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PREFACIO

Las copas de los drboles bloquean la luz del sol. En el bosque nacional
de Fishlake' en Utah, cuarenta y ocho mil 4dlamos temblones, conoci-
dos por su color amarillo brillante en otofio y el chillido del viento al
pasar entre sus hojas, crecen uno al lado del otro como llevan haciendo
siglos. El dlamo temblén mds antiguo? tiene catorce mil afos. ;Cémo
sobrevive este tipo de drboles a los frios inviernos, los largos veranos, la
sequia o el ataque de insectos durante tantos afos?

Al principio, los investigadores creian® que los drboles sobrevivian
tanto tiempo porque competian con los demds por la luz del sol, el
agua y los nutrientes. Pero no es cierto. En un nuevo estudio se ha
demostrado que los drboles han aprendido a cooperar y depender los
unos de los otros para sobrevivir. Los drboles se comunican entre si a
través de la red fungica subterrdnea al enviar sefiales hormonales, qui-
micas y suaves impulsos eléctricos para informar a los demds drboles
de que necesitan agua, tienen problemas o sufren el ataque de una
colonia de hormigas. Entonces, otros drboles modifican su comporta-

1. Chesterton, M., «The Oldest Living Thing on Earth», BBC News, 12 de junio de
2017, www.bbc.co.uk/news/science-environment-40224991

2. «Pando (Tree)», Wikipedia, consultado el 28 de septiembre de 2022, https://
en.wikipedia.org/wiki/Pando_(tree)#:~:text=Size%20%20and%2age,-The%20clonal%
20colonyytext=The%20ro0t%20system%20%20is%20estimated,Pando%20are%20
approaching%20this%20limit

3. Jabr, E, «The Social Life of Forests», New York Times, 2 de diciembre de 2020,
www.nytimes.com/interactive/2020/12/02/magazine/tree-communication-mycor
rhiza.html



miento al llevar a cabo acciones como introducir azdcares en la red
para ayudar al drbol con problemas. Un bosque no es una coleccién de
drboles, sino una comunidad. Todos los drboles pertenecen a dicha
comunidad al contar con un lugar en ella.

Los drboles también pueden comunicarse por el aire. Usan las fero-
monas y otras sefiales olfativas para conectar, pedir ayuda y compartir
lo que necesitan. Esa es su manera de sobrevivir todos juntos. Perma-
necen con vida porque reconocen que el lugar de cada uno estd al lado
de los otros. Aprovechan el poder colectivo para garantizar su supervi-
vencia leyendo los mensajes enviados por el aire.

Un ecosistema de drboles se parece mucho a un entorno de trabajo.
Durante los tiltimos veinte anos, he estudiado cémo funcionan dichos
entornos, algo a lo que, desde mi punto de vista, habria que prestar
gran atencion. A lo largo de la vida, una persona comun pasa alrede-
dor de noventa mil horas en el trabajo, el equivalente a trece anos.
Para ponerlo en perspectiva, un humano promedio pasa sélo un poco
mis de un ano socializando en el transcurso de su vida. Por lo tanto,
dénde y c6mo trabajamos influye en gran medida en nuestra felicidad
y satisfaccién vital general.

Por esta razén, he dedicado toda mi carrera a estudiar la cultura
corporativa y a trabajar con lideres con el fin de mejorar los entornos
laborales. He colaborado con startups, empresas medianas, organiza-
ciones benéficas, companias internacionales y enormes multinaciona-
les de todo el mundo. He trabajado en organizaciones que me hacian
sentir orgullosa de formar parte de su cultura, asi como en otras cuya
cultura era tan téxica que muchos departamentos desaparecian a causa
de una combinacién catastréfica de despidos y renuncias.

Soy experta en la cultura del entorno laboral. Me he pasado casi la
misma cantidad de tiempo en estos entornos que en el mundo acadé-
mico. He terminado dos grados, un méster en Psicologia Organizacio-
nal, un MBA y un doctorado en Gestién y Desarrollo Empresarial.

4. Campbell, L., «We've Broken Down Your Entire Life into Years Spent Doing Tasks»,
Huffington Post, actualizado el 19 de octubre de 2017, www.huffingtonpost.co.uk/
entry/weve-broken-down-your-entire-life-into-years-spent-doing-tasks
_n_61087617e4b0999d2084fec5.
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Segin mi experiencia, sé con certeza que, en algt’m momento, la
mayorfa hemos perdido nuestra fe en el trabajo. Hemos sentido el dolor
de ver cémo nos excluian de redes informales, el estrés de intentar
mantenernos al dia con el cambio o el desgaste tras dedicarle incontables
horas a conseguir el siguiente ascenso antes de que nos pasara por alto o
sintiéramos la desilusién de enfrentarnos a culturas corporativas despia-
dadas. Nos cansa aceptar el mito de que el progreso individual debe
producirse en detrimento de nosotros mismos y las personas con las que
trabajamos.

«Quiero que mi entorno laboral cambie, pero no puedo hacer nada
para conseguirlo», me coment6 una vez un ménager con total sinceridad.
Sin embargo, las personas que lo conforman son el entorno de trabajo.
Decir que no podemos hacer nada es como asumir que los dlamos han
permanecido con vida durante tanto tiempo al competir unos con
otros. Igual que un drbol es parte de un bosque, nuestro entorno labo-
ral es una comunidad, una red intrinseca de personas que se apoyan
entre si para sobrevivir y prosperar. Entender cémo hacer que funcio-
ne un entorno laboral empieza comprendiendo nuestro lugar en él.
Este libro detalla lo que se necesita para progresar en el trabajo, pero,
sobre todo, cémo sentir satisfaccién con lo que hacemos y contribuir
mids alld de la descripcién de nuestro puesto. Espero que todos los
lectores entiendan por qué la supervivencia colectiva (igual que un
drbol depende de su bosque) se basa en nuestra capacidad para leer
entre lineas.
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INTRODUCCION

Un hombre en Kioto® estaba en una comida de negocios con un clien-
te nuevo. Tras una charla cordial, se pusieron manos a la obra. Un
tiempo después, el cliente halagé el reloj del hombre. Orgulloso y en-
cantado, el hombre se miré el reloj, sonriente, maravillado con los
detalles de la pieza mientras le contaba cémo lo compré. Al cliente le
cambié la cara, poco impresionado por el relato, y no se involucré en
el resto de la conversacién de negocios. Mientras se preguntaba qué
habria ocurrido, el hombre examin el reloj de nuevo, se dio cuenta de
la hora y advirti6 que la reunién se habia alargado mds de lo previsto.
Habia pasado por alto la peticién sutil del cliente de poner punto final
a la conversacion.

El hombre compartié su experiencia en Twitter y el tuit se volvié
viral porque todos nos podemos sentir identificados con su experiencia.
A muchas personas nos cuesta entender cémo gestionar las interaccio-
nes y experiencias informales en el trabajo. Por ejemplo, ;sabes, sin
mirar el reloj, cudndo estd a punto de terminar una reunién? ;Sabes

5. Z—F 9 (@dms9000), «Durante una reunién de negocios con una compaffa de Kio-
to, me dijeron: ;Qué buen relojl», a lo que respondi con sus especificaciones. Qué mal
me senti cuando entendi que sus verdaderas intenciones eran sarcdsticas, que estaban
diciendo: «Llevamos hablando mucho tiempo», Tuwitter post, 21 de agosto de 2019,
heeps://x.com/dms9000/status/11643805979905433602ref_src=twsrcpercent5Etfwpe
rcent/ Ctweamppercent5Etweetembedpercent?7 Cewtermpercent5E116438059799054
3360percent/ Crwgrpercent5Epercent/Ctweonpercent5Es1_yref_url=httpspercent3A
percent2Fpercent2Fsoranews24.compercent2F2019percent2F08percent2F27percent
2Fin-kyoto-hey-youve-got-a-really-nice-watch-is-not-a-compliment-japanese-business
man-+-sayspercent2F
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cudndo es el momento exacto para pedir un aumento? ;Entiendes el
significado oculto tras lo que se dice o no se dice? ;Sabes leer entre li-
neas lo que quiere decir que una persona mire el reloj?

El lado informal de la vida laboral es dificil de gestionar porque es
invisible.

Piensa en el primer trabajo que conseguiste. ;Cémo aprendiste a
hacerlo? Todas las reglas oficiales, como las horas que tenias que traba-
jar y la mayoria de las tareas que necesitabas completar, eran claras y
explicitas, escritas o comunicadas en la normativa, el manual del em-
pleado o la descripcidn del trabajo. Sin embargo, hay otro aspecto de
la vida laboral del que no se informa; se trata de las reglas informales,
que se componen de las normas, expectativas y comportamientos que
dirigen la manera de hacer las cosas. Por ejemplo, cuando empezaste
en tu puesto de trabajo, quizd observaras cémo interactuaba el resto y
qué comportamientos se premiaban. Tus colegas tal vez te dieran la
bienvenida en una reunién de Zoom, te invitaran a tomar un café o
fijaran una comida virtual para conocerte. Cada una de estas observa-
ciones e interacciones nos ayudan a comprender coémo funciona nues-
tro entorno laboral.

En japonés hay un término® para entender el modo de trabajar o
leer las normas compartidas de las situaciones sociales, Kuuki wo yomu,
que se traduce como «leer entre lineas». El hombre de negocios japo-
nés no logré leer entre lineas y acabar la reunién, algo tan poco habi-
tual en Japdén que sintié la necesidad de tuitear sobre su error. En la
cultura japonesa, aprender a leer entre lineas consiste en comprender
el subtexto de lo que se comunica, mds alld de las palabras, interpretar
los indicios no verbales y tener en cuenta todo el contexto.

Sin embargo, muchas culturas estdn familiarizadas con este concep-
to de «leer entre lineas». He vivido en mdltiples paises y he oido dis-
tintas frases para describir la capacidad de entender el lado informal de
la vida laboral. Por ejemplo, en Estados Unidos, solia oir hablar a mis
companeros de la necesidad de «leer la sala» (read the room) mientras
que, en Inglaterra, lo llaman «analizar la temperatura de la sala» (z2-

6. Lufkin, B., <How ‘Reading the Air’ Keeps Japan Running», BBC, 29 de enero de
2020, www.bbc.com/worklife/article/20200129-what-is-reading-the-air-in-japan
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king the rooms temperature). Otra referencia habitual es aprender las
«reglas no escritas» de la vida laboral. Estas frases quizd se usen de ma-
nera distinta en diferentes contextos, pero, en ultima instancia, hacen
referencia a lo mismo: nuestra capacidad para entender e interpretar los
sentimientos, necesidades e intenciones de otras personas para poder
gestionar las interacciones informales con ellas.

Leer entre lineas no se basa sélo en conocer las normas compartidas
que gobiernan las interacciones cotidianas, sino que también incluye
una comprensién profunda del entorno laboral con independencia del
escenario. Muchos lideres corporativos con los que he trabajado se
referfan a esa idea de «leer entre lineas» como juicio, conciencia corpo-
rativa y habilidades politicas. Todos defendian que esta habilidad es el
secreto para progresar y tener éxito en una carrera profesional, desde la
capacidad de trabajar con cualquiera hasta la comprensién de los me-
canismos internos de la cultura de una organizacién, pasando por re-
cibir el salario que nos merecemos. Si somos capaces de leer entre li-
neas, sabemos cémo cumplir con nuestro trabajo, ademds de entender
cémo funciona.

Este libro te hard permitird un viaje de autodescubrimiento mien-
tras comprendes cémo leer entre lineas y conectar con tu entorno la-
boral, tus colegas e incluso contigo mismo. Desmitificard lo invisible
y revelard las normas no escritas para gestionar el modo de trabajar. Al
descubrir cémo gestionar el lado informal de la vida laboral, disfruta-
rds de la capacidad de trabajar en cualquier sitio, ya que conocerds el
funcionamiento de la mayoria de los entornos laborales.

El otro lado

En un viejo cuento zen,” un joven monje, de vuelta a casa, se topa con
un largo rio serpenteante que parece no tener fin. El joven monje no
ve una manera de cruzar el rio, pero permanece de pie en la orilla y
trata de encontrar la forma de atravesarlo. Perdido, opta por rendirse.

7. Groove, B., «Zen Story: Which Side?», Balance by Buddha Groove blog, consultado el
1 de septiembre de 2022, https://blog.buddhagroove.com/zen-story-which-side/
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Va a dar media vuelta para marcharse cuando advierte la presencia de
un viejo maestro zen al otro lado del rio. Entonces, lo llama: «Ay,
maestro, estoy aqui atrapado. ;Me puede decir cémo cruzar hasta la
otra orilla?».

El maestro zen le sonrie con curiosidad. Después, se gira y recorre
el rio con la mirada antes de gritar: «Mi buen amigo, ya estds en la otra
orillar.

Durante los tltimos veinte anos, en cientos de articulos, estudios y
libros, se han examinado los desafios que es probable que nos encon-
tremos en el mercado laboral del futuro. En general, pintan un paisaje
aterrador. jLos robots nos van a quitar el trabajo! jLa IA reemplazard a
los humanos! jLa automatizacién va a destruir la mayor parte de los
cargos! jLa globalizacién y los avances tecnolégicos cambiardn para
siempre el mercado laboral tal y como lo conocemos! El tnico proble-
ma de estos argumentos es que el futuro ya estd aqui.

Ya estamos al otro lado de la cuarta Revolucién industrial. La auto-
matizacién, la IA y la interconectividad universal® estdn transforman-
do nuestra manera de trabajar. Se estd tendiendo a automatizar las ta-
reas complejas y cruciales’ que necesitan un alto nivel de precisién. Por
ejemplo, en una planta de Fanuc de Oshino," en Japén, los robots
industriales producen més robots industriales, supervisados s6lo por
cuatro trabajadores en cada turno. La IA estd reemplazando al pensa-
miento humano. Olly, un asistente de IA creado por la compania tec-
nolégica Emotech, es igual que la Alexa de Amazon. Sin embargo,
existe una diferencia significativa: Olly tiene una personalidad que
evoluciona para parecerse mds a su propietario, gracias a los algoritmos
de aprendizaje automdtico. Que los avances tecnoldgicos cambien

8. Skrbi§, Z. y Laughland-Booy, J., «Technology, Change, and Uncertainty: Maintai-
ning Career Confidence in the Early 21st Century», New Technology, Work and Em-
ployment, vol. 34, n.° 3, pp. 191-207, octubre de 2019, https://doi.org/10.1111/nt-
we.12151

9. Dash, S., Rewriting the HR Playbook for the Future», NHRD Network Journal,
vol. 13, n.° 4, pp. 442-453, octubre de 2020, https://doi.org/10.1177/ 2631454120
963406

10. FANUC., «<FANUC Produces 750,000th Robot», julio de 2021, consultado el 4 de
septiembre de 2022, www.fanuc.eu/es/en/who-we-are/news/eu-750k-robots- 07-
2021
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nuestra manera de trabajar no es nada nuevo. No obstante, en lo que
coincide casi toda la comunidad investigadora es en que el ritmo ace-
lerado del cambio si es una novedad.

Antes de la pandemia, se aceptaba'' que los avances tecnolégicos
transformarian el mercado laboral a un ritmo nuevo. De hecho, el si-
glo xx1 serfa conocido por la velocidad y la variedad de avances tecno-
légicos que transformarian la manera de trabajar. Estos cambios ya
estdn presentes en nuestras vidas. El problema es que no sabemos qué
habilidades o capacidades necesitamos para superar estos cambios.

Eso lo tenemos claro. Con la encuesta de Esperanzas y Miedos de
2021" de la consultora PricewaterhouseCoopers en la que se entrevistd
a 32500 empleados, se descubrié que al 60% de los participantes le
preocupaba que la automatizacién pusiera en riesgo su trabajo y el 40 %
crefa que su trabajo quedaria obsoleto en los préximos cinco afos. Para
responder a estos desafios, necesitamos desarrollar nuevas habilidades,
de ahi que el 77% de los encuestados estuvieran dispuestos a aprender
nuevas destrezas o cambiar totalmente de dmbito. Sin embargo, ;qué
habilidades tenemos que aprender? Si, de hecho, ya estamos al otro lado,
¢:qué necesitamos saber para sobrevivir en este nuevo mercado laboral?

Como muchas personas, a mi también me preocupa el futuro de mi
trabajo. Sélo cuando investigué sobre el tema, asumi que los veinte
afos de experiencia en mi campo y los cinco grados serfan suficientes
para respaldar el progreso de mi carrera. No obstante, en 2020, cuan-
do se produjo la pandemia, muy pocas personas habian anticipado la
velocidad y el alcance de ese cambio en el trabajo. El coronavirus obli-
g6 a los negocios a lidiar con la incertidumbre al redisefiar procesos
laborales 0 aumentar la velocidad de automatizacién, que transformé
muchos puestos y puso en riesgo a tantos otros. En 2021, un 25 %
mds de trabajadores de los que se habia estimado tuvo que cambiar de

11. Skrbis, Z. y Laughland-Boo}, ]., «Technology, Change, and Uncertainty», op. cit.

12. PwC Global, «<Hopes and Fears 2021: The Views of 32,500 Workers», consultado el
1 de septiembre de 2022, www.pwc.com/gx/en/issues/upskilling/hopes-and-fears.
html

13. Lund, S. ez al., <The Future of Work After COVID-19», McKinsey Global Institute,
18 de febrero de 2021, www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/ the-
future-of-work-after-covid-19
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puesto debido al teletrabajo, el comercio electrénico y la automatiza-
cidn, segiin una encuesta que McKinsey realizé a ochocientos ejecu-
tivos sénior.

En este estudio también se descubrié que el 60 % habia invertido
en la automatizacién o la IA en mayor o menor medida. Entre los
motivos se inclufa la implementacién de la automatizacién y la IA en
almacenes, supermercados, centros de atencidn telefénica y fabricas
para reducir la densidad del entorno laboral y adaptarse al aumento
de compras por Internet que se produjo durante la pandemia. El in-
forme de McKinsey estimaba que uno de cada dieciséis trabajadores
necesitaria encontrar un nuevo puesto antes de 2030, un incremento
del 12% en comparacién con las estimaciones prepandémicas. No
obstante, entre Estados Unidos y Europa, sélo el 6% de las compa-
fifas espera reducir su plantilla a causa de la automatizacién y la IA.

La mayoria tememos que las mdquinas nos quiten el trabajo, pero,
al menos en las préximas décadas, lo mds probable es que las mdquinas
cambien nuestra manera de trabajar, lo que supondra cultivar las habi-
lidades necesarias para adaptarse a los cambios futuros.

En 2015, cuando dirigia el departamento de Innovacién y Tecno-
logia en la Entidad de las Naciones Unidas para la Igualdad de Género
(ONU Mujeres), colaboré con treinta companias del sector privado
como Facebook, General Electric y SAP para averiguar cémo podiamos
usar la tecnologia y la innovacién con el fin de progresar en igualdad y
equidad. Como parte de este proyecto, investigué sobre cémo el
mercado laboral del futuro requeriria nuevos métodos de trabajo.
Descubri que la mayoria de las empresas aceptan que la naturaleza de
los trabajos y los entornos laborales cambiardn, pero no saben lo que
eso significard para sus empleados. Estamos al otro lado, pero
necesitamos entender cémo afecta eso a nuestra manera de trabajar.

18



Transformacion 1: roles técnicos en aumento

La mayoria de los entornos laborales estin experimentando cuatro
transformaciones. En primer lugar, los roles técnicos especializados'
como los cientificos de datos, los programadores, los disefiadores Ul y
los analistas SOC se necesitardn cada vez mds. La contratacién de estos
puestos estd creciendo el doble de rdpido que el mercado laboral gene-
ral, ya que son muy valiosos y complejos. Requieren una amplia varie-
dad de destrezas de distintas disciplinas, como el diseno web o de
software, la experiencia del usuario, el andlisis de datos y el marketing,
por lo que sus salarios son entre un 20 y un 40 % mads altos que el de
los roles no técnicos.

Por ejemplo, piensa en el marketingy las relaciones publicas, donde
hay una demanda creciente de gerentes de marketing digital que nece-
sitan habilidades técnicas como el andlisis de datos y creativas como el
desarrollo de la imagen de marca y la publicidad. Estos puestos abar-
can una amplia variedad de disciplinas y, como tales, suelen requerir
un trabajo en equipo y colaboracién excepcionales.

Por ejemplo, un gestor de marketing digital puede trabajar con el
departamento de Tecnologia de la Informacién, de Imagen de Mar-
ca, de Ventas, de Cadena de Suministros y de Comercio Electrénico.
Lo interesante de estos puestos es que, a pesar de requerir altos nive-
les de capacitacién técnica, también exigen habilidades sociales y emo-
cionales extraordinarias.

Para hacer bien estos trabajos, los empleados deben gestionar la
incertidumbre de trabajar en una nueva disciplina, usar su juicio para
tomar decisiones complejas y trabajar con los demds para alcanzar re-
sultados.

Aunque los avances tecnoldgicos creardn nuevos puestos, también

cambiardn los existentes. Para 2030, el Foro Econémico Mundial'®

14. Sigelman, M. ¢t al., <The Hybrid Job Economy: How New Skills Are Rewriting the
DNA of the Job Market», Burning Glass Technologies, consultado el 1 de septiembre
de 2022, www.burning-glass.com/wp-content/uploads/hybrid_jobs_2019_final.
pdf.

15. Ibid.

16. van Eerd, R. y Guo, J., «Jobs Will Be Very Different in 10 Years. Here’s How to
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estima que el 50 % de las tareas que llevamos a cabo en nuestro trabajo
cambiard a causa de la automatizacién. La tecnologia reemplazari las
tareas repetitivas, como los balances de cuentas y la edicién de docu-
mentos escritos. Asi, los empleados tendrdn mds tiempo para aprove-
char sus habilidades sociales para dedicarlas a aquello que la tecnologia
no puede hacer, como responder a una situacién problemdtica al empa-
tizar con un cliente o colaborar con equipos heterogéneos de personas
en un entorno remoto. En resumen, a medida que aumente la deman-
da de roles técnicos y los avances tecnolégicos transformen los cargos
existentes, los empleados sufrirdn una presién cada vez mayor para
desarrollar las habilidades interpersonales necesarias y destinarlas a
aquello que no son capaces de hacer las maquinas.

Transformacion 2: diversificacion de talento

La segunda transformacién consiste en aprender a trabajar con personas
que no tienen nuestro mismo aspecto, mentalidad o forma de actuar.
Como resultado de la pandemia,'” muchos empleados pueden trabajar
(y lo hacen) desde cualquier parte. Tras la pandemia, companias como
Facebook, Shopify, Siemens y el Banco Estatal de la India hicieron un
comunicado publico en el que anunciaban que iban a permitir el tele-
trabajo de manera permanente.

Su aumento y la demografia cambiante suponen que los empleados
ya no se puedan permitir contactar y colaborar sélo con personas pa-
recidas a ellos. En su lugar, deben aprender a trabajar con cualquiera.
Ademds, en 2020, la poblacién de minorfas multirraciales y étnicas'®
con dieciocho afios 0 menos superé a la de personas blancas. Como

Prepare», World Economic Forum, 17 de enero de 2020, www.weforum.org/agenda/
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resultado, para 2044,"” mds de la mitad de los estadounidenses perte-
necerd, por ejemplo, a un grupo minoritario (cualquiera que no sea
simplemente blanco y no hispdnico).

Cooperar con personas que dan un enfoque o vision diferente al
trabajo puede crear conflictos, lo que es genial para innovar pero com-
plicado a la hora de colaborar. Trabajar con distintos equipos requiere
la capacidad de hacer encajar nuestras diferencias con las de los demds,
es decir, unas habilidades sociales y emocionales excepcionales. Entre
2016 y 2030, la demanda de empleados que demuestren este tipo de
habilidades crecerd en todos los sectores.”” En Estados Unidos, por
ejenplo, dicha demanda se espera que aumente un 26 % y, en Europa,
un 22 %, tanto en los roles técnicos como en los no técnicos.

La diversidad ha llegado para quedarse. Como resultado, la ripida
diversificacién de los entornos laborales nos exigird mayor control de
nuestras emociones y comportamientos, colaboracién con los demds,
creacién de relaciones y una comunicacién eficaz.

Transformacion 3: abrirse camino en entornos laborales hibridos

La tercera transformacién con la que nos encontraremos la mayoria, si
no ha ocurrido ya, es aprender a colaborar en entornos laborales hibri-
dos, presentes en organizaciones donde los empleados pasan un tiem-
po en la oficina y otro, en casa. En 2020, la consultora Deloitte hizo
una encuesta a 1500 compafias y descubrié que el 94 % coincidia en
que la capacidad de reaccién y la colaboracién son esenciales para el
éxito presente y futuro de su organizacién. Sin embargo, sélo el 6 % de
estas companias crefa que sus empleados se mostraban receptivos y
colaborativos. Las compafias que superan a sus competidores lo con-
siguen porque desarrollan una cultura en la que los empleados se rela-
cionan de manera informal, son transparentes al compartir informa-
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cién y colaboran con cualquiera para sacar adelante el trabajo. La
empresa en si se vuelve menos importante que las personas con las que
cooperamos. Pero ;cémo se crean vinculos con miembros del equipo a
los que no conocemos? ;Cémo colaboramos, innovamos y resolvemos
problemas en un entorno laboral digital?

Sabemos que la modalidad hibrida de trabajo es muy popular. Aun
asi, cada vez hay mds companias que permiten a sus trabajadores tele-
trabajar de manera permanente. Durante la pandemia y desde enton-
ces, ha surgido el debate de los beneficios y costes asociados al teletra-
bajo, pero nos guste o no ha llegado para quedarse. En una encuesta
de McKinsey de 2021,*' en la que se entrevistd a cien ejecutivos de
distintos sectores y dreas geogréficas, se descubrié que nueve de cada
diez organizaciones planean adoptar la modalidad hibrida, una com-
binacién de teletrabajo y presencial.

La popularidad del modelo hibrido haincrementado la productividad,
ya que trabajar desde casa disminuye el nimero de distracciones y reduce
el tiempo de desplazamiento. Ademds, el teletrabajo ofrece mayor
flexibilidad, facilita la retencién de personas de grupos habitualmente
subrepresentados, como madres trabajadoras, que suelen encargarse de
un porcentaje desproporcionado de responsabilidades familiares, o las
personas con discapacidades fisicas, que pueden tener problemas para
acceder a transportes putblicos o a edificios no adaptados.

A pesar de estos beneficios, hay muchos perjuicios ocultos asocia-
dos al teletrabajo, que se deben entender, ya que influyen de manera
negativa en nuestro bienestar y productividad. Quiero dejar claro que
no estoy en contra del teletrabajo. Me encanta llevar a los nifios a clase
en lugar de desplazarme a la empresa cada dia. Sin embargo, es esen-
cial identificar los desafios que crea para mi carrera profesional con el
fin de poder superarlos. En un estudio global que se llevé a cabo en
2021,% se demostrd que el aislamiento es el principal aspecto negativo
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que afectaba a los empleados que trabajaban desde casa en los diez
paises estudiados. Los humanos necesitan socializar. La soledad era
un problema antes incluso de la pandemia, pero se ha incrementado
debido al aumento del teletrabajo. El nuevo mercado laboral exige
que los empleados trabajen juntos, pero el enfoque hibrido socava
nuestra capacidad de hacerlo. Las reuniones por Zoom no pueden
reemplazar las conexiones interpersonales que se desarrollan en las
presenciales. En el mismo estudio, también se descubrié que los em-
pleados que trabajan desde casa sienten que las decisiones se toman
con mayor lentitud y que tienen menos claro cudles son sus responsa-
bilidades. También afirmaban que debian trabajar durante mds tiem-
po para obtener los mismos resultados, lo que impacta en el equilibrio
entre la vida personal y la profesional. Trabajar desde casa aumenta la
ambigiiedad.

El entorno laboral virtual incrementa las posibilidades de que se
produzcan malentendidos, equivocaciones y desconexiones. En una
encuesta de 2021, McKinsey entrevist6 a casi cinco mil empleados y
descubrié que el teletrabajo durante la pandemia habia aumentado la
fatiga, la desconexién y el deterioro de las redes sociales, lo que reduce
la sensacién de pertenencia a la empresa. A pesar de la diversidad de
herramientas virtuales de comunicacién y colaboracién que nos conecta
con nuestros compafieros a todas horas (Zoom, Microsoft Teams,
Slack, Dropbox, Google Drive, Skype, Periscope, Webex y GroupMe),
estamos mds desconectados que antes de la pandemia. La colaboracién
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nes, mds aisladas. La modalidad hibrida® dificulta el trabajo en equi-
po, lo que es perjudicial para el negocio.

En un cuestionario de 2020 de Boston Consulting Group® en el
que participaron doce mil personas, se llegé a la conclusién de que los
empleados satisfechos con su conectividad social son entre dos y tres
veces mds productivos en tareas colaborativas que aquellos que estdn
insatisfechos. Por desgracia, los empleados no tienen las mismas opor-
tunidades que en el entorno laboral fisico de entablar conexiones es-
ponténeas, como pasarse por el despacho de un companero para charlar
o hablar del fin de semana en la cocina compartida de la oficina. Aun-
que trabajar desde casa reduce el tiempo de desplazamiento y aumenta
la flexibilidad en el trabajo, la falta de contacto social con companeros
deteriora la salud mental, lo que va en detrimento de la productividad.
Durante la pandemia, los problemas de salud mental y desgaste se
dispararon,” La causa de ambos se encuentra en la reduccién de cone-
xiones humanas informales e intimas, forjadas junto al dispensador de
agua. Todos nos enfrentamos al desafio de encontrar nuevas maneras
de conectar, socializar y colaborar en este modelo hibrido, donde es
complicado hacer cualquiera de esas cosas.

El trabajo hibrido ha subido las apuestas sobre la necesidad de
trabajar en equipo mientras, de forma simultdnea, ha complicado su
ejecucion. Abrirnos camino en entornos laborales fisicos y digitales
supone desarrollar habilidades sociales y emocionales avanzadas para
compaginar estos entornos laborales tan distintos, sentirnos a gusto
enfrentdindonos a la ambigiiedad y entender cémo adaptar nuestro
estilo de trabajo a las necesidades de las personas con las que colabo-
ramos.

En resumen, necesitamos descubrir cémo gestionar la forma de
sacar adelante el trabajo, con independencia de dénde estemos o con
quién.
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Transformacién 4: aprender a gestionar lo informal

Por dltimo, a medida que estos tres cambios (la demanda creciente de
habilidades técnicas, sociales y emocionales, la diversidad en las orga-
nizaciones y la necesidad de colaborar en entornos hibridos) transfor-
man nuestra manera de trabajar, la estructura de las empresas también
estd cambiando. El futuro entorno laboral es aquel en el que una red
informal, tanto virtual como fisica, de empleados diversos reemplaza a
la vieja jerarquia. S6lo un 14 % de los ejecutivos®® cree que la estructu-
ra corporativa tradicional vuelve eficaz su entorno laboral, con puestos
jerarquizados. Las compafiias estin optando ahora por equipos y es-
tructuras mds dgiles e informales en las que se comparte con mayor
facilidad informacién y se colabora para sacar adelante el trabajo. Para
adaptarse a los cambios tecnolégicos actuales, los negocios deben vol-
verse mds activos en sus respuestas, por lo que la jerarquia se diluye
con el fin de que se tomen decisiones mds rdpidamente y de que se
facilite el aprendizaje prictico y la resolucién colaborativa de proble-
mas. En un estudio de 2018% llamado Exploring the Future of Work:
Results of the Futures Forum Study, que examinaba opiniones expertas
acerca del futuro del trabajo, se descubrié que en los préximos diez
afos se reducird la necesidad de contar con una gerencia media.

Los entornos laborales se volverdn mds 4giles, de forma que nues-
tra manera de trabajar serd menos formal, organizada y estdtica. El
cuarto cambio fundamental con el que nos encontraremos la mayoria
es la gestién de aspectos informales en el trabajo. Lidiar con la ambi-
giiedad, ya sea sentir que una presentacién se ha alargado demasiado o
entender los significados ocultos tras las palabras de alguien, se volverd
una habilidad fundamental. Los empleados tendrdn que gestionarse a
si mismos,”® tomar decisiones a través de un consenso y comprender
los métodos de trabajo para tener éxito. El nuevo mundo del trabajo
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es un «entorno laboral hipersocial» porque requiere una destreza cru-
cial, la capacidad de interpretar a las personas con las que trabajamos.
Si las reglas se crean entre todos, es nuestro deber darles forma. El
desafio reside en que pocas personas saben cémo hacerlo o son cons-
cientes de ello.

Dada la necesidad critica®® de gestionar la ambigiiedad, tiene senti-
do que, a través de las investigaciones, se advierta que las personas con
actitudes positivas hacia la incertidumbre y la aceptacién de lo infor-
mal sean mds creativas, rindan hasta estdndares mds elevados y sean
mejores lideres. Bioldgicamente, la supervivencia de nuestra especie
depende de la habilidad para adaptarnos, lidiar con la incertidumbre,
aceptar la informalidad y trabajar con una serie de personas distintas
que necesitan aprender a leer entre lineas. Por desgracia, existe un pro-
blema... Nuestra capacidad para gestionar la ambigiiedad estd dismi-
nuyendo en un momento en el que los entornos laborales se estin
volviendo cada vez més informales, lo que desemboca en la «paradoja
de la ambigiiedad», como me gusta llamarlo.

Lidiar con la ambigiiedad implica varias habilidades, como la reso-
lucién de problemas que no tienen una solucién clara, la participacién
en tareas complejas novedosas y la planificacién y el pensamiento crea-
tivo de forma espontdnea. Por desgracia, segtin un estudio del 2019,%
de los ochocientos participantes, con edades comprendidas entre los
veinticuatro y los treinta y siete anos, el 70 % tenia una destreza menor
ala media a la hora de enfrentarse a lo ambiguo. De hecho, los encues-
tados de dieciocho a treinta y siete afios tenian el doble de posibilida-
des de encontrarse entre el 10% con peor capacidad para gestionar la
ambigiiedad.

Con este estudio en mente, es normal que los millenials suelan evi-
tar las dudas y la incertidumbre a cualquier precio cuando hacen su
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