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Todos aprendemos.
Todos ensenamos.

El aprendizaje ya no es algo exclusivo de las aulas.
Varios directivos comparten lo que esto significa para
los trabajadores.
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Pensar como
una startup

Este autodenominado emprendedor en serie dice
que, independientemente de lo grandes que lleguen
a ser las empresas, tienen que seguir pensando
como startups si quieren seguir creciendo.

44

El futuro de la
innovacion
en Europa

El experto Marc Lhermitte explica por qué Europa
esta en posicion de unirse a las filas de Shenzhen
y Silicon Valley, como centro de innovacion y
crecimiento empresarial.

75

Seis formas de
dar soporte a
equipos Agile

En el ingobernable clima empresarial de
hoy en dia, mas que un polvoriento plan
para cinco afnos, ser capaz de responder
rapidamente a los cambios, a menudo
determina el éxito de una organizacion.
Volverse mas &gil es rara vez facil, pero
estos insights pueden ayudar.
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Big Data.
Mejores espacios.

Como dos nuevos productos usan la tecnologia
para crear lugares centrados en el ser humano,
donde la gente realmente quiera trabajar.

Mas organica
que mecanica

Redefiniendo la innovacion en silleria

38

Provocadores
en La Provenza

En un lugar llamado thecamp, al sur de
Francia, varios equipos de los sectores
publico y privado estan desarrollando
soluciones revolucionarias y adaptables
para abordar los principales problemas

sociales de nuestro tiempo.
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Una vision 360

¢ Como puede ser que tengamos cientos o incluso
miles de «amigos» y «seguidores» en nuestras redes
profesionales y, sin embargo, cada vez sean mas las
personas que refieren sentirse solos en el trabajo? Los
articulos sobre la soledad son cada dia mas frecuentes
en las noticias y estudios académicos. Y no son solo
los trabajadores desvinculados de una oficina los que
se sienten de esta manera, sino incluso personas que
pasan todo el dia en oficinas abiertas, abarrotadas de
gente, dicen sentirse aislados y desconectados de
sus companeros.

Vivek Murthy, el que fuera la maxima autoridad en salud
publica de los Estados Unidos, en un articulo para The
Harvard Business Review se refiere a este hecho como
una «epidemia de soledad» en el trabajo. Ademas, en
dicho articulo senala que la soledad limita la creatividad
y tiene un impacto negativo en el razonamiento y la toma
de decisiones, componentes fundamentales para la
innovacion y, en ultima instancia, el crecimiento. Esto
no solo tiene un impacto emocional en las personas,
sino que también tiene un impacto econémico en
las empresas.

Para que haya innovacion, es necesario que las personas
confien las unas en las otras. Es necesario que aprendan
unos de otros, que compartan los errores y los éxitos,
que asuman riesgos, que piensen y que actien de forma
creativa. Peter Senge, profesor del MIT y la persona
que acufo el término «organizacion de aprendizaje» en
la década de los 90, reconocié que el aprendizaje esta
ligado a la cultura de una organizacién hasta el punto

en el que esta dispuesta a asumir riesgos y a aprender
del fracaso. Fomentar una cultura de aprendizaje e
innovacion requiere mas interaccion humana, no menos.

Recientemente, he visitado el nuevo Centro de Aprendizaje
e Innovacidn de Steelcase, en Munich, que se presenta
en este nimero y cuya maxima es «todos somos
estudiantes y todos somos profesores». Ademas de ser
un lugar en el que verdaderamente se trabaja de forma
productiva, habia algo mas que me hizo sentir comoda
y bienvenida. Su disefio fomenta que las personas se
rednan para compartir una comida o un café, momentos
que forman parte de nuestra vida cotidiana. Asimismo,
estimula la participacion equitativa, incluso para los
miembros del equipo que se encuentran a distancia,
lo que a su vez fomenta la asuncion de riesgos y la
confianza creativa. La transparencia hace que sea mas
facil desarrollar un sentido de pertenencia, una conexion
con otras personas, asi como asumir parte del propdsito
de la empresa. A pesar de estar lejos de casa, trabajando
con companeros que no veo a menudo, en ningun
momento me senti fuera de lugar.

La innovacion y el aprendizaje son actividades
inherentemente sociales y, al tiempo que disefhiamos
un espacio para satisfacer dichas necesidades, tal vez
también hayamos dado un paso para hacer que la oficina
sea un poco menos solitaria.

Chris Congdon
Editora, Revista 360
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Jenny Carroll
Disenadora de interaccion con el usuario
de Steelcase

Perspectivas

«El trabajo esta cambiando tan rapido que
realmente no se puede establecer la forma en la
que se va a usar una sala. Los datos en tiempo
real que nos proporcionan insights sobre el
comportamiento y la forma en que trabajan las
personas puede ayudarnos a crear espacios
pensando en ellas».

Conoce a
las personas LaurentBermar

q ue han Gestion de taléntos global
pal‘tICIpadO de Steelcase

en este

numero.

«El cambio de cultura no es un proyecto.
No tiene final. Los comportamientos
cambian cuando cambian las
mentalidades y eso sucede a través
de las experiencias que tienen las

personas en su trabajo».

Frédéric Chevalier
Fundador de thecamp

La idea original de thecamp
es obra de Frédéric Chevalier,
un empresario que reunio a
particulares y organizaciones
publicas y privadas, con el fin
de crear este espacio de
innovacion. Por desgracia,
Chevalier murié en un accidente
de trafico tres meses antes
de que el campus abriera sus
puertas. Su visién trascendio
a su muerte y el resultado

se muestra claremente en
este articulo.

Terry Lenhardt
Director de informacion

Gale Moutrey de Steelcase

Vicepresidenta de comunicaciones
de Steelcase Marc Lhermitte

Socio de EY

«Para poder tener un ritmo de
trabajo Agile, vamos a tener que
ceder el control del espacio a los
usuarios. Vamos a tener que hacerlo
altamente reconfigurable, ya que
descubriran qué es lo que necesitan
para el problema que estan tratando
de resolver».

«El LINC no es una exposicion. Es un espacio donde
se produce el aprendizaje y la innovacion. Queremos
inspirar a nuestros clientes para que usen su espacio de
trabajo de manera que refuerce su propésito y alinee su
estrategia, marca y cultura». James Ludwig

Vicepresidente de disefno global e
ingenieria de productos de Steelcase

«Las empresas deberian
pensar en cOmo reorganizar
sus modelos de negocio y
buscar oportunidades. Estan
a la vanguardia de la iniciativa
empresarial y deberian hacerse
preguntas como, «;,Cémo
capacitamos a nuestra gente,
a nuestros trabajadores, para
fomentar la innovacién en
el dia a dia?», a efectos de
desarrollar la innovacion
abierta y comprender que la
vida del futuro no tiene nada
que ver con los negocios del
pasado. Resulta complejo, y
probablemente resulte ain
mas complejo en Europa.
Pero estoy convencido de
que, si se unen, empresas
y gobiernos pueden hacer
que suceda».

«La innovacion es una actividad fisica.
Depende de la interacciéon humana, la
exploracion y la experimentacion. Eso
significa que los lugares que retinen
a las personas, fisica y virtualmente,
son fundamentales para obtener
resultados innovadores».




Todos
aprendemos.

Todos
ensenamos.

«Jodo es posible
para una empresa
cuando su cultura
gira entorno a
escuchar, aprender
y fomentar
las pasiones y
talentos individuales,
con el fin de
cumplir la mision
de la empresa».

El aprendizaje. Lo que una
vez fuera relegado a las
aulas, ahora se reconoce
como un ingrediente
esencial para la innovacion
y la agilidad. El trabajo

de hoy evoluciona a todo
gas y el aprendizaje tiene
que mantenerse al dia. El
aprendizaje se debe dar
en todas partes, todo el
tiempo, para todo el mundo.

Satya Nadella

de «Hit Refresh»
CEO de
Microsoft Corp US

¢ Qué implica esto para

los trabajadores? Varios
directivos de todo el mundo
comparten sus opiniones.
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«Toda interaccion
humana es un
momento de
aprendizaje. Las
organizaciones
deben darse
cuenta y entender
como y cuando
estan teniendo
lugar estas
oportunidades
de aprendizaje,

descubrir la
mejor forma de
Interactuar con
cada uno cuando
se producens».

Kim Dabbs

Directora de consultoria
de espacio de trabajo
Steelcase Inc

Alemania
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soluciones. Y esto
es lo que conduce
a la innovacion».

Johanna Frelin

CEO de
Tengbom
Suecia
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Tendencias 360

Lo que los
trabajadores
quieren

La gente sabe lo que
no quiere en el trabajo:
un sinfin de espacios
insulsos y uniformes
donde no hay espacio
para las ideas.

De hecho, un estudio reciente de
Steelcase sobre los trabajadores de
oficina de todo el mundo descubrid
que, aunque el 77% de las personas
tienen su propio puesto de trabajo
asignado, la gran mayoria—un
87% —pasa de dos a cuatro horas
todos los dias trabajando en otro
lugar. Queriamos saber: ¢Por qué
se marchan de sus puestos? ;Qué
tipo de espacios buscan? ¢ Es tan
simple como afiadir algun sofa y
una cafeteria con el fin de ofrecer a
las personas el tipo de espacio de
trabajo que desean?

Resulta que la monotonia es un
gran motivador—mas de la mitad
de las personas (51%) dicen
necesitar escaparse para no trabajar
en el mismo lugar durante todo el
dia, independientemente de que
lo hagan solos 0 acompanados.
También buscan relaciones mas
profundas con sus comparieros,

y el 43% considera que los espacios
informales pueden ayudar a
fomentar la confianza.

Revista 360

El eslabon perdido

Esto es lo que la gente dice necesitar:

Mejores espacios destinados a la interaccion social

Conexiones rapidas e informales con los comparieros de
trabajo 41%

Trabajo colaborativo en equipo 28%

Privacidad

Usar espacios informales para trabajar en silencio o en total
concentraciéon 24%

Comodidad fisica y emocional

Una mejor ergonomia 37%

Espacios de trabajo mas comodos, atractivos e inspiradores 47%

Deseo vs. realidad

La puntuacion que le dan los trabajadores a los
espacios informales que ofrecen sus empresas
en la actualidad es mas bien mediocre:

Satisfaccion general 2,46

Capacidad de dar soporte al trabajo que realizan los
trabajadores 2,25

Al llevar a cabo un estudio en profundidad, observamos qué
hay detras de estas pésimas valoraciones:

(@) No encuentran el O/ No cuentan con
53 /O tipo de espacios 40 /O suficientes espa-

que necesitan cios informales

Como crear mejores espacios informales
00 000000CDOGCOGOIOEONOOONOGONOONO
0000000OCOGCOOOOOONONONOONO

Aumentar las vistas a la naturaleza o a la vegetacion 45%

Mayor cabida para las interacciones informales 41%

Espacios privados que fomenten la privacidad acustica
y visual 38%

Mejor ergonomia 37%

Mobiliario flexible 43%
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El factor de la edad

Las generaciones mas jovenes y mas mayores estan de
acuerdo: a todos les gustan los espacios informales y los usan
con regularidad, pero por diferentes motivos. Los milenials
son mas propensos a utilizar los espacios de comedor/bar
para realizar trabajos de concentracion, mientras que las
generaciones mas mayores usan estos espacios a efectos
de colaboracién y socializacion.

Los milenials utilizan los espacios lounge como un lugar para
la privacidad, mientras que las generaciones mas mayores
los usan con fines sociales. Los milenials también son mas
propensos a utilizar una gran variedad de espacios informales
y a adaptar su mobiliario, mientras que los trabajadores de
mayor edad tienden a elegir ciertos lugares favoritos para su
uso y no se complican con la configuracioén del mobiliario.

Cambio cultural

En China y la India, las personas pasan mucho menos
tiempo en su principal puesto de trabajo que en otros paises.
Las organizaciones parecen estar asumiendo visiones
mas progresistas y ofrecer mas espacios informales para
sus trabajadores.

La India y China también ofrecen el porcentaje mas bajo de
puestos de trabajo individuales/no compartidos y el porcentaje
mas alto de espacios de trabajo colaboracion/no compartidos y

China India Alemania

colaboracion/compartidos. Esto fomenta aiin mas la movilidad
en los lugares de trabajo y es mas probable que las personas
de estos paises busquen otros espacios para trabajar.

Las organizaciones en los Estados Unidos y Alemania parecen
ser mas tradicionales y proporcionar considerablemente mas
puestos de trabajo individuales/no compartidos; mientras que
las organizaciones en la India y China cuentan con una visién
mas progresista y ofrecen mas espacios de colaboracion.

Tipo de puesto de
trabajo por pais.

Colaboracién/No compartidos
Individuales/Compartidos
Colaboracion/Compartidos

E.EU.U

Tendencias 360

Cuanto mas, mejor

No deberia sorprendernos que: Las empresas que ofrecen mas
espacios informales e inspiradores sean consideradas significa-
tivamente mas progresistas que las que no lo hacen.

Disponibilidad de espacios informales
Empresas tradicionales vs. progresistas

Espacios lounge

Tradicionales 15% E—

Progressive  52% 1
—
I

Cafeterias

Tradicionales 10%
Progressive 28%

Zonas de concentracion

Tradicionales 04% m
Progressive 26% m——

Patios

Tradicionales 07% mmm
Progressive 26% mEE—

Jerarquia de necesidades en la oficina

Al igual que las personas tienen unas necesidades basicas en su
vida diaria de comida, agua, seguridad, etc., también las tienen
en la oficina. Las organizaciones deben ofrecer la tecnologia,

el rango de espacios y el permiso para utilizarlos, y todo lo que
necesitan para poder realizar su trabajo correctamente.

Segun un estudio, la mayoria de las organizaciones solo
ofrecen a sus trabajadores la tecnologia y el permiso para
trabajar en espacios informales, pero lo que realmente
necesitan es cubrir su bienestar fisico, cognitivo y emocional.

Apoyo
corporativo

Permiso para trabajar
de nuevas maneras

3 Diferentes
espacios

Conexiones,
privacidad y comodidad




Tener en cuenta las
opiniones de los usuarios
y aplicar los insights

de investigacion de
Steelcase, asi como de
Workplace Advisor y

de Personal Assistant
mejoran los lugares donde
trabajan las personas.

22
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¢ Puede la tecnologia
crear una oficina
mas humana?

La mayoria de nosotros admitira que las oficinas del
pasado, construidas para albergar tantos puestos como
sea posible en el menor espacio, no estaban centradas
en el ser humano. Los disefos encajados al milimetro y
las innumerables filas de escritorios pueden ser faciles
de administrar, pero no dan cabida a las diferentes
formas de trabajo actuales. Las organizaciones saben
que el crecimiento requiere innovacion, y esto ha
impulsado un cambio radical hacia el trabajo creativo.
Las fluctuaciones del proceso creativo y la necesidad
de equipos agiles que implementen nuevas ideas y
soluciones requieren una gran variedad de espacios que
admitan diferentes modos de trabajo y brinden a los
trabajadores la posibilidad de elegir y controlar dénde
y cémo trabajar.

«Los directivos pasean por sus oficinas y ven espacios
vacios. Sin embargo, sus trabajadores dicen no
conseguir encontrar los lugares adecuados para hacer
su trabajo: espacios para reunirse con companeros,
espacios de trabajo en equipo en los que lidiar con
problemas dificiles durante largos periodos de tiempo,
0 espacios privados para trabajos de concentracion.

¢Es posible que ambas situaciones sean verdad? Es
como entrar en un aparcamiento concurrido en el que
sabes que hay un espacio, pero no sabes dénde esta»,
dice Jim Keane, CEO de Steelcase.

Este es el desafio que abordaron los disefadores de
Steelcase con la cartera de soluciones de medicion
espacial de Steelcase, entre las que se incluyen
Workplace Advisor y Personal Assistant. Workplace
Advisor ayuda a las organizaciones a comprender mejor
sus espacios de trabajo para que estos sean mejores.

A continuacion, la aplicacion movil Personal Assistant
ayuda a los trabajadores a encontrar los espacios de
trabajo y companeros que necesitan.

«Utilizamos la tecnologia, los macrodatos y los insights,
para ayudar a las organizaciones a crear espacios
de trabajo centrados en el ser humano que no den
respuesta Unicamente a los procesos de trabajo
actuales, sino que también cuenten con informacién de
necesidades y experiencia de los trabajadores», dice
Keane. «Workplace Advisor proporciona a la empresa
datos e insights sobre como pensar holisticamente
en lo relativo al espacio, y ayuda a crear espacios de
trabajo inteligentes y conectados. Asimismo, informa a la
aplicacion Personal Assistant, a efectos de proporcionar
asistencia a las personas a la hora de conectar con sus
companeros y con los mejores lugares para trabajar, de
modo que puedan dedicar menos tiempo a la busqueda
y mas tiempo a la conexién y colaboracion».

24 Revista 360

Como una Fitbit para la oficina

Workplace Advisor se creé en la plataforma Microsoft
Azure loT y utiliza sensores estratégicamente situados
y puertas de enlace para rastrear el uso especifico

y en tiempo real del espacio, identificando qué salas
estan abiertas frente a las que estan reservadas pero
vacias. Los sensores de nueva ingenieria, ubicados con
precision en cada espacio de trabajo, son los responsables
de la gran precision de Workplace Advisor. Ademas, los
algoritmos patentados aplican el profundo conocimiento
de Steelcase sobre el trabajo, los trabajadores y los
espacios de trabajo para extraer significado de los datos
y mostrarlos en una interfaz de usuario intuitiva, en
tiempo real.

Los insights que proporciona Workplace Advisor son,

a menudo, sorprendentes. Jenny Carroll, disefiadora de
interaccion con el usuario, dice que una de las razones
es que la mayoria de las empresas desconocen cémo
se usa realmente su espacio. También sefala que en los
espacios de trabajo tradicionales, el 46 % del espacio
no se utiliza. «El trabajo esta cambiando tan rapido que
realmente no se puede establecer la forma en la que se

va a usar una sala. La gente usa salas de conferencias
para llamadas telefénicas. Los grupos se retinen para
colaborar en espacios lounge. Algunas personas se
pasean mientras hablan por teléfono. Tener datos en
tiempo real sobre el entorno laboral ayuda a comprender
el comportamiento de los usuarios, como trabajan las
personas y como puede ayudarles el espacio. Workplace
Advisor es como una Fitbit para la oficina».

El conserje personal de su espacio
de trabajo

Personal Assistant, la herramienta de usuario que estara
disponible a finales de afo, es una aplicacién moévil que
funciona como un conserje de trabajo, aprovechando
la informacién de Workplace Advisor. Permitira a los
usuarios encontrar facilmente los mejores lugares para
trabajar, segun el tipo de espacio que necesiten, el

Big Data. Mejores espacios. 25)
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numero de personas de una reunion, las herramientas,
la tecnologia necesarias y los servicios del espacio.

Personal Assistant evolucionara (tanto la aplicacion como
Workplace Advisor se ofrecen a través de un modelo

de actualizacion continua cominmente utilizado con
productos y servicios de software) para integrarse con
Microsoft Outlook y Steelcase Room Wizard, el sistema
de reserva de salas basado en la web. La aplicacion
vinculara los calendarios personales con el espacio de
trabajo, de modo que los trabajadores puedan encontrar
companeros y reservar espacios rapidamente. Se acabé
perder el tiempo deambulando en busca de un espacio o
preguntandonos si habra alguna sala de reuniones vacia
disponible. Encontrar compafieros y un lugar apropiado
para trabajar sera tan facil como dar un par de toques
en la pantalla de tu teléfono inteligente.

Personal Assistant también permitira a los usuarios
valorar los espacios de trabajo y dar su opinidn sobre
como funcionan, poniendo en conocimiento de las
organizaciones lo que las personas necesitan en sus
espacios de trabajo. Dichos conocimientos creceran
exponencialmente a medida que los usuarios puntien
las salas, la tecnologia disponible, la privacidad, las
distracciones y demas factores. Con el tiempo, las
empresas sabran qué es lo que mas necesitan los
trabajadores y por qué y, a su vez, podran mejorar

el entorno laboral.

Workplace Advisor proporciona datos continuos y en
tiempo real tanto para la gestion continua del espacio de
trabajo, como para llevar a cabo un estudio de medicién
del espacio, durante un periodo de tiempo fijo que, por

lo general, dura de uno a tres meses. Combina insights
de datos sobre el uso de los espacios de trabajo con
comentarios de las encuestas de trabajadores para crear
un analisis completo del entorno laboral, que puede ser
una herramienta de valor incalculable antes o después de
una inversion.

Disefo a partir de los datos.

Se probd una version beta de Workplace Advisor en

20 entornos diferentes, desde companias de seguros y
financieras hasta firmas de diseno y oficinas legales. La
oficina de Los Angeles de la empresa de disefio DLR
Group probé Workplace Advisor durante mas de un
ano. Alison Marik Zeno, lider del sector de espacios de
trabajo de DLR, dice que incluso con los conocimientos
y experiencia de esta empresa de 150 personas,
«queriamos disenar a partir de los datos y basandonos
en pruebas».

«Las instalaciones han de ser rentables. Si tengo una sala
infrautilizada, tengo que entender por qué. Workplace
Advisor proporciona datos en tiempo real, por lo que no
tienes que adivinar qué tal funciona un espacio».
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Por ejemplo, DLR tiene cuatro grandes salas de conferencias,
cada una con el mismo espacio fisico, tecnologia y pizarras.
Dos de ellas son salas de juntas tradicionales y las otras
dos admiten posturas de trabajo alternativas, con asientos
lounge y superficies de trabajo para estar de pie. «En base
a las pruebas anecdéticas, creiamos que las salas de
conferencias que admitian posturas de trabajo alternativas
eran mas populares. Workplace Advisor nos demostré que
se usan el 64% de las veces, frente al 30% de los espacios
mas tradicionales. Es decir, se usan el doble».

Los datos de las vistas beta proporcionan insights
antes sobre como las personas utilizan los espacios.
Por ejemplo, los trabajadores de empresas financieras
hacen mas uso de sus espacios de trabajo fisicos
(65%) que los trabajadores de empresas de disefo o
sea consecuencia de la naturaleza de los sectores, o tal
vez los equipos creativos necesiten diferentes tipos de
espacios a los que tienen hoy en dia. Otro insight: anadir
puestos de altura ajustable aumenta el uso de la sala,
independientemente del sector.

Privado, seguro, inteligente
y conectado

Los clientes que utilizan Workplace Advisor y Personal
Assistant poseen y controlan sus propios datos. «La
plataforma Microsoft Azure cuenta con una sélida garantia
de seguridad y privacidad. Los datos pertenecen al cliente
y aseguramos su soberania y privacidad», dice Sam
George, director de Azure loT, Microsoft. «La plataforma
Microsoft Azure brinda escalabilidad y proteccién de
ultima generacion a los datos de los clientes en la nube».

La funcién de la herramienta de seguimiento de ubicacién
personal de Personal Assistant puede ser activada

o desactivada por los usuarios, de acuerdo con sus
preferencias. «Cuando buscas un restaurante local en

tu dispositivo movil, es como dejar que una aplicacion
conozca tu ubicacion», sefiala Carroll, «<No todo el mundo
lo elige, pero si hace que sea mas facil encontrar un
restaurante cercano».

Marcando la diferencia para
las personas

Muchas de las intervenciones que mejoran los espacios
infrautilizados y ayudan a transformar una oficina
organizada por procesos en un espacio de trabajo
inteligente y conectado, no cuestan mucho. «<Muchas
veces, es un cambio en la forma en que se usa el espacio,
o el hecho de anadir una lamina a una pared de cristal para
mejorar la privacidad, o simplemente una reorganizacion
del mobiliario lo que puede hacer que cambie el
comportamiento de las personas», dice Carroll. «Pero estos
pequefnos cambios pueden marcar una gran diferencia
para las personas que trabajan en dichos espacios».

«Se trata de conseguir que la organizacion sea mas agil,
flexible y receptiva. El espacio de trabajo adecuado puede
dar lugar a cambios de mentalidad, fomentar el compromiso
de los trabajadores e impulsar la creatividad», dice
Keane. «El Big Data, las nuevas tecnologias y los insights
adquiridos a lo largo del tiempo sobre el trabajo y los
espacios de trabajo pueden marcar una gran diferencia».




La nueva oficina

Nuevas soluciones

para crear espacios
donde las personas
quieran ir a trabajar

Llevar el

ala
oficina

Seamos sinceros, el trabajo ya resulta duro de por si
como para encima estar todo el tiempo rodeados de
colores sosos y con una iluminacién inadecuada. Cuando
los trabajadores llegan a la oficina necesitan espacios
que trabajen tanto como ellos. ¢Y por qué no crear estos
espacios con estilo?

El concepto danés hygge, que describe lo acogedor,
el sentirse reconfortado, feliz y satisfecho, se esta
convirtiendo rapidamente en una manera de conseguirlo.
Y esto podria deberse a la fascinacién que siente el resto
del mundo por aquello hace que los daneses parezcan
tan felices a pesar de vivir inviernos largos e implacables.

En Steelcase hemos establecido recientemente una nueva
relaciéon con Bolia, un fabricante danés de mobiliario
contemporaneo, para ofrecer una mayor seleccion con
mas opciones para los disefiadores que quieran llevar
las comodidades de casa y el concepto hygge a la
oficina. Con una experiencia de mas de 105 afos en la
industria del trabajo, de los trabajadores y del espacio de
trabajo, hemos conseguido aunar nuestro conocimiento
del entorno laboral con Bolia, que, por su parte, utiliza
su legado nérdico para crear atmdsferas basadas en la
calidez con materiales atractivos y exquisitos.

Si esta buscando ideas e inspiracion para hacer de su
oficina un lugar mas feliz, esta en el sitio adecuado.
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Disefnado por el estudio
de diseno Kaschkasch,
la gama de sofas Pepe
cuenta con una estructura
pintada que conjuga un
exterior rigido con un
interior mullido para
crear un asiento bonito

y confortable.
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Vista su suelo con estilo.
Talluhla es una alfombra
100% de cuero hecha

a mano. Su disefio con
rombos arlequin crea
una sensacion grafica
maravillosa.

Philippa combina un
aspecto muy nérdico y
moderno con los estilos
clasicos de las butacas
de las décadas de los 50
y 60. La silla fue creada
por el grupo Busetti
Garuti Redaelli.

Contraviniendo las normas
de la construccion, la pieza
superior de marmol no tiene
armazon y esta apoyada
en piés redondos de
madera cuya parte superior
se inserta en elementos
metalicos. Pueden
superponerse gracias

a sus diferentes alturas.

Con su suave tapizado,
impresionantes pies de
madera y un disefo muy
cuidado, la butaca C3 es
una representacion del
estilo escandinavo clasico.
Una pieza muy cémoda
disefiada por Glismand

y Riidiger. Solo tiene que
reclinarse y disfrutarla.



El disefo de Liva hace
claras referencias al
estilo de los 50 con las
caracteristicas orejas, el
respaldo alto y una linea
muy atractiva. Invita a
sentarse y mantener una
agradable conversacion
o, simplemente, relajarse.

Inspirada en la forma de
un panal de abejas, esta
mesa posee la misma
solidez y ligereza que una
colmena. Su estructura de
metal en color le permite
almacenar objetos en

el interior y el tablero
superior puede retirarse,
proporcionando mucho
espacio.

Este otomano multi-
funcional esta disponible
con o sin patas.

Beaver es una silla de
madera que ofrece

un gran dinamismo a
la vez que un toque
«retro» en los espacios
de trabajo.

La Nueva Oficina

FrameFour da soporte
a los trabajadores
moviles y residentes
proporcionandoles un
espacio adecuado y
optimizado para el uso de
tecnologia y accesorios.

Gracias a su perfil ligero
y delgado y a que ocupa
uno de los espacios
fisicos mas pequenos
para este tipo de sillas,
Series 1 ofrece un gran
rendimiento en cualquier
entorno, desde espacios
colaborativos para
reuniones a espacios
individuales.

Disefiada con una
sensibilidad moderna y
residencial, la coleccion
Massaud equilibra el
lujo y la practicidad. Un
disefio extraordinario
para sentirse comodo
en el espacio de trabajo.




Socializar ideas y

crear prototipos rapido
es parte esencial de

la creatividad. Este
espacio, denominado
Maker commons, esta
disefado para fomentar
la conversacion y el
intercambio. Cuenta
con sillones y taburetes
para permitir el cambio
de posturay la
experimentacién. Una
serie de dispositivos
tecnoldgicos moviles

y fijos contribuyen al
trabajo individual y

en grupo.

Revista 360

Este Ideation Hub es un
espacio con tecnologia
de ultima generacion que
fomenta la participacion
activa en el Microsoft
Surface Hub con taburetes
que permiten contribuir
de manera equitativa a
medida que las personas
crean conjuntamente,
refinan y comparten sus
ideas con compaferos
con los que comparten
las instalaciones o que
trabajan en otras regiones.

La Nueva Oficina

Disenada para fomentar
la colaboracion creativa,
la mesa Portrero415

de Coalesse es una
solucién refescante para
las salas de reuniones
convencionales. Permite
crear entornos que
favorecen la inspiracion,
desde espacios informales
a salas de conferencias
formales, con una gran
variedad de materiales,
formas y dimensiones.
Portrero415 da soporte a
las diferentes maneras

de trabajar de hoy en dia.

El lounge Hosu de
Coalesse fue creado
para hacer el trabajo
movil mas comodo y
fomentar los momentos
de relajacion. Disehado
por Patricia Urquiola, este
sofa de trabajo unico
crea un comodo espacio
personal para relajarse
y trabajar.
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Share It presenta una amplia
gama de elementos que
satisfacen las necesidades de
almacenamiento de cualquier
oficina. Esta coleccién incluye
mobiliario a medida disefiado
para el almacenaje individual asi
como de recursos compartidos.
Share It también puede utilizarse
como separador de espacios.

Las mesas operativas
B-Free, disehadas para
fomentar y potenciar la
conexion y la colaboracion
de las personas en el
espacio de trabajo, crean
una atmosfera natural y
acogedora en la oficina.

W

Con un sinfin de
configuraciones, el
sistema de mesas
modular Bivi y los
accesorios le permiten
crear un verdadero
espacio unico.

Este acogedor espacio
lounge invita a las
personas a reunirse
de manera informal.
La gama Umami se
concibié con el fin de
crear espacios donde
la gente sienta una
conexién emocional.
Utiliza multiples lineas,
formas, estampados y
texturas para fomentar
la variacion y estimular
la creatividad y la
expresion personal.
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Jornada laboral

Propésitos para el nuevo ano

Le presentamos algunas ideas para
mantener su cuerpo y mente en buena
forma en la oficina:

Pdngase de pie
Cambie de postura de naturaleza

Busque un pedacito

Si hace demasiado
frio para estar en la
calle, busque un lugar
acogedor con unas

a lo largo del dia:
siéntese, péngase de
pie, recuéstese o dé una
vuelta por la oficina. Los
cambios son buenos bonitas vistas. La luz,
para su cuerpo y su los materiales y las
cerebro. texturas naturales
nos proporcionan
estimulacién e
inspiracion.

Solucion 3ﬂ
rapida =8

Formas sencillas
de resolver
problemas
bésicos propios
de las oficinas.

P

Los trabajadores moviles
preguntan: ;Dénde dejo
mis cosas? La solucién
son los archivadores

de gran capacidad. Las
estanterias extraibles
hacen que sea mas facil
encontrar tus cosas y,
cuando se dejan abiertas,
te aportaran un toque de
privacidad adicional.

Sociabilice

Las relaciones positivas
en el trabajo ayudan a
fomentar el compromiso,
la confianza y a combatir
la soledad. Sinormal-
mente come a la carrera,
trate de sentarse con
sus compaineros y de
entablar conversaciones
con alguien nuevo. La
realidad es que, si se toma
un descanso, conseguira
hacer mas cosas.
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Concéntrese

A veces, los estimulos
del trabajo pueden
distraernos y agotarnos.
Haga un hueco para
buscar un pedacito de
soledad todos los dias,
encuentre un lugar en el
trabajo en el que pueda
concentrarse o dejar
que su mente divague.

¢Tienes que mantener
una charla rapida con

tu companero de equipo?
Los taburetes Buoy giran
y se mueven, lo que
fomenta las colaboraciones
improvisadas, pero no las
visitas prolongadas a tu
puesto de trabajo.

Al anadir un asiento Bivi
Rumbel al bench de
Bivi, permitira que las
personas cambien de
postura y perspectiva.
De manera independiente,
ofrece una alternativa
para poder elevar los
pies mientras trabajas.
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Encuesta de satisfaccion con el espacio de trabajo

El espacio importa: un
estudio realizado por
Steelcase junto con la
empresa de investigacion
global Ipsos, demuestra
que las personas que estan
contentas con su entorno
laboral tienen muchas
mas probabilidades de ser
trabajadores con un alto
grado de compromiso.

Descubra como se
sienten las personas en
su organizacion con la
encuesta de satisfaccion
con el espacio de trabajo.
Le ayudara a hacerse una
idea de lo que ocurre en
su lugar de trabajoy a
identificar los cambios
que pueden ayudar a
fomentar el compromiso

de sus trabajadores.
Consulte los resultados
del estudio Compromiso
y el espacio de trabajo
global en 360.steelcase.
com y péngase en
contacto con afinfo@
steelcase.com si desea
obtener mas informacion
acerca de esta encuesta.

Las cosas que
me encantan

«Me encanta la forma en que las mesas
personales le dan un toque de color
y fantasia inesperado a mis lugares

favoritos en el trabajo».

Amanda VanDuyn
Disenadora, turnstone

Lo que estamos
leyendo

i T X :"r
Smarter
. Faster
| Better

Eharles Dubhigg

Smarter, Faster, Better:
Los secretos para ser
mas productivo en la
vida y en el trabajo

Charles Duhigg

¢ Como centrarnos en las
tareas mas importantes
de la vida y reemplazar
los momentos de
actividad frenética por
momentos de auténtica
productividad?

The Difference: How
the Power of Diversity
Creates Better Groups,
Firms, Schools and
Societies

Scott E. Page

Las empresas necesitan
de la innovacion para
mantenerse a la vanguardia,
y la diversidad puede ser el
motor de dicha innovacion.
En este libro, Page ofrece
un argumento cientifico a
favor de la diversidad.
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Vanguardista, provocador,
impresionante, pero

lo verdaderamente
excepcional de thecamp
es la forma en que
fomenta la innovacion.
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Ubicado en 17 hermosos acres en Aix-en-Provence,

al sur de Francia, thecamp es una atractiva mezcla

de entornos colaborativos, aceleradores, espacios de
creacion, areas de inspiracion y otros servicios. Un
ecosistema de espacios de trabajo y de vida disefiados
para que los equipos del sector publico y privado
desarrollen soluciones revolucionarias y adaptables

a la innovacioén social.

El objetivo es abordar los principales problemas de
nuestro tiempo: nuevos modelos urbanos, redefinicion
de la movilidad, la vivienda, la energia y la produccién
de alimentos. Los participantes provienen de diversas
disciplinas, culturas y generaciones y emplean la
experimentacion de la vida real en «un espacio de trabajo
colaborativo dedicado a la inteligencia colectiva, un
espacio de encuentro para grupos de personas que
no suelen hablar o trabajar juntas», dice Eric Viennot,
disefiador de videojuegos independiente y director
creativo de thecamp.




Disefiado por el galardonado arquitecto Corinne Vezzoni,
thecamp alberga espacios de proyectos, viviendas,
una amplia gama de espacios de trabajo colaborativos
y privados, ademas de tecnologia que abarca desde la
realidad virtual hasta la inteligencia artificial.

Pero en thecamp, tan importantes como el espacio fisico
y las herramientas, son las estrategias que se emplean
para fomentar la creatividad colectiva, la experimentacion
y las estrategias de resolucion de problemas, que pueden
ser utilizadas por cualquier organizacién que busque
fomentar la innovacion.

Un nuevo impulso para la creatividad

Thecamp fue disefiado para reunir a organizaciones
publicas y privadas, de diferentes edades y conjuntos
de habilidades. «Cuando tratas temas como la movilidad,
la contaminacion o cémo funcionara una ciudad del
futuro, no puedes hacerlo sin hablarlo primero con las
autoridades publicas, ciudades, regiones, etc. Luego
estan los jovenes creadores de startups que también se
muestran interesados en estos problemas, y los artistas,
que pueden aportar un ojo critico y una perspectiva
diferente a las cosas, inspirar a los demas y darle un
nuevo impulso a la creatividad. Creemos que estas
personas pueden vivir y trabajar en este espacio y, a
través de su diversidad, crear soluciones nunca vistas
hasta el momento», dice Viennot.

Viennot es uno de los responsables de The Hive, un
grupo de jovenes con mucho talento que residen de seis
en seis meses y ayudan a los campistas (por lo general
en las propias instalaciones de unos dias a una semana)
a impulsar su pensamiento creativo sobre un proyecto,

a construir prototipos y a probar soluciones. «Se trata

de un verdadero trabajo creativo y de colaboracién. Las
personas vienen a trabajar con otras con mucho talento
sobre un tema concreto».
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«El aprendizaje
a través de la
experimentacion
es universal para
todos nuestros
programas.»

Eric Viennot
Director creativo, thecamp

El campus ha sido disefiado para
estimular la innovacion, entremezclan-
do armoniosamente la naturaleza, la
arquitectura y los interiores, permitien-
do a los campistas deambular por el
campus, pasear al aire libre, reunirse
en uno de sus dos restaurantes o en
un salén o participar en un taller al
aire libre.

Se fomenta la interaccion. Los equipos experimentan,
prueban, refinan, modifican y vuelven a probar, todo
para seguir mejorando una solucion. En palabras de
Viennot «el aprendizaje a través de la experimentacion
es universal para todos nuestros programas».

Los amplios pasillos abiertos no solo conectan a las
personas con la naturaleza y otras partes del campus,
sino que exponen los proyectos a una creatividad
colectiva, fomentando el planteamiento de preguntas
estimulantes, sirviendo de inspiracién para otras
personas y, en definitiva, ayudando a los diferentes
equipos de proyecto a desarrollar mejores soluciones.
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«Es importante
que el espacio sea
muy flexible para
poder adaptarse a las
necesidades
de los diferentes
proyectos

y actividades.»

Eric Viennot
Director creativo, thecamp

- L+

El entorno natural de thecamp permite que los participantes se
alejen de su ritmo de vida habitual, con el fin de reflexionar y
concentrarse, lo que resulta fundamental para el proceso creativo.

Los espacios de trabajo en thecamp son flexibles y
moviles, cualidades a las que Viennot cataloga como

«propicias para la creacion. Es importante tener la
posibilidad de cambiar la modularidad del espacio
a medida que cambian los grupos, los proyectos y
las actividades».

-

Las actividades recurrentes incluyen programas de
coinnovacion, conferencias tematicas para compartir
conocimientos o proyectos colaborativos para abordar
problemas globales a largo plazo. Asimismo, cuenta con
un acelerador para financiar y exponer prometedoras
startups, y campamentos juveniles y familiares para
estimular a las generaciones mas jévenes a ser las que
cambien el futuro.

e
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Thecamp se encuentra en un entorno natural privilegiado,
con proximidad tanto al océano como a importantes
ciudades. «Esta rodeado por un ambiente tranquilo y
natural que te permite alejarte de tu ritmo de vida habitual
para reflexionar, concentrarte y trabajar con otras personas.
La oportunidad de vivir en un espacio en el que también
podemos disfrutar de momentos de ocio, de relajacién
o simplemente volver a nuestra sala, resulta altamente
propicio para el proceso creativo», de acuerdo con Viennot.




El futuro
de la
innovacion
en Europa

Conversacion
con Marc Lhermitte
de EY

Nueve meses. Es la delantera que lleva Shenzhen, China,
al resto del mundo cuando se trata de desarrollar nuevos
productos, de acuerdo con un informe de la revista
WIRED sobre la capital mundial para los emprendedores
del sector del hardware. Las empresas de todo el mundo
acuden a Shenzhen, una ciudad llena de pensadores
creativos y hackers centrados en dar con soluciones
asequibles para las masas, para aprender y crear en
bastante menos tiempo y por menos dinero de los que
invertirian en hacerlo en cualquier otro lugar.

3,5 billones de dolares. Esa es la capitalizacién bursatil
de Silicon Valley—el valor de sus acciones colectivas de
acuerdo con el mercado—, la mas alta en mas de una
década. No es ninguna sorpresa que esta zona, rica en
startups tecnolégicas e innovacion, atraiga cada vez mas
apuestas por el futuro. «Silicon Valley tiene sus altibajos,
pero es una de las areas con mas recursos del mundo,
que se reinventa a si misma constantemente», sefiala la
firma de investigacion Creative Strategies.

Shenzhen y Silicon Valley son dos de los lugares mas
conocidos en materia de innovacién del mundo. Las
principales organizaciones de Europa estan decididas
a unirse a sus filas, y segiin Marc Lhermitte, socio de
EY que lidera el estudio de la firma sobre el atractivo
Europeo para los inversores, a pesar de algunos desafios,
el futuro de la innovacion en Europa es prometedor.

360: EY publicé recientemente su encuesta de 2017
sobre el atractivo de Europa. ¢ Se encontraron con alguna
gran sorpresa?

ML: Sorprendentemente para muchos observadores,
Europa sigue resultando atractiva a los inversores y
emprendedores. Los emprendedores y las empresas le
estan dando a Europa un gran voto de confianza por su
capacidad de crecimiento en el mercado mundial. Europa
es una region muy estable, muy compacta y muy bien
equipada en comparacién con otras regiones del mundo,
un entorno ideal para florecer.

360: El ano pasado, Europa experimentd un ano récord
en términos de inversion extranjera directa. ¢ Cudles son
las condiciones o los impulsores que permiten que la
innovacion florezca y atraiga inversores a Europa?

ML: Europa no es solo la Unién Europea. Lo forman mas
de 40 paises. La diversidad de Europa es probablemente
uno de sus puntos fuertes y principales factores de
diferenciacion. La increible cantidad de situaciones de
mercado, tecnologias, su gran nimero de universidades
y sus diversas culturas, todo contribuye a la increible
fortaleza de Europa. Eso es lo que nos dicen las
empresas: valoran la posibilidad de acceder a un gran
abanico de situaciones, talentos y habilidades.

360: También ha escrito que otros de los puntos fuertes
de Europa son su infraestructura digital y logistica, asi
como su mano de obra cualificada. Con todos estos
puntos fuertes, ¢ cudles son los desafios que obstaculizan
la innovacion?

ML: El inconveniente de la diversidad es la dispersion.
Hace que resulte muy dificil crear centros de
investigacion e innovacién de primer nivel y de cierto
tamaiio. Es muy dificil crear o desarrollar un sistema
financiero, que es una de las condiciones esenciales
para fomentar el espiritu de empresa y la innovacién.

Lo que Europa necesita es una reestructuracion,
especialmente en lo que a regimenes fiscales y modelos
de negocios se refiere. Los sistemas actuales que pueden
haber funcionado en épocas anteriores se centraban

en la eficiencia y la productividad, pero el panorama
empresarial del futuro requiere de una innovacioén que
permita la asuncién de riesgos, la financiacion rapida

y el cambio. La innovacion es sinénimo de creatividad,
pero también de recursos y procesos. En algunos paises
y regiones de Europa también nos falta ese proceso, es
decir, la disciplina necesaria para pasar de la ciencia de
investigacion avanzada a la investigacion aplicada 'y a
continuacién, a los mercados.

360: Pero a pesar de estos desafios, muchas zonas de
Europa se estan convirtiendo en centros creativos. Qué
ciudades o areas geograficas cree que han creado las
mejores condiciones para fomentar la innovacion?

ML: Probablemente hay entre 15 y 20 areas urbanas de
primer nivel en Europa y todas tienen su propia fuerza, su
propio peso y su propia capacidad para atraer, desarrollar
y retener a los inversores, empresarios, estudiantes,
talentos especializados y medios de comunicacioén,
todos los elementos que fomentan el espiritu de empresa
y la innovacioén. Pero es importante entender que la
innovacién no se puede resumir tinicamente como
creatividad. También se debe tener en cuenta el proceso,
la organizacion, la estructura, la disciplina, los recursos

y tener un compromiso a largo plazo por parte de los
sectores publico y privado.




360: ¢ Puede darnos alguin ejemplo de organizaciones
o sectores empresariales especificos que cree que lo
estan haciendo bien en Europa?

ML: Hay muchas empresas y startups que han demostrado
que Europa, a pesar del retraso en soluciones IT para

el consumidor, es lider en muchas tecnologias digitales
emergentes, incluidos sectores tan importantes como el
de la inteligencia artificial, la robética y el Internet de las
cosas. Creo que hay numerosas empresas lideres en el
sector de los ecosistemas de las ciudades inteligentes,
el transporte, la energia y que ofrecen nuevos servicios
a los ciudadanos. Es dificil nombrar empresas y startups
especificas, puesto que se trata de un ejército dual de
empresarios, grandes y emergentes, con el gobierno y
las universidades que crean la férmula para la innovacion.

360: ;Como puede una empresa que esta acostumbrada
a llevar a cabo la misma rutina durante décadas cambiar
su mentalidad, de manera radical, para mantenerse al dia
con el ritmo cambiante de los negocios de la actualidad?

ML: Las empresas deberian pensar en cémo reorganizar
sus modelos de negocio y buscar oportunidades. Estan
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«La innovacion,
es sinbnimo
de creatividad,
pero también
de recursos y
procesos.»

Marc Lhermitte
socio de EY
Paris, Francia

a la vanguardia de la iniciativa empresarial y deberian
hacerse preguntas como, «;,Cémo capacitamos a
nuestra gente, a nuestros trabajadores, para fomentar la
innovacion en el dia a dia?», a efectos de desarrollar la
innovacién abierta y comprender que la vida del futuro
no tiene nada que ver con los negocios del pasado.
Resulta complejo, y probablemente resulte ain mas
complejo en Europa. Pero estoy convencido de que, si se
unen, empresas y gobiernos pueden hacer que suceda.

360: ¢ Cudles cree que son las perspectivas para Europa
en 2018 y los proximos anos?

ML: En general, las perspectivas son positivas y estoy
seguro de que Europa puede seguir resultando atractiva
y competitiva. Cuando se combinan todos los mercados
y poblacién de Europa, el resultado es la economia
numero uno del mundo. Tiene una gran oportunidad y
confio en sus perspectivas de crecimiento. Creo que

en 2018 experimentaremos mas crecimiento que en los
ultimos cinco anos. La inversion extranjera en Europa
seguird aumentando y creando empleos, pero también
seguiran dandose grandes cambios y reestructuraciones
en los sectores mas antiguos y tradicionales.

Tal como sugiere Marc Lhermitte, de
EY, numerosas empresas europeas
estan buscando nuevas formas de
fomentar la innovacion:

El laboratorio de innovacion de BMW, en el Reino
Unido, proporciona orientacion de primer nivel a las
startups de mas éxito, mediante la mentorizaciéon

de expertos en materia de liderazgo en el sector de
automocion. Los participantes pueden acceder a
informacién, obtener insights y probar sus productos
y servicios en entornos de clientes reales.

El centro de innovacién de Accenture, en Paris,
ayuda a los clientes a «imaginar e inventar» su futuro.
Las empresas obtienen trayectorias de innovacién
personalizadas gracias al asesoramiento de los lideres
de los departamentos de toda la empresa, utilizando
el design thinking a efectos de visualizar su futuro.

Silicon Allee, en Berlin, es un campus de startups,
cuyo nombre es un guifio cémico al centro de

La diversidad
de Europa es
uno de sus
puntos fuertes
y principales
factores de
diferenciacion.

innovacion californiano. Esta compuesto por un
ecosistema de espacios para trabajar, reunirse
y socializar.

Station F, este espacio de colaboracién de unos 3000
metros cuadrados en Paris es el campus de startups
mas grande del mundo. Puede albergar hasta mil
startups y proporciona un espacio para creadores con
tecnologia avanzada de prototipos.

El SPACE10 de IKEA, en Dinamarca, se centra en
las sociedades circulares, en dar autonomia a la
coexistencia entre las personas y el medio ambiente
y en el empoderamiento digital. Con el objetivo de
explorar y diseiar nuevas formas de vida, SPACE10
invita a personas de los sectores del arte, el disefio
y la tecnologia a crear juntos.
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Preguntas y
respuestas

Pensar
COMoO una
startup

Jerems Frochetts Muchas de las empresas mas grandes
y de las marcas mas valiosas de hoy en
dia, desde Alphabet hasta Zappos eran,
hace no mucho, startups. Es por eso que
el autor, emprendedor en serie y CEO de
Bionic, David Kidder dice que las empresas
deben actuar como startups para fomentar
el crecimiento de sus negocios. ;Como?
Haciendo uso de la mentalidad y la
mecanica del capital de riesgo y la iniciativa
empresarial a través de un sistema que él
llama Sistema Operativo de Crecimiento.
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La oficina de Bionic en la ciudad de Nueva York ofrece a las
personas espacios para concentrarse, colaborar y conectar
socialmente en el trabajo.

tres anos, el modelo de no son las mismas

«Los entornos van a

360

¢ Coémo deberian pensar
las organizaciones en el
crecimiento?

DK

El crecimiento es el
resultado de nuevos
problemas y necesidades
que las empresas todavia
deben descubrir. Tenemos
que ser emprendedores
constantes, dispuestos a
invertir en problemas que
aun no podemos explicar
y en encontrar respuestas
que aun no llegamos a
imaginar. Hoy en dia, las
grandes empresas se
basan principalmente
en la eficiencia, pero la
mayoria de las empresas
se quedan cortas. Saben
coémo actuar, pero no
saben cémo crecer.

¢Por qué no se puede
activar el crecimiento

de la misma manera

que se puede activar la
eficiencia? Nos gusta
pensar en crear un
proceso de crecimiento
en base a la idea de que
el capital de riesgo y el
emprendimiento son, en
realidad, formas de gestion,
formas de descubrir

y elegir dénde invertir,
para encontrar nuevos
problemas y necesidades
que generen negocios.

360;,Coémo pueden los
lideres actuar a través de
una lente empresarial?

DK

Jeff Bezos ha escrito una
carta a sus accionistas
sobre las empresas
de «Dia uno». El
concepto es que las

organizaciones que
mantienen la mentalidad
de un fundador desde
el principio consiguen
construir startups de
gran tamafno. Este tipo
de «refundacion» o de
hacer que las grandes
empresas vuelvan a sus
raices fundacionales es
la clave del liderazgo

y de la transformacion
de las organizaciones.
En esa carta inicial,
Bezos habla de invertir
en el crecimiento

a largo plazo, y no
para satisfacer las
expectativas de Wall
Street a corto plazo.

360

¢Como deberian

las organizaciones
identificar donde
invertir o cudles son
los problemas correctos
que se han de tratar
de resolver?

DK

La mayoria de los lideres
que conocemos llegan
a donde estan porque
tienen buenas respuestas
a los problemas que
todos tenemos, lo que
les hace geniales a la
hora de resolver los
conflictos existentes.
El mercado recompensa
a los lideres por su
eficiencia y prediccion,
por lo que utilizan
herramientas de
planificacién que

son buenas a la hora
de medir una visiéon
trimestral del mundo,
con una planificacion
general de tres anos.
Una vez pasados esos

planificacion tradicional
se derrumba, porque
los mercados, las
tecnologias y los
modelos se encuentran
en continuo cambio.

El ritmo al que se
producen los cambios
esta despojando a la
planificacion de su valor.
Por lo tanto tenemos
que ver el mundo como
una cartera global. En
lugar de realizar dos
o tres apuestas bien
planificadas al afo, si se
aumenta radicalmente
a 30 apuestas al ano,
aumentan también

las probabilidades de
aprender tan rapido o
mas rapido que todos

«El ritmo al
que se pro-
ducen los
los demés. Es entonces cambios
comensames s cescoe €StA despo-
la verdad comercial y el .
nuevo crecimiento. jando a Ia
360 planificacion
£ C6mo se aumentan d esuv al or.»

esas probabilidades
para acelerar el proceso
de aprendizaje y
descubrimiento? en cuenta un punto de
vista emprendedor y

DK de capital de riesgo, se
Cuando un lider da con busca la verdad. Dado
una nueva idea, por lo que el coste del fracaso
general explica a su es bajo, los equipos
equipo qué es lo que pueden trabajar para
piensa de dicha idea, llegar a dicho fracaso
corrompiendo asi los de forma mas rapida
permisos y limites en y econdmica, a efectos
torno al aprendizaje. En de descubrir la respuesta
la mayoria de los casos, del mismo e informar
un equipo empresarial al equipo de direccion.
no va a poner en tela Los empresarios se

de juicio lo que diga el obsesionan con un
lider, y como el coste problema. No les

del fracaso puede ser importa cual sea la
bastante elevado, no idea, siempre y

se arriesgan a decir la cuando finalmente
verdad. Cuando se tiene logre resolverlo.

360
¢De qué manera influye el
entorno a dicho enfoque
empresarial?

DK

Resulta una des-
honestidad intelectual
querer que alguien
aprenda de forma
diferente, pero hacer
que continude trabajando
en el mismo entorno
fisico. No puedes
pedirles que «piensen de
forma diferente» y luego

mandarles a sus cubiculos.

Es necesario hacer uso
de diferentes entornos

y experiencias como
herramientas para obtener
diferentes resultados

de aprendizaje.

360

¢Ha observado que
talentos altamente
cualificados soliciten
diferentes entornos

a efectos de llevar a
cabo el tipo de trabajo
creativo que les piden
sus superiores?

DK

Sin lugar a dudas. Nos
encontramos en plena
carrera armamentistica
por el talento. Hay 1.800
millones de millennials
en el mundo desando
trabajar, pensar, comprar,
experimentar, desarrollar
y descubrir cosas. Algo
radicalmente contrapuesto
a la filosofia corporativa
de la eficiencia. La
eficiencia esta disenada
para entornos en los que
se puede medir hasta

el dltimo centimetro
cuadrado. Eso funcionaba
cuando la eficiencia

era suficiente, pero el
mercado actual se esta
centrando en empresas
lideradas por sus
fundadores. Entienden
que las personas que
crean valor en el mundo

que las que crearon la
eficiencia durante las
dltimas dos

o tres décadas. Los
entornos han de cambiar
rapidamente a efectos
de dar cabida a las
culturas y personas
que fomentan el
crecimiento. Lo que
resulta verdaderamente
importante.

360
¢Como son las oficinas
de Bionic?

DK

Considero que todo
nuestro entorno son
herramientas, desde
un puesto para trabajar
de pie, hasta una
pequena sala, un gran
laboratorio, una sala
de juntas o el espacio
que llamamos la sala
Jedi. Nuestros equipos
utilizan cada centimetro
del que disponemos de
diferentes maneras.
Desde salas comunitarias
hasta zonas con catering,
desde reuniones de
capital riesgo hasta
reuniones de la junta
directiva, sesiones de
colaboracién o simple-
mente para concentrarse
ala hora de pensary
trabajar. Si queremos
crecer y buscar cosas
nuevas, no podemos
contratar personas
fantasticas y talentosas
y encerrarlas en un
espacio poco inspirador.
Consideramos que son
la experiencia y los
resultados los que
conducen al crecimiento
y al descubrimiento.

cambiar rapidamente
a efectos de dar
cabida a las culturas y
personas que fomentan
el crecimiento.»

360

¢Cual es el factor
fundamental que hace
que las empresas

no logren obtener ese
nuevo crecimiento?

DK

La mayoria de las
organizaciones no
tienen un problema de
talento. Ni tampoco

un problema de dinero.
Tienen un problema de
permisos, sobre todo al
nivel de los directivos.
Sus permisos son
demasiado limitados. El
capitalismo trimestral que
impulsa su pensamiento
no permite que las
personas cuenten con
el tiempo, la energia y el
dinero necesarios para
perseguir nuevas ideas.
Los grandes resultados
suelen ser consecuencia
de decisiones no
consensuadas. Ya que
rara vez se llega a un
acuerdo total sobre este
tipo de decisiones. Al
descubrimiento se llega
cuando se apuesta por
una vision basada en

la conviccién y no en

el consenso de todo el
mundo, dado que,

«Cuando se llega a
un acuerdo acerca de
“una buena idea”, es
cuando normalmente
se obtienen los

peores resultados.»

a menudo, las ideas
raras son las que se
convierten en grandes
cosas. Cuando se llega
a un acuerdo acerca
de «una buena idea», es
cuando normalmente
se obtienen los peores
resultados. Todo el
mundo entiende la
idea, lo que significa
que todo el mercado
lo comprende y eso
implica que, en la
mayoria de los casos,
el crecimiento no existe.
Por lo tanto, a efectos
de lograr un auténtico
nuevo crecimiento,

se ha de apostar

por ideas de riesgo,
impulsadas por una
verdadera conviccion,
y no basadas en el
consenso.

David Kidder habla sobre
“army of entrepreneurs” en
su compafia Bionic y como
utiliza lo que denomina las
cinco lentes para identificar
buenas ideas. Puedes oirlo
en el podcast de Steelcase
disponible en iTunes y
SoundCloud.







La cultura de cualquier
organizacion tiene que

ver con sus habitos, pero
también con sus habitats.

Con la creciente competi-
tividad y trastornos
mundiales, provenientes
de todos lados, esta
claro que el mundo esta
cambiando, y que lo
esta haciendo rapido.
También es evidente que
las organizaciones deben
adoptar una mentalidad
de crecimiento para
impulsar la innovacion,
siendo mas agiles,
fomentando el aprendizaje
constante y continuo, y
adaptandose rapidamente
a las nuevas posibilidades.
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Pero los cambios nunca son faciles, y las organizaciones
necesitan formas de inspirar esta mutacion. Son muchas
las decisiones que pueden tomar los altos cargos para
acelerar la transicion. Los lugares en los que trabajan
las personas modelan sus comportamientos, y esto
puede conducir a un cambio en la cultura corporativa.
El disefio de los espacios de trabajo puede impulsar
la innovaciodn, al crear espacios que ayudan a las personas
a experimentar, a asumir riesgos y a aprender, tanto de
lo que no funciona como de lo que si lo hace. El nuevo
Centro de Aprendizaje e Innovacion de Steelcase (LINC,
por sus siglas en inglés) inaugurado recientemente

en Munich, es un nodo en la red global de la empresa

y forma parte de su estrategia de acercamiento a la

- innovacion de forma distribuida geograficamente. Este
s - i LINC, un espacio inspirador y de alto rendimiento,

3 . 3 . b esta disefiado a partir de la comprensiéon de como
1

el aprendizaje, la creatividad y la innovacion se
1 interconectan, y demuestra la forma en que los habitats
- ; ! donde trabajan las personas pueden activar un cambio
cultural, fomentando un nuevo conjunto de habitos.

«Para que una organizacion consiga innovar y crecer, sus
trabajadores deben compartir continuamente ideas y
aprender unos de otros, en tiempo real, cara a caray en
todas las ubicaciones», explica Jim Keane, presidente
y CEO de Steelcase. «A menudo, esto requiere que se
lleven a cabo algunos cambios fundamentales en la

forma en la que las personas conectan e interactuan,
de modo que las ideas y la informacion puedan fluir mas
libremente. Al reunir a las personas y apoyarlas, dando

cabida a formas de trabajo mas colaborativas y creativas,
los espacios de trabajo pueden ayudar a una organizacion
a generar una sensacion de comunidad mas solida y
mayores niveles de agilidad y adaptacion. Esto fomenta
la innovacion y genera valor».




Fomentando un cambio de mentalidad

El LINC sirve como una incubadora corporativa donde
las personas pueden construir redes mas fuertes entre
si y colaborar de manera mas efectiva con homélogos
de todo el mundo. Reline equipos interfuncionales
previamente distribuidos por Europa, Oriente Medio y
Africa (EMEA). Ademas, el equipo directivo ocupa una
zona dentro del LINC que les ayuda a ser mas accesibles
para los trabajadores, asi como a participar en la solucion
creativa de problemas y a convertirse en una comunidad
mas unida.

Creado con el objetivo de servir como catalizador del
cambio, su diseno se basa en el principio de que el
aprendizaje rapido, el trabajo creativo y los equipos
agiles son los pilares de la innovacion, y que los espacios
de trabajo fisicos pueden promover y nutrir este tipo
de actividades.

«Los comportamientos cambian cuando la mentalidad
cambia, y eso sucede a través de las experiencias
que las personas tienen en el trabajo», explica Laurent
Bernard, vicepresidente de gestion de talentos global
de Steelcase.

El aprendizaje fue fundamental para lograr el cambio
de mentalidad que la empresa estaba buscando. Tres
insights fundamentales—ideas aparentemente simples,
pero fundamentales—sirvieron como guia para su
disefo, que fomenta tanto el aprendizaje informal
como el estructurado.

El aprendizaje se produce
en cualquier lugar

No se limita a las aulas. Cuando
el trabajo es transparente y las
personas son accesibles, los
trabajadores pueden ver y escuchar
la forma en que se resuelven los
problemas, y aprenden viendo y
participando en el proceso.

Se trata de un proceso
sin fin

En lugar de pensar en el aprendizaje
como algo episédico, como asistir
a una conferencia o a una sesion

de formacion (que no cabe duda de
que también son valiosas), se trata
mas de una cultura que fomenta

la experimentacién y la evaluacién
continua—sin penalizar a aquellos
que asumen riesgos.

Todos somos
profesores

y todos somos
alumnos

No solo ensenan las personas
cuyo trabajo es formar a otros

o los ejecutivos y trabajadores
con una larga trayectoria. Todo
el mundo puede compartir sus
ideas y experiencias. Esto sucede
cuando la cultura fomenta la
humildad para admitir: <No tengo
todas las respuestas» y mostrarse
abierto a nuevas formas de pensar.




«Queriamos que los
comportamientos
del Design Thinking
y la colaboracién
creativa se vieran
respaldados en todo
momento, asi como
crear las condiciones
ideales para que se
puedan materializar

las ideas de los
equipos coubicados
y distribuidos y de
las personas

que nos visitan».

James Ludwig
Steelcase
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Segun Bernard, «ser una organizacion de aprendizaje
implica centrarse en el didlogo, los talentos y las ideas
con las que todos pueden contribuir». «<No son Unicamente
los directivos los que toman todas las decisiones
importantes sobre los proyectos y sobre hacia dénde se
dirige la empresa. En su lugar, le otorga a cada empleado

la oportunidad de compartir lo que sabe, de expresar en
lo que quieren que se convierta su empresa, y de
realmente creer que el cambio comienza con ellos».

Reinventando el espacio de trabajo

El LINC es una reinvencion total de una estructura
existente. Su disefno fue obra de la experiencia de un
diverso equipo internacional: el estudio de arquitectura
Henn de Munich; Patrick Jouin y Manku Design de Paris,
y el Equipo de Disefo de Steelcase. La vision del equipo
de diseno fue la de transformar un espacio de oficinas
obsoleto en un atractivo destino para trabajadores y
visitas, un inspirador centro de aprendizaje e innovacion,
centrado en el futuro.

«Disefiamos el LINC para impulsar un cambio cultural por

el que queriamos que se dejara de pensar en el espacio
de trabajo como “una oficina corporativa” para sentirlo
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como “un estudio creativo”», dice James Ludwig,
encargado de la direccion de los equipos de disefio

e ingenieria de Steelcase. «Queriamos que los
comportamientos del Design Thinking y la colaboracion
creativa se vieran respaldados en todo momento, asi
como crear las condiciones ideales para que se puedan
materializar las ideas de las personas que nos visitan.».

Con el fin de integrar el Design Thinking, un enfoque
centrado en las personas que promueve la resolucion
creativa de problemas a partir de herramientas como la
empatia, la experimentacion y la consideracion de
multiples soluciones, el equipo de disefio tuvo que tener
en cuenta todos y cada uno de los aspectos de la
experiencia del trabajador y del cliente en el LINC.
También habia que garantizar que se sustentaran todas
las etapas del proceso creativo: trabajos de concentracion,
colaboracion de grupos pequenos y grandes, actividades
de creacion o creacién en equipo, aprendizaje basado
en las funciones e intervalos de descanso e inspiracion.

«A menudo las personas se centran en lo que yo llamo los
elementos distintivos del disefio de un espacio. Sin
embargo, creo que su importancia con respecto a la
sociologia del espacio es secundaria», dice Ludwig.

«¢Ayuda a crear redes basadas en la confianzay a
alimentar la confianza creativa? ;Pueden acceder las
personas facilmente a sus herramientas y a las personas
con las que necesitan conectar a efectos de colaborar y
aprender? ;Pueden compartir facilmente sus ideas, pero
también encontrar privacidad cuando lo necesitan? Mas
que su aspecto, el valor de un espacio de trabajo se mide
por lo bien que funciona: ;qué pueden conseguir las
personas en el mismo?»

Aprendiendo a aprender juntos

Lo que es mas importante, Steelcase creo el LINC para
acelerar su evolucién como organizacion de aprendizaje
integrada globalmente. En su libro «La quinta disciplina»
Peter Senge describié su visién de las organizaciones de
aprendizaje como «espacios donde las personas amplian
su capacidad para crear los resultados que realmente
desean, donde se nutren patrones de pensamiento
nuevos e innovadores, donde se deja que las aspiraciones
colectivas fluyan libremente y donde las personas aprenden
continuamente a aprender en grupo».

El LINC cuenta con varios entornos informales, asi como
con varias aulas especializadas que promueven el
aprendizaje colaborativo e individual. Con el apoyo de
tecnologias integradas y moviles, asi como de sencillas
herramientas analégicas como pizarras y notas adhesivas,
las personas pueden reunirse facilmente alrededor de
contenidos en planos verticales y horizontales—para
analizarlos, mezclarlos y desarrollarlos con el fin de crear
algo nuevo. Las aulas de aprendizaje a distancia y salas
de videoconferencia, siempre cercanas, aseguran que la
colaboracion y el aprendizaje ocurran tanto a nivel global
como a nivel local.

Creando una comunidad

El LINC fusiona personas de mas de dos docenas de
nacionalidades. Su disefio obliga al movimiento, con el
fin de fomentar las conexiones, la colaboracién y el
aprendizaje. En lugar de puestos asignados, los equipos
trabajan juntos en vecindarios designados y todos
comparten la totalidad de las instalaciones, pasando

de un entorno a otro a lo largo del dia.
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De acuerdo con Bernard, «el LINC es un lugar disefhado
para compartir ideas y recursos, acabar con las fronteras
e interactuar como una comunidad cohesionada». «Su
diseno proporciona a las personas, de manera intencionada,
todo tipo de oportunidades para levantarse, caminar,
encontrarse, elegir un espacio solo para hablar o trabajar
juntos en algo. Se desata un verdadero poder dentro de
una cultura cuando las personas tienen la oportunidad,
todos los dias, de combinar sus objetivos personales con
el propésito compartido de la organizaciéon».

Las rutas de circulacién proporcionan a las personas
motivos para moverse por todo el edificio rompiendo
silos. Los reclamos naturales optimizan las areas de
alto trafico, mientras que los pasillos mas aislados
guian a las personas a espacios de privacidad cuando
es necesario.

Una importante decisién de diseiio —y ahora un punto
central de LINC— es una amplia escalera que abre el
espacio, fomentando el movimiento y proporcionando
visibilidad entre las diferentes plantas. A diferencia de un
ascensor, la escalera funciona como lugar de encuentro
para conversaciones espontaneas.

Otra caracteristica distintiva es el WorkCafé, un concepto
caracteristico de Steelcase que transforma las cafeterias
corporativas tradicionales en destinos dinamicos, que se
convierten en un centro de actividad a lo largo de la
jornada laboral. Con una cafeteria, una zona de buffet y
una coleccion ecléctica de entornos distribuidos en dos
niveles, el WorkCafé es un espacio para interactuar,
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trabajar, o simplemente dedicar tiempo a las relaciones
sociales y a recuperar fuerzas. A su lado, se encuentra
un patio interior al aire libre. Frecuentado también por las
personas que trabajan en los edificios adyacentes y los
transeuntes, este patio amplia las oportunidades de
aprendizaje e inspiracion que, a menudo, ocurren a través
de conversaciones aleatorias.



«Se trata de
compartir
recursos, acabar
con las fronteras
e interactuar
COmMo una
comunidad
cohesionada».

James Ludwig
Steelcase
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Opciones, control y transparencia

Rompiendo con el paradigma propio de muchos
espacios de trabajo europeos de ofrecer principalmente
oficinas individuales o privadas compartidas, el LINC
fue disefiado como un ecosistema de entornos
interconectados e interdependientes. Proporciona
diferentes espacios y tecnologias para diferentes tipos
de trabajo, y reconoce que contar con opciones y
control puede mejorar el bienestar y el compromiso de
las personas.

Su diseno incentiva intencionalmente a las personas a
elegir entre una gran variedad de entornos segun su tarea,
las tecnologias que vayan a utilizar o simplemente su
estado de animo.

Los trabajadores también pueden elegir el nivel de
privacidad que necesitan de entre una gran variedad
de espacios de colaboracion e interaccién, asi como
entornos apantallados o cerrados para llevar a cabo
trabajos de concentracion, conversaciones personales

o disfrutar de un tranquilo paréntesis. Pueden gestionar
su nivel de presencia fisica y virtual, con areas y
tecnologias que permiten interactuar cara a cara o
colaborar de manera virtual con companeros de trabajo
ubicados en otras instalaciones. Con solo seis horas de
diferencia horaria entre el continente americano y la region
Asia-Pacifico, el LINC hace uso de diversas tecnologias a
efectos de unir de manera eficaz las zonas horarias, con
el fin de ayudar a los equipos distribuidos a aprender los
unos de los otros y a avanzar en una misma direccion.

Un catalizador para la creatividad y la
innovacion

Ludwig sostiene que la innovacién es tan fisica como
mental. «<Depende de la interaccion humana, la exploracion
y la experimentacion. Eso significa que los lugares que
reunen a las personas, fisica y virtualmente, son
fundamentales para los resultados de innovacién», senala.

Este espacio, que fomenta un cambio hacia un trabajo
mas creativo, integra arquitectura, mobiliario y la
tecnologia de Microsoft Surface para favorecer la creacion
de ideas en grupo, la concentracion individual y el trabajo
por parejas. Estos espacios, disefiados para satisfacer
las necesidades de individuos y equipos en las diversas
etapas del proceso creativo, fomentan la participacion
equitativa y las transiciones fluidas entre los diferentes
modos de trabajo, equilibrando la necesidad de una
inmersion profunda en el contenido con momentos de
reflexion e inspiracion.

Varios estudios de disefio dan soporte a los equipos
coubicados y distribuidos. Las bahias abiertas de
proyectos son espacios en los que generar ideas, exponer
informacion y crear prototipos rapidamente a partir de
conceptos. Cualquiera puede pasar por la zona,
participar, compartir ideas y ayudar a resolver problemas.
Son espacios a la carta en comparacién con aquellos
asignados a un solo equipo, y pueden ser facilmente
modificados para satisfacer sus cambiantes
necesidades, lo que también aumenta sus posibilidades
de utilizacion.

Los equipos multidisciplinares se forman y disuelven a
partir de sus necesidades, pero los centros funcionales
son una caracteristica constante del LINC. Son lugares
en los que compareros de una misma disciplina pueden
reunir informacion, perfeccionar sus habilidades
especializadas, ensenar y aprender, asi como reforzar
su sentido de pertenencia e identidad.

Los estudios de disefio también incluyen entornos para
el trabajo de concentracion individual, ademas de
espacios de reunion cerrados y salas de videoconferencia.
Ubicados en una posicién central se encuentran un
centro de recursos con impresoras y suministros y una
cafeteria con el fin de fomentar las charlas informales.

En la planta superior, el taller de prototipos es un espacio
bien equipado para la creacion de prototipos y la
resolucion de problemas practicos. En lugar de quedar
relegado al sé6tano o a un entorno similar a un garaje,
como suele ser el caso con este tipo de espacios, en el
LINC este se encuentra conectado a la luz del dia'y
rodeado de amplias vistas de Munich. Al igual que el
resto de LINC, su intencidn es ser un entorno inspirador
pensado tanto para el bienestar como para el trabajo.




Un modelo contemporaneo de liderazgo

Los insights progresistas sobre el papel de los lideres son
fundamentales para la cultura evolutiva de Steelcase. En
lugar de dejar que sean los principales encargados de la
toma de decisiones, recluidos en sus despachos privados,
Jim aboga por el concepto de lideres que trabajan como
conservadores del entorno, tomandole el pulso a la
organizacion, viendo las oportunidades y dotando a los
trabajadores de autonomia. Esto fomenta la creacion de
una organizaciéon mas agil que puede percibir y aprovechar
las posibilidades de innovacion.

«El objetivo de los directivos solia ser distribuir el poder y
los recursos para fomentar la optimizacién. Actualmente,
es responsabilidad del directivo escuchar, asesorar, nutrir y
seguir fomentando la toma de decisiones entre los equipos
que realmente hacen el trabajo», explica Keane.

El LINC fue disenado para crear experiencias que refuercen
esta filosofia. El equipo ejecutivo de Steelcase se encuentra
en una posicion central, ocupando un espacio abierto
cerca del WorkCafé, por donde transitan y se retnen las
personas. Esto hace que los directivos sean visibles y
accesibles para los trabajadores y visitantes, fomentando
las conversaciones informales y frecuentes.

Experiencias inmersivas de visitantes

«El LINC no es una exposicion. Es un espacio donde se
produce el aprendizaje y la innovacion. Queremos inspirar
a nuestros clientes para que usen su espacio de trabajo
de manera que refuerce su propdsito y alinee su estrategia,
marca y cultura», dice Gale Moutrey, Vicepresidenta de
comunicaciones.

El edificio invita a la curiosidad. Con sus fachadas
completamente acristaladas, desde fuera se puede ver
claramente qué sucede dentro, proporcionando una idea de
la empresa y de como se desarrolla el trabajo en la misma
antes de que alguien entre por la puerta. En el vestibulo

no hay mostrador de recepcion. En su lugar, las opciones
para sentarse fomentan las charlas breves o los paréntesis
deliberados. Hay un conserje dispuesto a ayudar cuando
sea necesario, y la escalera abierta invita a los visitantes
al WorkCafé y a explorar las plantas superiores. Visitantes

Dentro de la Innovacion

y trabajadores pueden entremezclarse e interactuar
libremente. Esto brinda a los visitantes la oportunidad de
obtener verdaderos insights sobre cémo trabajan aqui
las personas, y a los trabajadores de hablar directamente
con los clientes sobre lo que estan experimentando, lo
que puede estimular nuevas ideas y ayudar a definir
nuevas oportunidades.

Cualquier cantidad de tiempo que pasen en el LINC, ya
sea en persona o virtualmente, es una oportunidad de
experimentar de primera mano cémo este espacio puede
impulsar el aprendizaje y la innovacion.

Para los visitantes, las salas especificas para conocer el
proceso de innovacion y la sala denominada “sandbox”
por ser un espacio de experimentacion, proporcionan
entornos inmersivos para facilitar la exploracion, en los
que se puede descubrir, mientras que las terrazas al aire
libre circundantes permiten momentos de contemplacion
y descanso.

«El LINC es mucho mas que una nueva instalaciéon con

un “factor sorpresa” en la que los visitantes pueden
compartir experiencias o reunirse con nosotros. En su
lugar, es un destino para la exploracion y el descubrimiento»,
dice Moutrey. <A menudo, los clientes nos dicen que
inicialmente vienen aqui pensando que saben en qué
quieren que se conviertan sus lugares de trabajo, pensando
que necesitan reemplazar sus oficinas privadas por
planes completamente abiertos, por ejemplo. Pero sus
experiencias aqui son expansivas. Encuentran todo tipo

de nuevas posibilidades, y se van con una comprension
mas profunda de cémo los espacios pueden llegar a afectar
su negocio y los problemas a los que se enfrentan».

El poder del espacio

Las empresas de todo el mundo se enfrentan a grandes
desafios: como acelerar la innovacion, el aprendizaje y el
cambio cultural, cdmo conectar a los directivos entre si 'y
con otros trabajadores de manera mas auténtica y como
ser globales y locales de formas que realmente aporten
valor. Los vectores mas acuciantes de las nuevas
tecnologias y el ritmo vertiginoso del cambio solo amplifican
estos desafios.

Mientras que el espacio fisico por si solo no puede superar
todos los obstaculos a los que se enfrenta una organizacion,
definitivamente puede marcar la diferencia de forma
importante. <Una cosa de la que estoy convencido es de que
las empresas saben que necesitan cambiar para poder
crecer», dice Ludwig. «La forma en la que se solian hacer
antiguamente las cosas, ya sean los despachos para dos
personas tan tipicos de Alemania, o los campos de cubiculos
de planificacion universal de los Estados Unidos, a efectos
de obtener una ventaja competitiva, tienen que cambiar».

En el nuevo Centro de Aprendizaje e Innovacion de Steelcase,
los nuevos habitos ya estan cobrando forma. Trabajadores

y visitantes estan descubriendo el poder de las conexiones.
«Queriamos un lugar donde las personas pudieran reunirse
para desarrollar confianza, colaborar y aprender. Todas
estas actividades fomentan nuevas ideas y formas distintas
de pensar para ayudarnos a crecer», ahade Keane.



Desarrollando
la cultura

Al igual que muchas
otras empresas

han confiado en

los servicios de
Investigacion

y Consultoria
Aplicada (ARC, por
sus siglas en inglés)
de Steelcase para
impulsar el esfuerzo
que dedican al
cambio, los lideres
de Steelcase
solicitaron la
experiencia

y asistencia de
ARC para ayudar

a planificar

el nuevo LINC.
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Los datos de nuestros andlisis nos desvelaron algunas
importantes oportunidades. «Aprendimos que los
trabajadores de la regién EMEA sabian reconocer

el valor de la colaboracion. Pasaban cerca de la mitad
del tiempo trabajando con otras personas, incluyendo
una cantidad significativa de tiempo colaborando de
manera virtual», dice Annemieke Garskamp, parte del
equipo de consultoria de ARC. «Pero también querian
trabajar de forma mas creativa y contar con mayor
autonomia para tomar decisiones, ejecutar ideas y
actuar mas rapidamente».

ARC hablé con trabajadores de todas las disciplinas
presentes en las instalaciones de Rosenheim y
Estrasburgo, diagnosticando sus actuales experiencias
laborales a través de los prismas del espacio, la cultura
y la tecnologia. Las actividades incluian:

Andlisis en profundidad de la cultura
Encuestas sobre el espacio de trabajo
Analitica del uso de los espacios
Observaciones in-situ

Como parte del proceso, ARC solicité a los trabajadores
que establecieran en equipo, y activamente, sus
experiencias laborales ideales. En grupos reducidos,
exploraron la relacién existente entre sus necesidades
individuales y las prioridades de la empresa, y cémo
podia evolucionar la organizacién a efectos de acabar
con las diferencias. Estas experiencias prepararon a

los trabajadores para el cambio.

De acuerdo con Garskamp, la mayoria de los asistentes
al taller se fue con una actitud optimista de <hagamoslo,
cambiemos juntos».

Para obtener mas informacién acerca de como se hizo el LINC, visite:
www.steelcase.com/eu-es/innovacion-diseno
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Seis
formas
de dar
soporte
a equipos
Agile

No hace mucho,
los CEO pasaban
dias con su
equipo ejecutivo
con el fin de
disenar un plan
a cinco anos
digno de Wall
Street. Hoy en
dia, cinco anos
es una eternidad.

Airbnb tardé solo tres afos en pasar
de concebir la idea en una sala de
estar a reservar alojamientos para
700.000 huéspedes. Uber no necesitod
mas de dos afnos para evolucionar
desde su fundacién hasta recaudar
millones en capital. Si bien todavia
puede haber lugar para planes a

5 anos, los lideres de hoy en dia
trabajan en planes de cinco meses,
cinco semanas e incluso cinco dias.
Se centran en crear equipos agiles,
disenados para cometer errores
rapidamente, crear prototipos
rapidos, aprender continuamente

e innovar rapidamente.
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El nacimiento de Agile

«Agile es un sistema de fabricacion de nuevas ideas. Es
la practica que permite a las organizaciones actuar en
relacién a sus nuevas ideas», dice Tim Brown, CEO de
IDEO. «Sin embargo, es importante destacar que Agile no
es de donde proceden las ideas. Sino como de rapido se
repiten, mejoran e implementan.».

La Real Academia Espanola define el adjetivo «agil» como
«que actua o se desarrolla con rapidez o prontitud». En el
mundo del trabajo, el término Agile se usa a menudo como
sustantivo, tal y como establece Brown, que describe un
concepto nacido de un conjunto de 12 principios escritos

en el Manifiesto Agil (Agile Manifest) de 2001 para equipos
de desarrollo de software. En la actualidad, este concepto
de Agile no solo se utiliza por grupos informaticos, sino
que su uso se ha extendido debido a su capacidad de
aumentar las tasas de éxito y acelerar el desarrollo y la
implementacién de nuevas ideas en diversas disciplinas.
Los principios del trabajo Agile incluyen:

Satisfacer las necesidades del cliente con resultados
previstos a corto plazo, continuos y constantes.

Centrarse en los proyectos, uno por uno, frente a
trabajar en proyectos simultaneos.

Reuniones de equipo rapidas, frecuentes y cara a
cara—a menudo de pie—comunicacion rapida y
seguimiento del progreso.

Involucrar a los clientes en pruebas practicas de
productos para obtener comentarios inmediatos.

Agile se combina comunmente con el marco de trabajo
Scrum que incluye actividades como Sprints, Stand Up
Meeting y roles como Scrum Master. (Véase el glosario)

«Sabiamos que para desarrollar el producto y colaborar mas
rapido, se necesitaban equipos pequenos que trabajaran
en ciclos cortos», dice el Dr. Jeff Sutherland, uno de los
creadores del Manifiesto Agil (Agile Manifest)

y coautor de Scrum: el arte de hacer el doble de trabajo
en la mitad de tiempo «En la actualidad, el software de los
teléfonos inteligentes se actualiza cada dos semanas, lo
que resulta algo lento. Amazon cuenta con mil equipos

de Scrum, que desarrollan una nueva funcién cada
11,6 segundos».

Desde 2001, el concepto Agile ha tomado muchas y
diferentes formas, a medida que se ha ido abriendo camino
por otros departamentos e industrias mas alla de los
informaticos (consulte las definiciones del concepto Agile
en la siguiente pagina). Los equipos se han dado cuenta de
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que las antiguas formas de desarrollo de proyectos, que
comprendian detallados calendarios, tablas y requisitos
resultan demasiado lentas. Para cuando un proyecto
finaliza, ya ha quedado desfasado. En la actualidad, lo que
se necesita es una forma de probar, mejorar y ajustar un
proyecto con frecuencia, a medida que toma forma, con el fin
de garantizar un resultado final que satisfaga al cliente.

Aceleracion del proceso creativo

En su conjunto, las organizaciones disehadas para la
eficiencia se desarrollan para fomentar un proceso lineal,
que desalienta la iteracidn, la creatividad y la capacidad
de aprovechar el cambio. A medida que los representantes
de los puestos de direccion aceleran la transformacion
digital de sus organizaciones, los datos y las soluciones
tecnoldgicas se vuelven omnipresentes, y el proceso
creativo se acelera. Las ideas se multiplicaran. El tiempo
de salida al mercado se reducira.

«La caracteristica fundamental del trabajo Agile es que
ayuda al equipo a adaptarse rapidamente, con ciclos
rapidos de aprendizaje para mejorar el resultado final.
En ocasiones, es probable que necesitemos cambiar la
direccion o volver a priorizar los requisitos del proyecto»,
dice Terry Lenhardt, director de informacion de Steelcase.

En su libro, Sutherland escribe que los equipos que hacen
un buen trabajo implementando Scrum experimentan un
aumento de productividad del 300 al 400 %. «La gente o
cambia, o se va a la quiebra», dice Sutherland. «Agile es un
proceso permanente de mejora. Es como montar un reloj
suizo. Cuando todas las partes interconectadas funcionan
juntas, suceden grandes cosas».

Un entorno Agile

Este concepto de Agile es algo que se pone en practica de
varias maneras. Algunos equipos, especialmente aquellos
que se encuentran en las primeras etapas de adopcion de
Agile, encuentran un gran valor en algunos de los rituales

y ceremonias asociadas al mismo. Sin embargo, muchos
equipos han desarrollado sus propias formas de lograr los
principios de Agile. Y, al igual que los equipos son duefios
de sus procesos, también deben tener cierto control sobre
sus espacios.

«Hemos llegado a la conclusién de que la nocién de espacio
propio frente al espacio compartido esta cambiando
radicalmente. La anticuada idea de que los equipos

«poseen» su propia sala de proyectos, mientras que
comparten espacios abiertos ha evolucionado hacia un
enfoque de economia compartida—salas que se pueden
reservar para breves reuniones con clientes, mientras se
usan areas abiertas para espacios de equipo flexibles»,
dijo Lenhardt. El trabajo Agile requiere un ecosistema de
espacios disenados para respaldar los diferentes pasos a
lo largo del proceso, permitiendo que las personas elijan y
controlen dénde y como realizan su trabajo.

«Tenemos que tener en cuenta los espacios que las personas
necesitan para un trabajo Agile—como la persistencia visual,
el aprendizaje continuo y la experimentacion rapida. La gente
necesita flujos de informacidn digitales y analégicos, asi
como reuniones virtuales y en persona», dice Lenhardt.
«Para poder tener un ritmo de trabajo Agile, vamos a tener
que ceder el control del espacio a los usuarios. Vamos a
tener que hacerlo altamente reconfigurable, ya que
descubriran qué es lo que necesitan para el problema que
estan tratando de resolver».

Un experimento Agile

Steelcase cuenta con una largo historial de uso de
espacios propios como prototipos de comportamiento para
experimentar con nuevas ideas y aprender qué es lo que
mejor funciona y qué no lo hace. El ejemplo mas reciente es
un entorno en evolucién en el que los conceptos de trabajo
Agile se prueban y evalian a medida que se utilizan. Esta
dando lugar a una gran fuente de conocimiento sobre nuevas
maneras en las que trabaja la gente y sobre como el espacio
de trabajo puede darles mejor soporte.

«Estamos recopilando nuevos insights sobre cémo
aprendemos, modos de liderazgo y creacion de comunidad.
Ademas de los cambios en el espacio en si, Agile también
requiere nuevos comportamientos, nuevas normas sociales
y nuevas formas de abordar el rendimiento», dice la Dra. Tracy
Brower, directora de Investigacion y Consultoria Aplicada
(ARC), de Steelcase. «Se trata de un emocionante y holistico
conjunto de cambios».
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En aras del trabajo Agile, los investigadores de Steelcase
comparten varios atributos espaciales y fundamentales
para que los espacios den soporte a los equipos de
trabajo Agile. Estos hallazgos iniciales tienen en cuenta
los modos de trabajo individuales y grupales, asi como
los estados de transicion.

01 Las soluciones verticales
fomentan el aprendizaje

Las pantallas analdgicas y digitales aseguran que
el equipo se haga una idea general y, al mismo
tiempo, permite que gestione y se responsabilice
del seguimiento del progreso del proyecto.

02 Estar de pie favorece la velocidad

Estar de pie fomenta las reuniones activas,
rapidas y direccionales, disenadas para poner en
funcionamiento la siguiente serie de actividades.
Evite distracciones haciendo que este espacio se
encuentre alejado del area de trabajo principal.

03 El trabajo de concentracion
mejora los Sprints

Los miembros del equipo deben poder cumplir con
los requisitos del proyecto. Contar con un espacio
para el trabajo de concentracion, siendo conscientes
del espiritu de equipo, fomenta el progreso continuo

y el desarrollo de conocimientos.

04 Laformacién y la capacitacion
reciproca evitan los bloqueos.

Contar con un espacio destinado al trabajo en
estrecha colaboracion ayuda a desarrollar cono-
cimientos dentro del equipo. El aprendizaje reciproco
implica que, si alguien esta enfermo o de vacaciones,
el proyecto puede seguir avanzando.

05 La participacion del cliente hace
que el proceso avance

Llevar a cabo pruebas con clientes y bucles de
aprendizaje frecuentes precisan de un lugar donde
se puedan revisar y permitan una participacion
equitativa. Esto deberia incluir un espacio en el que
tomar notas que todos puedan ver y concordar.

06 Las transiciones ayudan a cargar las
pilas de los miembros del equipo

Steelcase continuara compartiendo sus conocimientos relativos a Agile con

Los espacios de transicién fomentan la recuperacién los lectores de 360, tanto en su version en papel como on line.

de energia de las personas que realizan auténticos ¢ Te encuentras en proceso de crear una organizacion Agile? Te invitamos a

trabajos de concentracion, como la codificacion. obtener mas informacién consultando los insights de ARC relacionados con
Todo el mundo tiene una forma de recuperar energias. las 10 cosas que los equipos Agile han de saber y escuchando el podcast en
Algunas personas necesitan un espacio social como tiempo real de 360, en el que el Dr. Jeff Sutherland explica por qué prohibe

n feteria. Otr den n Fe [ - el correo electrénico, ambos disponibles en 360.steelcase.com. Te invitamos
Ul GEUEUE RSRUCTC Gl U e también a ponerte en contacto con el servicio de Investigacion y Consultoria

tranquilo como un espacio de descanso o una dosis Aplicada (ARC), de Steelcase, a medida que tu equipo comience a adoptar
de naturaleza, como un jardin. el trabajo Agile.




80 Revista 360

Viaje al pasado «Si quieres una silla
comoda, bonita
y altamente
resistente, quieres la
Steelcase 450.»

Office Graphic
Otorio de 1965

No intentes esto
en casa
(ni en el trabajo)

En 1965, los ingenieros de Steelcase se propusieron
probar lo resistente que era la butaca de la serie 450 con
la ayuda de un paracaidista.

El paracaidista salt6é «sentado» en una butaca de la serie
450 de Steelcase para la llamada Operacién «caida libre»,
que solté a una altura de unos 300 metros. La base se
rompié como consecuencia del impacto y la bandeja de
madera del asiento quedé ligeramente danada, pero su
cubierta de poliuretano no sufrié dafo alguno. Steelcase
reemplazo la base de la silla «paracaidista» y la trasladé
al vestibulo de las oficinas de Grand Rapids.




360 Focus

Hemos lanzado 360 Focus para
aquellas personas que quieran
estudiar mas a fondo los temas
desarrollados en la revista 360.
Ofrece un andlisis en profundidad
de nuestras investigaciones
sobre los temas y las tendencias
que tienen grandes implicaciones
sobre el disefo de espacios

de trabajo.

Podcasts en tiempo real de 360
Escucha las entrevistas de
expertos de IDEO, el MIT o

Microsoft, entre otros, y consigue
una vista entre bastidores de
las investigaciones realizadas
sobre los espacios donde las
personas trabajan, aprenden

y se curan.

steelcase.es/360

Mantente al tanto de lo ultimo
en investigaciones, insights y
tendencias sobre espacios de
trabajo en nuestra web.

Eventos 360

Ponte en contacto con un
representante local de Steelcase
para obtener informacion sobre
los préximos eventos que se
celebraran en tu zona.
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