATH, que propone mejoras en los resultados a través
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de estas practicas saludables en las organizaciones. Estas mejoras se deben a “un aumento
en la ventaja competitiva, el rendimiento, la productividad, el proceso de seleccion de
personal, la satisfaccion de los clientes, la reduccion de los niveles de absentismo, de
accidentes y lesiones y de costes en sanidad” (p. 7). También se mostraron beneficios en
términos de actitud y bienestar de los empleados en aquellas empresas con mejores

practicas y politicas de apoyo a la familia (Thomas & Ganster, 1995).

Es importante también el hallazgo realizado por Ott-Holland, Shepherd & Ryan (2019),
y es que, aunque estas practicas proporcionen a los empleados un mayor nimero de
recursos, sus requerimientos mas esenciales no van a desaparecer. Por eso, los empleados
que estén descontentos con la organizacion o con su puesto de trabajo pueden seguir

descontentos, y aquellos que estaban pensando en irse puede ser que no cambien de idea.

Entre las investigaciones sobre como afectan estos recursos al rendimiento de las
empresas, un estudio entre 200 directivos en Gran Bretafia (Chandrasekar, 2011) muestra
que una mejora en el lugar de trabajo puede mejorar la productividad del personal en un
19% como colectivo y en un 15% como empleados individuales, mientras en otra
encuesta entre 2000 empleados en oficinas de Estados Unidos se descubri6 que un 90%
de los encuestados opinaban que un espacio de trabajo con un buen disefio y una buena
estructura seria satisfactorio para ellos y mejoraria el rendimiento total de los empleados

de las empresas en las que trabajan.

Por otro lado, Muzio, Fisher, Thomas & Peters (2007) han elaborado una herramienta de
cuantificacion de las soft skills llamado Soft Skills Quantification tool, con la que se puede
distinguir en cada empresa qué habilidades son mas débiles y cudles mas fuertes, ademas
de identificar cudles de ellas son las mas importantes dentro del sector y la empresa en
concreto en la que se aplique el modelo. Usando la herramienta han obtenido informacion
importante, entre la que destaca el hecho de que son los directivos en ocasiones los que
no son capaces de distinguir entre aquellas habilidades mas fuertes y aquellas mas débiles
0 a mejorar por parte de sus empleados, lo que hace mas dificil saber si €stos son eficientes
en las habilidades que se consideran esenciales dentro de cada empresa en particular.
También han obtenido en los resultados de un estudio en una empresa la informacién de

que el 90-95% de su rendimiento proviene de las soft skills, mientras el 5-10% restante
21



se corresponde con los conocimientos y las habilidades técnicas de sus empleados, datos
muy llamativos y determinantes en esta investigacion.

Ott-Holland, Shepherd & Ryan (2019) han examinado la relacion directa que existe entre
el nivel de participacion que se da por parte de los empleados en la investigacion sobre si
los programas wellness, de bienestar, en las empresas y, en efecto, las consecuencias que
tienen estos programas en su comportamiento y su actitud. En este estudio, se ha
descubierto que los beneficios del programa que se valoran mas por los empleados y
ademas son los mas apoyados por las empresas, son ademas los que consiguen los
mayores resultados de éxito del mismo programa. Es decir, que los programas wellness

son efectivos.

Barling, Weber & Kelloway (1996) concluyeron mediante un estudio que en los casos en
los que los directivos recibian cursos de liderazgo transformacional, los subordinados
percibian a éstos como mas inteligentes, estimulantes, con mayor carisma y consideracion
personal que a aquellos que a los directivos que no habian recibido el curso. Ademas,
también causé efectos en los empleados, ya que se volvieron mas comprometidos con la

organizacion.

Ajala (2012) ha descubierto la incorporacion de un sistema de iluminacion de calidad
puede hacer que la productividad y el rendimiento aumenten de forma importante, ya que
se reduciria la fatiga y el cansancio de la vista. Por otro lado, la ausencia de ruido también
aumenta la productividad porque reduce la distraccion y el estrés. Por ultimo, una buena
ventilacién también aumenta la productividad y reduce el estrés. Estos resultados
demuestran que las oficinas abiertas, aquellas sin despachos en las que todo el mundo se
sienta en el mismo espacio y tienen buena iluminacidon y buena ventilacion, son muy
eficientes en términos de costes, por lo que los empleadores lo prefieren; y facilitan la
comunicacion rapida e informal entre empleados y superiores, quienes también se sientan
en el mismo espacio, por lo que a estos también les beneficia y aumenta su compromiso

con la organizacion.

Por el contrario, debido a un estudio hecho por la Sociedad Americana de Disenadores
de Interiores (ASID) que muestra que un 70% de los trabajadores (Montgomery, 2004)

opinan que la distraccion en el lugar de trabajo proviene de los ruidos y que si estos se
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redujeran aumentaria la productividad, se pone el tela de juicio que, con la gran difusion
que estan teniendo las oficinas con espacios abiertos y aunque la productividad aumente
en total con todos los beneficios que aporta el formato, el ruido no disminuye y, por tanto,
siga habiendo distracciones. Siguiendo el mismo hilo, otro estudio mantiene que los
lugares de trabajo tradicionales privados en los que los empleados pueden trabajar
individualmente y sin distracciones son la forma de trabajo con mas impacto en la
productividad. Otros factores del disefio del espacio de trabajo que Montgomery
considera ser importantes para el bienestar del empleado en términos emocional, fisico,
espiritual, intelectual, ocupacional y social son los colores, las texturas, la ergondmica, el

uso del espacio o la incorporacion de la naturaleza y del arte.

Sin embargo, hasta los reconocidos disenadores de interiores para oficinas Oseland y
Burton (2012) han reconocido que “no s6lo no saben cuanto estan afectando sus disefios
en el rendimiento de las personas y de las empresas, sino que tampoco saben si puede

llegar a estar afectando negativamente” (p. 11).

FACTOR

HALLAZGOS

FUENTE

Rendimiento con mejoras en el
lugar de trabajo

Puede mejorar la productividad del personal en un 19% como
colectivo v en un 15% como individuales

Chandrasekar (2011)

Cuantificacién de las soft skills

En una empresa estudiada el 90-95% de su rendimiento proviene
de las soft skills, mientras el 5-10% restante se corresponde con
los conocimientos y las habilidades técnicas de sus empleados

Muzio, Fisher, Thomas & Peters
(2007)

Efectividad de los programas
wellness

Los beneficios que se valoran mds por los empleados v apoyvados
por las empresas son los que consiguen mayores resultados de
éxito: los programas wellness son efectivos

Ott-Holland, Shepherd & Ryan
(2019)

Cursos de liderazgo para

Los subordinados perciben a los directivos que han hecho el
curso como mas inteligentes, estimulantes, con mayor carisma v

Barling, Weber & Kelloway

Oficinas abiertas con buena
tluminacion v ventilacion

v reduce el estrés

directivos consideracion personal v se traduce en mayor compromiso con la (1996)
organizacion
Reduce costes, facilita la comunicacion, aumenta el rendimiento .
g > Ajala (2012)

Los lugares de trabajo tradicionales de trabajo individual sin
distracciones son los lugares de trabajo con mas impacto en la
productividad.

Montgomery (2004)

Percepciones de arquitectos

No saben cuanto estan afectando, positiva o negativamente, sus
disefios en el rendimiento de las personas v de las empresas

Oseland vy Burton (2012)

Hallazgos sobre las consecuencias de la implantacion de soft skills y de la innovacion

en el espacio de trabajo

Fuente: elaboracion propia
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4.2 Efectos en las personas de la implantacion de las soft skills

En este punto se pretende comprender, mediante una investigacion de caracter cualitativo,
qué percepcidn tienen los empleados y directivos de las empresas que han implantado
medidas innovadoras de bienestar al empleado sobre dicho programa. Se entrevista a una
muestra de ocho candidatos acerca de las medidas que se toman en las empresas en las
que trabajan y los beneficios que éstas pueden aportarles. Los entrevistados son de dos
perfiles diferentes, directivos de empresas multinacionales y empleados de startup. La

muestra es la siguiente:

Olga Sanchez, gerente de ventas en Johnson & Johnson, empresa multinacional fundada
en 1886. Actualmente es la empresa mas grande y mas expandida de cuidado personal
del mundo, es de origen estadounidense y fabrica productos médicos, farmacéuticos y de

higiene.

Pilar Marchan, asesora juridica principal en Europa del Este en Mondeléz Internacional,
multinacional de origen estadounidense fundada en 2012 tras la integracion de varias

marcas globales de alimentos y bebidas.

Jos¢ Luis Rivas, gerente delegado de Recursos Humanos en Espana en IKEA,
multinacional sueca fundada en 1943 dedicada a la fabricacidon y venta minorista de

muebles y decoracion para el hogar.

Olga de Aza, CEO de Grupo Norte, empresa internacional dedicada a soluciones de

Recursos Humanos en empleo enfocado al trabajo temporal desde 1972.

Javier Babé, gerente de transporte y aduanas de Espana en Instafreight, starfup fundada
en 2014 basada en Alemania que opera en diferentes paises. Es experta en transporte de

cargas de forma instantanea.

Ricardo Ballesteros, cofundador de la marca espafiola de gorras My Black Anchor,

startup creada en 2017.
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Carlota Manzano, gerente de disefio en Carlos Manzano Arquitectos, estudio de

arquitectura fundado en 1977 basado en Madrid.

Rocio Ramirez Llopis, gerente de Comunicacién y Marketing en October Espana, startup
de Fintech fundada en Francia en 2014que se dedica a potenciar el crecimiento de las

empresas mediante su financiacion.

Las entrevistas realizadas constan de cinco preguntas sobre los espacios de trabajo
potenciadores de la productividad y el bienestar, las medidas que toman en sus diferentes
empresas para fomentar la comodidad de los empleados, sus opiniones sobre los factores
mas importantes y efectivos y como piensan que van a ir evolucionando los espacios de

trabajo en los proximos afios.

1. Efectividad de los espacios de trabajo disefiados para aumentar la productividad

En el &mbito de las empresas multinacionales, no existe unanimidad en cuanto a esta clase
de oficinas: Johnson & Johnson y Mondeléz estin de acuerdo con que el modelo de
empresa disefiada para obtener mayor productividad sea efectivo, “si, sin duda” fue la
respuesta de Johnson & Johnson. Sin embargo, IKEA, Mondeléz y Grupo Norte opinan
que depende de como se estructuren esos espacios, ya que, si no se aplica de forma

adaptada a la empresa y a los puestos de trabajo, no sera tan ttil como deberia ser.

Las startup, por otro lado, responden con unanimidad a esta cuestion: “En este tipo de
empresas tiene mucho impacto” como explica Instafreight. Coinciden todos los
entrevistados en que debe ser un espacio comodo y que eso implica también que se debe
“disefia[s] un espacio de trabajo teniendo en cuenta las necesidades”, como afiade Carlos

Manzano Arquitectos.

11. Factores mas importantes en un lugar de trabajo productivo

Las empresas multinacionales hacen referencia a muchos factores fisicos, como apunta

IKEA “la iluminacion, la ventilacion, el clima, las ventanas con filtros que eviten el
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reflejo”, y al mobiliario “el espacio y el mobiliario comodo y adecuado, porque pasas
muchas horas [en ese lugar] y suficiente espacio para la actividad que desarrolles” segin
opina Mondeléz. Grupo Norte, por otro lado, especifica que “esta relacionado con las
personas... Quizas a un informatico le viene mejor un espacio abierto, pero a una persona
mas tradicional le viene mejor para su productividad un espacio relajado, apartado de
ruido... Siempre cumpliendo con los estandares de medio ambiente, ahorro energético,
cero papeles, digitalizacion... etc.”.

Las startup coinciden en que el factor principal es la comodidad de mobiliario, de
flexibilidad horaria, de espacio por el que moverse... Carlos Manzano Arquitectos opina
que es importante “contar con espacios de distinto tipo donde se dé un buen soporte para
las distintas actividades que realicen los trabajadores, y un balance adecuado entre los
espacios individuales y colaborativos que se adecuen a la empresa y su forma de trabajar”.
October explica las ventajas y los inconvenientes de los espacios abiertos. Entre las
ventajas estd la desconexion al cambiar de espacio, trabajar en diferentes lugares con
personas que se encuentran sentados mas lejos en la oficina o cambiar de ambiente cuando
estas saturado. En cuanto a los inconvenientes se encuentran el ruido que impide la
concentracion y la desconexion de tu equipo cuando los miembros se mueven demasiado

por el espacio.

1. Medidas innovadoras de las empresas en cuestion en cuanto a beneficios

laborales

Las multinacionales tienen distintos tipos de beneficios innovadores: Johnson & Johnson
cuenta con opcion de teletrabajo para el personal administrativo, Grupo Norte apuesta por
el talento joven en nativos digitales sin prestar atencion a su experiencia laboral previa,
IKEA cuenta con opciones de teletrabajo, flexibilidad horaria y subvencion para comer
un menu del dia completo por menos de 2,30€. Mondeléz, por ultimo, tiene open spaces,
que son oficinas con espacios abiertos, muchas salas de reuniones de diferentes tamaiios
y con sistemas de reservas desde una aplicacion movil, tienda de empleados con
productos de la marca, un espacio con servicios como, por ejemplo, dejar ropa para que
la lleven el tinte; y opcion de contratar a un fisioterapeuta o clases de pilates o yoga en la

misma oficina.

26



Las startup cuentan con muchos beneficios también, como el sistema friendly, tal y como
denomina Black Anchor a la decision personal de cada trabajador de hacer teletrabajo
segun considere ser mas productivo. También prefieren hacer las reuniones de forma
fisica, para fomentar que no sean detrds de un ordenador o un teléfono porque les parece
“frio”. Ademas, les gusta reunirse en diferentes lugares: “creemos en los cafés de
Starbucks” afiaden. En Instafreight, por otro lado, cuentan medidas con horizontalidad,
ya que las oficinas no tienen despachos y eso permite que todos se sienten en el mismo
espacio sin tener en cuenta el puesto que ocupen en la empresa. Cuentan también con
descuentos para viajes, para el gimnasio, clases de yoga o paintball. Los viernes traen
cerveza y pizza a las 17:00. Por otro lado, en Carlos Manzano Arquitectos los viernes

salen a las 15:00.

iv. Beneficios de las medidas descritas en el bienestar de las personas

Johnson & Johnson considera que los principales beneficios de las medidas que toma son
la motivacién y disminucion del estrés, porque en general se tiene la sensacion de perder
menos el tiempo. En IKEA, por otro lado, miden el beneficio seglin el nivel de rotacion,
el cual es extremadamente bajo. En Mondeléz, los beneficios se podrian resumir como
“100% bienestar”.

En las startup, Black Anchor enumera seis beneficios: ‘“seguridad en el equipo,
comodidad, confianza, libertad de ideas, compromiso y vinculo”, Instafreight enumera
dos: “compromiso y entrega”, Carlos Manzano Arquitectos entiende como beneficio
principal de sus medidas la motivacion. En October, las flexibilidades con las que cuenta
el empleado hacen que esté¢ comodo y feliz, lo que permite ser mas productivo: “si estas
todo el tiempo bajo presion, lo que es un poco la filosofia de la vieja escuela, hace que el
empleado esté estresado, asustado a veces y no rinde de la misma manera que lo haria si

estuviera feliz.”

V. Posible estructura de las oficinas dentro de 15 afios

Las 7 empresas entrevistadas han respondido exactamente lo mismo: en 15 afos el

teletrabajo serd la principal forma de trabajo. A esta afirmacion, Johnson & Johnson
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apunta que las reuniones si seran en una oficina de forma presencial, Grupo Norte afiade
que todo estara digitalizado y se encontrara en la nube; IKEA expone que las oficinas o
espacios de reunion seran mucho mas pequefios y, al mismo tiempo, con espacios muy
abiertos y comodos; y Mondeléz, como ultima multinacional entrevistada, opina que “ya

no hay marcha atras con el open space”.

Las startup, por su parte, compartiendo la misma idea del teletrabajo, varian en la opinion
sobre la forma en la que creen que serdn las reuniones presenciales. Instafreight sostiene
que sera en espacios de coworking, y, por ultimo, Carlos Manzano Arquitectos cree que
el espacio de trabajo serda multidisciplinar y hara falta que las personas tengan gran
capacidad de usar sus soft skills porque se requerirda mucha colaboraciéon y gran
entendimiento hacia la gente que no necesariamente tendra los mismos conocimientos
que uno, pero compartira el mismo espacio y los mismos proyectos. Black Anchor confia
en que, ya que la empresa se basa en e-commerce, el alma de la empresa es y sera su
pagina web, lo que permitira utilizar el teletrabajo en un 40% del tiempo para funcionar

asi “desde cualquier parte del mundo”.

Como conclusion del cuestionario, podriamos decir que el espacio de trabajo estd
evolucionando de forma indiscutible e ininterrumpida. La estructura y disposicion del
espacio de trabajo contribuye y sirve al bienestar del empleado y esto hace que esté mas
comodo y comprometido con la empresa, lo que en ultima instancia se traduce en una
mayor productividad de los empleados y un ambiente laboral sano y agradable. En cuanto
a diferencias entre multinacionales y startup, hay una gran diferencia en el numero de
beneficios laborales y el nivel de innovacién y evolucion de los espacios de trabajo.
Parece que las startup han nacido siendo innovadoras en cuanto a su espacio y medidas
laborales, mientras las multinacionales se encuentran en proceso de adaptacion y cambio.
IKEA, Mondeléz e Instafreight son quizd las empresas mas innovadoras en cuanto a
beneficios laborales, mientras Grupo Norte, Johnson&Johnson y Carlos Manzano
Arquitectos se encuentran entre las menos adaptadas o avanzadas en el proceso de
transformacion del espacio de trabajo y los beneficios laborales, teniendo en cuenta el

conjunto de los ocho candidatos.
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4.3.Los limites de las soft skills

Los limites de las soft skills y, en general, del desarrollo y la innovacion en las empresas,
son las barreras o modelos mentales, “supuestos hondamente arraigados, generalizaciones
e imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar” (Senge
& Gardini, 1992, p. 4). Por eso, Hernandez Fernandez (2003) explica como se dara un
cambio en el aprendizaje dentro de las organizaciones en cuanto las formas mas
fundamentales de pensar de las personas en las empresas y de las empresas en si mismas,
lo que incluye que la mision, vision y valores, experimenten un cambio, es decir,

desaparezcan esos modelos mentales.

Existen, no obstante, modelos mentales también en los managers (Yannopoulos, Gorish
& Kefalaki, 2011), que dependen de sus percepciones y factores cognitivos. Estas
percepciones son las que influencian la innovacion de las organizaciones, las
oportunidades de cambio y como se gestionaria ese cambio. Muchas veces, los directivos
son reacios al cambio porque eso supondria una modificacidon en la naturaleza inherente
a la organizacion y no estan dispuestos a entrar en debate o conflicto con el resto de las
personas que conforman la empresa, y esto es un peligro en cuanto es una barrera para la
innovacioén y no una forma de prevenir riesgos reales, dentro de la aversion al riesgo que

pueda tener una empresa como norma general.

Lo que se queria Lo que se hizo

Frustracion Energia
desperdiciada
Nivel de
productividad

Fuente: Figueroa, R. V. (2013).
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Otra barrera que nos podemos encontrar a la hora de innovar aplicando las nuevas
practicas a las que nos referimos como soft skills (Parlamis & Monnot, 2019), es la
connotacion que tiene el adjetivo soft, “blando” en espafiol. El término puede entenderse
como algo peyorativo, débil o sin caracter. Por eso es importante cambiar ese término y
asi poder definir otro marco que refleje mas verdaderamente lo que significan estas
habilidades, que poco tienen de blandas por su contribucion al éxito en el espacio de
trabajo. Proponen entonces Parlamis y Monnot el acronimo CORE (Competence in
Organizational and Relational Effectiveness, lo que significa en espaiiol “competencias
en la efectividad organizacional y relacional”). Las competencias relacionales se refieren
a “la confianza, la actitud positive, la comunicacion efectiva, el liderazgo, la cooperacion,
la responsabilidad, la iniciativa, la habilidad de gestionar emociones y la conciencia de
equipo e individual” (p. 227). Por otro lado, las competencias organizacionales se refieren
a aquellas habilidades de “influenciar a los demads, gestionar y saber entender las
emociones de los demads, gestionar conflictos, negociar, orientar, entender el contexto de

la organizacion y desarrollar redes de contactos significativas” (p. 227).

En términos de creatividad e innovacion, Yannopoulos, Gorish & Kefalaki (2011) opinan
que el desarrollo de algo nuevo siempre crea valor, mientras la creatividad considera
distintas alternativas y que, para tener un mayor rango de opciones, los equipos
multiculturales funcionan mucho mejor que aquellos conformados por personas de una
sola nacionalidad, ademas, de mostrarse mas satisfechos (Lane & Maznevski, 2019). Los
equipos de trabajo multiculturales son mejores para aquellas personas con mayor interés
por desarrollarse en ambientes interculturales y con necesidades de cuestionarse sus
propias creencias para asi crecer personalmente, y este aspecto mas intangible de la
diversidad en los equipos es muy importante y aporta un gran desarrollo a las personas si

se gestiona de forma constructiva.

Por otro lado, y como apoyan también Yannopoulos, Gorish & Kefalaki, el rendimiento
de los equipos es mayor cuanto mejor se entienden los miembros entre ellos, por eso la
comunicacion es clave para que todos estén bien informados sobre el proceso de forma
continua y, al contrario de lo que se pueda pensar, los equipos multiculturales no son
menos efectivos por problemas comunicativos, sino que funcionan de forma similar en

ese aspecto a aquellos que no lo son, ya que muchas veces estos ultimos pecan de no
30



comunicarse lo suficiente ya que no lo ven necesario porque creen que el resto de los

miembros ya saben como funciona el proceso.

Por ultimo, Senge & Gardini (1992) denominaron “la quinta disciplina” al pensamiento
sistémico que sirve para hacer un enfoque holistico de las otras cuatro disciplinas (son
dominio personal, modelos mentales, construccion de una vision compartida, y el
aprendizaje en equipo) que conforman el aprendizaje institucional y permiten la
innovacion y el desarrollo en las organizaciones. Este pensamiento sistémico permite que
se mire hacia el futuro y de forma global, “la piedra angular del modo en que una

organizacion inteligente piensa acerca del mundo” (p. 39).

5. CONCLUSION

Tras haber revisado la literatura fundamental y analizado las percepciones de los
entrevistados sobre las sof? skills y la innovacion en el espacio de trabajo, podemos llegar
a diferentes conclusiones.

En primer lugar, todo aprendizaje o introduccion de personas con soft skills alineadas a
los valores y necesidades de la empresa y todo disefio innovador del espacio de trabajo
causa un efecto en el trabajador. En la inmensa mayoria de los estudios que hemos
revisado y en la totalidad de los encuestados, este efecto es positivo y se traduce en un
mayor bienestar y, en mayor o menor medida, en la productividad.

En segundo lugar, la innovacion y la gestion de los recursos humanos ha mejorado a lo
largo de los afos, pero sigue habiendo un gran margen de mejora y es probable que siga
evolucionando. Esto puede sostenerse por diferentes vias: la primera, la Historia, la cual
nos ayuda a hacernos una idea de que la sociedad y la forma de trabajar va cambiando vy,
con ella, lo haran los recursos necesarios para optimizar el bienestar y la productividad
de los empleados. La segunda, el entorno VUCA, que indica que todo estd en cambio
constante y es dificil de predecir, con lo que podemos intuir que no se mantendra estatico
y esto afectara, por supuesto, a la forma de gestionar el talento y de buscar los mejores
recursos de eficiencia para el empleado. Por ltimo, la forma en la que los empleados

entrevistados se visualizan en un futuro. Todos han imaginado una forma y espacio de
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trabajo distinto a la realidad actual, lo que nos indica que ellos, primeros afectados por
esta evolucion, confian en que todo existente ahora puede cambiar.

Por ultimo, fruto de mi reflexion personal, me gustaria afiadir que, a pesar de estar el
bienestar del empleado y su rendimiento ligados en mayor o menor forma o mas directa
o indirectamente, la clave esta en buscar un nivel bajo de rotacion que puede reflejar la
comodidad con la que cuentan los empleados en las organizaciones. En mi opinion,
aplicar medidas innovadoras para el bienestar del empleado en el espacio de trabajo
deberia ser una obligacion y no una opcion para aumentar la productividad. Los
empleados hablan mejor de sus empresas, se sienten mas importantes en las mismas, se
ven mas reflejados con sus valores y, en Ultima instancia, mas felices. Esto se puede
traducir o no en un mayor nivel de productividad, pero la finalidad Gltima deberia ser la

satisfaccion y el cuidado por el capital humano, y no al revés.
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7. ANEXOS

ANEXO 1. Cuestionario.

- ;Crees que con un espacio de trabajo disenado de forma innovadora para una mayor
productividad se obtiene, en efecto, una mayor productividad? ;Por qué?

- (Qué factores consideras mas importantes para un lugar de trabajo productivo?

- {Qué medidas innovadoras toma la empresa respecto a beneficios laborales (flexibilidad
horaria, Smart working, open spaces...)?

- (Qué beneficios tiene en el bienestar de las personas las medidas que tomais en tu
empresa?

- (Como te imaginas tu oficina dentro de 15 afios?

ANEXO 2. Entrevista a Olga Sanchez, Johnson and Johnson.

.Crees que con un espacio de trabajo disefiado de forma innovadora para una
mayor productividad se obtiene, en efecto, una mayor productividad? ;Por qué?

Si, sin duda. Ademads, para mi, innovar en el espacio de trabajo es el teletrabajo. Hay
trabajos en los que hay despacho en oficina y despacho en casa, pero se tiene que facilitar
la oficina virtual para su comodidad. Es mas productivo, hay menos interrupciones y la

gente estd mas motivada.

. Qué factores consideras mas importantes para un lugar de trabajo productivo?

Accesibilidad a las herramientas, nuevas herramientas que favorezcan la comunicacion
interdepartamental, y favorecer las atmosferas acogedoras porque se pasan muchas horas
y para que sea comodo. Medir los impactos posibles para cada persona (ejemplo: que una

persona necesite 3 pantallas).
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.Qué medidas innovadoras toma la empresa respecto a beneficios laborales
(flexibilidad horaria, Smart working, open spaces...)?
El teletrabajo del personal administrativo y las herramientas de comunicacion virtual,

como por ejemplo Skype.

.Qué beneficios tiene en el bienestar de las personas las medidas que tomais en tu
empresa?
Principalmente la motivacion y disminucion del estrés, por la sensacion de perder menos

el tiempo.

. Como te imaginas tu oficina dentro de 15 afios?
Una oficina como punto de referencia en el que se hagan reuniones fisicas, pero

practicamente no habra ni mesas ni ordenadores. Mucho mas trabajo virtual.

ANEXO 3. Entrevista a Olga de Aza, Grupo Norte.

.Crees que con un espacio de trabajo disefiado de forma innovadora para una
mayor productividad se obtiene, en efecto, una mayor productividad? ;Por qué?
Depende. Si esta acompafiado de un correcto ambiente de trabajo si, pero se tienen que

dar otros factores.

,Qué factores consideras mas importantes para un lugar de trabajo productivo?

Esté relacionado con las personas. Quizéds a un informatico le viene mejor un espacio
abierto, pero a una persona mas tradicional le viene mejor para su productividad un
espacio relajado, apartado de ruido... Siempre cumpliendo con los estandares de medio

ambiente, ahorro energético, cero papel, digitalizacion... etc.

.Qué medidas innovadoras toma la empresa respecto a beneficios laborales
(flexibilidad horaria, Smart working, open spaces...)?

Tomamos teletrabajo, flexibilidad horaria, retribucion flexible, apostamos por 1 agente
joven con formacién sin ninguna experiencia para que aprendan trabajando y solo
pedimos que sean nativos digitales y que tengan las competencias transversales para

poder trabajar en una compaifiia que viene del mundo tradicional y estd en plena
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transformacion digital. Apostamos por el talento joven sin experiencia. También se dan

ayudas a personas con hijos capacidades diferentes, cheques guarderia.

.Qué beneficios tiene en el bienestar de las personas las medidas que tomais en tu
empresa?

Gracias a la flexibilidad horaria y al teletrabajo nuestros trabajadores pueden conciliar su
vida familiar y laboral y esto redunda en mayor compromiso, motivacion y satisfaccion

del empleado.

. Como te imaginas tu oficina dentro de 15 afios?

Mi empresa dentro de 15 afios va a ser completamente digital. Todo estard en la nube y
las personas trabajardn desde casa. Habremos aterrizado todos en la transformacion
digital y lo que ahora es completamente disruptivo como es el big data, blockchain,

interés de las cosas, etc. Sera lo habitual del dia a dia.

ANEXO 4. Entrevista a José Luis Rivas, IKEA.

.Crees que con un espacio de trabajo disefiado de forma innovadora para una
mayor productividad se obtiene, en efecto, una mayor productividad? ;Por qué?

Creo que los espacios de trabajo tienen que estar disefiados en funcion de lo que 1 empresa
quiera, puede ser productividad, creatividad, colaboracion... entonces, para mi, sin duda,
es super importante que segun lo que la empresa requiera de sus puestos de trabajo ponga
el mobiliario y la colocacion de las oficinas tengan un sentido. Si la oficina est4d hecha
para que se mejore la productividad, si, mejora la productividad o la colaboracion o todo

aquello que se pretenda perseguir con el disefio de las oficinas.

. Qué factores consideras mas importantes para un lugar de trabajo productivo?
Hay factores como la luz, el clima, la ventilacion y las ventanas con filtros que eviten el
reflejo, el confort térmico, el cuidado de los aires acondicionados y las calefacciones para
que evite la sensacion de discomfort térmico.

Los espacios abiertos me parecen basicos para fomentar las reuniones y los lugares
didfanos donde se pueda estar de pie, caminando, con pizarras para dibujar... para

reuniones mas tranquilas, por ejemplo, para hablar de evaluaciones de desempefio o de
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carrera profesional. Quizas esos lugares tienen que ser mas relajados, sin una mesa de por
medio, sino dos sillas y que parezca que te estas tomando un café

Son importantes también los lugares de reflexion individual para concentrarse con
sosiego, luz enfocada, mas tenue o algo por el estilo.

Como resumen, lo que tenga que ver con luz, mobiliario y espacio. Mesas y sillas siempre
regulables en altura, ergondémicas, para que cada persona en funciéon de lo que quiera

hacer pueda adaptar su puesto de trabajo a la persona y no la persona al puesto de trabajo.

.Qué medidas innovadoras toma la empresa respecto a beneficios laborales
(flexibilidad horaria, Smart working, open spaces...)?

En IKEA las medidas son la flexibilidad horaria, ya que la gente puede entrar entre las
7:00 y las 10:00 de la mafiana y marcharse entre las 16:00 y las 19:00, pero no se controla
y cada uno puede disponer de su tiempo. Hay teletrabajo, se ha implementado de forma
oficial hace un par de afios y hay, de momento, un dia de teletrabajo a la semana para
fomentar la colaboracion, la conciliacion laboral y familiar, evitar atascos. Hay open
spaces y, aunque ahora hay un proyecto mucho mas ambicioso, desde hace 10 afios en
IKEA no hay despachos, lo que fomenta la colaboracion y la horizontalidad (nadie tiene
mejor o peor mesa, despacho o silla en funcion de su trabajo), esto hace que la gente
pueda interactuar de forma mas comoda. Hay una cantina de empleados con ambiente
distendido, con futbolin, galletas, café, refrescos y agua gratuito y luego maquina
vending. Hay también una subvencion por la que comes por maximo 2,30€ primero
segundo y postre. Hay muchas medidas y es muy importante para IKEA porque ademas
somos especialistas en eso.

.Qué beneficios tiene en el bienestar de las personas las medidas que tomais en tu
empresa?

El beneficio es un intangible que se puede medir por el nivel de rotacion. En IKEA es
muy bajo. La gente no se marcha excepto en casos muy excepcionales en las tiendas
cuando tienes un contrato a media jornada y quieres trabajar mas tiempo, pero el resto de
las personas no se suelen marchar y creo que esto son medidas favorecidas por el buen
trato a las personas, que va desde tener unas buenas oficinas acordes a estos criterios de
colaboracion y horizontalidad hasta el buen trato que tienen los managers con las personas
con las que trabajan. Es un trato muy cercano, muy personal y muy humano y eso se

traslada a las relaciones individuales, grupales y al disefio del mobiliario.
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. Como te imaginas tu oficina dentro de 15 afios?

Me las imagino cada vez mas pequenas, donde los espacios de trabajo sean mucho mas
pequetios porque visualizo mucho mas el teletrabajo e ir a la oficina exclusivamente para
interactuar con otras personas y hacer grupos y sesiones de trabajo tipo workshops. Con
las pocas limitaciones que tenemos: Skype, internet, ordenador, horarios flexibles... Los
trabajos individuales se haran desde casa y las oficinas seran lugares de reunion y de
intercambio. Me imagino espacios muy abiertos, salas muy grandes, lugares donde estar

comodo y para reunirte, fundamentalmente.

ANEXO 5. Entrevista a Pilar Marchan, Mondeléz Internacional.

.Crees que con un espacio de trabajo disefiado de forma innovadora para una
mayor productividad se obtiene, en efecto, una mayor productividad? ;Por qué?

Si, la gente trabaja en un entorno agradable, comodo, que le gusta y es mucho mas
productivo. Tener luz mobiliario moderno, cosas claras. Estas mas contento. No tienen

que ver con un despacho tradicional.

,Qué factores consideras mas importantes para un lugar de trabajo productivo?

La luz, las sillas que sean comodas, el espacio y el mobiliario comodo y adecuado porque
pasas muchas horas. Suficiente espacio para la actividad que desarrolles. E1 Smart
working esta bien para interactuar con la gente, pero dependiendo del trabajo que hagas

a veces es necesario hablar con la gente.

.Qué medidas innovadoras toma la empresa respecto a beneficios laborales
(flexibilidad horaria, Smart working, open spaces...)?

De todo. Open space, muchas salas, sistema de reservas muy flexible. Metes la sala para
ver si estd libre la sala, son de distintos tamafios... hay boxes para una persona. Open
spaces mejora la interaccion entre la gente. Hay departamentos en los que no hay sitio
asignado, eso favorece mesas limpias, que no haya cosas por las mesas. De smart working
tenemos la posibilidad de trabajar 20% fuera de la oficina. También esta en garden space,
una cantina en la que se puede hacer reuniones informales, tienda de empleados con

productos, tienda para dejar ropa para el tinte, etc. Tenemos pilates y yoga y fisioterapeuta
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en una sala y podemos pagar por su servicio si lo necesitamos y vienen a la oficina.

También tenemos una vaca Milka con un cencerro que tocamos para dar buenas noticias.

.Qué beneficios tiene en el bienestar de las personas las medidas que tomais en tu
empresa?

Todos. Cuando haces una encuesta de clima laboral todo el mundo dice que esta contento.
Tenemos coffee corner, espacio para reuniones informales. Es super importante estar en

un entorno distendido. 100% bienestar.

. Como te imaginas tu oficina dentro de 15 afios?
Puf... muy parecida yo creo, incluso quiza con la opcién de incrementar el smart working.

Ya no hay marcha atras con el open space. Quiza las oficinas estén mas lejos del centro.

ANEXO 6. Entrevista a Carlota Manzano, Carlos Manzano Arquitectos.

.Crees que con un espacio de trabajo disefiado de forma innovadora para una
mayor productividad se obtiene, en efecto, una mayor productividad? ;Por qué?
Si, porque cuando se disefia un espacio de trabajo personalizado para los empleados
sabiendo las necesidades que tienen segun su trabajo y las actividades de la empresa.
Teniendo en cuenta que la empresa necesitara tener reuniones cortas por las mafianas
sabras que tienes que hacer un espacio para e€so, y no en una sala de reuniones enorme
que hacen que las reuniones se alarguen y se quite tiempo a los empleados. Si disefias un
espacio de trabajo teniendo en cuenta las necesidades (espacio de concentracion de forma
individual para cuando lo necesite) que si intenta trabajar de forma individual en un salén

con mas gente.

,Qué factores consideras mas importantes para un lugar de trabajo productivo?

Si tuviese que elegir dos factores serian el proveer espacios de distinto tipo donde se dé
un buen soporte para las distintas actividades que realicen los trabajadores, y un balance
adecuado entre los espacios individuales y colaborativos que se adecuen a la empresa en

cuestion y si forma de trabajar.

,Qué medidas innovadoras toma la empresa respecto a beneficios laborales

(flexibilidad horaria, Smart working, open spaces...)?
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Trabajo desde casa. Por ejemplo, yo trabajo en Gensler en Londres, estudio de
arquitectura en el que estoy aprendiendo muchisimo y el estudio Carlos Manzano me
permite trabajar a distancia todos los dias de la semana, llevando los proyectos desde alli.
En este sector es mas facil porque se pueden preparar los proyectos. Los viernes salimos
a las 3, por lo que se suele trabajar una hora mas cada dia de la semana para salir antes
los viernes. En el estudio tienen un espacio abierto y el director tiene un despacho, pero
no suele utilizarlo porque prefiere sentarse con el resto para favorecer la comunicacion.
Al final suele haber puestos fijos porque las personas acaban sentaindose en el mismo
sitio, pero es un espacio abierto. Se da mucha importancia a la confianza en el empleado
y por ello se da mucha responsabilidad a los empleados, dandoles el apoyo que necesiten.

En agosto se cierra el estudio.

.Qué beneficios tiene en el bienestar de los empleados las medidas que tomais en tu
empresa?

Se nota muchisimo lo de salir antes los viernes. Las personas estin mas motivadas a la
hora de hacer horas extras porque saben que el viernes saldran a las 3 seguro. Quien lleva
un proyecto es el que toma decisiones y eso hace que el empleado tenga mucha
motivacion porque al ser un equipo pequefio de 4 empleados pueden e innovar y proponer
ideas que se tendran en cuenta. A la hora de crear proyectos todos aportan y eso hace que
se sientan creadores del proyecto en primera persona. En cuanto a la comunicacion abierta
entre todos, la relacion que hay entre empleados y CEO etc. hace que haya un buen

ambiente que propicia que las personas se diviertan y les guste lo que hacen.

.Como te imaginas tu oficina dentro de 15 afios?

Me la imagino, en primer lugar, multidisciplinar, cada uno de los empleados vendria de
un background distinto, por lo que a nivel de inteligencia emocional y de soft skills se
debe tener una capacidad de colaboracién y de entendimiento con la gente que no
necesariamente tiene los mismos conocimientos que ti, la capacidad de aceptar las
opiniones de la gente que viene de otros campos y trabaja con metodologias distintas.
En segundo lugar, a nivel de formas de trabajo, creo que va a haber mucho menos trabajo
de concentracion y todas las tareas seran mucho mas innovadoras y creativas, por lo que
la gente tendrd que colaborar mucho mas de forma face fo face y digitalmente, porque

todo lo que sea trabajo individual lo acabaran haciendo las maquinas y nosotros lo que
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podremos aportar sera la creatividad y la innovacion. Con esto hay un problema
actualmente, porque hay muchas empresas que estan ahora quitando las practicas
colaborativas online, sobre todo las tecnologicas, ya que dicen que no ayuda el hecho de
que no estés presente en la oficina en el momento de las reuniones y cuando se te necesita
fisicamente y eso no permite la colaboracién. Si bien es cierto que hay empresas que cada
vez tienden mds a colaborar de manera remota, hay otras, mas avanzadas en tecnologia y

de telecomunicaciones que estan quitando todo el tema de trabajo online.

ANEXO 7. Entrevista a Ricardo Ballesteros, Black Anchor.

.Crees que con un espacio de trabajo disefiado para una mayor productividad se
obtiene, en efecto, una mayor productividad? ;Por qué?

Definitivamente, si. Tengamos en cuenta que pasamos entre 8-10h del dia en nuestras
oficinas, por lo cual considero fundamental un espacio en que te puedas sentir comodo,
como en casa, ya que pasamos el 60% del tiempo ahi. Para BlackAnchor es algo
fundamental, ya que el equipo lo es todo, y si no estas en un ambiente comodo y friendly

lo notaras en los resultados y productividad del equipo.

,Qué factores consideras mas importantes para un lugar de trabajo productivo?

Creo que se deben de tener en cuenta varios factores. El espacio, cuanto mas abierto
mejor, se transmite mas confianza y un vinculo mayor con el equipo. Creemos en los
espacios didfanos, la libertad, ante todo. También el equipo de trabajo. Debemos estar lo
mas comodos posible. Por lo tanto, los muebles ocupan un papel importante: las sillas,
las mesas, los ordenadores, etc. Pero jojo!, nos gusta lo moderno, buscamos sentirnos
como en casa, no encerrados entre cuatro paredes. La luz y la ventilacion afectan mucho
en el rendimiento, buscamos espacios con mucha luz y ventilacion. Por ultimo, el buen
“rollito” es algo que marcara la diferencia en tu dia a dia. Se necesita confort y sentirse a

gusto con tus compafieros de batallas.

.Qué medidas innovadoras toma la empresa respecto a beneficios laborales

(flexibilidad horaria, Smart working, open spaces...)?
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Nos basamos en un sistema friendly, es decir, somos de los que apoyamos el teletrabajo.
El que estés al frente de un ordenador 8h no significa que seas mas productivo. Pero
somos muy conscientes de la importancia de las reuniones, brainstorming...etc.

Todo detras de un ordenador o teléfono es muy frio. Por lo que pensamos que la oficina
nos ayuda a centrarnos y marcar lineas en la estrategia... ninguna idea es “tonta” sélo hay
que darle una vuelta. Por ello nos reunimos y nuestro espacio de trabajo ocupa un papel
fundamental, creemos en los cafés en Starbucks: més de una reunidon con agencias,

disefiadores, fotégrafos hemos cerrado entre café y café.

.Qué beneficios tiene en el bienestar de las personas las medidas que tomais en tu
empresa?

Crear vinculo y sentimiento por la marca. BlackAnchor nace de la idea loca de tres amigos
tras un viaje por Asia, en donde comprendimos que cada persona es Unica, y muchos nos
estamos encontrado. Somos distintos, y es lo que nos hace especiales, y lo aplicamos en
todo lo que hacemos, incluso en nuestro lugar de trabajo, sino iriamos en contra de
nuestras ideas. Los beneficios que percibimos son la seguridad en el equipo, la comodidad

y la confianza, la libertad de ideas, el compromiso y el vinculo.

. Como te imaginas tu oficina dentro de 15 afios?

Creemos en el cambio y el progreso, por lo que tendremos que sumarnos a la era digital.
Es adaptarse o quedarse fuera...y esto afectara al sistema actual que conocemos de las
oficinas. Somos una empresa basada en el e-commerce, nuestra web es el alma de la
empresa y creo que lo extrapolaremos a nuestra oficina “teletrabajando” un 40%, desde

cualquier parte del mundo.

ANEXO 8. Entrevista a Javier Babé, Instafreight.

.Crees que con un espacio de trabajo disefiado para una mayor productividad se
obtiene, en efecto, una mayor productividad? ;Por qué?

Me gusta que al ser pocos, en una startup, con 70 personas es mas facil comunicarse. Por
ejemplo, tengo a un paso a recursos humanos y te responden muy rapido. La

productividad es facil para las personas que empiezan porque es facil preguntar a tu
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manager, porque tienes a todo el mundo cerca y como tienes mas autonomia es mas facil
que te ayuden y asi eres mas productivo.

Para mi es mucho mejor tenemos launches en los que puedes dormir, descansar etc. y
nadie te dice nada. El trabajo que haces tiene tanto impacto que nadie controla nada
porque ta sabes controlarte. En este tipo de empresas tiene mucho impacto, a lo mejor en

otras mas grandes no.

.Qué factores consideras mas importantes para un lugar de trabajo productivo?

Flexibilidades en términos de horario, estar comodo, no tener que llevar traje porque
significa estar comodo en el puesto de trabajo. Cada uno tenemos una mesa grande y no
comes el espacio a otros. Pocos instrumentos: 3 pantallas, un bloc de notas y un teléfono.

Te proporcionan todo lo que pidas, flat hierarchy, capacidad de decision.

,Qué medidas innovadoras toma la empresa respecto a beneficios laborales
(flexibilidad horaria, smart working, open spaces...)?

Sin home office (porque hace falta por el trabajo estar en la empresa), descuentos para
viajes, de gimnasio, pagina de benefits, clases de yoga, paintball... los viernes cerveza y
pizza a las 17:00 de la tarde. Cuando entramos nos dan una nerf gun para hacer batallas,
bebidas gratis, verduras para picar a media mafiana, pingpong, smoothies, a veces viene

Dunkin Donuts.

.Qué beneficios tiene en el bienestar de las personas las medidas que tomais en tu
empresa?

Nadie trabaja de mas porque nos repartimos muy bien el trabajo. Somos muy compasivos
y eficientes. No hay descansos de un cigarrillo, etc., la gente sabe cuando tomarse el
descanso. Si necesitas ayuda las personas se entregan por ti. Mas comprometido porque
tus granos de arena aportan muchisimo, eres muy importante, todo el mundo esta super

entregado.

.Como te imaginas tu oficina dentro de 15 afios?
Me imagino que todo funcionaria mejor, con mas organizacion y mas eficiencia de la que
tenemos. Muchas cosas automatizadas y menos manuales y, sobre todo, muchisimos mas

empleados. Supongo que en un futuro las empresas terminaran no comprando inmuebles,
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sino que se dedicaran a agrupar a gente de diferentes empresas que se junten en un espacio
de coworking. También habrd mucho teletrabajo. En el caso de mi empresa, habra cosas

centralizadas.

ANEXO 9. Entrevista a Rocio Ramirez, October.

.Crees que con un espacio de trabajo disefiado de forma innovadora para una
mayor productividad se obtiene, en efecto, una mayor productividad? ;Por qué?
No son los tipicos cubiculos de siempre. Antes tenia la tipica cruz de mesas en la que
éramos cuatro compafieros sentados juntos y el jefe tenia su propio despacho. En la
oficina en la que estoy ahora en estés empresa es todo open space, el ceo no tiene
despacho, hay cocina, zona chill out, pufs, salas de reuniones, portatil lo cual permite
mayor flexibilidad... y puedes trabajar desde donde tii quieras. No sé si es tanto la
productividad lo que permite esto como el trabajar mas a gusto, con lo que puede que asi
en realidad estas mas tranquila y asi eres mas productiva. Un lugar optimo en el que estas
mas a gusto y por tanto es mas eficiente, como norma general.

.Qué factores consideras mas importantes para un lugar de trabajo productivo?
Tener diferentes areas, que no sea una oficina sin mas. Que puedas tener oficina
tradicional y otros espacios como la zona de chill out, salas de reuniones, cabinas de
teléfono, cocina. Eso te permite escaparte dentro de la propia oficina para tener mas de
tranquilidad ya que la parte de innovacion y productividad tiene ventajas e
inconvenientes. Las ventajas son que te permite desconectar, por ejemplo, y estar
involucrado de una manera diferente. Por ejemplo, reunirte con alguien que esta lejos de
ti en la oficina y trabajar con €l, o si estds muy saturado te puedes ir a otra parte a trabajar
tranquilamente en la oficina o donde quieras. Los inconvenientes son el ruido que impide
que te concentres a veces y el hecho de que te muevas tanto en el espacio puede provocar

que te desconectes de tu propio equipo.

,Qué medidas innovadoras toma la empresa respecto a beneficios laborales
(flexibilidad horaria, smart working, open spaces...)?

En mi caso, no son muy estrictos con el tema de los horarios, para comer me tomo una
hora y media o dos horas y aprovecho para ir al gimnasio. El smart working no siempre

se puede, depende del puesto de trabajo. Si quisiera irme de viaje sé que tengo la opcion
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de trabajar un dia desde alli pero quizas tendria que cogerme un par de dias de vacaciones
también. Open space, terraza, etc. Los espacios que permiten desconectar y reunirte de

forma mas relajada.

.Qué beneficios tiene en el bienestar de las personas las medidas que tomais en tu
empresa?

Creo que esto es super importante, ya estés en una multinacional o en una startup, porque
al final pasas mas tiempo en la oficina que en casa. La diferencia importante entre ambos
es que la gente que trabaja en una startup no lo hace tanto por el sueldo o los beneficios
en general, si no mas porque te permite aprender mucho a nivel profesional y crear algo
desde cero, lo cual es algo bastante interesante. En mi trabajo por lo menos, es la
motivacion principal de la mayoria de mis compafieros. Con estas flexibilidades el
empleado esta comodo y asi puede trabajar mas facilmente y feliz y asi es mas productivo.
Aunque parezca una tonteria, el trabajar feliz te permite ser mas productivo. Si estas todo
el tiempo bajo presion, lo que es un poco la filosofia de la vieja escuela, hace que el
empleado esté estresado, asustado a veces y no rinde de la misma manera que lo haria si
estuviera feliz. El beneficio del empleado que esta comodo, le gusta quedarse, no valora

solo la parte econdmica sino distintos aspectos.

.Como te imaginas tu oficina dentro de 15 afios?
Me imagino la oficina movil, que puedas trabajar desde donde quieras y cuando quieras
y que las oficinas sean un lugar de reunion, con objetivos y se vaya viendo si se van

cumpliendo o no sin la necesidad de tener un jefe que lo esté controlando todo el tiempo.
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