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INTRODUCCION

[SS

Nuestro propdsito de conectar personas y lugares nunca ha
sido tan importante como en el contexto actual. Hoy en dia el
trabajo en remoto esta estabilizandose, y la presencialidad pa-
rece recuperar el terreno perdido en los Ultimos dos afios. Sin
embargo, la pandemia ha hecho que surjan nuevas expectati-
vas alrededor del workplace, entendiéndose como un entorno
seguro, flexible y adaptado a las necesidades de sus emplea-
dos, y los espacios como lugares pensados no solo en térmi-
nos de cifras, sino orientados a promover el bienestar de los
trabajadores y, por extensién, de la comunidad. En este mar-
co, desde ISS, y en colaboraciéon con el Instituto de Innovacion
Social de ESADE, decidimos impulsar el ciclo de conferencias
Connecting Through the Workplace, un lugar donde abordar
las principales tendencias y estrategias que giran en torno a
los nuevos modelos de trabajo, y donde profundizar sobre las
nuevas dindmicas que van a regir la actividad de las empresas.

Alrededor de estos debates han ido saliendo algunas de las
tematicas que mas preocupan a las compafiias en la actualidad,
como la forma en que, a través del propdsito, la empresa pue-
de ejercer su liderazgo de manera eficaz, fomentando el talen-
to interno y la buena relacion con sus principales partners; o la
oportunidad que suponen la digitalizacién y la automatizacion,
en tanto que factores clave de innovacion, cambio y revaloriza-
cion del empleo.




Asimismo, y desde una perspectiva mas sostenible, se han
abordado cuestiones como la gestion de la diversidad genera-
cional en las compafiias y la innovacion en las politicas de recur-
sos humanos, formacion y talento; el potencial de la economia
circular y la integracion de la sostenibilidad medioambiental
en las empresas; la importancia de poner a las personas en
el centro de las organizaciones, para cuidar de su salud y su
bienestar, especialmente tras la pandemia; o el deber de llevar
a cabo un desarrollo sostenible, que incida en una gestion res-
ponsable y ponga el foco en la cadena de valor.

Por ultimo, en las ultimas charlas, que han estado especial-
mente circunscritas al impacto que ha tenido la covid-19 en
las organizaciones, en su sentido mas amplio, se han tratado
temas como el reto de liderar una empresa en un contexto de
inestabilidad y volatilidad; la meta de conseguir una equidad
real en los equipos directivos de las compafiias; o, finalmente,
la necesidad de humanizar los espacios de trabajo, en aras de
que se adapten a la nueva realidad post-pandemia.

Con todo, hemos sacado grandes conclusiones de estos en-
cuentros, en los que distintos portavoces y expertos, de dife-
rentes sectores de actividad, han arrojado luz sobre algunas
de las cuestiones en boga en el ambito de las compafiias. En
ISS, como empresa lider en integracion de servicios, queremos
construir espacios y organizaciones que se preocupen por el
factor humano, y seguiremos esforzandonos por aportar las
mejores soluciones al respecto, conscientes de que la clave del
desarrollo sostenible empieza y acaba en las personas.

Javier Urbiola

Presidente Ejecutivo
ISS Espaia
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Cuando en otofio de 2019 empezamos a disefiar este ciclo de
conferencias con ISS y con el Instituto de Innovacion Social de
Esade, ya intuiamos que muchos de los temas que trataria-
mos serian fundamentales para la redefinicion del workplace
del siglo XXI. Un workplace en que el propdsito, la conexion,
la empatia, la colaboracion, la ética, la integridad, la inclusion,
la digitalizacion, la humanizacion, el talento y la sostenibilidad
serian catalizadores de innovacion, resiliencia y competitividad.

Lo que desconociamos era que, a los pocos meses de iniciar
la preparacion de este ciclo, irrumpiria una pandemia mundial
gue nos obligaria no solo a redisefiar el ciclo en formato virtual,
sino a movilizar todos los conocimientos y el talento que tenia-
mMos en nuestro ecosistema para poder dar respuesta a multi-
ples desafios disruptivos, cuya relevancia e importancia adqui-
rieron una inusitada dimension estratégica para la gestion, el
liderazgo y la supervivencia de las organizaciones.

Por las conferencias del ciclo Connecting Through the Work-
place han pasado mas de treinta directivos de areas tan diver-
sas como la sostenibilidad, los recursos humanos, la produc-
cion, el procurement, la digitalizacion, los 6rganos de gobierno
y la direccion general, pertenecientes a sectores tan diferentes
como el sanitario, el tecnoldgico, el dermocosmético, la consul-
torfa, la gestion integral del agua y la alimentacion, entre otros.
Hemos observado que los retos que abordan son compartidos
y, por tanto, la inteligencia colectiva es fundamental para iden-
tificar soluciones innovadoras para resolverlos.

El contrato social ha cambiado, y la gobernanza y el lideraz-
go se han redefinido en este nuevo entorno. Por ello, hemos
abordado la importancia de activar y de integrar un propdsito
corporativo que articule las organizaciones como catalizadoras
de valor compartido en la nueva era del stakeholder capitalism.
Hemos analizado como el liderazgo afronta la toma de decisio-
nes en momentos de complejidad e incertidumbre y cémo la
presencia de la mujer en puestos de responsabilidad y de toma
de decisiones enriquece las organizaciones y las hace mas re-
silientes y adaptables al cambio. Hablando de la diversidad y




de la inclusividad como creadoras de valor, hemos visto coémo
la convivencia de hasta cinco grupos de edad diferentes en el
workplace, aportando sus capacidades diversas, generan una
mayor creatividad e innovacion, que también son extensibles
a la sociedad que las acoge. Los nuevos espacios de trabajo
seran diversos e hibridos, por lo cual el analisis de los retos que
presentan los procesos de digitalizacion de las organizaciones,
desde el punto de vista organizativo, cultural y de las compe-
tencias y habilidades, fue también un tema de debate en nues-
tras conferencias. La sostenibilidad social y medioambiental de
las organizaciones, cémo crear espacios de cuidado situando a
las personas en el centro y cémo abordar la colaboracion para
resolver los retos de la emergencia climatica e impulsar la eco-
nomia circular con toda la cadena de valor también han ocupa-
do un espacio relevante de nuestros debates y aportaciones.

Sin duda, las crisis proporcionan oportunidades para repensar,
redefinir y redisefiar nuestra forma de vida y de trabajo, y ello
resulta mas que evidente en los espacios de trabajo. La huma-
nizacion es esencial en la definicion del workplace del futuro,
pero no serad posible sin un liderazgo humanista. La empatia y
la capacidad de escucha, el hecho de poner en el centro a las
personas, la transparencia, la humildad, la colaboraciony la co-
herencia, pero también la capacidad de aprender y desapren-
der, el coraje, la vision estratégica y la perseverancia a la hora
de tomar decisiones que gestionen con eficacia el corto plazoy
tengan un impacto positivo a largo plazo son atributos basicos
de este liderazgo.

Durante estos dos Ultimos afios, hemos tenido el privilegio de
crear espacios de inspiracion, reflexién y accién con personas,
organizaciones y empresas muy diversas, pero con una carac-
teristica comun: la humanidad y la voluntad de tejer soluciones
colaborativas a retos sin precedentes. Hemos contado con los
lideres del presente y del futuro, ayudandonos a descifrar cémo
navegar en estos tiempos de incertidumbre y complejidad.

Atodos ellos y ellas, nuestro mas profundo agradecimiento.

Sonia Ruiz Ignasi Marti
Colaboradora Director del Instituto
académica del de Innovacion Social
Instituto de de Esade

Innovacién Social de
Esade y coordinadora
académica del ciclo
de conferencias
Connecting through
the workplace
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= La humanizacion de los espacios

Introduccion

El ciclo de conferencias “Connecting through the workplace”, impulsado por ISS Espaiia y el Instituto de Innovacion
Social de Esade, tiene como objetivo analizar y debatir las principales tendencias, asi como las posibles estrategias que
deberan incorporar las empresas en sus modelos de negocio, con el objetivo de anticiparse a la disrupcién del presente
y del futuro.

Estas sesiones, iniciadas con éxito en el afio 2020, proporcionan un espacio de encuentro y de debate entre expertos
de organizaciones y empresas, de Esade y de ISS, donde se tratan aspectos clave de liderazgo, personas, sostenibilidad
e innovacion para la gestion efectiva de los “workplaces™ del siglo XXI.

En la novena de estas conferencias, con la cual cerramos el ciclo actual, profundizamos en la "humanizacion de los
espacios”, abordando con expertos de varios sectores la transformacion actual de los espacios de trabajo, en un
entorno hibrido y de cambio constante.

En este nuevo contexto, es esencial humanizar los espacios para que sean un factor de cohesidn, compromiso y cuidado
de las personas que los habitan. 3Cémo podemos crear estos ecosistemas? ;Cémo colaboran y participan en este
proceso de cambio y de humanizacion los propios trabajadores y otros grupos de interés¢ 3Qué implica este cambio de
concepto? 3Cémo se han de reinterpretar los espacios para cultivar la resiliencia personal y organizacional

En definitiva, en esta sesion nos planteamos como poner en el centro a las personas, de tal manera que estos espacios
no se experimenten como espacios hostiles, sino que nos acompafen para que nos sintamos acogidos y acompafados
como seres humanos.

De todo ello hablamos con Beatriz Santos, gerente comercial de Servicios de Workplace de ISS Facility Services; Isaac
Vitini, director general de Recursos Humanos de ING Espafia y Portugal, y Mercé Jabalera, directora de Calidad y
Experiencia del Paciente del Hospital Sant Joan de Déu, junto con Ignasi Marti, director del Instituto de Innovacion
Social de Esade, que actué de moderador.

Humanizacion de los espacios

de trabajo

. Oir . | | e30at030h.
ital Sant Joan da Déu @Esadeisocial
cial de Sel e Workplace e acility @ISS_ES



https://esade.me/38RB5fi
https://esade.me/3FwMHih
https://esade.me/38RB5fi

= La humanizacion de los espacios

9

1. Hacia la transformacion de los espacios de
trabajo: evidencias y retos

La pandemia ha incidido en la percepcién y en la
concepcion del empleo, y ha supuesto una reinvencion
de los espacios de trabajo como ecosistemas que deben
evolucionar y adaptarse a una nueva realidad en que
la experiencia y el cuidado de las personas, de forma
holistica e integra, adquieren una gran relevancia.

A medida que vamos recuperando una cierta normalidad
y la presencialidad, se evidencia que la experiencia a
que hemos estado inmersos estos dos ultimos afios ha
transformado nuestra forma de trabajar y ha redefinido
nuestras prioridades. La salud (fisica y emocional), la
familia, la flexibilidad, la conexién entre la organizacion y el
empleado, y el propésito, son algunos de los aspectos que
cobran mayor relevancia en este entorno pospandemia.
El contrato social entre empresas y trabajadores se
esta reconfigurando y los espacios tendran que ser
un reflejo de ello.

Durante la pandemia, las personas han reflexionado sobre
qué es lo que esperan de su relacién con su trabajo,
redefiniendo sus expectativas. Segun un reciente estudio
de Microsoft,'el 53% de todos los entrevistados priorizan
mas su salud y bienestar ahora que antes de la pandemia.
Y la realidad es que estdn actuando en funcién de estos
criterios. Segun datos de LinkedIn, cerca de la mitad de
la fuerza laboral en Espafia se esta planteando un cambio
profesional —el 21% ya lo ha realizado y el 28% esta
pensando hacerlo préximamente. Algunas de las razones

principales que motivan su decisidon son el bienestar
personal o la salud mental (24%), el equilibrio entre la
vida laboral y la personal (24%), la falta de confianza
en la direccién o el liderazgo de las empresas (21%) y la
falta de flexibilidad, tanto en horarios de trabajo como
de ubicacion (21%). Especialmente para los més j6venes
(generacién Z y millennials), temas como la flexibilidad,
la movilidad y la libertad empresarial son aspectos no
negociables. Més de la mitad (52 %) de los miembros de
la generacion Z y de los millennials se plantean cambiar
de trabajo el préximo afo, un incremento de 3 puntos
porcentuales con respecto al afio pasado, pero también
son los que estan mas dispuestos a cambiar de trabajo si
ello les permite vivir en una ubicacién diferente (el 44%
y el 38%, respectivamente).

El McKinsey Global Institute® estima que una cuarta
parte de la poblacién activa trabajara de forma hibrida
en las economias avanzadas, lo cual implica que las
organizaciones deberdn acometer una transformacion
importante en la manera de organizar su trabajo, tanto
en la definicidn de los espacios como en la captacion
y la fidelizacién del talento (sobre todo, el mas joven)
y la articulacién de propdsito, de los valores y de la
transmision de la cultura corporativa en un entorno
mas digitalizado.

Es porello porlo que se habla de una gran reorganizacion

del mundo del trabajo, en que la movilidad laboral, los

T Microsoft: 2022 Work Trend Index Annual Report.

2

Estudio mencionado en https://www.weforum.org/agenda/2021/05 /employers-pandemic-covid-19-mental-health/
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modelos hibridos, la flexibilidad y la globalizacion del
talento tendran un gran impacto, tanto en la cultura
corporativa como en la reorganizacion de los espacios.
Estos se erigirdn en ecosistemas de conexidon donde las
personas compartan proyectos, intereses y contenidos.
El concepto de oficina tradicional, vinculado a un espacio,
a una tipologia de trabajo y a un horario concreto, seré
una reliquia del pasado.

“Nos estamos enfrentando a un cambio de modelo
de trabajo de los mas importantes desde la
revolucién industrial, que se definia por el trabajo
alrededor de una fabrica, en horarios de luz natural
—de 9 a 5. Son dinédmicas que se han mantenido,
incluso al pasar de la fabrica a la oficina, y que
implican tanto la definicién de los espacios como
la forma de trabajar —reuniones para la toma de
decisiones, por ejemplo.

Esta perspectiva histérica explica inercias y
elementos definitorios de como eran los espacios
de trabajo."

Isaac Vitini, director general de Recursos Humanos de ING
Espafia y Portugal
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Ante este cambio, es importante destacar una evidencia:

existe todavia cierta resistencia al regreso a la oficina,
entre otros motivos porque los espacios todavia no
estén adecuados a esta nueva realidad. El gran desafio
de las organizaciones serd adaptarse a las nuevas
caracteristicas del futuro del trabajo, que sera
mas flexible, distribuido y descentralizado, en que el
concepto de oficina estd mds cercano a la red que a un
espacio fisico tradicional.

Para que el talento se sienta empoderado, cuidado
y motivado, las oficinas deberan repensarse para
convertirse en espacios de cocreacién, laboratorios
de innovacién y centros de conexidn, confianza e
interconectividad, que permitan reconstruir el capital
social de las organizaciones. Para ello, estos espacios no
solo deberan transformarse, sino contar ademés con la
opinién y las experiencias de sus usuarios, para poder
disefarlos con éxito.
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2. Cocreando la humanizacion de los espacios:
la persona en el centro

En este cambio de paradigma del trabajo, la humanizacién
de los espacios implica poner a las personas en el centro,
reflexionar sobre el uso real del espacio donde pasamos
una gran parte de nuestro tiempo y ver cémo darle
significado de forma colaborativa. En esta nueva realidad,
debemos abordar la creacion de espacios de trabajo de
tal manera que estén orientados al bienestar y al cuidado
de las personas, velando por su salud fisica, emocional
y social.

A medida que resulta mas evidente la evolucién hacia el
trabajo hibrido, es esencial reinventar el rol de la oficina
y de los espacios, asi como conferir mucha claridad
al uso y a la experiencia en ellos. Segun el estudio de
Microsoft mencionado, un desafio importante de las
organizaciones y de sus lideres es que casi el 40% de
las personas trabajadoras desconocen cémo, cuando y,
sobre todo, por qué deben acudir presencialmente a
la oficina. Es importante entender que la flexibilidad y
la autonomia que han caracterizado el mundo laboral
estos Ultimos afios deberan incorporarse en su regreso
a la presencialidad. Asimismo, deben reconocerse y
resolverse otros retos derivados de la pandemia y
del trabajo en remoto, tales como la capacidad de
concentracion, la salud mental, la conciliacién y la calidad
de vida, la gestién de la confianza, la empatia y, sobre
todo, cémo fomentar la colaboracién entre los equipos
que han estado un tiempo operando a distanciay que a
menudo se han aislado.

Para ello, deben disefarse lugares de trabajo flexibles,
mas abiertos y digitales, que enriquezcan la experiencia
de las personas, se adapten al nuevo formato hibrido y
permitan la interactividad y las relaciones sociales que
tanto hemos echado de menos. Humanizar la oficina
implica reinterpretar los espacios como catalizadores
de talento y Aubs de conocimiento y experimentacion,
que aumenten el compromiso y el bienestar de las personas
para que den lo mejor de si mismas. En definitiva, para
humanizary crear los espacios de trabajo del futuro, debe
combinarse el disefio con la participacion, y situar a la
persona en el centro.

“Lo mas importante en la vida es que lo més
importante sea lo mas importante.

Ya asistiamos a un cambio y aceleracién de
conceptos antes de la pandemia. Desde ISS, nos
replanteamos qué es lo realmente importante en
la transformacion de los espacios, a través de tres
fases:

1. Visién de futuro y alineacion con los objetivos
y la estrategia de la empresa

Como en cualquier proceso de gestion del
cambio, si no involucramos a las personas y no
somos parte del proyecto, incluso las mejores
oficinas del mundo no tendran éxito.

2. Proceso arquitectdénico, que incluye el codiseino
de los espacios con la participacion de sus
usuarios.

3. Servicios de experiencia: como se vive en estos
espacios, en funcién de la cultura de la empresa;
eso es, incorporar la experiencia del usuario en
el disefio de los espacios.

Gracias a este proceso, hemos adaptado nuestros
espacios a la nueva realidad de la presencialidad
y los modelos hibridos. Nuestras oficinas han sido
laboratorios de innovacion durante la pandemia.”

Beatriz Santos, gerente comercial de Servicios de Workplace
de ISS Facility Services

Aungue la humanizacion del ambiente de trabajo es, sin
duda, un reto, repensar los espacios como parte de un
proceso de participacién, cocreacién y democratizacion
del proyecto de disefio lo hace mas factible. Trabajar con
una vision multi-stakeholder para gestionar este cambio,
involucrando a las personas que se hallan en este espacio,
tratédndolas con empatia, capacidad de escucha y trato
cercano, no solo es garantia de éxito, sino también de
anticipacion a los cambios, catalizando oportunidades de
innovacion y competitividad.
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Segun varios expertos, la humanizacién implica diversos
aspectos:

1. Primero, un mejor conocimiento de los empleados y de
los usuarios del espacio. Deben analizarse diferentes
caracteristicas: sus necesidades, emociones,
inquietudes, personalidad, preocupaciones,
habilidades y necesidades. Estos atributos son
especialmente relevantes en los espacios de cuidado
y atencién integral, que llevan tiempo integrando la
experiencia del usuario en su disefio.

“Necesitamos la vision de las familias y de
los pacientes. Se trata de una perspectiva
diferente, complementaria, que integra el impacto
emocional. Se trata de personas que se separan
de su entorno, donde se sienten seguros, y
entran en un espacio de incertidumbre, donde
sienten miedo. El disefio del espacio es clave. Hay
estudios que avalan que el disefio de los espacios
tiene impacto en la salud y ello se vincula a la
experiencia de los hospitales.

La humanizaciéon de los espacios la hemos
concretado en un modelo de atencion integral,
basado en el paciente y su familia. Utilizamos
metodologias de design thinking e incorporamos
a expertos. Es muy importante saber traducir los
insights de los usuarios y transformarlos en una
realidad tangible. Y hacerlo de una forma activay
colaborativa, con pacientes, familias, profesionales
que los atienden y arquitectos.”

Merce Jabalera, directora de Calidad y Experiencia del Paciente
del Hospital Sant Joan de Déu
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2.Un segundo aspecto importante es realizar un analisis

del conjunto de relaciones y colaboraciones que se
dan en el &mbito de la empresa, tanto las formales
(las que se definen en el organigrama) como las
informales. Gracias a la gestion de los equipos en
remoto, las relaciones en las organizaciones se han
desjerarquizado, y por ello es importante analizar qué
canales de comunicacién son mas efectivos, como fluye
la informacioén, qué personas tienen mas influencia y
pueden tener mas capacidad de movilizar al resto para
el cambio y activar su participacion.

"La filosofia centrada en el empleado (employee-
centric) estd en nuestro ADN; es una parte muy
palpable de nuestra cultura, y es patente en cémo se
involucra a los trabajadores y como se cocrea con ellos.

"Tenemos los llamados engagement teams,
formados por compafieros que representan todas
las dreas de la organizacion, de diversos niveles
y perfiles. Son personas con algo en comun: son
muy reconocidos porque tienen criterio y son
muy respetados, independientemente de la
posicion y el rol que desempefan. Trabajamos
con encuestas de engagement anuales y con un
grupo de trabajo que colabora en cualquier érea
que tenga que ver con la experiencia del empleado.
Hay una rutina mensual entre grupos y RRHH:
participan en la presentacion de resultados de las
encuestas de engagement y en la elaboraciéon de
las propuestas y de los planes de accion. Y, lo que
es mas importante: los grupos se autogestionany
renuevan, o cambian sus miembros."

Isaac Vitini, director general de Recursos Humanos de ING
Espafia y Portugal
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. Por Ultimo, un tercer aspecto que debe tomarse

en consideracion es que, a pesar de que se pueden
automatizar muchas tareas y que la digitalizacion es, sin
duda, un pilar muy importante en la definicion de estos
nuevos espacios, deben tenerse en cuenta por igual las
experiencias y los datos, los aspectos cualitativos y
los cuantitativos y, sobre todo, comunicar con mucha
transparencia todos los cambios realizados en los
espacios de trabajo y por qué se han acometido.

“En ISS, trabajamos la participacién para la
humanizacion de los espacios a dos niveles:

Primero, realizamos una recogida de datos;
captamos diversos puntos de vista de grupos
distintos, desde el top management, para incorporar
su vision de futuro, integrando también los diversos
departamentos, que tienen necesidades diferentes.
Lo hacemos a través de encuestas y workshops
que incluyen a trabajadores, al top management y
a los usuarios. Estos datos complementan los datos
objetivos que vamos obteniendo del uso real de los
espacios (ratios de ocupacion de salas...). Todos los
datos (cualitativos y cuantitativos) son tenidos en
cuenta para tomar decisiones y hacer cambios.

Pero, sin duda, algo muy importante es cémo
compartimos esos datos, cémo los comunicamos.
El ser humano siente incertidumbre frente al cambio,
también el de los espacios. Es muy importante
trabajarlo a nivel de plan de comunicacién. Ser
transparentes en la toma de decisiones y explicarlas
a través de las herramientas que consideremos mas
oportunas: newsletters, fownhalls...

Beatriz Santos, gerente comercial de Servicios de Workplace
de ISS Facility Services
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Reflexiones finales: los espacios del futuro

La pandemia ha obligado a las organizaciones a reinventarse,
areimaginar sus espacios y a adaptarlos a una nueva realidad.
Este nuevo paradigma del trabajo valora el bienestar y la
conciliacién de manera prioritaria, tiene ante si un talento
global y mévil, y se define por la proliferacion de nuevas
formas de trabajar, marcadas por la transicion hacia modelos
hibridos. Las personas ya no trabajan conforme a lo que
marcaba la tradicional jornada laboral, sino que intercalan
momentos presenciales y en remoto en un mismo dia, trabajan
en proyectos de forma asincrona —no todas las tareas del
trabajo requieren la presencia de todas las personas al mismo
tiempo- y priorizan la flexibilidad por encima de todo. Por
ello, los espacios deben resignificarse, transformando las
oficinas en puntos de encuentro y de colaboracion multitarea
y en hubs de innovacion.

Para que las organizaciones se adapten a este nuevo
entorno, deben acometer una reflexién y un proceso
de transformacién y cambio, situando a la persona en
el centro y pensando de manera integral cémo pueden
crearse espacios que fomenten la resiliencia personal y
organizacional. El espacio de trabajo sera —parafraseando
a Bauman— cada vez més liquido y las organizaciones deben
tener la capacidad de adaptarse a un contexto de cambio

constante, escuchando a las personas y tomando en
consideracion sus necesidades.

"Nada de mi sin mi"

"La transformacién ha de ir de la mano de
las personas; hemos de involucrarlas en las
conversaciones sobre la definicion de los espacios.
Para nosotros, es estratégico. Hay un cambio de
paradigma en el mundo asistencial y lo tenemos
incorporado en nuestro ADN.

La adaptacién participativa y el trabajo
colaborativo, asi como inspirarse en los usuarios
y en lo que estén haciendo los demas, son factores
clave para la humanizacion de los espacios”.

Merce Jabalera, directora de Calidad y Experiencia del Paciente
del Hospital Sant Joan de Déu

La oficina del futuro deberd incorporar varios espacios, que
fomenten la creatividad, el aprendizaje, la colaboracion,
la reconexion y la socializacion; espacios que permitan
deconstruir su enfoque tradicional de la jornada laboral para
fomentar un nuevo ritmo hibrido. Su disefio y estructura
deberdn acompariar el flujo de trabajo de las personas,
con un enfoque saludable del trabajo y un entorno que
proporcione también ofertas de bienestar y socializacion. En
un contexto en que muchas personas se estén replanteando

—
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su relacién con las organizaciones donde trabajan (la
“gran renuncia"), la configuracién de un ritmo y de un
estilo de trabajo personalizados y flexibles, hibridos y con
espacios con nuevos usos, que fomenten la gestion del
cuidado y la energia de las personas, seré esencial para
fidelizar y atraer talento.

Se trata de reimaginar los espacios de manera
regenerativa, teniendo en cuenta las distintas
necesidades de las personas para que todas puedan
trabajar de la forma en que puedan ofrecer lo mejor
de si mismas. Tal como indica el estudio Regenerative
Workplace de JLL,® las organizaciones deberan
plantearse espacios diferentes, flexibles y colaborativos,
con muebles y estructuras que puedan adaptarse a cada
uso, con elementos biofilicos, la presencia de elementos
naturales, luminosidad y espacios al aire libre, que tienen
un impacto positivo demostrado en la salud mental y
en la productividad. Las empresas més innovadoras y
centradas en atraer al mejor talento estéan transformando
sus espacios poniendo en el centro a las personas y
creando unos lugares de trabajo inclusivos, diversos,
sostenibles y regenerativos. Estas organizaciones estén
atentas y atienden a las necesidades de sus empleados,
se comprometen con sus estrategias de trabajo, crean
entornos de oficinas que apoyan el flujo de sus personas,
permiten la autonomia y la autogestion en la utilizacion
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creativa de los espacios, y ofrecen servicios que respaldan
la salud emocional y fisica y las relaciones sociales.

Sin duda, para que todo ello sea posible, es clave contar
con un liderazgo que respalde y se anticipe a estos
cambios, y que fomente no solo unos espacios saludables
y creativos, sino también unas actitudes y unos valores
que posibiliten unas organizaciones colaborativas,
empdticas y desjerarquizadas, y que pongan de verdad
en el centro a las personas, con evidencias y acciones.
Solo asi los modelos hibridos y los nuevos entornos que
generan serdn oportunidades de innovacion, creatividad,
diferenciacion y resiliencia organizacional.

Sonia Ruiz
Colaboradora académica del Instituto de Innovaciéon
Social de Esade

3

esade

RAMON LLULL UNIVERSITY

Institute for Social
Innovation

3 Vid. https://www.us.jll.com/en/trends-and-insights/research/regenerative-workplace
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VIDEO DE LA CONFERENCIA

Ignasi Marti | Esade

\

Isaac Vitini | ING Esparia y Portugal

CONNECTING THROUGH
THE WORKPLACE

Humanizacion de los
espacios

1 A i
Mercedes Jabalera | Hospital Sant Joan de Déu

Beatriz Santos | ISS

PARTICIPANTES
Mercedes Jabalera (Hospital San Joan de Deu)
Isaac Vitini (ING Espafia y Portugal)

Beatriz Santos (ISS)

MODERACION
Ignasi Marti (Esade)



https://youtu.be/JeOMgCZzbAY
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Introduccion

El ciclo de conferencias “Connecting through the workplace®, impulsado por ISS Espafia y por el Instituto de Innovacion
Social de Esade, tiene por objeto analizar y debatir las principales tendencias, asi como las posibles estrategias que
deben incorporar las empresas en sus modelos de negocio con el objetivo de anticiparse a la disrupcién del futuro.

Estas sesiones, iniciadas con éxito en el afio 2020, proporcionan un espacio de encuentro y de debate entre expertos de
diversas organizaciones y empresas, de Esade y de ISS, en que se tratan aspectos esenciales del liderazgo, las personas,
la sostenibilidad y la innovacion para la gestion efectiva de los “workplaces” del siglo XXI.

En la octava de estas conferencias, titulada “Mujeres y liderazgo”, nos centramos en el rol de la mujer en posiciones de
liderazgo. A pesar de los numerosos avances que se han producido para reducir las desigualdades en la representacion
de la mujer en la alta direccién y en los puestos de responsabilidad de las empresas, se estima que solo el 6% de todos
los CEO del mundo son mujeres. En cuanto a la gobernanza, en Espafia durante el afio 2020 las empresas del IBEX 35
alcanzaron el objetivo recomendado por la Comisién Nacional del Mercado de Valores (CNMV) del 30% de presencia
femenina en los consejos de administracion, pero el desequilibrio en la paridad de género contintia siendo evidente en
las demds empresas y también a nivel directivo, que es a menudo el dmbito en el que se toman las decisiones.

A pesar de que la legislacién avanza, de que las cuotas obligatorias empiezan a dar sus frutos en forma de una mayor
representatividad y de que aumenta la transparencia en cuanto al reporte y la rendicién de cuentas en temas de género,
todavia queda mucho camino por recorrer. La equidad real en la toma de decisiones y en el acceso del talento femenino
a los 6rganos de gobernanza y ejecutivos de las empresas sigue siendo un gran desafio. 5Cémo ha afectado la crisis de
la COVID-19 a la paridad de género? sQué acciones y cambios deberian acometerse para que el 50% de la poblaciéon
esté también representada en la direccion estratégica y en la gestion de las organizaciones de forma equitativa¢ ;Cudles
son las barreras que impiden que esto suceda?¢ 3Por qué cuesta tanto que las mujeres accedan a puestos de liderazgo¢

Para debatir sobre cémo pasar de la estrategia a la accion, contamos con Raquel Manzano, district manager de 1SS
Espana; Marta Colomina, directora general de la Fundaciéon PwC y directora de Marketing y RSC de PwC Espafia,
y Belén Badia, directora de Personas, Comunicacién y Sistemas de Uriach. Moderd la mesa redonda Eugenia Bieto,
directora de Esade Women Initiative.

9:30 2 10:30 h.

@Esadeisocial
@ISS_ES

directora de Esade Women Initiative



https://www.youtube.com/watch?app=desktop&v=8pJwHQfJe3w&feature=youtu.be
https://esade.me/3FwMHih
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1. Elimpacto de la crisis de la COVID-19 en el
liderazgo femenino yla brecha de género

Son numerosos los estudios y las reflexiones que
demuestran con datos y evidencias una realidad
ineludible: la pandemia ha amplificado las brechas
de género preexistentes y la crisis ha impactado de
forma asimétrica en los hombres y en las mujeres. La
emergencia sanitaria y la crisis econémica resultante han
creado nuevos obstaculos para la consecuciéon de unas
economias y unas sociedades mas inclusivas y diversas.

A pesar de que las mujeres han estado al frente de la gestion
de la crisis como trabajadoras esenciales (en el sector de
la alimentacidn, en el sanitario...), también es cierto que un
gran porcentaje de ellas estaban empleadas en sectores
que se han visto afectados directamente por las medidas
de confinamiento y de distanciamiento social. Por ello,
han experimentado tasas de desempleo mas altas y una
reincorporacion al empleo mas moderada. Seguiin proyecciones
de la Organizacién Internacional del Trabajo (ILO), el 5 % de
las mujeres empleadas perdieron su trabajo en 2021, frente al
3,9 % de los hombres. Segtin McKinsey,? las mujeres suponen
el 39 % del empleo global, pero han protagonizado el 54% del
desempleo durante la pandemia.

Asimismo, la superposicion de las responsabilidades
laborales y familiares como consecuencia del cierre de
las escuelas y de cambios en las rutinas de cuidado ha
supuesto que las mujeres que han continuado trabajando
durante la pandemia hayan reducido sus horas de trabajo

laboral en mayor proporcién que los hombres. Este hecho

¥
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ha llevado a algunas de ellas a renunciar a promociones y
roles de liderazgo. Datos de LinkedIn reflejan también una
clara disminucién de la contratacion de mujeres en roles de
liderazgo, lo cual implicaria un retroceso de uno a dos afios
de progreso en multiples industrias y sectores.® Aunque la
proporcion de mujeres entre los profesionales calificados
contindia aumentando, las disparidades de ingresos aun
estdn a medio camino de superarse y persiste la ausencia
de muijeres en los puestos de liderazgo, pues representan
solo el 27% de todos los puestos de direccion.

Por ello, algunos informes, como el del Foro Econdmico
Mundial (WEF)," indican que, si se mantiene la trayectoria
actual, se tardarian 135,6 afos en cerrar la brecha de
género en todo el mundo. Segun otras fuentes, en el dmbito
STEM se necesitarian 200 afios para lograr la equidad.

Las mujeres también han sufrido un mayor impacto en su
salud emocional. La situacion provocada por la pandemia
ha implicado que tengan mayor ansiedad en temas de
seguridad econdmica, mayor estrés debido a los cambios
en las rutinas y en la organizacién del trabajo, y mayores
dificultades para conciliar, lo cual supone una mayor
propensiéon a trabajar en horas poco convencionales
(a primera hora de la mafiana o a Ultima de la noche).
Incluso, un estudio reciente del Women'’s Forum indica
que el 61% de las mujeres de los paises que componen el
G20 han retrasado o cancelado sus revisiones de salud
por falta de tiempo.®

International Labour Organization (2020): Building Back Better for Women: Women's Dire Position in the Informal Economy.

2 https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/covid-19-and-gender-equality-countering-the-regressive-effects

5 Datos de LinkedIn's Economic Graph recogidos en el Global Gender Gap Report 2021. Insight Report, de marzo de 2021, del Foro Econdmico Mundial.
“  Foro Econémico Mundial (2021): Global Gender Gap Report 2021. Insight Report.

5 \Women's Forum (2021): G20 Barometer on Gender Equity.
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Todos estos factores, sin duda, afectan de pleno
las opciones de acceder a posiciones de liderazgo a
corto-medio plazo. Segun una encuesta realizada por
Qualtrics,® una de cada cuatro mujeres encuestadas
estaba considerando la posibilidad de cambiar de
carrera o de dejar el lugar de trabajo por completo
por motivos de conciliacién, agravados por la pandemia,
mientras que otra encuesta realizada por la misma
organizaciéon mostraba que los hombres estén siendo
promocionados mientras trabajan en casa, en una ratio
de mas de cuatro a uno con respecto a las mujeres del
mismo rango profesional.

Las estrategias de recuperacion de la pandemia deberan
incorporar la perspectiva de género para recuperar el
terrenoy los avances perdidos, y evitar que la situacién
se cronifique. Como indica el WEF, los lideres tienen una
oportunidad uUnica de construir unas economias mas
resilientes y conigualdad de género, invirtiendo en lugares
de trabajo inclusivos, creando unos sistemas de atencidn
més equitativos, promoviendo el ascenso de las mujeres
a los puestos de liderazgo, aplicando una perspectiva de
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género para la readaptacion y la redistribucion de los
nuevos puestos de trabajo e incorporando la paridad
de género en el futuro del trabajo. Si no se dan estas
condiciones, dificilmente podré avanzarse hacia una
mayor representacion de las mujeres en los puestos de
liderazgo.

“Loimportante es poner el foco y situar este tema
encima de la mesa. La diversidad de género y el
empoderamiento de la mujer, como indica el ODS
5 de la Agenda 2030 de las Naciones Unidas,
deberian ser un eje estratégico para todas las
organizaciones y empresas.”

Raquel Manzano, ISS Esparia

5 https://www.qualtrics.com/blog/inequitable-effects-of-pandemic-on-careers/
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2. (bonde estamos? Algunos avances, pero
mucho camino por recorrer

El debate sobre la igualdad de género ha cobrado especial
relevancia en todos los &mbitos en los Ultimos afios: los temas
de equidad y discriminacion de género estén en la agenda
social, el relevo generacional en la fuerza laboral (millennials
y generacion Z) estd muy sensibilizado en el tema, alentado
e inspirado por movimientos de empoderamiento y de
denuncia (#MeToo y similares); existe una mayor presion
legislativa, lo cual implica un mayor escrutinio en el reporte
y una mayor relevancia de los temas ASG en la estrategia
de las empresas y, sobre todo, en su gobernanza. Todo ello
ha impulsado las expectativas de una mayor diversidad y
representacion en los niveles més altos de la direcciény la
gestion de las organizaciones. Las empresas y sus lideres no
solo deben comprometerse a la accién, sino cuantificar sus
logros y rendir cuentas publicamente sobre los resultados
de sus estrategias. Los riesgos para quienes no aboguen
realmente por la inclusién son muy elevados.

Segun el reciente informe de Grant Thornton Women in
Business 2021," en los Ultimos 16 afios la cifra de directivas
ha aumentado 10 puntos porcentuales a escala global. Es
un hecho que hay mas presencia de mujeres en los érganos
de gobierno y en los centros de tomas de decisiones de
las empresas. Pero, a pesar de los avances registrados,
lo cierto es que el porcentaje de mujeres en puestos de
alta direccion (C-suite), en los érganos de gobierno y
en los consejos de administracién (boardroom) de las
empresas europeas estd muy por debajo de lo que cabria
esperar, y el progreso ha sido increiblemente lento a lo
largo de los afios. Seguin un informe de European \WWomen
on Boards (EWOB) realizado por Kantar Public,® basado
en datos de las 668 empresas més relevantes de 19 paises
europeos, al ritmo actual pasaran décadas antes de
que tengamos un nivel aceptable de representacién de
muijeres al frente de las empresas. En estos momentos,
segun su ultimo informe, el 35% de las mujeres ocupan
posiciones en los consejos de administracion, el 30%
desempeiian funciones de liderazgo en puestos de alta
direccién (C-suite), pero solo el 19% ocupan posiciones
ejecutivas en la toma de decisiones. Unicamente 50 de
las 668 empresas estudiadas tienen una mujer al mas alto
nivel ejecutivo (CEO). Simultaneamente, la gran mayoria
de los lideres recién nombrados son hombres.

Dado que las mujeres representan la gran mayoria de los
estudiantes universitarios, es sorprendente que solo el
7% de las empresas en Europa estén dirigidas por ellas.
De nuevo, las cifras nos devuelven a la realidad: no solo
se deja a las mujeres fuera del centro de la toma de
decisiones, sino que ademds se las excluye de una parte
crucial del poder econdmico. El liderazgo empresarial
en los paises europeos sigue estando mayoritariamente
dominado por los hombres.

. 39%

women on boards

30%

women in general
leadership functions

women in executive
level of company
decision-makers

l Only 50 companies

have a female CEO

169 companies have

at least one female
member of the C-suite

Only 9%
Chairs of Boards
are women

7 Grant Thornton (2021): Women in Business Report: A window of opportunity.

8 EWOB- European Women on Boards (2021): Gender Diversity Index of Women on Boards and in Corporate Leadership. Kantar Public.
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“En Uriach, estamos obsesionados con el liderazgo
inclusivo desde 2013, promoviendo la igualdad a
todos los niveles. Las mujeres debemos estar
presentes para visibilizar el tema y hablar de ello.
Pero también es clave que se lo crean las personas
que lideran, los que estan arriba. Debemos impulsar,
ayudary colaborar constantemente. Esto no es un
«nice to have»; es un «must».”

Belén Badia, Uriach

También en Espafa observamos que la desigualdad en
el liderazgo no se corresponde con la realidad formativa
de las mujeres de nuestro pafs. Segun datos del Instituto
Nacional de Estadistica (INE),® las mujeres son mayoria
en el porcentaje de matriculados (57,2%) y obtienen una
nota media superior a los hombres al finalizar la carrera.
En nuestro pais, una mayor exigencia regulatoria y el
incremento de la presién social han significado avances
en materia de diversidad de género. Esta nueva realidad ha
obligado las empresas a cumplir con las nuevas demandas
del gobierno corporativo. Destacan, por su relevancia, la
Ley 31/2014, por la que se reforma la Ley de Sociedades
de Capital, y el Cédigo de buen gobierno de las sociedades
cotizadas, de junio de 2020, que da un nuevo impulso a
la presencia de la mujer en los consejos al recomendar
que en ellos haya un 40% de mujeres antes de 2023.
Esta recomendacion servird para aumentar la presencia
de mujeres preparadas en los érganos de gobierno
de las sociedades cotizadas. De hecho, la progresién
experimentada en las empresas del IBEX 35 es relevante,
pues han pasado de un 6% en 2007 a casi un 30% en
2020. Sin embargo, cabe sefialar que se trata de un grupo
de solo 35 companiias y que fuera de ellas la brecha de
representacion es mas elevada. Asimismo, la transparencia
estd incentivando cambios. La adopcién de los estados
de informacién no financiera (EINF) ha obligado a las
empresas a informar de sus ratios de equidad salarial y de
la presencia femenina en los puestos de responsabilidad,
lo cual ha hecho aflorar y ha dado visibilidad a los temas
de igualdad de géneroy a la brecha salarial y ha llevado a
muchas empresas a tomar conciencia de sus limitaciones
en esta materia y a actuar al respecto.

Segun el informe de EWOB anteriormente mencionado,”
Espafia registra la novena puntuacion més baja en el
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indice de Diversidad de Género entre los 19 paises
europeos objeto de este analisis. Concretamente,
Espafa puntla por debajo de la media en casi todos los
indicadores analizados. Ademas, mantiene una diferencia
de mas de 15 puntos porcentuales con el primer pais en
cuanto a la representacion femenina al nivel ejecutivo
(CFO, CEO o presidentas de directorios). Espafia se
acerca a la media europea (5 puntos de diferencia) en
el porcentaje de mujeres en los consejos. 21 empresas
espafiolas estdn incluidas en los datos de 2020 y
2021, en que 13 mejoran su puntuacién en el dltimo
ano, mientras que 8 registran peores resultados que
en 2020.

Incluso cuando las mujeres acceden a posiciones de
toma de decisiones, se produce segregacién por género
en el tipo de responsabilidades y en las cuotas de poder.
Las mujeres contintdan teniendo poca representacion en
dmbitos cruciales y que actlan de palanca para acceder
a posiciones superiores, como son los de operaciones,
I&D, IT o finanzas.

Queda mucho por hacer y es preciso acelerar el ritmo
para alcanzar un nivel equiparable al de los paises de
nuestro entorno.

“Nadie puede negar que estamos mejor que antes.
Hemos avanzado en la legislacion; los cambios
sociales implican que este tema esté en la agenda
de todas las empresas. Pero no debemos olvidar
que el IBEX 35 es una isla; en el mercado no
continuo, los datos son més dispersos. Hablamos
de 10 puntos menos en las posiciones directivas.
Los datos no son tan buenos como parecen.”

Marta Colomina, PwC

9 INE (2020): Daros y cifras del Sistema Universitario Espafiol.

0 EWOB- European Women on Boards (2021): Gender Diversity Index of Women on Boards and in Corporate Leadership. Kantar Public.
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5. Elliderazgo femenino como palanca de
resiliencia y competitividad organizacional

El talento y la diversidad son dos aspectos fundamentales
para que las organizaciones sean sostenibles y sdlidas a
largo plazo. La pluralidad es un eje de innovacién; genera
debate; aporta una mayor riqueza de perspectivas, con
la incorporacién de puntos de vista diferentes, y, por
tanto, soluciones mds creativas y de mayor impacto. Los
beneficios de la presencia de mujeres en el liderazgo de
las organizaciones, pero también en todos los niveles
jerdrquicos, son evidentes. Numerosos estudios demuestran
los beneficios de la inclusién: mayor productividad, mayor
atraccion y fidelizacién del talento, mayor innovacién y
creatividad, mayor reputacién corporativa y mayores
beneficios. Segun un estudio de la ILO" que analiza 13.000
empresas de todo el mundo, las que han incorporado a
mujeres en sus érganos directivos han incrementado sus
beneficios entre un 5y un 20%.

Uno de los aspectos que también destaca el estudio es que
el estilo de liderazgo se torna mas empdtico y orientado
a la persona, un aspecto que ha resultado clave en la
gestién de las organizaciones a raiz de las exigencias de
la pandemia. Habilidades que tradicionalmente son mas
habituales entre las mujeres, como la empatia, la escucha
activa, la capacidad de adaptaciony de inspirar y motivar a
los demas, la colaboracién, la comunicacién y la inteligencia
emocional han sido rasgos esenciales del liderazgo durante
la COVID-19 y lo seguirdn siendo en un futuro inmediato.
Las organizaciones que incorporan estos perfiles de
liderazgo aumentan su inteligencia colectiva y crean
espacios de conflanza que permiten colaborar, innovar
y “pensar distinto” (“out of the box™). Las empresas que
incluyan estos perfiles tendran mas resiliencia corporativay
competitividad. Incorporar a mas mujeres en las posiciones
de toma de decisiones y de gobernanza es una de las vias
para conseguirlo.

Son numerosas las iniciativas que se han impulsado para
que esta diversidad sea una realidad. Entre ellas, cabe
destacar estrategias para la transformacion cultural de
las organizaciones y de su liderazgo, tales como politicas
de empresa que fomentan la conciliacién —en el contexto
actual, promoviendo la desconexién digital real—, programas

de mentoria, formacion en sesgos inconscientes, politicas
de contratacién que fomenten la contratacién de talento
femenino, la creacién de espacios seguros —tanto frente
al acoso como de prevencién de la microagresion y del
mansplaining (segun la revista Forbes, las mujeres son
interrumpidas por los hombres un 33% m&s). promover
espacios donde todos puedan comunicar sus ideas es
esencial para fomentar un liderazgo diverso e inclusivo.

“En ISS, creamos un equipo multidisciplinario, con
equilibrio de género, para analizar qué nos frenaba
ala hora de conseguir una mayor representatividad
de las mujeres en los puestos de direccién y en
el consejo de administracion. Identificamos diez
iniciativas para acelerar y promover cambios.
La implicacién y la escucha fueron claves para
realizar esta hoja de ruta. Hemos de preguntar a
tod@s dentro de la compafiia cémo se sienten y
coémo ven el liderazgo de la empresa. Visibilizar el
problema y actuar.”

Raquel Manzano, ISS Espana

Asimismo, es importante que se visibilicen los roles de las
muijeres en las posiciones de liderazgo. La falta de modelos
a seguir es un gran problema debido a la escasez de
referentes que puedan empoderar € inspirar a las mujeres
que deseen acceder a puestos de responsabilidad.

“Las mujeres que estamos en posiciones de
liderazgo debemos apoyar y empoderar a todas
las mujeres. Debemos ayudarnos, estar en todas
partes. Hemos de tener voto y voz. Como dice
Michelle Obama: «No hay magia para conseguir
las cosas: trabajar duro, tomar decisiones, ser
persistentes.» Los cambios de cultura son dificiles
de conseguir en la empresa, y mas en la sociedad.
Hay que crear «<manchas de aceite».”

Belén Badia, Uriach

" JLO (2019): The Business Case for Change. Disponible en:

https://www.ilo.org/wemsp5/groups/public/---dgreports/---dcomm/---publ/documents/publication/wcms_T7T00953.pdf
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Es evidente que la paridad no sera una realidad si no se
integra dentro de la estrategia de la empresa, con unos
objetivos claros y unos compromisos publicos y, sobre todo,
integrando en este didlogo a los hombres que desempefian
cargos de liderazgo, para que los cambios se acelereny se
activen mas répido.
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La compliancey las politicas son importantes, pero
no hacen que cambien las cosas, o bien cambian
a ritmo demasiado lento. Lo que cambia los datos
son las decisiones claras sobre lo que quieres
conseguir, el objetivo que quieres alcanzar y la
transparencia hacia fuera sobre el compromiso
adoptado. La equidad ha de ser prioritaria y
estratégica. El compromiso real pasa por poner
recursos, fijar unos objetivos claros y vincular el
bonus a su consecucion. No es solo adoptar unas
politicas; es tomar decisiones y hacerlas publicas.”

Marta Colomina, PwC
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Reflexiones finales

La pandemia de la COVID-19 ha puesto de relieve dos
aspectos. En primer lugar, dentro de las organizaciones ha
afectado de manera desproporcionada a las mujeres, ya sean
empleadas, propietarias de negocios o emprendedoras. Las
desigualdades que han caracterizado nuestras economias
durante décadas se han agudizado con la crisis. En segundo
lugar, se ha evidenciado que son posibles otros entornos
de trabajo y otros estilos de liderazgo. La adopcion de
medidas de flexibilidad en el trabajo, los entornos hibridos, la
importancia de la diversidad para la innovacién y un liderazgo
mas empatico, colaborativo y con capacidad de adaptacion
son aspectos esenciales para que las organizaciones
sobrevivan en un entorno cambiante y disruptivo. Sin duda,
se ha puesto el foco en la importancia del liderazgo diverso
en tiempos de crisis. La necesidad de innovar y de adoptar
una perspectiva amplia ha sido vital durante los meses de
la pandemia y continuara siéndolo en un futuro préximo.
La diversidad blinda las organizaciones ante un entorno
complejo y les permite identificar riesgos y oportunidades,
y activar los cambios necesarios de una forma mas 4gil.

Es importante que las empresas analicen los aprendizajes y
los cambios que ha reportado la crisis sanitaria con respecto
a la diversidad, la equidad y la inclusidn, a todos los niveles
(edad, origen, orientacién sexual), y que evallen cémo
van a promocionar la presencia de mujeres en posiciones
de liderazgo. Integrar los cambios realizados durante
la pandemia que contribuyen a la conciliacion laboral es
esencial para facilitar y acelerar esta integracion. Seguin
Grant Thornton International, el entorno laboral mas digital
ha eliminado algunos de los obstaculos tradicionales para
las carreras de las mujeres. La ausencia de una politica de
trabajo flexible —que incluya la capacidad de establecer
el propio horario, la eliminacién de la presion de viajar y la
tecnologia para conectarse y participar plenamente desde
una ubicacién remota— ha sido, durante mucho tiempo, un
aspectoimportante haimpedido la conciliaciény la progresion
profesional de las mujeres. Ahora se ha demostrado que
es posible trabajar de otra manera. Integrar formatos de
trabajo mas flexibles, junto con la educaciény la formaciony,
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sobre todo, el establecimiento de una hoja de ruta que incluya
acciones prioritarias y vinculantes en las organizaciones, son
palancas bésicas para conseguir la paridad.

Para que el retroceso que ha supuesto la pandemia en la
participacién de la mujer no se enquiste, los presidentes
y los directores ejecutivos deberian situar la igualdad de
género como prioridad en sus agendas y abordarla como
un tema estratégico. Para ello, se requieren unos objetivos
claros, medidas relacionadas con la remuneracion, la gestion
eficaz del talento, la planificacion de la sucesién y las normas
de promocién.

Las expectativas sobre cémo se gestiona la diversidad y
cémo se lidera para poder atraer el talento y fidelizarlo, al
objeto de mantener a las personas comprometidas con las
organizaciones, son muy altas en el entorno post-COVID-19.
Laforma en que los lideres respondan al cambio del panorama
empresarial determinara si realmente esta crisis ha sido una
oportunidad para acelerar el liderazgo inclusivo y equitativo,
con el fin de que la diversidad de la sociedad se refleje en las
organizaciones que la representan.

Sonia Ruiz
Colaboradora académica del Instituto de Innovacion
Social de Esade
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Introduccion

El ciclo de conferencias Connecting Through the Workplace, impulsado por ISS Espafia y el Instituto de Innovacion
Social de Esade, tiene como objetivo analizar y debatir las principales tendencias y las posibles estrategias que deben
incorporar las empresas en sus modelos de negocio con el objetivo de anticiparse a la disrupcién del futuro.

Estas sesiones, iniciadas con éxito en el afio 2020, proporcionan un espacio de encuentro y de debate entre expertos de
organizaciones y empresas, de Esade y de ISS, en que se trata de aspectos esenciales sobre el liderazgo, las personas,
la sostenibilidad y la innovacion, para la gestion efectiva de los workp/aces en el siglo XXI.

En la séptima de estas conferencias, “El CEO ante la gestién de la incertidumbre en un nuevo entorno”, analizamos
como hoy mas que nunca el liderazgo de las organizaciones debe moverse en un entorno de incertidumbre y de cambios
constantes. Nos hallamos en un contexto en que la volatilidad, la inestabilidad y la ausencia de certezas infalibles suponen
un gran reto para la gestion de los equipos y de los negocios. Las herramientas de gestién y planificacion tradicionales
han quedado obsoletas y los directivos no pueden contar con todos los datos necesarios para fundamentar su toma
de decisiones. 3Qué competencias socioemocionales se requieren para moverse en este nuevo entorno¢ 3Cémo se
adquiere y se desarrolla el musculo de la resiliencia personal y organizacional, para conseguir integrar la capacidad de
adaptacion continua y de innovacion en la cultura empresariale

Junto con Javier Urbiola, presidente ejecutivo de ISS Espaiia; Laura Gonzalez-Molero, presidenta de la Asociacion
para el Progreso de la Direccién (APD), y Carles Navarro, director general de BASF Espafiola, moderados por
Sonia Ruiz, colaboradora académica del Instituto de Innovaciéon Social de Esade, hablamos de cémo se gestionan la
templanza, la visidn estratégica, la tensién entre el corto y el largo plazo, la motivacién para dirigir equipos y el cambio
que se precisa para hacer frente a unos desafios sin precedentes, cuando el propio lider esté sometido a una situacion
de presidn continua.

EI CEO ante la gestion de la

incertidumbre en un nuevo entorno

de ISS Espana
APD

ASFE @Esadeisocial
@ISS_ES

30 a10:30 h.



https://www.youtube.com/watch?v=bhjcxbUPSlo
https://esade.me/3cFNgKU
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1. El liderazgo ante la gestion de la
incertidumbre en un nuevo entorno

Una de las grandes lecciones que nos ha proporcionado
la pandemia ha sido tomar consciencia de la magnitud
y de la importancia del liderazgo dentro de nuestras
organizaciones y en nuestra sociedad. En los peores
momentos, recurrimos a las personas que lideran para
hallar soluciones, respuestas a nuestras preguntas
y, sobre todo, calma, equilibrio y templanza para
sobreponernos a situaciones que pueden llegar a
desbordarnos como seres humanos. Su visién y su
experiencia son fundamentales para el funcionamiento de
las organizaciones, pero en épocas de granincertidumbre
se convierten en guardianes de la supervivencia y en
garantes de la cohesién organizativa y social. El rol que
ejercen, las decisiones que tomany, sobre todo, la manera
en que las comunican pueden ser incluso més decisivos
que los manuales de crisis de que dispone la empresa.

El impacto y la dimensién de la pandemia han creado
un entorno de crisis sobrepuestas e interrelacionadas
—sanitaria, social, econdmica, medioambiental, de
gobernanza y de confianza— muy complejas de
gestionar. Los modelos operativos de gestidn del cambio
tradicionales resultan poco efectivos ante unos desafios
desconocidos: los retos urgentes se han intensificado, el
tiempo para resolverlos se ha reducido y las capacidades
para hallar soluciones —que suelen ser innovadoras y no
contrastadas— han de ser distintas.

Los cambios en los patrones de la oferta y la
demanda, la escasez de productos o los problemas de
aprovisionamiento en unas cadenas de valor globalizadas,
la disrupcién en el comercio, el cambio de habitos de los
consumidores y el replanteamiento de las prioridades
en los grupos de interés son algunos ejemplos de
incertidumbres que han experimentado las empresas v,
por consiguiente, sus lideres.

Las personas directivas han abordado la crisis
procesando cantidades inmensas de informacion nueva
en un tiempo récord, procurando ejecutar cambios
rdpidos para responder ante un escenario en constante
transformacién y evitando que las decisiones tomadas
implicaran poner en riesgo el futuro de la organizacion.
El hecho de disponer de procesos y sistemas no es

necesariamente una garantia de éxito en épocas de
incertidumbre. En entornos como el de la pandemia,
la planificacién tradicional puede resultar demasiado
rigida para gestionar la volatilidad del dia a dia. Afrontar
situaciones impredecibles, gestionar la incertidumbre y
activar los aprendizajes de la crisis como oportunidades
de crecimiento y de transformacion son aspectos
esenciales que han acometido los lideres de éxito.
Poder navegar en la incertidumbre con determinacion
y con resiliencia genera tranquilidad y confianza en las
personas que componen las organizaciones. Por ello, lo
realmente relevante en tiempos de crisis no es solo la
capacidad de generar confianza en los propios equipos
y organizaciones, sino también en el conjunto de la
sociedad. Para ello, es esencial poner a la persona en el
centro y tener un equipo comprometido.

“Siempre se ha dicho que tener sistemas y procesos
fuertes es muy importante, y de hecho lo es, pero en
la pandemia nos dimos cuenta de que, si tu tienes
un equipo fuerte y vinculado, aunque no tengas
sistemas ni procesos fuertes, la empresa puede
salir adelante.”

Javier Urbiola, ISS Esparia
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2. El liderazgo resiliente y la gestion de
equipos en periodos de crisis

Durante la pandemia, las organizaciones acometieron
cambios sustanciales en un periodo muy répido, tanto
en la manera de trabajar como en la de organizarse. El
trabajo en remoto, la digitalizacién o la desjerarquizacion
de las estructuras organizacionales para adaptarse con
mas flexibilidad a la toma de decisiones, definieron la
realidad de los entornos laborales durante muchos meses.
Esto propicié e impulsé que las empresas aceleraran las
transformaciones y los cambios internos, reorganizando
y alterando sus prioridades y estrategias. Dos elementos
que marcaron la diferencia en estas transformaciones
fueron el sentido de urgencia —quienes asumieron
la crisis mas rdpidamente tuvieron mas tiempo para
trabajar en ella— y la flexibilidad —las organizaciones
que aceptaron que no tenfan todas las soluciones e
innovaron de forma 4gil con nuevas maneras de trabajar
se convirtieron en mas resilientes.

Elliderazgo de las organizaciones se vio obligado a ajustar
expectativas, a trazar con el madximo realismo posible
planes de contingencia y a prepararse para escenarios
inciertos. Las personas lideres tuvieron que incrementar
su capacidad de captar e interpretar lo mas esencial
del entorno —identificando y anticipando amenazas y
riesgos—, disefiando un plan de actuaciény prescindiendo
de lo establecido, pero también haciendo un seguimiento
muy detallado del impacto de las decisiones tomadas,
monitorizando y evaluando los resultados, con el objetivo
principal de mantener a flote el negocio. Pero, sobre
todo, tuvieron que comunicar con eficacia, potenciar
su capacidad de escucha e incrementar su empatiay la

o

transparencia. En momentos de crisis, la autenticidad
de la comunicacion del lider es clave para fomentar la
confianza de sus equipos y de la sociedad en que opera
su organizacion.

“La gente siente la empresa. Si tu has tratado
con respeto y confianza durante afos, al final te
lo devuelven con creces [..]. Cuando suceden
hechos como los que han sucedido, te das cuenta
de que todos se ponen a remar juntos y que estdn
a tu lado.”

Javier Urbiola, ISS Esparia

Para lograr la confianza, es muy importante comunicar
con humildad, gestionando dudas sin necesidad de
saberlo todo y desbloqueando situaciones de temor a lo
desconocido. En situaciones de crisis, los lideres deben
tomar decisiones con calma, que sus equipos entiendan
y acepten. La comunicacién cercana, claray con mucha
empatia ha resultado el mejor antidoto para mitigar la
ansiedad de los empleados. Asimismo, fue importante
reforzar y alinear la comunicacién interna, coordinando
muy bien y reiterando los mensajes principales para
fomentar la claridad de las decisiones que se iban
tomando. La fortaleza del liderazgo también depende
de cémo las personas se hacen suyos los cambios
y como incrementan su resiliencia ante los retos.
La motivaciény el compromiso de los equipos crecen
cuando la comunicacién es auténtica y el sentido del
propdsito es compartido.
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Por ello, en entornos complejos, es necesario que
el liderazgo sea también garante de un propésito
corporativo que implique a las personas, mas alld de
producir beneficios econdmicos, y genere también
cohesidony orgullo de pertenencia en un momento de crisis
(y también una vez superada esta). Cuando el propdsito
actla como guia, ayuda a priorizar y a comunicar
decisiones y, en consecuencia, se retroalimentan
aspectos bdasicos para el desempefio en entornos de
crisis como el trabajo en equipo, la colaboracién vy el
esfuerzo. Con un propdsito compartido, las personas
de la organizacion se sienten relevantes, se fideliza a
los clientes y se cataliza la transformacién con menos
riesgos. Nos lo indica una encuesta reciente de Deloitte,
en que el 719% de los lideres consideran que el propdsito
de la organizacién es fundamental para el éxito de los
negocios y para la resiliencia de sus organizaciones.'En
definitiva, el propdsito ayuda a decidir, actuar, inspirar
y motivar, que son los cuatro ejes fundamentales del
liderazgo en tiempos de crisis.

“Nosotros teniamos un propdsito de empresa claro
y que hasta hoy sigue siendo vélido. De hecho,
en momentos de crisis como este, actia como
faro que gufa en el temporal. Ademas, nuestro
propdsito nos ayudd a destilar las prioridades
bdsicas: proteger a las personas, mantener la
continuidad del negocio y estar al lado de nuestros
clientes.”

Carles Navarro, BASF

Cuando el liderazgo estd alineado con el propdsito
corporativo y alna atributos como la empatia y la
capacidad de escucha, pone en el centro a las personas,
comunica con transparencia y humildad y mantiene el
coraje para tomar decisiones complejas manteniendo
la visién estratégica, aumenta el compromiso y el
orgullo de pertenencia de las personas que trabajan
en la organizacién. Estas caracteristicas son, sin duda,
indispensables también en época pospandemia.

3

“Es tan importante buscar que la cultura
corporativa fomente el orgullo de pertenencia
como que las personas se sientan participes
del proyecto, que su aportacion sea escuchada,
valorada y entendida por la organizacién. Si no
nos sentimos parte de algo, la gente decide irse.
El sentido de pertenencia es absolutamente clave.”

Laura Gonzalez-Molero, APD

En definitiva, el liderazgo resiliente es empatico, tiene
sentido del propdsito, no es reactivo sino que anticipa
y ve oportunidades en la crisis para reinventar la
organizacion, tiene curiosidad y habilidad para aprender
y desaprender, y genera espacios seguros donde las
personas puedan dar lo mejor de si mismas en entornos
muy complicados de gestionar.

' Deloitte (2020): “The heart of resilient leadership: Responding to COVID-19”. De/oitte Insights.
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3. Elliderazgo consciente: cultivar la
templanza para mantener la perspectiva

Si hablamos de poner en el centro a las personas, también
hemos de humanizar la figura y el rol de las personas
que lideran. EI CEO controla los movimientos mas
importantes y representa el 45% de los resultados de
toda la empresa.? Estar en el timén genera mucha presion
y tension, sobre todo en tiempos excepcionales.

Las crisis sin precedentes requieren medidas sin
precedentes, pero, cuando se trata del cuidado
personal para cultivar la resiliencia, no hay secretos.
El estado emocional y el equilibrio del liderazgo tienen
consecuencias directas en la gestién de sus equipos.
Si un lider estd impaciente, frustrado o desmotivado, la
gente a su alrededor se siente de la misma manera. En
cambio, cuando el lider se muestra tranquilo y optimista,
su entorno responde del mismo modo.

En tiempos de gran incertidumbre, los lideres deben
procurar no analizar con soberbia los escenarios ni
menospreciar el riesgo; deben aprender a moverse
ante cambios constantes de informacién, ausencia de

datos relevantes y otros muchos que se van modificando
continuamente; aceptar respuestas incorrectas —han
de tener la capacidad de aceptar que sus asunciones
iniciales pueden quedar invalidadas por nuevos
acontecimientos; no caer en la pardlisis del andlisis, en
la demora en la toma de decisiones por no disponer

de todos los datos esperados, y, sobre todo, evitar
el agotamiento organizativo, cuando la organizacién
experimenta cambios constantes e interminables que
afectan la salud mental y fisica de los directivos y causan
un gran dafio en la eficacia de la organizacién.®

Algunas préacticas que McKinsey sefiala para poder
desarrollar un liderazgo efectivo en tiempos de crisis son:*

1. Adaptar la operativa personal a los cambios en la vida
laboral. Definir los aspectos que no son negociables:
dormir lo suficiente, dedicar tiempo a la familia, hacer
ejercicio, comer sano, etc.

2. Marcarse unas intenciones diarias. Al comenzar
el dia, identificar los temas més importantes y cémo
mantenerse centrado.

3. Regular las reacciones, estar atentos a las emociones
para poder reconocer la respuesta al estrésy conectar
con la parte més racional.

4. Practicar la reflexién, para procesar lo ocurrido
durante el dia y lograr una visiéon de qué
comportamientos y decisiones son reactivos e
impulsivos. Cultivar la calma interior y no reaccionar
instintivamente.

2 Badley, C.; Hirt, M.; Smit, S. (2018): Strategy Beyond the Hockey Stick: People Probabilities, and Big Moves to Beat the Odds.
3 Finn, P; Mysore, M.; Usher, O. (2020): “When nothing is normal: Managing in extreme uncertainty”. McKinsey, 2 de noviembre.

“ Brassey, J.; Kruyt, M. (2020): “How to demonstrate calm and optimism in a crisis”. McKinsey, 30 de abril.
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5. Reformular las perspectivas y tomar distancia.
Afrontar la adversidad de forma positiva; ver los retos
como oportunidades de aprendizaje y de crecimiento;
aprender y desaprender con compasion y aceptacion.

6. Gestionar la energia. Es una de las tareas mas
dificiles, pero méas importantes hoy en dia. En
contextos de crisis, se necesitan espacios y tiempos
de recuperacién. La gestion de la vulnerabilidad es
esencial ante una crisis.

“Hay que aprender a relativizarlo todo y esto tiene
mucho que ver con la calma del lider. Siempre me
ha gustado mucho la astronomia y, si piensas en la
inmensidad del universo y luego vuelves aquiy ves
que has fallado en un resultado por el 0,1%, ya te
puedo asegurar que no sufres tanto.”

Javier Urbiola, ISS Esparia
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El liderazgo consciente cultiva los seis apartados
mencionados anteriormente. Es lo que McKinsey
denomina la conciencia integradora,® la conexién
efectiva de nuestro mundo exterior con el interior
para poder mantener la calma y tomar las decisiones
adecuadas sin reaccionar de forma impulsiva a lo que
sucede a nuestro alrededor. Desarrollar esta capacidad
(que implica el cuidado personal, del cuerpo y de la mente)
es de gran ayuda para evitar precipitarse en la toma de
decisiones o llegar a unas conclusiones poco fundadas,
solo para eliminar las incomodidades y dar la sensacién de
que el liderazgo tiene respuesta a todo. Ser conscientes
de cémo nos sentimos nos ayuda a identificar cuéles son
los mejores momentos para tomar decisiones y cuales
los momentos imprescindibles para detenerse, tomar
distancia y recargar energias.

Ser lider también implica incorporar las dimensiones

de la propia salud y de la energia personal en la gestién
del dia a dia.

5 Brassey, J.; Kruyt, M. (2020): Op. cit.
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4. Sobrevivir al modo “crisis” y avanzar hacia
el modo “recuperacion”

Una vez superado el pico mas alto de la crisis, el CEO
debe avanzar hacia el modo “recuperacién”. Segun

McKinsey, “pasar de/ modo ‘crisis’al de ‘recuperacion’

es mds una evolucidn que una transformacion.”®

El liderazgo poscrisis requiere combinar elementos
diferentes. Supone pasar de un estado de imprevisibilidad
absoluta que implica una actividad intensa, centrada
sobre todo en el cuidado de las personas y la supervivencia
operativa, a adoptar una perspectiva mas abierta en que
el liderazgo no debe enfocar su actividad Unicamente
en clave interna, sino integrar las expectativas de los
grupos de relacién y de la sociedad, para reinventar la
organizacién y fomentar la resiliencia continua de esta.
Debe integrar lo aprendido con la gestidon de escenarios
futuros realistas, que se anticipen a los retos del futuro.
Como indica Koldo Echebarria: “7Tenemos que ampliar
nuestra mirada, examinar cosas que no estamos
dispuestos a cuestionar, hablar con personas con las
cuales no solemos interactuar y, sobre todo, inculcar a
nuestros interlocutores una actitud abierta a descubrir
y experimentar.”’

Un aspecto bésico que se debe tomar en consideracion
en un entorno poscrisis, en que la Unica certeza es la
incertidumbre, es que hay un cambio evidente en el
contrato social. Las empresas son agentes del cambio
social y la sociedad espera mucho de ellas, también
después de la pandemia. La capacidad de escucha y de
generacién de confianza que el liderazgo ha desarrollado
o haincrementado durante la pandemia debe mantenerse
activada después de ella.

“En estos tiempos, hemos constatado un incremento
de la confianza de las empresas en general. Las
empresas aparecemos como aquellas entidades que
siguen funcionando y aportando su contribucion a
la sociedad.”

Carles Navarro, BASF

Para que las empresas y las organizaciones respondan
con integridad, coherencia y capacidad de compromiso,
se requieren liderazgos audaces —que no arrogantes—,
con visién de generacion de impacto a largo plazo, que
integren la perspectiva de los grupos de interés en su
toma de decisiones y refuercen el compromiso con la
sostenibilidad a través de un propdsito que integre los
criterios ESGy sirva de brujula en la toma de decisiones.

Por ello, la agenda del liderazgo poscrisis debe incluir una
mirada muy amplia, con capacidad de anticipacién a los
riesgosy a las amenazas al bienestar de las personas, de
la sociedad y del entorno, para mantener la legitimidad
social y la confianza. Sin confianza, no hay liderazgo.

“Hemos tenido que reforzar nuestro liderazgo. Hemos
tenido que estar mas presentes y cercanos que nunca,
aunque fuera de manera diferente, para generar
confianza y sentimiento de orgullo y pertenencia.
Sentir que no estamos solos, que vivimos un momento
complejo, pero en que tenemos un proyecto y una
visiéon comun.”

Laura Gonzalez-Molero, APD

6 Finn, P; Mysore, M.; Usher, O. (2020): Op. cit

" Echebarria, K. (2021): “Leadership After Covid-19: Learning To Navigate the Unknown Unknowns”. Forbes, 30 de marzo.
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Apuntes finales

El liderazgo resiliente implica mantener la capacidad de
motivar a los equipos en entornos de cambio constante.
Tejer relaciones sdlidas, desarrollar espacios confianza y
dindmicas de equipos saludables (en su doble dimensidn,
fisica y mental) son tres elementos imprescindibles, que
dotan a las organizaciones de una mayor capacidad de
adaptacion e innovacion.®

En la era pospandemia, que sin duda se caracterizara
también por las disrupciones propiciadas por la emergencia
climatica, el incremento de las desigualdades, la pérdida de
biodiversidad o la disrupcién tecnolégica, el liderazgo deberd
continuar cultivando las competencias socioemocionales
que le han permitido desarrollar el musculo de la resiliencia
personal y organizacional en época de crisis: la empatia y
la capacidad de escucha, el hecho de poner en el centro a
las personas, la transparencia, la humildad, la colaboracion,
la coherencia, pero también la capacidad de aprender y
desaprender, el coraje, la visién estratégicay la perseverancia
a la hora de tomar decisiones que gestionen con eficacia el
corto plazo y que también tengan un impacto positivo a
largo plazo.

En definitiva, la mirada pospandemia exige que los directivos
se den cuenta de la enorme responsabilidad que han
asumido, pero también del gran privilegio que han vivido.
“LLos directivos que se han visto probados en la crisis
desarrollaran una tolerancia a la ambigtiedad, una cadencia
operativa aceleraday una cultura del escrutinio, del examen
y de la revision constantes".®

Entender las crisis como oportunidades para
autocuestionarse y repensar con humildad el liderazgo de
las organizaciones, su rol e incluso la validez de su modelo
de negocio, en una era de cambios disruptivos, serd uno de
los atributos esenciales de las personas con vocacién de
liderar las organizaciones del siglo XXI.

35

“Vivimos un momento muy complejo pero apasionante.
Tenemos la oportunidad de ser protagonistas de
cambiar el mundoy la sociedad. Apelo al activismo de
positividad, de valores y de perseverancia, para que
todos contribuyamos a construir un mundo mejor.”

Laura Gonzalez-Molero, APD

“Debemos seguir aprendiendo y leyendo, con la
actitud de cuestionarnos silo que sabemos y lo que
creemos sigue siendo valido. Yo me he dado cuenta
de que mis opiniones de hoy son muy diferentes de
las que tenia hace cinco afios. Ahora tengo opiniones
mas maduras y he incorporado nuevos elementos.
Esto te protege frente a los pensamientos Unicos y
frente a esa falta de humildad que te puede hacer
pensar que tu eres el que tiene todas las soluciones.”

Carles Navarro, BASF

Sonia Ruiz
Colaboradora académica del Instituto de Innovaciéon
Social de Esade

8 SpencerStuart (2021): “What does it take to be a successful leader today?2”

9 Finn, P; Mysore, M.; Usher, O. (2020): Op. cit.
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VIDEO DE LA CONFERENCIA

CONNECTING THROUGH
THE WORKPLACE

CEOs en tiempos de
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Introduccion

El ciclo de conferencias “Connecting through the workplace®, impulsado por ISS Espafia y por el Instituto de Innovacion
Social de Esade, tiene como objetivo analizar y debatir las principales tendencias, asi como las posibles estrategias que
deben incorporar las empresas en sus modelos de negocio con el objetivo de anticiparse a la disrupcién del futuro.

Estas sesiones, iniciadas con éxito en el aflo 2020, proporcionan un espacio de encuentro y de debate entre expertos
de organizaciones y empresas, de Esade y de ISS, en el que se tratan aspectos clave sobre el liderazgo, las personas,
la sostenibilidad o la innovacion, para la gestion efectiva del workplace del siglo XXI.

En la sexta de estas conferencias, titulada “La gestién innovadora de la cadena de valor en la lucha contra el cambio
climatico”, analizamos de qué modo el cumplimiento de los objetivos del Acuerdo de Paris y la ambiciosa hoja de ruta
marcada por la Unién Europea sobre la neutralidad climatica para el afio 2050 inciden de lleno en la gestién de las
empresas y en sus estrategias corporativas.

Nos encontramos en un entorno marcado por los fenédmenos climaticos extremos y en el que las evidencias cientificas
sobre la gravedad de los impactos de la crisis climatica son irrefutables, tal como recoge el ultimo informe del IPCC de
las Naciones Unidas. El Pacto Verde Europeo y el Plan de Recuperacion de la Unién Europea —vehiculado a través de
los fondos europeos NextGenerationEU—, asi como la Ley de Cambio Climatico, aprobada recientemente, lanzan un
mensaje inequivoco sobre la necesidad y la urgencia de la transicion hacia la descarbonizacién de nuestra economia,
y asi combatir la crisis climatica. Este camino requiere grandes cambios en nuestra sociedad, pero también el liderazgo
de las empresas y la gestion sostenible de estas y de sus ecosistemas. En este sentido, es imprescindible colaborar con
la cadena de valor para lograr un futuro “net zero”. Por todo ello, nos preguntamos: 3Cémo podemos gestionar nuestra
cadena de valor para que responda a estos retos y para que nuestras organizaciones sean mas resilientes y competitivas®

Junto con Alex Fernandez, country procurement officer de 1SS Facility Services Espaiia; Carol Blazquez, responsable
de Innovacion y Sostenibilidad de Ecoalf, y Pedro Ruiz, responsable de Sostenibilidad Ambiental de Nestlé Espaiia,
moderados por Sonia Ruiz, colaboradora académica del Instituto de Innovacién Social de Esade, debatimos sobre
coémo las empresas deben ampliar su radio de actuacion en el proceso de descarbonizacién de sus actividades, teniendo
como aliada su cadena de valor, y de qué manera lo estén articulando tres empresas lideres en sus respectivos sectores.

l.a gestion innovadora de la cadena de v

en la lucha contra el cambio climatico

@Esadeisocial
@ISS_ES



https://www.youtube.com/watch?v=CE8AOvYmj4o&t=246s
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1. La crisis climatica: codigo rojo para la

humanidad

El pasado 9 de agosto, se publicaba el ultimo informe
del Grupo Intergubernamental de Expertos sobre el
Cambio Climatico (IPCC) de las Naciones Unidas, al
mismo tiempo que en diferentes zonas del mundo se
vivian fenédmenos climéticos de extrema virulencia e
intensidad, que demostraban que estamos ya inmersos
en un entorno de crisis climatica, que afecta todos los
rincones del planeta, sin excepcion.

El andlisis realizado por el Grupo de Trabajo | del IPCC
presenta la vision del cambio climatico mas actualizada
y exhaustiva desde 2013, basada en los Ultimos avances
en climatologia y los conocimientos de 234 cientificos de
més de 66 paises que han tomado como referencia mas
de 14.000 articulos de investigacion. Las conclusiones
del informe no dejan lugar a dudas: estamos ante una
crisis sin precedentes, que es resultado inequivoco de
la actividad humana. La crisis climatica es una crisis
antropogénica.

“El cambio climdtico es generalizado, rdpido y se estd
intensificando.” El aumento de los gases de efecto

invernadero es el principal impulsor del calentamiento
de la atmdsfera, el océanoy la superficie terrestre, cuya
temperatura ha aumentado en los Ultimos veinte afios
casi 1°C mas que entre 1850 y 1900. EI IPCC estima que la
temperatura media del planeta ya se ha incrementado en

1,2°C con respecto a la época preindustrial. Los cambios
observados no tienen precedentes. De hecho, en los
ultimos 50 aios, el calentamiento global ha avanzado
mas rdpidamente que en cualquier otro momento de
los dltimos 2.000 aiios. En 2019, las concentraciones de
CO, en la atmdésfera fueron mas altas que en cualquier
otro momento de los uUltimos dos millones de afios y las
concentraciones de CH, y N,O, mas altas que en los
ultimos 800.000 afos.

Los fenédmenos climaticos extremos (olas de calor,
mayor riesgo de incendios, més episodios de inundaciones
y sequias) han ido en aumento desde 1950 y extremaran
su frecuencia, intensidad y virulencia en las préximas
décadas. En este sentido, el informe sefiala que “muchos
cambios debidos a las emisiones de gases de efecto
invernadero pasadas y futuras serdn irreversibles
durante siglos o milenios”. Ello incluye cambios en los
niveles globales del mar, de los océanos y de las capas
de hielo. El colapso de las capas de hielo y los posibles
cambios en los patrones de circulacion ocednica son
también riesgos observados por el IPCC.

Al ritmo actual, el informe considera que lo més probable
es que no se consiga limitar el calentamiento global a
1,5°C entre 2021y 2040. Si no cambian las tendencias
actuales, alcanzaremos los 1,5°C en dos décadas (y

T IPCC (2021): Climate Change 2021. The Physical Science Basis. Disponible en el siguiente link.


https://www.ipcc.ch/report/ar6/wg1/downloads/report/IPCC_AR6_WGI_Full_Report.pdf
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puede que en los préximos cinco afios) y los 2°C en el afio
2050. En las proximas décadas, la intensidad del cambio
climatico aumentard en todas las regiones del planeta.
De las zonas mas afectadas seré la del Mediterraneo,
incluida Espafia, con un alto riesgo de desertificacion.
Es importante resaltar que, con un calentamiento global
de 1,5°C, aumentaran las olas de calor, se alargaran las
estaciones célidas y se acortaran las frias. Mientras
que, con un calentamiento global de 2°C, los episodios
de calor extremo alcanzarian con mas frecuencia unos
umbrales de tolerancia criticos para el medio ambiente,
provocarian pérdida de biodiversidad y afectarian a la
agricultura, la resiliencia de las cadenas de suministro, el
acceso a los recursos hidricos y la salud humana. Segun
la Comisién Europea, la escasez de los recursos hidricos
repercutird en la seguridad alimentaria, ya que mas del
40% de las importaciones agricolas de la Unién Europea
seran muy vulnerables a las sequias en el afio 2050, lo
cual agravara la competencia para lograr tierras fértiles
y acceso al agua.

En términos humanitarios, durante la ultima década,
episodios climaticos extremos han implicado el
desplazamiento de 23 millones de personas por término

medio cada afio, y estas crisis migratorias no haran
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mas que aumentar. En 2050, se prevé que mas de 200
millones de personas van a necesitar ayuda humanitaria
cada afio, debido, en parte, a las consecuencias de los
desastres naturales provocados por el cambio climatico.

Por ello, el IPCC hace un llamamiento claro a a “gplicar
medidas inmediatas, contundentes y a gran escala
para reducir drasticamente las emisiones de CO, y de
merfano” causadas principalmente por la agricultura, la
cria de ganado y la produccién de combustibles fosiles.
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2. Europa, primer continente neutro en

emisiones

Segun lo establecido en el Pacto Verde Europeo
(Euro,oean Green Deal),? anunciado en 2019, Europa
aspira a ser el primer continente climticamente neutro
en 2050 y asi asumir el liderazgo mundial en la lucha
contra el cambio climatico. Al margen de la voluntad
politica, esta visién tiene grandes implicaciones desde
el punto de vista regulatorio e inversor que afectan la
gestidn de las estrategias empresariales para hacer
frente a la crisis climatica. Existe mas presién para que
el proceso de descarbonizacién de las empresas sea
efectivo a lo largo de su cadena de valor, se mida con
mas exigencia y se comuniquen con mas transparencia
y rigor los resultados de sus planes de accién.

Este mayor escrutinio viene determinado por diversas
iniciativas, entre ellas la propuesta de Ley del Clima
europea® (asi como la Ley del Cambio Climatico
espafiola), la Taxonomia europea y una nueva propuesta
de directiva de reporte, la Corporate Sustainability
Reporting Directive, que incrementara la exigencia de la
actual Ley 11/2018 en materia de informacién no financiera
y diversidad. Sobre el marco inversor, cabe recordar que
los fondos NextGenerationEU constituyen una gran
oportunidad para las empresas que apuesten firmemente
por la “reconstruccién verde” y la transicién ecoldgica.

Un minimo del 37% de las inversiones de los planes de
recuperacion y resiliencia de los Estados miembros ha
de destinarse a la transicién ecoldgica. La apuesta de
la Unién Europea por una recuperacion “verde” es clara
y decidida.

Con el nuevo marco regulatorio e inversor, las empresas
que operen en Europa deberan asumir mayores
compromisos y mas transparencia en la rendicién de
cuentas y en la medicion de resultados en toda su
cadena de valor. A continuacién, detallamos algunos
de los aspectos mas relevantes de estas iniciativas:

Enla Ley del Clima europea se concretan los objetivos de
reduccion de las emisiones y transicién ecoldgica del Pacto
Verde Europeo: un objetivo juridicamente vinculante de
cero emisiones netas de gases de efecto invernadero de
aquia 2050 y su reduccidon minima en un 55% para 2030,
que afectara, sin duda, a los sectores con mayor impacto
en las emisiones de GEI (energético, del transporte, de
la construccién y alimentario, entre otros). Asimismo, en
Espafia, la Ley del Cambio Climéatico aprobada en abril de
2021 recoge esta ambicion e indica que, en 2030, el 74% de
la electricidad serd de origen renovable, poniendo fin a los
combustibles fésiles. Entre los aspectos mas destacados
de esta ley, esta la obligatoriedad de que las grandes
empresas, las entidades financieras y las aseguradoras
informen con una periodicidad anual de sus planes de
accion climatica, en los que deberan analizar el impacto
de los riesgos derivados del cambio climético y del proceso
de descarbonizacion en sus operaciones, incluidas las
emisiones indirectas que se producen en su cadena de
valor (las denominadas de alcance 3). Ello implica que
las empresas espafiolas deberédn, sin demora, elaborar un
plan de accién climéatica que incluya los célculos de las
emisiones de sus empresas proveedoras.

2 Disponible en el siguiente link.

3 Disponible en el siguiente link.


https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/european-green-deal_en
https://ec.europa.eu/clima/policies/eu-climate-action/law_es
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Por otra parte, la Taxonomia europea es un sistema
de clasificacion para determinar qué actividades
empresariales contribuyen a la creacién de una economia
“net zero”. La Taxonomia europea supone la creacion de la
primera “lista verde” del mundo para poder clasificar qué
actividades econdmicas son sostenibles, desde el punto
de vista medioambiental. A partir de 2022, las empresas
tendran que demostrar qué porcentaje de sus gastos
operativos (OPEX) y de sus gastos en capital (CAPEX)
estd alineado con los criterios de la taxonomia en cuanto
a la adaptacién o la mitigacion del cambio climatico.

Por Ultimo, es importante destacar que se estd
trabajando una nueva propuesta de directiva de reporte,
la Corporate Sustainability Reporting Directive, que
ampliaré el alcance de la informacién que se debe
reportar e incluird, entre otros, los impactos sobre la

cadena de valor y el grado de adaptacion del modelo de
negocio de la empresa al Acuerdo de Paris.
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Este nuevo entorno regulatorio para posibilitar la
transformacién hacia una economia “net zero” obligara
las empresas a ir mas alld del mero cumplimiento normativo
(compliance). Las empresas deberéan gestionar, de
forma activa y proactiva, los riesgos climaticos en
la gestién de sus modelos de negocio y a lo largo
de toda su cadena de valor. Se requerird una accion
climatica contrastada, transparencia en el reporte y
excelencia operativa en la implementacién. Todo ello no
puede realizarse sin colaborar con todo el ecosistema
empresarial, desde los proveedores hasta los clientes.
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3. Colaborando e innovando con la cadena
de valor para un futuro neto en emisiones

(“net zero®)

El“net zero” o “cero neto” es el estado en que se absorbe
tanto carbono como el que se libera en la atmdsfera.
Las emisiones de carbono se dividen en tres ambitos:
las de alcance 7, que comprenden las emisiones de las
operaciones propias (in situ), de las cuales tenemos control
absoluto; las de alcance 2, derivadas de terceros, como
la electricidad que utilizamos, y las de a/cance 3, que son
las emisiones indirectas de la cadena de valor e incluyen,
por ejemplo, los productos adquiridos, el transporte de los
proveedores, los viajes de negocios o el uso y la eliminacién
de los productos. La descarbonizacion de la economia
para luchar efectivamente contra la crisis climatica
es inviable si las empresas no adquieren compromisos
creibles y cuantificables sobre las emisiones de a/cance 3,
como indica Nigel Topping, lider mundial de la préxima
Conferencia sobre el Cambio Climatico (COP26) que
tendré lugar a finales de octubre de este afio en Glasgow.*

El camino hacia la descarbonizacién de la economia no tiene
marcha atras eimplica un esfuerzo colaborativo sin precedentes
a todos los niveles. Esto supone también transformaciones
internas del rol de algunos departamentos de las empresas,
como el delos equipos de compras (procurement), que asumen
un papel mas estratégico y de colaboracién y ya no basan
sus decisiones Unicamente en los criterios exclusivamente
centrados en la rentabilidad econdmica.

“El rol del procurement es esencial en la transicion
hacia una economia neutra en carbono. En el caso
de ISS, ha habido un cambio de estrategia y una
reestructuracion de los departamentos a escala
global. El departamento de compras pasa de
reportar al érea financiera a formar parte de una
nueva area de operaciones y gestion del medio
ambiente. Ello implica un cambio de prioridades:
del ahorro, que se da por hecho, a cémo aportar
valor a las operaciones desde una perspectiva de
accion climatica y criterios ESG.”

Alex Fernandez, country procurement officer de ISS Facility
Services Espafia

Adoptar un enfoque de cadena de valor e integrar
la sostenibilidad de forma transversal a todos los
departamentos de la empresa permite identificar
posibles oportunidades de reduccidén de emisiones
durante todo el ciclo de vida del producto, a la vez
que impulsa las empresas a adoptar un pensamiento
més holistico y de conjunto, clave tanto para innovar
como para contribuir con més eficacia a la lucha contra
la crisis climatica. Reducir la huella de carbono de una
empresa ya no es suficiente, pero hacerlo a escala,
tomando en consideracion todos los impactos de
nuestro producto o servicio a lo largo de la cadena de
valor, multiplica exponencialmente nuestra capacidad
de actuar y generar el cambio deseado en el poco
tiempo que tenemos a nuestra disposicién para
revertir el calentamiento del planeta. En este sentido,
es importante destacar que, segun un estudio reciente
del Carbon Disclosure Project, las empresas, si no
actuan, deberan afrontar unos costes derivados de los
riesgos climaticos en sus cadenas de aprovisionamiento
de hasta 120.000 millones de ddlares hasta 2026.,° y
algunos estudios constatan que el 43% de las empresas
con cadenas de suministro global han tenido problemas
derivados de la escasez de recursos naturales en los
dos ultimos afos.

“En nuestro caso, solo el 5% de la huella de carbono
estd generada por actividades directas —de alcance
1y 2. Para llegar a nuestros objetivos de ‘cero neto’
en 2050 y de un 50% de reducciones respecto a los
valores de 2018 en el afio 2030, es clave trabajar
desglosando la cadena de valor y ver qué impactos
tenemos en los ingredientes, la logistica, la produccion
y el packaging. Una vez identificados, debemos activar
estrategias de cambio a través de la colaboracion, la
gestion de partenariados y la formacion.”

Pedro Ruiz, responsable de Sostenibilidad Ambiental de Nestlé
Espafia

“ Addressing scope-3 emissions is fundamental for companies to realize credible climate change commitments and is mandatory for all members of Race
to Zero. It lets customer-facing sectors use their influence to speed and support rapid decarbonization throughout the economy.” Declaraciones de Nigel

Topping, lider mundial de la COP26 de Glasgow.

5 Disponible en en siguiente link.


https://www.cdp.net/en/research/global-reports/transparency-to-transformation 
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Integrar escenarios climaticos en las estrategias de las
empresas a lo largo de toda su cadena de valor es clave
para que estas sean competitivas. Segunindica Larry Fink,
CEO de BlackRock en su carta anual de 2021 a los CEO,
no existe ninguna empresa cuyo modelo de negocio no
vaya a verse profundamente afectado por esta transicion
a una economia con cero emisiones netas de carbono: “A
medida que se acelera la transicion, las empresas con
una estrategia a largo plazo bien articulada y con un plan
claro para abordar la transicion hacia la economia con
cero emisiones netas de carbono destacardn a ojos de
sus clientes, de los reguladores, de sus empleados y de
sus accionistas, al fransmitir confianza en su capacidad
para capear esta transformacion a escala mundial. Sin
embargo, las empresas que no se estén preparando
con la suficiente celeridad sufrirdn una penalizacion
en sus negocios y valoraciones, a medida que estas
mismas partes interesadas dejen de confiar en que estas
empresas puedan adaptar sus modelos de negocio a
los drdsticos cambios que se avecinan.”® Mantener el
“business as usual” implica que las empresas serén cada vez
menos resilientes: es esencial implicar la cadena de valor en
estrategias de accidn climatica para evitar riesgos, reducir
costes y mantenerse en el mercado.

“Debemos poner la descarbonizacién en el centro,
con objetivos claros y alianzas con toda la cadena
de valor para hacerlo posible. No solo por cumplir
con la ley, sino para ver de dénde vienen los riesgos
y tener mas resiliencia corporativa.”

Carol Blazquez, responsable de Innovacién y Sostenibilidad
de Ecoalf

A pesar de todas estas evidencias, segun Carbon Disclosure
Project’ solo el 37% de las empresas que reportan segun
sus estandares estdn trabajando alo largo de su cadena de
valor para reducir emisiones de forma conjunta. Un reciente
estudio del WEF (World Economic Forum)? indica varios
motivos causantes de la falta de descarbonizacién de
muchas empresas; entre ellos, destaca los siguientes retos:

La falta de informacion y de transparencia en la cadena
de suministro, resultado de la falta de mecanismos para
gestionar a los proveedores y las subcontrataciones que
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se puedan realizar, lo cual hace que la cadena de valor no
sea lineal y que, a menudo, esté fragmentada y dispersa.
Se trata de ecosistemas industriales complejos, en los que
las emisiones se distribuyen entre varios actores, sectores
y paises, con lo cual su trazabilidad es todo un reto. Por
ello, establecer unos objetivos claros y compartidos,
invertir en formacion de la cadena de valor, hacer uso
de la tecnologia, compartir las mejores practicas y
establecer unas politicas de gestidn basadas en criterios
medioambientales son aspectos que mejoran el flujo de
informacion y facilitan la transparencia.

“Es imprescindible colaborar, formar y ayudar a los
proveedores para que compartan retosy soluciones.
En nuestro caso, trabajamos con agricultores
para lograr una produccion mas sostenible de
cacao y café, nuestras materias primas mas
esenciales, facilitando la plantaciéon de 20 millones
de arboles en zonas proximas a sus cosechas. En
la cornisa cantdbrica, trabajamos conjuntamente
con 250 ganaderos proveedores de leche para
lograr reducir emisiones en aspectos tan bésicos
como la alimentacién de las vacas, los equipos de
conservacion de la leche y la gestidn energética
de las propias ganaderias. Gracias a la formacion
y a la colaboracion con los agricultores en la
produccion de tomate, hemos conseguido relanzar
nuestra marca con criterios de sostenibilidad y
datos cuantificados y transparentes, lo cual facilita
el engagement de un consumidor cada vez mas
sensibilizado.”

Pedro Ruiz, responsable de Sostenibilidad Ambiental de Nestlé
Espana

Otras barreras que las empresas encuentran son la falta de
datos de calidad, con cifras que son realmente estimaciones,
asi como la ausencia de objetivos claros, y contradicciones
entre las prioridades de compray los costes. La ausencia de
unos indicadores comunes y, a menudo, de certificaciones
que garanticen que se cumplen los requisitos de reduccién
de las emisiones de carbono son otros de los retos a los
que las compariias se enfrentan. Ahora mismo, las empresas
deciden cémo y hasta dénde son transparentes. Sobre
todo, en las emisiones de alcance 3, algunas lo hacen “de la

6 Disponible en en siguiente link.
" Disponible en en siguiente link.

& Disponible en en siguiente link.


https://www.blackrock.com/corporate/investor-relations/larry-fink-ceo-letter 
https://www.cdp.net/en/research/global-reports/transparency-to-transformation 
https://www.weforum.org/reports/net-zero-challenge-the-supply-chain-opportunity
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cuna hasta la puerta®, pero otras lo hacen “de la cuna hasta

la tumba”, es decir, calculando también las emisiones del
consumidor y la vida Util del producto, que puede terminar
en el vertedero o en el reciclaje.° Para que el célculo de
las emisiones sea fidedigno y robusto, se precisan dos
elementos clave: compromiso y liderazgo.

En nuestro caso, todo el proceso se impulsa
desde el Comité de Direccion, empezando por una
reafirmacion de los compromisos adquiridos ligados al
ODS 13 de las Naciones Unidas “Accion por el clima”.
Somos muy conscientes de que en Espafia tenemos
mas de 30.000 impactos diarios —los de nuestros
colaboradores, a los cuales hemos de concienciar
porque, como proveedores de servicios, somos
parte esencial de las operaciones del cliente. Por eso
gueremos acompafiar a nuestros clientes a encontrar
soluciones y reducir impactos, y finalmente, implicar
a nuestros proveedores a través de un cédigo de
conducta que suponga un compromiso mutuo que
incluya, entre otros, la integracion de los criterios
ESG en la seleccion de proveedores y el desarrollo

3

de un plan de ‘cero neto’.

Alex Fernandez, country procurement officer de ISS Facility
Services Espafia

Aunque la descarbonizacidn total requeriria unas medidas
costosas, las tecnologias avanzan cada dia para aumentar
su escalay que estas mismas medidas puedan ser adquiridas
por muchas compafiias.. En realidad, el coste serd mucho
mas elevado si no se actla ahora de manera proactiva, ya
que esperar a que lo exijan las regulaciones puede resultar
considerablemente caro y dificil de gestionar.

¢ Unilever: “We Are Selling with Purpose”. Disponible en el siguiente link.


https://sellingwithpurpose.unilever.com
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Apuntes finales

Reducir las emisiones es un reto inmenso para cualquier
industria y sector, pero no es imposible y debe iniciarse
lo antes posible. El camino no seré facil y debe incluir
herramientas, informacién, educacién y compromiso de
muchas de las partes implicadas. Estas son algunas formas
en que las empresas pueden transformar sus cadenas de
suministro para que sean “net zero”:

— Definir unas lineas basicas de emisiones, comunicarlas
e implicar a toda la cadena de valor en su consecucion.

— Establecer unos objetivos ambiciosos e informar
publicamente y con transparencia de los resultados
obtenidos.

— Redisefiar productos para que sean sostenibles y
aumentar la proporcién de los materiales reciclados.

— Replantear las cadenas de valor y sus estrategias de
abastecimiento sobre la base de los criterios ESG.

— Establecer normas para los proveedores con métricas
de emisiones, e incluso trabajar con ellos para lograrlo.

— Compartir las buenas précticas y los conocimientos
adquiridos, e impulsar iniciativas sectoriales.

— Descarbonizar también internamente, formando e
implicando a los empleados y cambiando la forma de
trabajar en los espacios de trabajo.

— Mejorar los procesos para lograr una gestion efectiva de
los residuos y mejorar la eficiencia del consumo de energia.

— Sustituir el carbdn, el gas y el petrdéleo por fuentes de
energia de origen renovable, y optar por soluciones verdes,
en vez de acciones que fomenten el uso de combustible.

— Introducir soluciones basadas en la naturaleza e innovar
cocreando con todo el ecosistema empresarial para
lograr una innovacién sostenible y circular.

Para reducir las emisiones se requiere una visién a largo plazo,
entender los impactos de la crisis climatica en la viabilidad de
las empresas, establecer un ambicioso plan de estrategia “nef
zero”, con compromisos ambiciosos a medio plazo, objetivos
claros, un presupuesto especifico e incentivos de gestion.
Y todo ello debe liderarse desde lo més alto de la empresa,
haciendo participes a todos los niveles de la organizacion.
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La lucha contra la crisis climdtica reclama una accién
inmediata por parte de todos los actores de la sociedad
para frenar las emisiones de gases de efecto invernadero y
mantenerse por debajo de los 2°C, como sefiala el Acuerdo de
Paris. Tal como indica Antonio Guterres, secretario general
de las Naciones Unidas, estamos ante un cédigo rojo para la
humanidad. A pesar de ello, todavia no estamos condenados
y tenemos tiempo de actuar. La descarbonizacién de
la economia debe empezar ya, con el fin de mitigar las
consecuencias mas drésticas de la crisis climética. Cada
accién que tomemos para reducir las emisiones de gases
de efecto invernadero marcard la diferencia.

“El primer paso es tomar conciencia de los impactos
gue generamos como empresas. Cada proceso tiene
un impacto en la cadena de valory, por ello, el gran
reto es el de analizar dénde estan los riesgos y dénde
tenemos mayor capacidad para obtener mayores
reducciones de emisiones (...) Debemos ser &giles y
répidos en el andlisis de datos y tener herramientas
de medicidn de impacto que nos permitan modificar
estrategias y diseno de productos para un futuro
“net zero”. El conocimiento y la medicion del impacto
nos permiten tener objetivos més ambiciosos )
La lucha contra crisis climatica y la adopcién
de criterios de economia circular son temas de
sentido comun, de entender los riesgos y de buscar
continuamente soluciones para tener una mayor
trazabilidad, transparencia y autenticidad como
empresas y como marcas”

Carol Blazquez, responsable de Innovacién y Sostenibilidad
de Ecoalf

Sonia Ruiz
Colaboradora académica e investigadora del Instituto de
Innovacién Social de Esade

0 Disponible en el siguiente

esade

RAMON LLULL UNIVERSITY

Institute for Social
Innovation



https://www.weforum.org/reports/net-zero-challenge-the-supply-chain-opportunity
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VIDEO DE LA CONFERENCIA

CONNECTING THROUGH
THE WORKPLACE

La gestidon innovadora de la

cadena de valor en la lucha
contra el cambio climatico

Alex Fernandez | ISS Facility Servic

p 8

PARTICIPANTES

Carol Blazquez Garcia (ECOALF)
Pedro Ruiz Rodriguez (Nestlé)

Alex Fernandez Gutierrez (ISS Facility
Services Espafia)

MODERACION
Sonia Ruiz (ESADE)



https://youtu.be/W_rrsFTzEzE?t=1
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CONNECTING
THROUGH
THE WORKPLACE

Conexion con la
sostenibilidad
social:
poniendo en

el centro a las
personas

@9

Conexidn con la sostenibilidad social:

Poniendo en el centro
a las personas
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Connecting through the workplace

El ciclo de conferencias “Connecting through the workplace®, impulsado por ISS Espafia y por el Instituto de Innovacion
Social de Esade, tiene como objetivo analizar y debatir las principales tendencias y las posibles estrategias que deben
incorporar las empresas en sus modelos de negocio con el objetivo de anticiparse a la disrupcién del futuro.

Estas sesiones, iniciadas con éxito en el aflo 2020, proporcionan un espacio de encuentro y de debate entre expertos
de organizaciones y empresas, de Esade y del ISS sobre aspectos basicos del liderazgo, las personas, la sostenibilidad
y la innovacion, para la gestion efectiva de las workplaces del siglo XXI.

En la quinta de estas conferencias, titulada “Conexién con la sostenibilidad social: poner en el centro las personas”,
analizamos cémo el cuidado y el bienestar integral (wellbeing) de las personas se han convertido en las maximas prioridades
de las organizaciones durante y después de la pandemia. El trabajo en remoto ha afectado de pleno las empresas, su
liderazgo y la gestdon de los equipos, y ha puesto de manifiesto la necesidad de establecer unos modelos de relacion
mas flexibles entre las organizaciones y sus empleados. Al mismo tiempo, han aparecido o se han intensificado nuevas
situaciones vinculadas al estrés, la gestidon de la incertidumbre y sus efectos sobre la salud mental de las personas. Por
todo ello, la pandemia ha demostrado la importancia de la sostenibilidad social, entendida como aquella que, ademas
del impacto sobre la comunidad, tiene en consideracion el capital mas importante de una organizacion: las personas.

3A qué retos se enfrentan las empresas y las organizaciones en la gestion de las personas cuando las sittan en el
centro? Con Raquel Cruz, directora de la divisién de Grandes Cuentas de ISS Facility Services; Aurea Benito, directora
de Recursos Humanos de ISDIN; Ana Artazcoz, directora comercial y de Comunicacion en Moltacte, y Judit Roig,
directora de Cultura y Diversidad del Banco Sabadell, moderadas por Ignasi Marti, director del Instituto de Innovacion
Social de Esade, compartimos los aprendizajes y las ensefianzas que hemos extraido de esta crisis y debatimos sobre
las soluciones y estrategias que pueden (y deben) incorporarse a la culturay a la gestién humana de las organizaciones
para hacer frente a esta nueva era de incertidumbre.

Sostenibilidad Social:

Poner en el Centro las Personas

4 9:30 10:30h,

@Esadeisocial
@ISS_ES



https://www.youtube.com/watch?v=85SRcvzEh8s
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Poniendo en el centro a las personas: una cuestion
de responsabilidad y de resilencia organizacional

La salud y el bienestar de los empleados y de las
empleadas son esenciales para que las organizaciones
sean competitivas, innovadoras y, sobre todo, resilientes.
Aunque estos principios siempre se han mantenido
vigentes, lo cierto es que la situacion vivida durante la
pandemia ha evidenciado un cambio de paradigma en
las relaciones laborales, un nuevo modelo de trabajo
en que aspectos como la humanidad del liderazgo, la
autenticidad de la comunicacién, la aceptacion de la
vulnerabilidad y el rol de los cuidados son determinantes
para la supervivencia de las organizaciones.

La pandemia ha puesto a prueba las organizaciones, sus
estructuras y sus métodos de trabajo. Los profesionales
se han visto obligados, en un tiempo récord y bajo mucha
presidn, a reorganizarse, a digitalizar los procesos, a
crear nuevos canales de comunicacién y a adaptar
sus equipos a trabajar en un nuevo entorno laboral,
desconocido hasta el momento. Para entender la
dimensidon del cambio, basta con aportar un dato: segun
Eurostat, en 2018 solo el 4,3 % de la poblacion activa de
Espafia trabajaba habitualmente desde el hogar (el 5,2 %
en la Unién Europea). En cambio, en 2020, el primer afio
de pandemia, el porcentaje de personas empleadas que
teletrabajaron de manera habitual subié hasta el 10,9 %
y la media europea se situé en el 12,3 %.! Este porcentaje
varia mucho segun los sectores, pues en algunos de ellos

llega al 40 % del total de empleados.

En este nuevo entorno, en que el trabajo hibrido parece
avanzar sin marcha atrés (el 75 % de las organizaciones
consideran que el 30 % de sus empleados seguiran
trabajando de forma remota),2 debe revisarse la atencién
al trabajador. A pesar de sus multiples ventajas, el
trabajo en casa presenta también muchas limitaciones
y carencias, que estan repercutiendo en la satisfaccién
y en la motivacion de los empleados. Los espacios para
el trabajo presencial han cambiado o se han reducido,
con lo cual las funciones de socializacién y colaboracién,
e incluso las oportunidades de innovacién que surgen
de forma espontédnea de las relaciones informales del
entorno laboral, se han visto afectadas. Se ha puesto de
manifiesto que las oficinas son un espacio de conexién,
el alma de las empresas, un elemento importantisimo
para su productividad, pero también para el bienestar
de sus empleados. Y también se ha evidenciado que no
existian suficientes alternativas para mantener la cultura
organizacional més alld de los espacios corporativos.

En consecuencia, la nocién de bienestar ha cambiado.
Nos hallamos en un momento en que se reconoce
abiertamente que la salud fisica, psicoldgica y emocional
de los empleados es un activo imprescindible para
potenciar la motivacion, el compromiso y la productividad
de los equipos, pero también para aspirar a tener unas
organizaciones mas humanas, con mayor capacidad de
escuchay con una cultura mas abierta a la normalizacion

' Datos de Eurostat tal como aparecen en https://es.statista.com/grafico/20751/trabajadores-que-habitualmente-trabajan-desde-casa-en-2019/

2 Instituto de Investigacion de Capgemini: “El futuro del trabajo: de remoto a hibrido”.
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y a la aceptacion de la vulnerabilidad como eje de la
comunicacidén entre los trabajadores y los directivos.
La crisis ha supuesto una gran oportunidad para
repensar la cultura de las organizaciones como espacios
de cuidado, en momentos tanto de crisis como de
normalidad.

Los profesionales de recursos humanos han
desempefiado un rol crucial en esta transicion. Han
tenido que reaccionar y trabajar en tiempo récord para
adaptar politicas y procedimientos con el fin de proteger
a sus equipos, creando herramientas y soluciones en
momentos muy complejos para mantener el dnimo, y
garantizar que las empresas siguieran operativas. Al
mismo tiempo, han experimentado de primera mano que
la cultura organizativa debe transformarse para poder
adaptarse a estos nuevos tiempos de incertidumbre
constante.

Ante esta situacion, en los departamentos de recursos
humanos surge con fuerza la idea de potenciar una nueva
visién de la organizacidn, con un renovado liderazgo que

fomente y asuma como propios determinados valores
humanos, como la vulnerabilidad, la flexibilidad, la empatia
y la solidaridad. Ello implica readaptarse por completo
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con nuevas estrategias que potencien la asertividad
y la escucha de los equipos, y paralelamente crear las
condiciones necesarias para que las personas se sientan
acompafadas, independientemente de su situacioén
laboral o del lugar donde desempefien su labor.

Se trata de una nueva mentalidad en las relaciones
laborales, un cambio de paradigma en que se debe
colocar en el centro a las personas y, una vez ahi,
cuidar de ellas, pasando de la we/lness, un bienestar mas
fisico, al wellbeing, un bienestar holistico, que incluye la
dimensién del equilibrio emocional. Se trata, en definitiva,
de poner a las personas y sus emociones en el centro
de la toma de decisiones y, para ello, es preciso disefiar
nuevas infraestructuras de cuidado, pasar del control al
empoderamiento y redefinir el bienestar de los empleados.
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1. Disenando nuevas infraestructuras de cuidado

La salud es lo primero. Y ello incluye no solo la seguridad
laboral sino también la salud mental de los trabajadores.
Segun el estudio “COVID-19 Global Impact” de la
aseguradora Cigna,’ casi la mitad de los trabajadores
espafioles (el 45 %) se hallan en situacién de estrés
laboral y a siete de cada diez empleados le resulta
muy dificil desconectar de sus obligaciones laborales,
debido principalmente a la gestién del trabajo en
remoto, a una mayor carga de trabajo y a cambios en
los patrones de las relaciones laborales. Por tanto, un
porcentaje elevado de personas estédn en alto riesgo
de sufrir burnout o desgaste profesional, reconocido
por la Organizacién Mundial de la Salud como una
enfermedad que tiene un impacto negativo tanto en la
salud del trabajador como en la productividad y en el
ambiente laboral.

Estos son problemas graves para toda la sociedad y
que ademds afectan directamente la productividad y los
resultados econémicos de la empresa, por los efectos
que se derivan de esta situacion, que normalmente se
materializan en un incremento del absentismo laboral,
falta de concentracién, poca motivacion e, incluso,
en la carencia de aptitudes tan necesarias como la
proactividad y la creatividad.

Desde el comienzo de la pandemia, las empresas
se han adaptado para proteger el bienestar de sus
empleados en un escenario laboral caracterizado por
la disrupcion. Segun algunos informes, el 72 % de los
CEO reconocieron que su funcién principal durante la
crisis consistié en garantizar la seguridad y la salud de
sus empleados y cuidar de sus equipos. Es mas, muchos
de ellos han obtenido aprendizajes muy valiosos para la
gestidon del talento en el entorno pospandemia.

Al igual que la crisis sanitaria ha anticipado cinco
afos la digitalizacién de las empresas, en la gestién de
las personas también ha habido una transformacion
muy sustancial. La pandemia ha transformado el
vinculo entre las empresas y sus profesionales.
Resultan imprescindibles una formacién continua
y unos modelos mas flexibles, que den respuesta
a las prioridades actuales, como la salud mental,

pero también un nuevo liderazgo que priorice la
comprensién profunda de la situacién del otro para
mejorar la toma de decisiones.

Muchas empresas ya no hablan de la organizacién
de los recursos humanos, sino de la reinvencién de
la gestidén del talento. La pandemia ha supuesto una
gran oportunidad para repensar la cultura de las
organizaciones en un entorno que probablemente sea
hibrido. La mayorfa de los profesionales de recursos
humanos estdn convencidos de que no habra un
“retorno ala normalidad anterior a la COVID-19” para
ciertos sectores y que la capacidad de adaptacién al
nuevo paradigma sera dispar. Por ejemplo, industrias
relacionadas con la tecnologia, la informética y la
comunicacién tenian ya a casi el 40 % de sus plantillas
trabajando regularmente desde casa, mientras que
en los sectores manufacturero y de los servicios
administrativos el trabajo en remoto apenas llegaba
al 15 %.*

El rol de los directivos de recursos humanos es
esencial tanto para navegar en este nuevo contexto
como para crear las condiciones necesarias para que
surja un nuevo liderazgo. Segun la Harvard Business
Review, estos lideres necesitan desarrollar una nueva
mentalidad de adaptacién continua a la situacién
de complejidad permanente en que nos vamos a
encontrar a partir de ahora. Ello implica una nueva
actitud con respecto a la percepcidn de los desafios
y a la resolucién de los problemas. Anteriormente, los
problemas se abordaban desde una perspectiva lineal:
se predecian, se anticipaban e, incluso, se evitaban.
Ahora, el cambio de paradigma significa aceptar
gue nos encontramos en un terreno desconocido y
que, por tanto, los retos que tendremos que abordar
seguramente no pueden pronosticarse, ni prever
sus soluciones. Este concepto abre la puerta a una
nueva manera de afrontar los problemas, que implica
adoptar los principios de la “inteligencia colectiva”, en
que las soluciones surgen de la estrecha colaboracién
entre empleados que operan en distintos niveles,
interactuando en espacios de confianza y de
empoderamiento.®

3 Cigna (2020): “COVID-19 Global Impact”. En su informe anual 360° Wellbeing Survey 2020.

“ Comisién Europea (2020): “Telework in the EU before and after the COVID-19: where we were, where we head to”.

5 Bingham, S. (2020): “How HR leaders can adapt to uncertain times”. Harvard Business Review, 4 de agosto.
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“Ahora vemos las cosas de forma distinta; antes
hablabamos de ‘planning’ y hoy lo sustituimos por
‘experimenting’; antes habldbamos de control y hoy,
de confianza. Todos hacemos ‘updates’ digitales
para revolucionar nuestros modelos de negocio,
revisando conceptos como los de vulnerabilidad y
liderazgo, como primer paso para cuidarnos.”

Aurea Benito, directora de Recursos Humanos de ISDIN

Lograr que equipos diversos colaboren en un entorno
diferente requiere lideres que motiven y movilicen con
una nueva visién compartida. Es aqui donde se integran
y se alinean los nuevos objetivos de los responsables
de recursos humanos con la misién de los directivos,
no solo reorganizando las metodologias para que no
se trabaje en silos, sino inventando nuevos modos
de acercamiento y canales de escucha activa para
incorporar la visiéon de los empleados y asegurar asfi
el bienestar de todos equipos. Para que la inteligencia
colectiva aflore, el liderazgo ha de ser mds humano y
empaético, y menos transaccional.

Por todo ello, en la actualidad, los equipos directivos
deben integrar cuatro cualidades bésicas: flexibilidad,
comunicacién, transparenciay proximidad. Flexibilidad,
porque hay que adaptarse a las pocas o muchas
herramientas de trabajo de que dispongan sus equipos;
comunicacidén, porque las reuniones presenciales
y los espacios compartidos en las oficinas donde se

reunian los trabajadores de forma esponténea ya no
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son lo que eran; transparencia, porque los individuos
han de saber honestamente y abiertamente qué es lo
que mas preocupa a sus organizaciones, y, finalmente,
proximidad, porque es esencial seguir escuchando,
reconociendo y premiando, aunque sea en la distancia,
los logros y los hitos.

La cercania es esencial, tanto para que los directivos
puedantomarlas riendas de sus equipos de formadirecta
como para que aparezcan liderazgos esponténeos que
puedan contribuir a la solucién de los desafios desde
un nuevo enfoque. De nuevo, la confianza es un activo
esencial para el empoderamiento de los directivos y
de sus empleados. Las llamadas soff skills serdn muy
importantes para redefinir el ambiente laboral como un
espacio de cuidados y de empoderamiento. La claridad
y la autenticidad en la comunicacion, la agilidad y el
fomento de la participacion serén caracteristicas muy
apreciadas en la gestién del talento del presente y
del futuro.

“El nivel de cercania e impacto que puede tener un
manager es altisimo; por eso, hay que reforzar qué
esperamos de nuestros managers. Para nosotros,
se reduce en ocuparse de las personas. Primero,
escuchar y dar feedback; reconocer en remoto
los logros de las personas, y, finalmente, saber
empoderar, pasar del management del control al
de la confianza.”

Judith Roig, directora de Cultura y Diversidad del Banco
Sabadell
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2. Cuidando desde la distancia: del control

al empoderaminto

El teletrabajo y la continuidad de los modelos hibridos
tienen repercusiones muy importantes, tanto en la gestion
de la cultura de las organizaciones y en el sentido de
pertenencia de los empleados, como en la forma en que
los managers y directivos han de reinventar su rol como
gestores de equipos. Las relaciones y la experiencia de
empleado (employee experience) se transformany, por
ello, es fundamental tener a lideres que se anticipen a las
necesidades de sus colaboradores, que no presupongan
y que escuchen, y que velen por la salud integral de sus
equipos de forma proactiva.

La suma de todas las interacciones entre el empleado y su
organizacion, ya sea en un entorno humano, organizacional,
fisico o digital, constituye la denominada experiencia de/
empleado.® En este nuevo entorno, en que el control cede
terreno a la confianza y el empoderamiento, la experiencia
del empleado cambia radicalmente. De hecho, se habla,
mas que de employee experience, de life experience, en
que las empresas no solo inciden en la experiencia del
empleado, sino que tienen impacto en su experiencia vital.”

Y esta debe protegerse, sobre todo por parte de los
directivos y de los gestores de proyectos, que ahora deberan
trabajar desde la empatia y no desde el control, aceptando
la complejidad de la situacién y la situacién personal de las
personas que componen un equipo. En este nuevo modelo,
no se pueden analizar y premiar Unicamente los resultados y
la consecucion de los objetivos, sino que se debe dar cabida
a la vertiente mds humana, que arrope a las personas que
componen la organizaciéony las haga participes —y no meras
ejecutoras— de las estrategias y de los proyectos.

“No se trata solamente de hacer bien la parte técnica
del trabajo de las personas, sino que el componente
humano, para nosotros, ha de ser excepcional.
Esto se produce cuando el negocio se centra
en conseguir que el dia a dia de los trabajadores
sea cada vez mds agradable. En nuestro caso,
tenemos programas de reconocimiento, asi como
de dar apoyo y, sobre todo, de tener una escucha
realmente activa.”

Raquel Cruz, directora de division en ISS Facility Services

La gestion de las personas y del talento estéd cambiando,
y los principios por los cuales se rigen las organizaciones,
también. Se observa una tendencia creciente de pasar de
organizaciones paternalistas a organizaciones maduras
y agiles, que no penalizan verbalizar las vulnerabilidades
y que confian en sus trabajadores empoderédndolos, y no
controlandolos; empresas que han invertido en tecnologia y
herramientas para el trabajo remoto que antes no figuraban en
su plan de negocio; también se han reconsiderado los grupos
de trabajo para poder potenciar el trabajo comunitario.

“Tenemos que trabajar de una manera diferente,
que ayude tanto en la productividad como en
la positividad, creando ecosistemas para tener
trabajos que aporten, que permitan el desarrollo
del potencial de las personas, que estimulen la
autorrealizacion. Todo esto, para mi, es cuidar.”

Judith Roig, directora de Cultura y Diversidad del Banco
Sabadell

Cuidar de las personas desde la distancia y a través de una
pantalla implica adoptar, a menudo, gestos simbdlicos y de
sentido comun. En la practica, las soluciones pueden pasar
por gestos sencillos, como iniciar videollamadas hablando de
temas que no estén relacionados con el trabajo, respetando
estrictamente los horarios de inicio y finalizacién de la jornada
laboral, escuchando atentamente a los miembros del equipo
e incentivando que se bloqueen espacios en la agenda
para desconectar de las obligaciones diarias y conectar
con si mismos. Poner en el centro a la persona implica
impulsar iniciativas que unan al equipo, que le den espacios y
herramientas para combatir el estrés y la soledad.

“En ningun sitio se explica cdmo cuidar a distancia a
un equipo de 70 personas. Decidimos que la distancia
no existiria si conectdbamos a todos en un espacio
donde todos fuéramos uno. Por eso, propusimos una
meditacion diaria a la hora en que estariamos abriendo
las tiendas, para situarnos todos en un mismo espacio.
Era una manera de estar separados sin sentirnos solos.”

Ana Artazcoz, directora comercial y de Comunicacion de
Moltacte

6 Deloitte (2020): “Boosting the employee experience in uncertain times”.

" Llorente y Cuenca (2021): Informe Tendencias Talento 2021. Febrero.
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Crear espacios donde se permita la vulnerabilidad
también implica dejar atrds la competicién como valor
organizacional, tejer una filosofia colaborativa y de
cocreacion de soluciones ante unos retos compartidos,
que, en cierto modo, replica la espontaneidad de las ideas
y de las charlas informales en los pasillos de la empresa.
Este elemento de colaboracién es esencial para crear
ecosistemas de cuidado en las organizaciones del futuro.
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“Nos hemos dado cuenta de que estabamos mucho
en competir y no en colaborar. El siglo XXI va de
colaborar; de esta pandemia, también saldremos
juntos, asi como de todos los retos que tenemos en
el mundo. Colaborar implica cuidar y compartir vy,
cuando colaboramos, obtenemos regalos increibles,
como la cocreacion de soluciones.”

Aurea Benito, directora de Recursos Humanos de ISDIN
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(A

La disrupcién causada por la COVID-19 ha supuesto
pasar del concepto de wellness al de wellbeing. Aunque
ambos términos se traducen en espafiol por “bienestar”, lo
cierto es que implican un cambio cualitativo y cuantitativo:
mientras la wellness corporativa se centra en el individuo
y en su bienestar fisico —promoviendo una vida activa
y saludable, a través de una mejor alimentacion y de la
realizacion de actividad fisica—, el wel/lbeing corporativo
entiende que la salud de los empleados depende tanto
del factor fisico como del psicolégico y emocional.®

Crear las condiciones para proteger el bienestar integral
(wellness) de los empleados, tanto en la oficina fisica
como en la virtual, se convertird en un eje estratégico
de una nueva cultura corporativa. De hecho, un estudio
reciente del Boston Consulting Group ha revelado que
los lideres que se han adaptado mejor al nuevo entorno
laboral son los que tienen una comprensién profunda de
su propia neurobiologia y fisiologia.® Las personas que
tienen una conexién real entre su mente y su cuerpo son
capaces de recuperarse sistematicamente del estrés,
entrenar la conciencia y mejorar su presencia. Son, en
definitiva, mas resilientes.

Aunque la productividad y la eficacia forman parte del
debate sobre el trabajo en remoto, el factor del bienestar
estd adquiriendo cada vez mas relevancia. Expertos en
salud, como los del British Medical Journal, aseguran que
tras la epidemia sanitaria vendra una epidemia de salud
mental. Un estudio reciente ha revelado que seis de cada
diez trabajadores estadounidenses mencionan el estrés y
el agotamiento como el principal factor de preocupacion
en el trabajo, y el 66 % de los participantes en un estudio
sobre liderazgo del BCG afirman que han aumentado
sus niveles generales de estrés en el puesto de trabajo
virtual, mientras que el 81 % admiten la dificultad que les
supone establecer limites y desconectar del trabajo.”
También otro andlisis ha revelado que 2020 ha sido el
afio mas estresante que han experimentado las personas
en su vida laboral, y el 76 % de los encuestados creen
que las empresas deberian hacer mas para proteger la
salud mental de su personal.”
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. El futuro del bienestar en el trabajo

“Nuestra preocupacion se focalizaba enlas personas
que presentaban un diagndstico de problemas de
salud mental, pero justamente estas personas que
estaban acostumbradas a sufrir crisis o brotes no
se vefan tan afectadas; en cambio, trabajadores que
no tenian el diagndstico presentaban ataques de
ansiedad, depresién, angustia y miedo. Nadie esta
libre de ser vulnerable.”

Ana Artazcoz, directora comercial y de Comunicacion de
Moltacte

Realmente, el futuro de la wellness tomara forma con los
recursos que las empresas estén dispuestas a ofrecer a
sus empleados y esto, a fin de cuentas, se vera reflejado
también en el nivel de felicidad y de compromiso con
la organizacién. En algunas empresas, se ha empezado
a posicionar incluso una nueva figura, la del chief
happiness officer, que tiene entre sus principales
funciones promover el autoconocimiento, animar a
tener habitos saludables y dar visidn y significado al
trabajo de los demés.

8

® BCG (2020): “Balancing Well-Being and Performance in the Virtual Workplace”.
0 BCG (2020): “Balancing Well-Being and Performance in the Virtual Workplace”.

" Oracle (2020): “As Uncertainty Remains, Anxiety and Stress Reach a Tipping Point at Work”.
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Apuntes finales

Las consecuencias de la pandemia son muchas y muy profundas. Las heridas y las fracturas que ha ocasionado nos llevan
a preguntar nos cémo (re)construir una sociedad en que el cuidado del otro pase a situarse en el centro de nuestras
instituciones. Sin cuidado, sin humanidad ni empatia serd imposible mantener la motivacion de los empleados tras el
desgaste que ha supuesto una situacion sin precedentes como la de la pandemia. La motivacion y la salud integral son
dos ejes sin los cuales una organizacion tendra dificultades para lograr la productividad, el rendimiento, la atraccion del
talentoy el crecimiento futuro. La empresa del futuro tendrd que integrar muchos vectores (digitalizacién, sostenibilidad,
innovacidn...), pero ninguno de ellos serd posible sin un entorno saludable en que las personas estén en el centro.

El cambio de paradigma en las relaciones entre las organizaciones y los empleados ya ha llegado y gran parte de esta
responsabilidad recaera en el liderazgo de las empresas y de los profesionales de recursos humanos, que deberén
organizar sus procesos y adaptar las competencias de sus equipos a un entorno cambiante, incierto, en el que la
transformacion digital continuard acelerdndose a un ritmo muy répido.

Para crear espacios de crecimiento personal y profesional, seguros y que fomenten la salud integral y atraigan al talento
del futuro, deberemos repensar nuestros estilos de liderazgo, métodos y estructuras. Las empresas y las organizaciones
las integran las personas, y estas responden mejor y tienen mds motivacién y mas sentido de pertenencia y son mas
creativas cuando se sienten cuidadas. Por ello, la prioridad de las organizaciones ha de ser promover la implicacion
de sus equipos y que estos sean participes de su transformacion a favor de una cultura mas humana y personalizada.

Ninguna transformacién a largo plazo podréa producirse sin poner en valor el activo mas valioso de todos: el talento de
las personas que integran nuestras organizaciones.

Sonia Ruiz
Investigadora del Instituto de Innovacién Social de Esade

esade

RAMON LLULL UNIVERSITY

Institute for Social
Innovation
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VIDEO DE LA CONFERENCIA

CONNECTING THROUGH
THE WORKPLACE
Conexioén con la
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a las personas
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Connecting through the workplace

El ciclo de conferencias “Connecting through the workplace”, impulsado por ISS Espafa y por el Instituto de Innovacion
Social de Esade, tiene por objeto analizar y debatir las principales tendencias y estrategias que deberén incorporar las
empresas en sus modelos de negocio, con el objetivo de anticiparse a la volatilidad del futuro.

En la cuarta de estas conferencias, titulada “Conexidon con nuestra cadena de valor: innovando a través de la sostenibilidad
y la economia circular”, analizamos cémo la economia circular puede generar una nueva realidad de relaciones y
ecosistemas empresariales. Una nueva realidad en la que la colaboracién de los diversos stakehol/ders y cadenas de
valor de las organizaciones y de las empresas sera clave para la innovacion y para la competitividad, en un nuevo
paradigma econémico mas resiliente, sostenible e inclusivo.

Junto a Eulalia Devesa, directora de Responsabilidad Social Corporativa de ISS Facility Services; Marilyn Martinez,
project manager de “Make Fashion Circular” de la Ellen MacArthur Foundation; Borja Lafuente, director de Sostenibilidad
de Danone para el sur de Europa; y Victor Garcia de Toro, embajador de Sostenibilidad y director de Ventas de Interface
Iberia, moderados por Sonia Ruiz, profesora e investigadora del Instituto de Innovacién Social de Esade, debatimos
sobre los retos y las oportunidades que supone para las organizaciones la adopcidn la adopcidn de los principios de la

economia circular.

CS ad e ( #DoBetterSavvy

Conexion con nuestra cadena de valor: Innovando a
través de la sostenibilidad y la economia circular

SON NONS

Marilyn Martinez, Eulalia Devesa, Borja Lafuente, Vietor Garcia, MODERA:

project Manager directora de head of sales Manager |beria  Sonia Ruiz,

- Make Fashion ili Sustainability & Sustainability investigadora
Circular - Ellen Socls rativa Danone South nbas del Instituto de
MacArthur de ISS Facility Europe Interface Innovacién Social de
Foundation Services Esade

Martes, 9 de febrero, 9:30 a 10:30 h.

https: //dobetter.esade.edu/es/webinar-economia-circular
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1. Un nuevo paradigma: la economia circular como
palanca para la innovacion y la reactivacion economica

Desde ya hace afios, existe la constatacion de que el modelo
actual de producciéon y consumo ejerce una presion sin
precedentes sobre los recursos del planeta, provocandola
degradacién de los ecosistemas y la pérdida del capital
natural y con evidentes efectos adversos sobre la crisis
climatica. Hasta ahora, el crecimiento econdmico se ha
basado en un modelo lineal (extraer-fabricar-desperdiciar)
que resulta totalmente insostenible para el medio ambiente,
para la sociedad y para la economia mundial: en nuestro
modelo actual de produccién y consumo, consumimos
recursos equivalentes a 1,75 planetas. En este sentido, cabe
recordar que la mitad de las emisiones totales de gases
de efecto invernadero y méds del 90% de la pérdida de
biodiversidad y del estrés hidrico se deben a la extraccion
y al tratamiento de los recursos naturales.

La necesidad de transformar esta realidad resulta méas
acuciante si tenemos en consideracion el crecimiento
de la poblacién mundial, que segun el Banco Mundial
se acercara a los 9.000 millones en 2030". Se estima,
asimismo, que la clase media global alcance la cifra de
5.000 millones de personas ese mismo afio, aumentando
de manera exponencial el uso de materias primas y la
necesidad de generar recursos. Este hecho contribuird
a incrementar los costes de los insumos y la volatilidad
de los precios en un momento en el que el acceso a los
recursos naturales sera cada vez mas complejo y costoso.

La economia circular supone la alternativa a este modelo
lineal de producciény consumo. Segun la Ellen MacArthur
Foundation, institucién de referencia mundial, la economia
circular “busca redefinir qué es el crecimiento, haciendo
hincapié en los beneficios para toda la sociedad™. Ello
implica disociar la actividad econémica del consumo de
recursos finitos y eliminar los residuos del sistema desde

el disefio de los productos y servicios. El modelo circular
crea capital econdmico, natural y social, y se basa en
tres principios: la eliminacion de los residuos a partir del
disefo, la conservacion de los productos y los materiales
en la cadena de valor y la regeneracién de los sistemas
naturales. La economia circular consiste, en definitiva,
en prolongar la vida econdmica util de los materiales
y los recursos en lo posible, reduciendo al minimo la
generacion de residuos en todas las etapas del ciclo
de vida del producto o servicio.

La transformaciéon de una economia lineal en una
economia circular supone una oportunidad de innovacion,
competitividad y negocio, que debe ir acompafiada de una
nueva manera de gestionar tanto el ciclo de vida de los
productos como la cadena de valor de las empresas. Implica
tener una visidon completa y holistica del ciclo de vida de
los productos y servicios, asegurando la optimizacion de
los recursos productivos y la minimizacion de los impactos
ambientales asociados a dicho uso, asi como la transicién
de la gestion de residuo a recurso. Esta visidon genera
oportunidades para transformar los modelos de negocio y
hacerlos mas resilientes, asi como para redefinir la relacién
con la cadena de valor, basada en compartir conocimientos
y retos y crear oportunidades de innovacion colaborativa.
Ante los retos medioambientales a los que se enfrentan
hoy en dia las organizaciones, se requiere un enfoque
mas sistémico, colaborativo, sostenible y circular. Un
enfoque que genere, distribuya y mida el valor aportado
sobre la base de otros parametros.

La implantacidén de los principios de la economia circular

no solo es buena para el medio ambiente, sino que también
lo es para la economia. Segun datos de la Comisidn
Europea, los ahorros que implicaria la implantacién de los

T Centro de Noticias ONU (2017): “La poblacién mundial aumentara en 1.000 millones para 2030”. 21 de junio. Naciones Unidas. Departamento de Asuntos
Econémicos y Sociales. Disponible en: https://www.un.org/development/desa/es/news/population/world-population-prospects-2017.html

2 Ellen MacArthur Foundation (s. a.): “Economia circular”. Disponible en: https://www.ellenmacarthurfoundation.org/es/economia-circular/concepto


https://www.un.org/development/desa/es/news/population/world-population-prospects-2017.html
https://www.ellenmacarthurfoundation.org/es/economia-circular/concepto
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principios de la economia circular en la gestion de las
materias primas en Europa alcanzarian los 380.000
millones de ddlares en la fase inicial y de hasta 630.000
millones si se adoptasen en su totalidad®. Segun un estudio
de la Ellen MacArthur Foundation y de la consultora
McKinsey, el cambio de paradigma supondria para Europa
un beneficio neto de 1.800 millones de euros de aqui a
2030 (900 millones méas que en el actual modelo lineal)*,
un aumento adicional del PIB de la Unién Europea en un
0,5% en ese mismo periodo y la creacién de 700.000
nuevos puestos de trabajo®.

No es casual que, desde el afio 2015, tanto los compromisos
adquiridos en el Acuerdo de Paris, como la implantacion de
la Agenda 2030y los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible
de Naciones Unidas (ODS) promuevan la reactivacion de
los grandes marcos globales para consolidar el desarrollo
sostenible como hoja de ruta para el futuro. Ambos
acuerdos son una palanca de cambio hacia el nuevo modelo
productivo y de consumo que representa la economia
circular. Tanto el ODS 12 (“Garantizar modalidades de
consumo y produccién sostenibles™) como los ODS 7, 8,
9, 1,13 y 148 resultan especialmente relevantes en tratar
de desvincular el crecimiento econémico del consumo
de recursos y del deterioro ambiental derivado del ciclo

productivo actual.

02

A escala europea, el Plan de Accidén para una Economia
Circular en Europa de la Comisiéon Europea, aprobado
en marzo de 2020, se erige como uno de los principales
elementos del Pacto Verde Europeo, que establece
una hoja de ruta ambiciosa para lograr el objetivo de la
neutralidad climatica en Europa en 2050. Tal como indica
la Comision, este nuevo plan de accion tiene por objeto
“adaptar nuestra economia a un futuro ecolégico y
reforzar nuestra competitividad, protegiendo al mismo
tiempo el medio ambiente y confiriendo nuevos derechos
a los consumidores”, con medidas a lo largo de todo el
ciclo de vida de los productos’. Por Ultimo, la economia
circular es también fundamental en la dotacién de los
fondos Next Generation EU: de los 750.000 millones de
euros, el 37% deberén destinarse a proyectos relacionados
con la transicién ecoldgica y energética. Asi pues, queda
clara la apuesta europea para la recuperacion econdmica
pospandemia: la salida de la crisis de la COVID-19 solo
serd posible activando y potenciando la transicion hacia
una economia verde, sostenible y circular.

En el dmbito estatal, la economia circular también figura
en la agenda de Espafia. El afio pasado, se aprobd la nueva
Estrategia Espariola de Economia Circular, que tiene, entre
otros objetivos, reducir en un 30% el consumo nacional
de materiales en relacién con el PIB, tomando como afio

3 Ellen MacArthur Foundation (2013): Towards the Circular Economy. Economic and business rationale for an accelerated transition. Disponible en:
https://www.ellenmacarthurfoundation.org/assets/downloads/publications/Ellen-MacArthur-Foundation-Towards-the-Circular-Economyvol. 1.pdf

* Ellen MacArthur Foundation; McKinsey Center for Business and Environment (2015): Growth Within: A Circular Economy Vision for a Competitive Europe.
Disponible en: https://www.ellenmacarthurfoundation.org/assets/downloads/publications/EllenMacArthurFoundation_Growth-Within_ July15.pdf

5 Comisién Europea (2020): “Modificar nuestras pautas de produccién y consumo: El nuevo Plan de accién para la economia circular muestra el
camino hacia una economia competitiva y climaticamente neutra de consumidores empoderados”. Comunicado de prensa, 11 de marzo. Disponible en:

https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/es/ip_20_420

6 ODS 7 (Energia asequible y no contaminante), ODS 8 (Trabajo decente y crecimiento econémico), ODS 9 (Industria, innovacién e infraestructuras), ODS 11
(Ciudades y comunidades sostenibles), ODS 13 (Accién por el clima) y ODS 14 (Vida submarina).

7 Ibidem.


https://www.ellenmacarthurfoundation.org/assets/downloads/publications/Ellen-MacArthur-Foundation-Towards-the-Circular-Economyvol. 1.pdf
https://www.ellenmacarthurfoundation.org/assets/downloads/publications/EllenMacArthurFoundation_Growth-Within_ July15.pdf
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/es/ip_20_420
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de referencia 2010; disminuir la generacién de residuos
un 15% con respecto a los generados en 2010, asi como
limitar la generacién de residuos de alimentos a lo largo
de toda la cadena alimentaria, con una reduccion del
50% per cépita en el hogar y en el consumo minorista
y del 20% en las cadenas de produccion y suministro a
partir del afio 20208,

Por dltimo, la transicion a la economia circular en nuestro
pafis se ha visto reforzada por la recientemente aprobada
Ley de Cambio Climéatico. La ley incluye la obligatoriedad
de que grandes empresas, entidades financieras y
aseguradoras informen con periodicidad anual de sus
planes de accién climatica. Unos planes en los que deberan
analizar el impacto de los riesgos derivados del cambio
climatico, asi como del proceso de descarbonizacién en
sus operaciones. Asimismo, la ley dispone dos fechas clave
para su desarrollo: 2030, afo en el que Espafia deberd
haber reducido en un 23% las emisiones de gases de
efecto invernadero respecto a 1990, y 2050, afio en que
deberd alcanzar la neutralidad climética®. Un requisito
clave para conseguir ambos objetivos es la adopcién de

los principios de la economia circular.
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En este nuevo entorno, caracterizado por el cambio de
paradigma y por la competencia por unos recursos cada
vez mas limitados, es légico suponer que las fuerzas del
mercado favoreceran los modelos de negocio que mejor
combinen el conocimiento especializado y la colaboracién
intersectorial. Todo ello, con el objetivo de lograr el méximo
valor por unidad de producto —recuperando y regenerando
productos y materiales al final de su Util—, a diferencia
de los modelos lineales, fundamentados unicamente en
la extraccién y la explotaciéon de los recursos. A pesar
de que, segun el Consejo Empresarial Mundial para el
Desarrollo Sostenible, este nuevo paradigma supone una
oportunidad econdmica valorada en 4.500 millones de
ddlares, hoy en dia la economia mundial circular representa
solo un 8,6%, segun cifras del Circularity Gap Report de
20210, Asi pues, queda mucho camino por recorrer en muy
poco tiempo. 3Estén nuestras organizaciones preparadas
para afrontar este reto?

8 Ministerio para la Transicién Ecoldgica y el Reto Demogréfico (2020): Estrategia Espafiola de Economia Circular. Disponible en:
https://www.miteco.gob.es/es/calidad-y-evaluacion-ambiental/temas/economia-circular/estrategia/

9 EFE Verde (2021): “Claves para entender la criticada, pero necesaria Ley de Cambio Climatico”. 5 de abril. Disponible en:
https://www.efeverde.com/ noticias/claves-para-entender-la-criticada-pero-necesaria-ley-de-cambio-climatico/2fbclid=IwAR34FVZfW TmmOgGOK3

NGnZKHOAqRxSCt9Mqg-NK2konw73eOLZseq6EBOHWo

0 Circle Economy (2021): The Circularity Gap Report 2021. Disponible en: https://www.circularity-gap.world /2021


https://www.miteco.gob.es/es/calidad-y-evaluacion-ambiental/temas/economia-circular/estrategia/
https://www.efeverde.com/ noticias/claves-para-entender-la-criticada-pero-necesaria-ley-de-cambio-climatico/?fbclid=IwAR34FVZfWTmm0gG0K3NGnZKH0AqRxSCt9Mq-NK2konw73e0LZseq6EBOHWo
https://www.efeverde.com/ noticias/claves-para-entender-la-criticada-pero-necesaria-ley-de-cambio-climatico/?fbclid=IwAR34FVZfWTmm0gG0K3NGnZKH0AqRxSCt9Mq-NK2konw73e0LZseq6EBOHWo
https://www.circularity-gap.world/2021
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2.Lcosistemas de colaboraciony
economia circular

La complejidad de los retos sociales y medioambientales a los que se enfrentan las organizaciones requiere un enfoque
mds sistémico, colaborativo y disruptivo. En este entorno, las empresas no pueden ser vistas solo como parte del
problema, sino que son parte de la solucidn. Y esta solucidn ha de ser colaborativa. Nos encontramos, pues, ante una
nueva realidad de relaciones y ecosistemas empresariales en la que la colaboracién de los diversos stakeholders y
cadenas de valor de las organizaciones y de las empresas serd esencial para la innovacién y para la competitividad, en
un nuevo paradigma econémico, mas circular, sostenible e inclusivo.

LLas empresas buscan nuevas oportunidades de competitividad e innovacién para conseguir un futuro mas inclusivo
y sostenible. Los procesos de innovacién abierta, las colaboraciones entre start-ups de impacto y la gran empresa,
los proyectos de cocreacién entre diferentes grupos de interés (proveedores, clientes y consumidores), los modelos
hibridos ONG-empresa, el intraemprendimiento social o la colaboraciéon publico-privada son estrategias de innovacion
cada vez mas frecuentes y exitosas. Permiten incorporar diversos puntos de vista y capacidades, asi como economias
de escala y una mayor flexibilidad y rapidez en el desarrollo de nuevas ideas de negocio, productos o servicios. Este es
el caso de la economia circular, en la que escalar proyectos y encontrar soluciones que ayuden a repensar las cadenas
de valor y el rol de cada uno de sus agentes, son objetivos tan urgentes como necesarios.

Segun la organizacién Circle Economy,™ son siete los elementos clave de la economia circular, y en todos ellos es
imprescindible crear un ecosistema de colaboracion:

1. Priorizar los recursos regenerativos. Asegurar que 2. Maximizar el ciclo de vida de los productos o servicios.
se utilizan de forma eficiente recursos renovables, Cuando los materiales estdn en uso, deben crearse
reusables y no téxicos, como materiales, energia y agua. las condiciones para su adecuado mantenimiento, su

reparacion y su mejora.

“Debemos partir de la premisa de que el mejor
residuo es aquel que no generamos [...]. Gracias a la
colaboracion con nuestros proveedores y clientes,
el programa Cleaning Excellence nos ha permitido
reducir hasta un 70% los envases y fomentar

3. Utilizar residuos como recursos y recuperarlos para
Su reuso y su reciclaje, ddndoles una segunda vida a
través de estrategias de recuperacion (“fake back
strategies™) en lo posible.

buenos habitos a través de nuestra cultura de
la sostenibilidad, haciendo que las personas se
sientan participes de este cambio [...] y fomentando
las colaboraciones con nuestros clientes en
centros grandes, como pueden ser hospitales u
oficinas, donde hemos optimizado hasta el 50% del

“El recorrido y la transformacién del modelo de
negocio de Interface en los Ultimos treinta afios es
un claro ejemplo de cémo el mundo industrial puede
tener un impacto positivo, una accidn regenerativa
para el clima y el entorno natural (nuestros

. 5 productos son neutros en emisiones de carbono
consumo de agua y hemos reducido hasta el 41%

. - desde 2019 y actualmente lanzamos al mercado
los productos quimicos.

nuestro primer producto negativo en emisiones).
Eulalia Devesa, directora de Responsabilidad Social Corporativa Todo empez6 con nuestro fundador, R. Anderson,
de ISS Facility Services que hace muchos afios —en 1994—asegurd que,

" Circle Economy: “The Key Elements of the Circular Economy”. Disponible en: https://www.circle-economy.com/circular-economy/key-elements
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de continuar con unos sistemas de produccion
tan contaminantes y tan poco sostenibles, algun
dia la gente como él iria a la cércel [..]. Su visién
hizo que hubiese una disrupcién y un cambio total
en las colaboraciones, tanto internas como con
los clientes y proveedores de la cadena de valor.
Uno de nuestros proyectos méas emblematicos,
en este sentido, es NetWorks, una colaboracién
que permitio a las comunidades locales recuperar,
de una manera inclusiva, las redes de pesca del
océano y reutilizar su uso como materia prima para
nuestros pavimentos.”

Victor Garcia de Toro, embajador de Sostenibilidad y director
de Ventas de Interface Iberia

4. Repensar el modelo de negocio. Considerar

oportunidades para crear valor reimaginando cémo
disefiamos, producimos y utilizamos los productos.
Entre ellos, destacan la “servitizaciéon” (el producto
como servicio), las plataformas colaborativas de
intercambio y los suministros circulares, entre otros.
Integrar al consumidor, al cliente y/o al usuario en la
adopcidn de nuevas iniciativas circulares es clave para
el éxito de estos nuevos modelos de negocio.

“Los nuevos consumidores piden un cambio Yy,
por eso, creo que es importante que lideremos
esta revolucién junto con los consumidores [...].
Hemos de escuchar a los consumidores y estos
nos han dicho: ‘No queremos pléstico.” Y ahora
estamos trabajando para cambiar toda nuestra
estrategia, para dejar de usar plastico virgen y
usar plastico reciclado, pero también estamos
innovando en el formato del producto [...]. Creo que
la economia circular requiere nuevos enfoques, mas
colaborativos, e interactuar con el consumidor de
otra manera [...]. Estamos trabajando en la economia
circular interactiva, desarrollando el concepto de
DYl en nuestros productos. El consumidor compra
no el yogurt envasado, sino un sobre de fermentos
con el cual crea su propio producto final. Este
proyecto se estd comercializando en Francia y
proximamente llegara a Espana.”

Borja Lafuente, director de Sostenibilidad de Danone para el
sur de Europa
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5. Cocrear para crear valor compartido. Trabajar con

toda la cadena de valor, pero también con empresas
del mismo sector para resolver los retos compartidos,
incrementar la transparencia y generar nuevas
oportunidades/modelos de negocio, que de este modo
pueden escalarse més rapidamente.

“Make Fashion Circular es una iniciativa de la
Ellen MacArthur Foundation a través de la cual
pretendemos cambiar la realidad del mundo de la
moda: nuestra forma de producir y usar la ropa
genera desperdicios y contamina. La iniciativa Make
Fashion Circular impulsa la colaboracion entre
los lideres del sector y otros actores clave para
crear una economia textil adecuada al siglo XXI. Su
ambicién es asegurar que la ropa se confeccione
a partir de materiales seguros y renovables, que
los nuevos modelos de negocio aumenten su
uso y que la ropa antigua se transforme en ropa
nueva. Esta nueva economia textil beneficiaria a las
empresas, a la sociedad y al medio ambiente. Hoy
en dia, mds de 65 empresas se han comprometido
a producir vaqueros de forma totalmente circulary
sostenible. Es el tipo de colaboraciones sectoriales
que necesitamos para generar el cambio.”

Marilyn Martinez, program manager de “Make Fashion
Circular” de la Ellen Mac Arthur Foundation

6. Disefiar con vision de futuro. Disefiar con perspectiva

de cambio sistémico, utilizando los materiales correctos,
con ciclos de vida mas prolongados y con la visidn de su
uso futuro ya desde la concepcién del disefio.

. Incorporar los avances tecnoldgicos en la gestién de

la cadena de valor a través de plataformas digitales y
online.

. Compartir conocimientos y aprendizajes, desarrollar

investigaciones y vincular la innovacién a la economia
circular.
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3. Apuntes finales

Sin duda, no es facil repensar los modelos de negocio en clave circular y liderar el cambio hacia una transicion sostenible.
Pero hacerlo implica numerosos beneficios desde el punto de vista de oportunidades de crecimiento empresarial (acceso
a financiacién europea, reduccién de costes y oportunidades de innovacién); gestién proactiva de riesgos (sobre todo
los derivados del cambio climatico) y mejora en la resiliencia corporativa. Para ello, es importante que las empresas y
organizaciones que adopten mentalidad circular tengan en consideracion los siguientes puntos clave:

1. Ambicién y liderazgo. La transicién hacia una 5. Corresponsabilidad. Se requieren una visién compartida

economia circular no se limita a realizar meros ajustes
para minimizar los impactos negativos en el medio
ambiente, sino que representa un cambio sistémico
sin precedentes. Deben proponerse unas metas
disruptivas —no un simple cambio incremental—, que
inspiren a los equipos a pensar e innovar en grande y
a conseguir unos resultados inimaginables.

2. Cultura. Situar en el centro a las personas. Es esencial
que la economia circular y sus objetivos se entiendan,
asi como que quede clara la contribucién de cada
empleado a su consecucion.

. Mediciodn. Planificar y establecer indicadores claves
de desempefio (KPI) coherentes y claros. No intentar
abarcarlo todo solos, ni implantar todos los modelos

y objetivos transversales, asi como cambios legislativos,
alianzas publico-privadas y colaboraciones sectoriales
ambiciosas (co-opetition). Incluso en las industrias
altamente competitivas, compartir retos implica innovar
de forma colaborativa y corresponsable.

. Comunicacion y transparencia. Tener capacidad de

escuchay compartir informacion y know-how —incluso
los errores— con todos los actores implicados, desde
los accionistas hasta los clientes.

. Cambiar la percepcion. Dejar de pensar en clave de

retoy pasar a hacerlo en clave de oportunidad. “Pensar
en circular” implica salir de la zona de confort y buscar
oportunidades de innovacion en abierto con parfners
inusuales que nos obliguen a pensar de forma distinta.

posibles de negocio. Empezar con lo que esté mas
alineado con nuestro core business y con nuestra La economia circular y la sostenibilidad son palancas
experticia. basicas para lainnovacion, la competitividad y la resiliencia
de las organizaciones en el siglo XXI. Las empresas y las
4. Colaboracion. Es clave involucrar a toda la cadena organizaciones audaces que las incorporen van a liderar,
de valor (upstream y downstream) y repensar sin duda, el futuro.
el rol de todos los stakeholders, incluso el de los

proveedores y clientes, que deberdn ser aliados en

dicha transformacién, animéandolos a cuestionar sus

Sonia Ruiz

Profesora e investigadora del Instituto de Innovacion

modelos de negocio actuales e ir méas alla (iniciativa
NetWWorks de Interface). La implicacién del consumidor
final es esencial para lograr la plena circularidad e Social de Esade
implica su participacién activa como usuario, no solo

como receptor final de los bienes y productos.

esade

RAMON LLULL UNIVERSITY

Institute for Social
Innovation
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Connecting Through the Workplace

El ciclo de conferencias “Connecting through the workplace” impulsado por ISS Iberia y el Instituto de Innovacion Social
de Esade, tiene como obijetivo analizar y debatir las principales tendencias y estrategias que deberén incorporar las
empresas en sus modelos de negocio con el objetivo de anticiparse a la volatilidad del futuro.

Durante cuatro sesiones se abordard, a través del didlogo entre expertos del sector, de Esade y de ISS, cémo
organizaciones y empresas deben integrar en la vision, gestion e impacto de su negocio, cuatro ejes clave de actuacion:
el propdsito corporativo, la sostenibilidad y economia circular, la gestidn del talento diverso e inclusivo y la digitalizacion
en los workplaces del siglo XXI.

En la primera de estas conferencias, “Conexién con nuestro entorno: liderando desde el propdsito”, debatimos qué
oportunidades y desafios tienen las empresas y organizaciones en la integracion del propdsito y qué tipo de liderazgo
se precisa para ello.

Junto a Ricard Casas, director general de Personas y Cultura de ISS Facility Services, de Maria Salamero, directora de
Relaciones Institucionales, Accion Social y Sostenibilidad de Aiglies de Barcelona, Pablo Sédnchez, director ejecutivo de
B Lab Spain, y Sonia Navarro, directora asociada del Instituto de Innovaciéon Social de Esade, analizamos el impacto y

aprendizajes de cémo el propdsito puede constituirse en una gran palanca de cambio de las organizaciones en el nuevo
paradigma econdémico, el “stakeholder capitalism”.

B CONNECTING THROUGH THE WORKPLACE

Conexion con nuestro entorno:
Liderando desde el proposito

0= Pablo Sanchez, director ejecutivo de B Lab Spain 14/10/¢ )

Maria Salamero, directora de Relaciones Institucionales, Accion Social y IE B30 ks
Sostenibilidad de Aiglies de Barcelona

@Esadeisocial
Ricard Casas, director general de Personas y Cultura de ISS Facility Services @ISS_ES

o, directora asociada del Instituto de Innovacién Social



https://esade.me/3ewYVeT
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1. Un nuevo entorno

La crisis de la COVID-19 ha afadido complejidad e
incertidumbre a un entorno ya de por si volatil y ambiguo.
Por una parte, ha puesto en evidencia la fragilidad de
nuestra forma de vida y las limitaciones de nuestras
organizaciones para responder a retos disruptivos vy,
por otra, ha actuado como acelerador de tendencias y
cambios estructurales que ya se intuian en estos Ultimos
afos. Uno de ellos es la necesidad de un liderazgo que
integre el propdsito como palanca de transformacion
empresarial y toma de decisiones estratégicas.

En este nuevo contexto, adquieren relevancia dos
aspectos esenciales. El primero es que el contrato social
ha cambiado, y ello implica que todas las organizaciones y
los agentes sociales —y muy especialmente las empresas—
han de repensar su rol y posicionarse claramente sobre
cémo pueden contribuir a resolver los desafios sociales
y medioambientales de nuestros tiempos.

El segundo se refiere a la consolidacion del concepto de
“capitalismo de las partes interesadas” (stakeholder
capitalism) como palanca de transformacién de las
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empresas en un nuevo paradigma. Este concepto se
contrapone al shareholder caopitalism o “capitalismo de
los accionistas”, orientado exclusivamente a la obtencion
de beneficios y al rendimiento financiero a corto plazo.
Segun K. Schwab, fundador del Foro Econdmico Mundial,
esta forma de capitalismo ya no es sostenible porque “ha
descuidado el hecho de que una empresa es un organismo
social, ademas de tener animo de lucro™".

“Como dice Stiglitz, el capitalismo atin esté a tiempo
de salvarse a si mismo. Esto se conseguiréd con
empresas auténticas, que entiendan que su misién
es contribuir a un mundo mejor, mas sostenible, mas
equilibrado en el reparto de la riqueza, mas justo
y de calidad.”

Ricard Casas, director general de Personas y Cultura de ISS
Facility Services

1Schwab, K. (2019): “5Qué tipo de capitalismo queremos?”, WEF, diciembre. Disponible en: https://es.weforum.org/agenda/2019/12/que-tipo-de-

capitalismo-queremos/


https://es.weforum.org/agenda/2019/12/que-tipo-de-capitalismo-queremos/
https://es.weforum.org/agenda/2019/12/que-tipo-de-capitalismo-queremos/
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2. El proposito vy la creacion de valor

compartido

La creacidn de valor compartido se erige en el eje central
de este nuevo capitalismo, en que el propésito ultimo de la
empresa ya no es lucrar a sus accionistas y propietarios,
sino articular, a través de su modelo de negocio y su oferta
de productos y servicios, una propuesta de valor social,
inclusiva y sostenible que sea rentable econémicamente.

Como indica el informe de la British Academy titulado
Principles for Purposeful Business®?, “el propdsito de una
empresa es contribuir a resolver los desafios de la humanidad
de forma rentable, no obtener rentabilidad siendo parte de
los problemas”. El nuevo contexto exige que las empresas
no sean parte del problema, sino de la solucién.

Por ello, existe una creciente expectativa social para que las
empresas alineen su actividad con un impacto positivo en
las personas, el planeta y las comunidades en las que actuian.

En este sentido, destacan cuatro tendencias principales a las
cuales el liderazgo empresarial debe dar respuesta mediante
la articulacion y la activacion del propdsito corporativo:

1. Una demanda de mayor transparencia: mas presion
regulatoria sobre la ética, la gobernanza corporativa
y la rendicién de cuentas —Ley de informacion no
financiera (EINF) y diversidad, armonizacién de
los indicadores de reporte sostenible—,® asi como
demandas de mayor transparencia sobre los impactos
sociales, medioambientales y econdémicos de las
empresas en toda su cadena de valor.

“Desde hace dos afos, tenemos la obligacién de hacer
las memorias no financieras de las empresas, firmadas
por los consejeros, y hemos conseguido poner en el
mismo nivel el EBITDA y la parte no financiera. Hay
ciertas herramientas que nos estén permitiendo
concretar este propdsito.”

Maria Salamero, directora de Relaciones Institucionales,
Accidén Social y Sostenibilidad de Aiglies de Barcelona

2.El incremento de la inversién de impacto basada en
los criterios ESG. Segun recientes estudios, el valor
de los activos globales que incorporan variables
relacionadas con los aspectos medioambientales,
sociales y de gobernanza (ESG) en la toma de
decisiones de inversion casi se ha duplicado en cuatro
afos y se ha mds que triplicado en los ultimos ocho,
hasta alcanzar los 40,5 billones de ddlares en 2020.
En Espafia, la inversién socialmente responsable (ISR)
tiene una cuota de casila mitad del mercado nacional
de instituciones colectivas y fondos de pensiones.

Los inversores se estan dando cuenta, cada vez
mas, de que tener claro un propésito que va mas alla
del retorno del capital acaba reportando un mayor
retorno para el accionista. La forma de obtener
mas rentabilidad es participar en empresas mas
sostenibles, més equitativas, y esto es una realidad
que estamos viendo. Renunciar a la primacia del
capital no es un paso facil para los inversores, pero
es necesario para reinventar el capitalismo y tener
una economia sostenible en el futuro.”

Ricard Casas, director general de Personas y Cultura de ISS
Facility Services

“El movimiento BCorp esté intentando cambiar esta
perspectiva y se plantea cémo lograr que los fondos
de pensiones y de inversion, y las instituciones
financieras, que al final controlan buena parte de las
inversiones de las grandes corporaciones también
con sus decisiones y su forma de gobierno, estén
alineados con ese propdsito empresarial porque, si
no, hay una desconexion entre unas y otras. Ha de
haber esta sintonia y, por tanto, se ha de trabajar
con los mercados de capital para que adopten esta
vision, estén orientados al bien comdn y quieran
cambiar el mundo.”

Pablo Sanchez, director ejecutivo de B Lab Spain

The British Academy (2019): Principles for Purposeful Business. Disponible en: https://www.thebritishacademy.ac.uk/publications/future-of-the-corporation-

principles-for-purposeful-business/

2CDP; CDSB; GRI; IIRC; SASB (2020): Statement of Intent to Work Together Towards Comprehensive Corporate Reporting. Disponible en:
https://29kjwb3armds2g3gi4lg2sx1-wpengine.netdna-ssl.com/wp-content/uploads/Statement-of-Intent-to-Work-Together-Towards-Comprehensive-Corporate-

Reporting.pdf


https://www.thebritishacademy.ac.uk/publications/future-of-the-corporation-principles-for-purposeful-business/
https://www.thebritishacademy.ac.uk/publications/future-of-the-corporation-principles-for-purposeful-business/
https://29kjwb3armds2g3gi4lq2sx1-wpengine.netdna-ssl.com/wp-content/uploads/Statement-of-Intent-to-Work-Together-Towards-Comprehensive-Corporate-Reporting.pdf
https://29kjwb3armds2g3gi4lq2sx1-wpengine.netdna-ssl.com/wp-content/uploads/Statement-of-Intent-to-Work-Together-Towards-Comprehensive-Corporate-Reporting.pdf
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3.Un mayor activismo por parte de los empleados
de las empresas (employee activism), que define
coémo empleados se organizan en torno a causas que
consideran justas. De forma creciente estos empleados
exigen un mayor compromiso de las empresas en que
trabajan para que respondan con ambicién ante los
grandes desafios de nuestra actualidad. Segun el
estudio Employee Activism in the Age of Purpose:
Employees (UP)Rising*, el 38 % de los entrevistados
se definen como empleados activistas, mientras que
un 11 % adicional estdn considerando exigir mas de la
politica medioambiental, social y de gobernanza de sus
empresas. Los empleados no solo desean ser receptores
de programas y estrategias de sostenibilidad, sino
que quieren involucrarse directamente en ellos y ser
garantes de la coherencia empresarial entre lo que
esta dice y hace. Ello indica, asimismo, un aspecto
muy relevante: las personas necesitamos desempefar
nuestra vida profesional en un entorno laboral que esté
alineado con nuestros valores personales.

“Desde ISS, queriamos cambiar el mundo y centramos
mucho nuestro propésito en dar y facilitar una vida
profesional digna, un empleo digno y responsable a
tantisima gente. Esto lo hemos hecho especialmente
con el personal directivo, con los mandos intermedios
y con el personal de apoyo o back-office, teniendo
una cultura muy fuerte y destacada de respeto a las
personas y enfatizando en que ser empleado de ISS
supone una gran oportunidad de mejora personal y
profesional.”

Ricard Casas, director general de Personas y Cultura de ISS
Facility Services

4.Un consumidor consciente y exigente con las marcas.
Segun un estudio de Nielsen® realizado en 2019, el 73
% de los consumidores de todo el mundo estarian
dispuestos a cambiar sus habitos de consumo para
reducir su impacto sobre el medio ambiente y a pagar
mds por productos que sean respetuosos con el entorno
y contribuyan a unimpacto social positivo a través de un
propdsito corporativo. Es importante destacar que la
generacion de los millennials sera en 2025 el 75 % de la
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fuerza laboral mundial. Esta generacion se caracteriza
por un mayor compromiso con la sostenibilidad y con
elimpacto social, y sus elecciones como consumidores
contribuirdn, sin duda, a un mayor escrutinio de las
marcas. Por Ultimo, cabe destacar que, a pesar de la
crisis de la COVID-19, recientes encuestas realizadas
por la AECOC sefialan que los consumidores quieren
ser mas sostenibles y comprometidos (el 55 % de los
consumidores afirman que serdn mas criticos con las
acciones de las empresas en Espafia). Los valores al
alza son la agilidad, la honestidad, la transparencia,
la integridad y la empatia.

Ante esta nueva realidad, ya no funciona ni el “business
as usual’ ni el liderazgo tradicional. Para moverse en este
contexto de cambio constante, se requieren lideres audaces,
visionarios, que empoderen a través del propésito y que
vean en esta crisis una oportunidad de repensar sus
modelos de negocio para que sean resilientes, equitativos
y sostenibles. Como indica el Libro blanco que ha publicado
recientemente CSR Europe, titulado Making the Green Deal
a Success, “el propdsito corporativo y cémo se define y se
gestiona son claves en la percepcién y en la evaluacion del
desemperio de la empresa. Para mantener una licencia social
para operar, atraer a los inversores, retenery atraer al mejor
talento, construir relaciones mas sdlidas con los clientes, los
gobiernos, la cadena de valor y la sociedad civil, asi como
para mantener la reputacion, las empresas deben actuar”. ®

El propésito corporativo vinculado a la generacién
de valor compartido vertebra cambios en el modelo de
negocio, guia la estrategia de futuro de la empresa, define
la gobernanza y la rendicién de cuentas y rige la toma de
decisiones (ya sean de inversién o de remuneracioén). Se
activa a través de los valores, la culturay el liderazgo. Actua
como criterio de priorizacién en la creacion del ecosistema
de colaboracion, relaciones y alianzas de una empresa,
tanto con su cadena de valor como con sus grupos de
interés prioritarios, dentro de su sector y con respecto a
la competencia.

“Weber Shandwick; KRC Research (2019): “Employee Activism in the Age of Purpose: Employees (UP)Rising”. Disponible en: http://www krcresearch.com/wp-
content/uploads/2019/06/Employee-Activism-in-the-Age-of-Purpose-FINAL.pdf

5Nielsen (2019): “A ‘natural’ rise in sustainability around the world”. Disponible en: https://www.nielsen.com/eu/en/insights/article/2019/a-natural-rise-in-

sustainability-around-the-world/

8CSR Europe (2020): The European Pact for Sustainable Industry: Making the Green Deal a Success. Libro blanco. 26 de octubre. Disponible en: https://www.

csreurope.org/plenary-1-pactieu


http://www.krcresearch.com/wp-content/uploads/2019/06/Employee-Activism-in-the-Age-of-Purpose-FINAL.pdf
http://www.krcresearch.com/wp-content/uploads/2019/06/Employee-Activism-in-the-Age-of-Purpose-FINAL.pdf
https://www.nielsen.com/eu/en/insights/article/2019/a-natural-rise-in-sustainability-around-the-world/ 
https://www.nielsen.com/eu/en/insights/article/2019/a-natural-rise-in-sustainability-around-the-world/ 
https://www.csreurope.org/plenary-1-pact4eu 
https://www.csreurope.org/plenary-1-pact4eu 
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3. Liderando desde el proposito:

el liderazgo “all in”

Las empresas lideres en la definicién, la activacidén y la
integracién del propdsito en sus modelos de negocio retdinen
un conjunto de atributos de liderazgo esenciales. Estas
caracteristicas son las que definen el modelo integrado de
liderazgo “allin”, que segun el dltimo Libro blanco de CSR
Europe es clave para el plan de recuperacion para Europa
(Next Generation EU y Mecanismo de Recuperacion y
Resiliencia).

Los atributos del liderazgo “a// in” son los siguientes':

1. Propdsito. Una declaracién de intenciones sobre la
razon de ser de la empresa, de por qué existimos, mas
alla de la generacion de beneficios econdmicos. Define
el rol de la organizacién en la sociedad y ha de ser
auténtico, inspirador, claro y convincente, con marcos
de referencia compartidos por todos los grupos de
relacién y comprensible para todos ellos. VY, lo més
importante: debe establecer qué problemas trata de
resolver la empresa y por qué la organizacion esté
dotada y preparada para abordarlos.

2.Plan. El liderazgo “all in” y el despliegue del propdsito
en las organizaciones implican el disefio de un plan
de activacion que defina qué hacemos (proyectos,
servicios, productos que contribuyan a la consecucion
del propdsito) y a qué aspiramos como organizacion. El
propdsito debe estar directamente relacionado con la
estrategia, las decisiones de asignacion de capital y las

politicas de retribucidny promocion. Los indicadores de
impacto han de reflejar y premiar el éxito de las iniciativas
que contribuyan al cumplimiento del propdsito.

“Nuestro proceso de activacién e integracién
del propdsito se ha basado en diez ejes: 1) andlisis
del entorno; 2) identificacién de las palancas de
cambio; 3) personas que lideran el proceso; 4)
primer enfoque del plan estratégico (centrado
en tres ambitos: las personas, la ciudad y el medio
ambiente, mas allé del agua); 5) primera visién del
propésito, con ajustes derivados del andlisis continuo
del contexto [...] y un proceso de cocreacién, con
miembros del comité de direccidn, con personal del
drea corporativa del grupo, con partners externos
de los dmbitos medioambiental, social, econdmico
y de la sostenibilidad, que identificaron proyectos
e iniciativas; 6) cambios organizativos radicales,
algunos de ellos en el comité de direccion, que lo
han hecho mucho mas ejecutivo para responder a
estas palancas de cambio; 7) alianzas con todos los
stakeholders; 8) plan de comunicacién y engagement
con toda la organizacion; 9) concrecién del plan con
indicadores de impacto, y 10) afinar el propdsito final,
para que sea sencillo y digerible.

Maria Salamero, directora de Relaciones Institucionales,
Accidén Social y Sostenibilidad de Aiglies de Barcelona

"David Grayson, Sonia Ruiz: “ Reconstruir Mejor: ALL IN un modelo de lidearzgo integral” en Esade Do Better. Mayo 2020.
All'In: The Future of Business Leadership by David Grayson , Chris Coulter, Mark Lee


https://dobetter.esade.edu/es/covid-19-sostenibilidad-corporativa
https://dobetter.esade.edu/es/covid-19-sostenibilidad-corporativa
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3.Cultura. El propdsito ha de estar alineado con los
valores y con la forma en que hacemos las cosas
en nuestra empresa. El propdsito ha de forjar una
cultura sdélida y sostenible, que realmente empodere
a los empleados, lo cual implica a menudo una
transformacién cultural importante. Las empresas
con propdsito han de ser coherentes, transparentes,
éticas y responsables, y su direccién ha de actuar
de forma ejemplar, con criterios bien definidos de
gobernanza interna y de rendicién de cuentas.

“El propdsito consiste en hacer las cosas bésicas muy
bien (pagar la némina muy bien, tener buenos mandos
intermedios, una buena politica de prevencion de
riesgos, una buena comunicacion con los empleados
que estan lejos) y en seguir mostrando laimportancia
y la dignidad de nuestro trabajo [...] “Es un tema de
cultura y de ejemplo del equipo directivo, que va
de arriba a abajo y que se ve en cada decision que
tomamos.”

Ricard Casas, director general de Personas y Cultura de ISS
Facility

4.Colaboracion. El liderazgo “ao// in” es colaborativo
por naturaleza; requiere una determinada mentalidad
y un conjunto de habilidades que fomenten la
cocreacién con una gran diversidad de actores
(otras empresas y ONG, la Administraciéon publica,
los clientes, la cadena de valor y las instituciones
académicas). Debemos ir mas alld del didlogo con
nuestros grupos de interés para obtener su licencia
para operar. Hemos de cocrear con ellos soluciones
a los grandes retos sociales y medioambientales,
lo cual nos proporcionaréd una vision més amplia
para anticipar las necesidades futuras y potenciar
ecosistemas innovadores. El propdsito debe actuar
como filtro en la estrategia de los partenariados y las
colaboraciones han de estar orientadas a generar
impacto positivo.

“Desde BCorp, vimos que habia un conjunto de
empresas que formaban una comunidad, y el
propdsito pasd de ser individual a ser colectivo.
Esa comunidad estaba unida con la idea de utilizar
la empresa como agente de cambio.”

Pablo Sanchez, director ejecutivo de B Lab Spain
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“Hemos de trabajar con un unico fin comun: people,
planet & prosperity. Es el momento de actuar y
tenemos el tiempo que tenemos. Si conseguimos
construir un propdsito colectivo, esto fluird, Se
requiere este proceso de cocreacidén en que
todos ganan, que es equitativo. Necesitamos mds
propdsito colectivo.”

Maria Salamero, directora de Relaciones Institucionales,
Accidén Social y Sostenibilidad de Aiglies de Barcelona

5. Activismo. El liderazgo “a//in” es activista, defiende
lo que es justo y toma partido. Ello implica tener vision
de cambio sistémico e identificar oportunidades
de influenciar, escalar y liderar iniciativas de
transformacion social y sostenible. Es un activismo
qgue genera ecosistemas de cambio, y que implica un
propésito compartido de transformacion, innovacion
e impacto econdémico y empresarial.

“L_as empresas BCorp han creado un ecosistema
de cambio en que ya no solo las empresas estan
impulsando esta agenda de transformacion, que
sigue siendo nuestro foco, sino que las soluciones
también vienen de la colaboracién con otros actores
sociales: la Administracion publica, el tercer sector,
la academia y otros sectores. Aqui surgen cosas
como el desarrollo de politicas publicas que apoyen
la innovacién social y el emprendimiento.”

Pablo Sanchez, director ejecutivo de B Lab Spain

En definitiva, las empresas con un propdsito activista se
comprometen firmemente a desarrollar alternativas de
negocio y hojas de ruta hacia una economia y una sociedad
mas resilientes, inclusivas y sostenible, abordando asi los
riesgos sistémicos derivados del entorno VUCA en que
nos hallamos y que, sin duda, amenazan la supervivencia
de las empresas, asi como de cualquier otro actor.
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Apuntes finales

En estos momentos de incertidumbre y cambio, el liderazgo con propdsito, colaborativo, con visidn de cambio sistémico
y gestor de alianzas para la creacidn de valor compartido serd aquel que proporcione resiliencia y competitividad a su
organizacién. Las empresas que quieran sobrevivir y prosperar en este nuevo entorno deberdn articular su propdsito
en torno a oportunidades de regeneracion, para reconstruir mejor. De esta manera, estaran en mejores condiciones de
abordar las inevitables disrupciones futuras, que serén, sin duda, la caracteristica principal de nuestra era.

En definitiva, el propdsito es una necesidad que va mas allé de la diferenciacion y del posicionamiento de marca: es una
condicién indispensable de supervivencia del negocio a largo plazo. Los lideres que logren integrarlo serdn los lideres
del futuro.

Sonia Ruiz
Investigadora del Instituto de Innovacién Social de Esade

esade

RAMON LLULL UNIVERSITY

Institute for Social
Innovation
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VIDEO DE LA CONFERENCIA
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Connecting Through the Workplace

El ciclo de conferencias “Connecting through the workplace”, impulsado por ISS Espaiia y el Instituto de Innovacion
Social de Esade, tiene por objeto analizar y debatir las principales tendencias y estrategias que deben incorporar las
empresas en sus modelos de negocio con el objetivo de anticiparse a la volatilidad del futuro.

Durante cuatro sesiones, se abordarg, a través del didlogo entre expertos del sector, de Esade y de ISS, la cuestion de
coémo las organizaciones y las empresas han de integrar, en la vision, en la gestidn y en el impacto de su negocio, cuatro
ejes basicos de actuacion: el propdsito corporativo, la sostenibilidad y la economia circular, la gestién del talento diverso
e inclusivo y la digitalizacién en los lugares de trabajo del siglo XXI.

En la tercera de estas conferencias, titulada “Conexién con las personas: gestionando el talento intergeneracional”,
analizamos los cambios demogréficos y las transformaciones en la sociedad, asi como la prolongacién de la vida laboral, que
implican que cuatro e incluso cinco generaciones compartan un mismo lugar de trabajo, con los retos y las oportunidades
que ello implica.

Junto con Claudio Hernéndez (director de Aprendizaje y Desarrollo de ISS Facility Services Spain), José Luis Risco
(director de Recursos Humanos de EY Spain) y Mercedes Valcércel (directora general de la Fundacién Generation
Spain), moderados por Sonia Navarro (directora adjunta del Instituto de Innovacién Social de Esade), debatiremos
sobre cémo las organizaciones pueden beneficiarse de las ideas, los valores y las experiencias derivados de la diversidad
intergeneracional.

B CONNECTING THROUGH THE WORKPLACE

Conexion con las personas: Gestionando

el talento intergeneracional

, directora general de Fundacidon Generation Spain 5/

0, director de Recursos Humanos en EY Spain oS

z, Learning and Development Manager, ISS Facility Services @Esadeisocial
@ISS_ES

MODERA: So rro, directora asociada del Instituto de Innovacién Social
de Esade



https://www.youtube.com/watch?v=ZmOPb4Sidj8&feature=emb_logo
https://esade.me/3qfXmXG
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Gestionando la diversidad:
el "multigenerational workplace”

La fuerza laboral actual es mas plural a todos los niveles,
tanto en términos de edad y género, como de origen,
experiencia, cultura, puntos de vista y valores. Los cambios
demogréficos implican que la diversidad generacional, con
la convivencia de hasta cinco grupos de edad diferentes,
sea una de las caracteristicas més destacadas del entorno
laboral de la mayoria de las organizaciones. La gestién de
estos grupos de personas, con visiones, capacidades e
intereses distintos, es, sin duda, de una gran complejidad,
pero también es una gran fuente de oportunidades, de
innovacién, competitividad y conocimiento.

En la actualidad, nos hallamos en una realidad definida por
dos tendencias principales: a) el aumento de la esperanza
de vida y el envejecimiento de la poblacién en los paises
desarrollados y b) la prolongacién de la vida laboral, que
se ve afectada especialmente con el retraso de la edad
legal de jubilaciéon en una gran mayoria de paises. Pese
a la pandemia, las personas de méas de 60 afos no solo
siguen superando en la pirdmide demogréfica a los nifios
de 5 afios o menos (debido al bajo indice de natalidad),
sino que crecen a un ritmo cuatro veces superior al de la
poblacién mundial en general.

N

En 2050, los adultos de mas de 60 afios serén el 22% de
la poblacion, el doble que ahora. De hecho, las personas
de entre 55 y 64 ya representan el 64% de la fuerza
laboral en los paises de la OCDE." Las personas viven y
trabajan mas tiempoy, por ello, es frecuente visualizar
en numerosas empresas y organizaciones a cuatro e
incluso cinco generaciones trabajando codo a codo. La
fuerza laboral multigeneracional es una realidad ineludible
en la gestién de las organizaciones del siglo XXI.

Para poder integrar a una horquilla de edad tan amplia en
la fuerza laboral, es preciso entender sus motivaciones
y expectativas, asi como su contexto y realidad. Segun
los expertos, las caracteristicas més destacadas de los
diversos grupos de edad son los siguientes:

1. Los baby boomers, nacidos entre 1946 y 1964,
de naturaleza a menudo mds conservadora y con
experiencia sobre todo analdgica. Esta generacion
busca seguridad y estabilidad, y se caracteriza por un
gran compromiso y experiencia, a diferencia de otras
generaciones. Normalmente, desempefian gran parte
de la vida profesional en la misma empresa.

TWEF (2020): “Why we need different generations in the workplace”.
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2.La generacion X, también llamada “generacién
bisagra®, integrada por los nacidos entre 1965 y 1980.
Crecieron en el mundo analdgico, pero han tenido
que adaptarse continuamente al entorno digital.
Actualmente, son mayoria en el mercado laboral y
ocupan puestos de liderazgo. Prefieren el desarrollo
profesional en la misma empresa y se caracterizan por
ser buenos gestores de equipos.

3.Lageneracion Y olos “millennials”, nacidos entre 1981y
1996, son nativos digitales y no conciben el mundo laboral
sin la influencia de la tecnologia. Son emprendedores,
creativos y, a menudo, disruptores (miembros de esta
generacion fundaron, entre otras empresas, Google o
Tesla). Tienen més tolerancia al fracaso. Se caracterizan
por un gran sentido del propdsito y buscan la implicacion
y el compromiso de las organizaciones en que trabajan,
en temas medioambientales y sociales. No le temen al
cambio profesional e intentan priorizar el equilibrio entre
la vida personal y la laboral. Tienen mentalidad global y
se sienten comodos en ambientes multiculturales. En
2025, seran el 15% de la fuerza laboral en todo el mundo.

4.La generacion Z, nacidos en los afios noventa.
Son nativos digitales, multitarea y generadores de
contenidos. Estudian, trabajan o se relacionan online
y es dificil captar su atencién. Serdn los proximos en
incorporase a la vida laboral. Buscan la flexibilidad por
encima de todo. Debido a las crisis que les ha tocado
vivir (financiera, de la COVID-19), es posible que sean
econdémicamente més cautos que las generaciones
anteriores.
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Nos encontramos, pues, ante generaciones muy distintas
entre si, en cuanto a sus valores y su forma de entender
la vida y el trabajo. Evidentemente, las percepciones y las
expectativas de cada generacién son distintas, porque
han crecido en entornos diferentes. Pero, més alld de las
etiquetas, lo importante es ver como estas generaciones
pueden aportar un valor diferencial a la empresa y qué
politicas innovadoras de recursos humanos, formacion y
talento deben articularse para que ello sea posible y que
la diversidad generacional sea un eje de competitividad
para las organizaciones.

“En un entorno como el actual, tenemos que
cambiar, y el error ha sido que nos servia la misma
formacion para una persona de la generacion X que
para un nuevo graduado. Esto es un error, porque
sus percepciones y expectativas son distintas. Un
baby boomer en un entorno actual esta pensando
en conservar su empleo; uno de la generacién X
desea ser jefe, y los de la generacion Y'y Z quieren
cambiar el mundo.”

José Luis Risco, director de Recursos Humanos de EY Spain

Gestionar una fuerza laboral multigeneracional con
éxito pasa por dos aspectos clave: (1) El disefio de unas
estrategias de gestion de la diversidad generacional que
fomenten la cultura de la diversidad y (2) las politicas
de aprendizaje y acceso al conocimiento.
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1. Estrategias de gestion de la diversidad

oeneracional

A pesar de que el T0% de las organizaciones y empresas
sefialan que liderar equipos de trabajo multigeneracionales
es muy importante para tener éxito en los préximos 12-18
meses, solo el 10% admiten que estan preparadas para
gestionarlo.?

Al mismo tiempo, segun un estudio reciente de AARP
International,? casi cuatro de cada cinco organizaciones (el
78%,) cuentan ya con una fuerza laboral multigeneracional.
De nuevo, los datos indican que las empresas tienen un
amplio camino por recorrer: solo el 42% de ellas declaran
tener estrategias de formacion o apoyo a sus directivos
para gestionar esta situacion y Unicamente el 39% tienen
politicas activas de no discriminacién por razones de edad
en sus estrategias de captacion de talento.

El mayor desafio que tienen los profesionales de
recursos humanos de cualquier organizacién es
acomodar las expectativas y cohesionar a los equipos,
independientemente de cual sea su edad, evitando
estereotipos y segmentaciones por generacién. Como
indica el informe del Foro Econémico de Davos (WEF),*
“el esfuerzo de adaptacion no deber depender de una
generacion o de ofra, sino que es responsabilidad de
foda la empresa incluir a fodas las generaciones en este
objetivo”. La principal oportunidad de esta nueva realidad
es poder gestionar equipos mixtos de alto rendimiento,
en que cada generacion pueda tener la oportunidad
de aportar lo mejor de si misma. Por ello, los planes de
desarrollo de talento interno han de reflejar esta nueva
realidad, sin centrarse excesivamente en las expectativas
o en las necesidades de una generacion o de otra, sino en
cémo pueden contribuir de forma conjunta a los objetivos
de la organizacion.

“Tenemos el reto de que cada generacion valore a
la otra y sacar lo mejor de ambas. Nos ha ocurrido
que, en el momento en que se han incorporado
otras generaciones, al principio la convivencia
era algo desconocido. Ha habido una curva de
aprendizaje en la que hemos ido aprendiendo
unos de otros. Debemos darnos cuenta de que
no hay una generacién mas buena que otra, sino
valorar lo que tienen las otras generaciones que
en la tuya falta, y asi crear un equipo sélido [..]La
principal oportunidad es la de sacar lo mejor de
cada generacion y crear un equipo mixto que sea

»

de alto rendimiento”..

Claudio Hernandez, L earning and Developing Manager,director
de Aprendizaje y Desarrollo de ISS Facility Services Spain

Segmentar a los colectivos de trabajo por edades es,
pues, incurrir en una simplificacién excesiva. Agrupar
a los empleados de la misma franja de edad refuerza
los estereotipos y no contribuye a la integracién de
las diferentes generaciones. Segun unos estudios de
Harvard,® es mucho mejor encontrar unos valores y unas
actitudes similares en torno a la resolucién de los retos
para integrar a personas de distintas edades en la gestién
de los proyectos. Las empresas no deben asumir y dar
por sentado que lo saben todo sobre cémo motivar a
las diferentes personas que componen su organizacion
segln sean de mas edad o mas jdvenes. Los valores y las
actitudes de las personas son més relevantes que su edad.

2Deloitte (2020): The social enterprise at work: Paradox as a path forward,

3 AARP (2020): Global Insights Multigenerational Workforce.

“WEF (2019): “Here’s what you need to know about the future of multi-generational working”.

5HBR (2019): “Generational Differences at Work Are Small. Thinking They’re Big Affects Our Behavior”.
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“El gran reto que tenemos los profesionales de
recursos humanos en cualquier organizacion
es agrupar las expectativas y percepciones que
tienen esas generaciones con las propias de la
organizacién. Esto no consiste solo en customizar
como gestionamos a cada generacién. Las
empresas tienen que ser organizaciones que miren
por sus empleados, pero también tener ellas sus
propias expectativas. Alinear eso es el primer reto
y esa es la verdadera diversidad, la generacional,
y sobre él deberiamos hacer nuestros planes de
gestion del talento.”
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sector tecnoldgico que iban a trabajar con ellos,
pues realmente habia cierto prejuicio respecto a
los perfiles que podian participar en el proyecto.
En este sentido, el éxito de estas realidades viene
determinado no solo por parte de la formacién
tecnoldégica, sino también por la competencial, y
por cierta flexibilidad en nuestros propios prejuicios
culturales respecto a qué puede hacer quién. En
realidad, todos podemos enfrentarnos a lo que nos
queramos enfrentar con una formacién adecuada.”

Mercedes Valcarcel, directora general de la Fundacién

Generation Spain

José Luis Risco, director de Recursos Humanos de EY Spain

Por ello, es muy importante tener capacidad de escucha
activa en las organizaciones. No se debe presuponer qué
En este sentido, un andlisis exhaustivo de 20 estudios necesidades ni qué expectativas tienen los empleados,
sino que las empresas han de entablar canales de
comunicacion para obtener informacién sobre sus
expectativas, motivaciones y actitudes, y adaptar las
politicas y las estrategias de gestidn de equipos a ellas.
No todos los empleados dentro de un mismo grupo
de edad tendran las mismas experiencias en el mismo

diferentes, con la participacion de casi 20.000 personas,
reveld diferencias minimas e insustanciales en las actitudes
laborales al comparar a grupos generacionales distintos.
Un buen ejemplo de que los estereotipos pueden ser
limitadores y contraproducentes es ver cémo las personas
de més edad, consideradas mds aversas a la tecnologia,

. . . momento. Por tanto, participar en un didlogo continuo
se han ido adaptando al teletrabajo y a las herramientas P P 9

y abierto con los empleados para discutir acerca de las

digitales. En esta crisis, los trabajadores de todas las ] ) ] .
necesidades cambiantes se convierte en el gran aliado

edades se han convertido en expertos en trabajo virtual. o o
de las organizaciones en el proceso de conocimiento de

sus trabajadores. Como sefiala un estudio reciente de

« . . . Deloitte, “los empleados esperan cada vez mas que sus
Desde Generation Spain, podemos compartir P P 4

- S : experiencias laborales sean tan personalizadas como sus
casos de éxito de colaboracidén intergeneracional

. ., experiencias como consumidores”.
que combate estereotipos, como la creacién de

un call center como una oportunidad de trabajo

. “La clave de toda gestién y comunicacion es
para personas sin empleo. En un contexto de

encontrar el punto de encuentro o comun. Hay

digitalizacién como el actual, hicimos un proyecto i ;
que encontrar el punto comun entre diferentes

con gente sin experiencia en temas tecnoldgicos

e L rupos y desde alli empezar a crecer. Eso es lo
(generacién X o baby boomers) sobre la generacion grupos y P

importante. En ISS, ese punto lo tenemos claro, y
es que las personas importan, y construimos desde
alli, desde la dignidad de las personas y de que cada
uno es valorable. Tenemos que tender puentes, y no
por el hecho de tener a muchos empleados puedes

y automatizacion de bots, y el resultado fue
excepcionalmente bueno. Eso fue asi porque
era gente con mucha experiencia sobre cémo
funcionaban los procesos y los puntos criticos, y
eso era clave para la automatizacion del servicio.

Arsrenatr [ eri iHeren e (uo complat, mere pensar que no es necesario llegar a todos. Tenemos

que construir puentes y encontrar el punto de

en lo que se tuvo que trabajar mas fue en el » o
construccion comun.

cambio de mentalidades, no solo de ellos sino de
otras personas de la entidad, o de expertos del Claudio Hernandez, director de Aprendizaje y Desarrollo de
ISS Facility Services Spain

8HBR (2019): “Generational Differences at Work Are Small. Thinking They’'re Big Affects Our Behavior”.
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2. Politicas de aprendizaje y acceso al

conocimiento

Un mejor conocimiento de las necesidades conlleva una
mejor adaptacidny eficiencia de las politicas de aprendizaje
y acceso al conocimiento. Pero, sin duda, la actitud hacia
la formacién (Jife-long learning) ha de cambiar por
parte de todas las personas de la organizacién. Ya no es
concebible dejar de aprender y desarrollar habilidades
a los 25 afios. La aceleracion masiva del progreso
tecnoldgico y la transformacion digital convierten en
imperativos el aprendizaje y la formacion a lo largo de la
vida. El contexto de cambio continuo en el &mbito laboral
implica que los empleados deben reinventarse varias veces
en el transcurso de su vida profesional. Y ello sucede
independientemente de la edad que tengan.

“También es una buena noticia y sorpresa que, en
los casos en que hemos realizado grupos mixtos
o con mayor diversidad de edad, los resultados
han sido mejores porque, con independencia del
contenido propio de las formaciones, también es
muy importante lo que pueden aprender unos
alumnos de otros y lo que pueden compartir. En
este sentido, la misma diversidad en los grupos
formativos ha incrementado los buenos resultados,
dado que hemos visto que todo el mundo tiene
una intencién o vocacién de compartir sus puntos
fuertes. Esto hace a los grupos mas fuertes y
enfocados a conseguir buenos resultados. La
diversidad, no solo en los entornos de trabaijo, sino
incluso en los formativos, es un aspecto positivo
de cara a los resultados.”

Mercedes Valcarcel, directora general de la Fundacién
Generation Spain
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Ellugar de trabajo del futuro dard prioridad al aprendizaje
y a la adaptaciéon continua y, por tanto, invertir en
educacién y en formacién permanente seré clave
para las organizaciones que deseen atraer talento y
retenerlo. Los empleadores deberén revisar su enfoque
a la formacion y al desarrollo, y asegurarse de que todos
tengan la oportunidad de aprender y de contribuir,
independientemente de su edad o etapa profesional o vital.
Los programas de “retorno”, que amplian las opciones
para las personas que comienzan un nuevo capitulo en sus
vidas, como después de la maternidad o la paternidad, o
los antiguos jubilados que desean reanudar el trabajo, son
algunas de las formas de mantener las habilidades criticas
en una organizacién, segun el WEF.” Otra estrategia de
formacién que estd tomando fuerza son los programas
de reverse mentoring (="tutorfa inversa o reciproca®),
en que trabajadores mas jovenes trabajan de forma
colaborativa con ejecutivos experimentados en objetivos
especificos o en proyectos de innovacion. En este sentido,
es importante destacar que siete de cada diez adultos
disfrutan trabajando con personas de otras generaciones,
segun una encuesta de AARP2 |os trabajadores mayores
aprecian los conocimientos tecnoldgicos y la creatividad
de sus colegas més jovenes. Y los trabajadores mas jévenes
valoran la sabiduria y la experiencia de los trabajadores
mayores.

“Es muy importante tener muy presente quién tienes
en frente a la hora de disefiar un plan de formacién
y ejecutarlo. Por ejemplo, no todo el mundo se
siente igual de cémodo trabajando con las nuevas
tecnologias, pero la COVID-19 nos ha forzado a
trabajar con ellas. Hemos tenido que hacer una
adaptacion y tender la mano a todos los empleados
para que todos ellos se sintieran involucrados, para
no dejar a ningun colectivo aislado, con los riesgos
que ello conlleva... Es muy importante entender qué
se necesita y qué necesita la persona que esta al
otro lado, y tender este puente.”

Claudio Hernandez, director de Aprendizaje y Desarrollo de
ISS Facility Services Spain
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“Necesitamos corresponsabilidad de los
trabajadores y de la organizacion, que es
intergeneracional; de todos. Mantener la confianza
y la empatia entre la organizacién y los trabajadores
gue se ha generado con el trabajo a distancia.
Que la gente que lidere y gestione equipos tenga
valores y sepa trasladarlos, independientemente
de la generacién en que esté. Y que no perdamos
la parte emocional que en los Ultimos meses hemos
sacado todos nosotros. En resumen, con actitud y
manteniendo la parte emocional, conseguiremos que
la corresponsabilidad y la confianza se mantengan.”

José Luis Risco, director de Recursos Humanos de EY Spain

TWEF (2019): “Here’s what you need to know about the future of multi-generational working”.

8AARP (2020): Global Insights Multigenerational Workforce.
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Apuntes finales

La diversidad intergeneracional supone una gran oportunidad para que los equipos de trabajo sean no solo més
innovadores, sino mas efectivos. Segun estudios recientes, las empresas con una diversidad superior a la media en sus
equipos de gestidn reportaron unos ingresos por innovacion un 19% mas altos que las empresas con una diversidad
inferior a la media® y hasta un 30% mas de capacidad para detectar y reducir los riesgos comerciales y reputacionales.™

Para que las organizaciones sepan aprovechar las oportunidades que presenta un entorno intergeneracional, es necesario
construir puentes, mantener un entorno que facilite el aprendizaje continuo, construir confianza entre las distintas
generaciones y liderar con propdsito y con criterios de inclusividad y diversidad. La fuerza laboral multigeneracional
genera un flujo de talento mas sdlido y mejora la continuidad de la fuerza laboral, la estabilidad y la retencién del capital
intelectual, ya que existe una relacién causal estadisticamente significativa con el compromiso y la retencion para
todos los empleados.” Las empresas lideres en diversidad, equidad e inclusién se desempefian mejor que el promedio
del mercado en muchas métricas, mientras que las que se quedan atrés ven penalizada su competitividad (el 29% no
lograran ingresos superiores a los de la media del mercado).”

Por ultimo, la diversidad intergeneracional no solo reporta beneficios a las empresas, sino también a las sociedades en que
se ubican. La OCDE estima que dar a los trabajadores, especialmente a los de edad avanzada, mejores oportunidades
para seguir trabajando, eliminando la discriminacion por edad, aumentaria el PIB per cépita en los paises de la OCDE
en un 19% en los préximos 30 afios.”

El valor diferencial de las organizaciones es, sin duda, el talento, y este no tiene edad. Las empresas que quieran
ser competitivas y resilientes deberdn integrar la riqueza intergeneracional en sus estrategias de recursos humanos.
Deberén procurar el desarrollo de sus profesionales, creando unos entornos colaborativos, flexibles y que fomenten la
transversalidad. La diversidad y la inclusividad no solo ofrecen buenos resultados para la organizacion, sino que aportan
capacidades diversas y mayor creatividad e innovacion, que también son extensibles a la sociedad que la acoge.

Una sociedad con los retos a que hemos de hacer frente precisa toda la energia y todo el talento disponibles de todos
los grupos demograficos que la componen.

Sonia Ruiz
Investigadora del Instituto de Innovacién Social de Esade

9 BCG (2018): How diverse leadership teams boosts innovation.
OWEF (2020): Diversity, Equity and Inclusion 4.0.

"WEF (2020): Diversity, Equity and Inclusion 4.0.

R\WEF (2020): Diversity, Equity and Inclusion 4.0.

BOCDE (2020): “Ageing and Employment Policies”.
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Connecting Through the Workplace

El ciclo de conferencias “Connecting through the workplace”, impulsado por ISS lberia y el Instituto de Innovacion
Social de Esade, tiene por objeto analizar y debatir las principales tendencias y estrategias que deberan incorporar las
empresas en sus modelos de negocio, con el objetivo de anticiparse a la volatilidad en el futuro.

Durante cuatro sesiones, se establece un didlogo entre expertos del sector, de Esade y de ISS para tratar de cémo las
organizaciones y las empresas deben integrar, en la vision, en la gestién y en el impacto de sus negocios, cuatro ejes
basicos de actuacion: el propdsito corporativo, la sostenibilidad y economia circular, la gestidn del talento diverso e
inclusivo y la digitalizacién en los puestos de trabajo (workpl/aces) del siglo XXI.

En la segunda de estas conferencias, titulada “Conexion con el trabajo: hackeando el futuro”, profundizamos en los
efectos de la crisis de la COVID-19 sobre los procesos de digitalizacién de los entornos de trabajo y en los retos que
ello presenta desde el punto de vista organizativo, de la cultura del trabajo y de las competencias y habilidades, asi como
en el impacto social del acceso desigual a las nuevas oportunidades.

Con Alex Diaz, C/O & Service Excellence Director de I1SS Facility Services; Enrique Santiago, director territorial de
Empresas y Administraciones Publicas en Catalunya de Telefénica, y Liliana Arroyo, especialista en innovacién social
digital y responsable del Comité Cientifico de Reshaping Work Barcelona, moderados por Sonia Ruiz, del Instituto de
Innovacion Social de Esade, debatimos sobre cémo la digitalizacion y la automatizacion pueden ser palancas de innovacion,
cambio y revalorizacion del empleo, y sobre los riesgos derivados de las desigualdades en el acceso a la tecnologia.

B CONNECTING THROUGH THE WORKPLACE

Conexion con el futuro del trabajo:

Hackeando el futuro

, director de IT y del Service Excellence Centre de ISS Facility Services L
iago, director territorial de Grandes Clientes Mediterraneo de ¢ 9:30 a1 h.

@Esadeisocial
specialista en Innovacién Social Digital y responsable del comité @ISS_ES
cientifico de Reshaphing Work Barcelona

a Ruiz, investigadora del Instituto de Innovacion Social de Esade
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Ll futuro del trabajo y el impacto de la crisis
de la COVID-19: una doble disrupcion

La crisis de la COVID-19 ha creado un escenario de “doble
disrupcion® en el mundo del trabajo. Por una parte, ha
acelerado las tendencias relacionadas con la cuarta
revolucién industrial, sobre todo en lo que se refiere a la
digitalizacién de las organizaciones. Por otra, la recesion
econdémicay suimpacto en sectores de la poblacién ya de
por si muy vulnerables se convierten en un gran factor
de desestabilizacion social. Por ello, la transformacion
digital, la adopcidn de la inteligencia artificial, la internet
de las cosas, los big data, la robotizacion, y las plataformas
digitales constituyen no solo una gran oportunidad,
sino también un reto enorme para la gestién de las
organizaciones del siglo XXI.

Segun el ultimo informe sobre el futuro del trabajo del
Foro Econdmico Mundial (WEF), en 2022 se van a crear
50 millones de puestos de trabajo mas de los que se van
a destruir, pero el gran interrogante es saber qué tipo de
trabajos van a ser, qué competencias se van a precisar
para acceder a ellos y si la digitalizacién va a ser una
palanca de innovacién y transformacion o, por el contrario,
un desafio sin precedentes para las empresas. Ante esta

nueva situacion, debemos estar especialmente atentos
a como se adaptan las personas y las organizaciones a
unos nuevos modelos de trabajo, mas hibridos, menos
jerdrquicos, mas tecnoldgicos y colaborativos.

“Hackear” el futuro del trabajo para que sea inclusivo
y accesible para todos implica abordar cuatro temas
esenciales: (1) Cémo se ha visto afectada la fransformacion
digital de las empresas en esta crisis; (2) Qué impacto ha
tenido en su cu/tura y en su gestion; (3) Qué perfiles y
capacidades se necesitaran para navegar en este nuevo
entorno, y (4) Cémo actuar para evitar que la brecha
digital se convierta en una brecha social que aumente
las desigualdades y limite el acceso equitativo a las
oportunidades que la tecnologia presenta.

Foro Econdmico Mundial (2020): The Future of Jobs Report 2020.
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1. La transformacion digital yla adopcion

de la tecnologia

El ritmo de la adopcidon de la tecnologia y de la
transformacion digital de las empresas y organizaciones
es un proceso irreversible que la COVID-19 ha acelerado
y ha catalizado de forma exponencial en muchas éreas y
sectores. Se estima que la aceleracién de la digitalizacion
que se ha producido en tres meses, en condiciones
normales habria tardado 4-5 afios en llegar.

La adopciéon de la tecnologia, combinada con la
necesidad de trabajar en remoto, ha permitido integrar
estos procesos de digitalizacion con mayor celeridad.
La adopcion del cloud computing, de los big data, del
comercio digital y de la automatizacion ya figuraba antes
de la pandemia entre las prioridades de las agendas de los
directivos y los lideres empresariales a escala global, segun
diversos estudios del Foro Econémico Mundial. Ahora,
ademds, es patente y visible un mayor interés por integrar
la inteligencia artificial y la automatizacién en sus modelos
de negocio y en sus procesos empresariales.

“La tecnologia ha sido y es una gran aliada en la lucha
contrala COVID-19y ha tenido un efecto claro en la
transformacion digital de nuestra empresa. Todas las
empresas teniamos ya programas de transformacion
digital, pero la pandemia ha propiciado un salto que
ha superado todas las expectativas:

El trabajo digital ha hecho que podamos mantener
un nivel de actividad razonable y ha permitido
acelerar algunos procesos:

— La digitalizacién de los documentos y de los
procesos es imprescindible. No podemos
llevarnos los documentos fisicos a casa.

— Las aplicaciones corporativas en la nube, que
antes se estaban aplicando solo de manera
desigual, ahora se han consolidado.

— Las videoconferencias se han convertido
en esenciales: durante el dia, todos tenemos
reuniones a través de este tipo de herramientas.”

Alex Diaz, CIO & Service Excellence Director de ISS Facility
Services




= Hackeando el futuro

91

Segun varios estudios y encuestas recientes?, el 85% de

un total de 800 directivos consultados el pasado mes
de julio indicaban que sus empresas habian acelerado
“algo” o "mucho” la implementacion de tecnologias que
permiten la interaccidén y la colaboracién digital de
los empleados, como videoconferencias, plataformas
digitales o el uso compartido de los archivos. Segun la
misma fuente, el 50% de los encuestados reportaban una
digitalizacién creciente de los canales de comunicaciény
comercializacidon con los clientes (comercio electrénico,
aplicaciones mdéviles o chatbots), y un 35% habian
digitalizado sustancialmente la gestién de la cadena de
suministro conectando directamente a sus proveedores
con plataformas digitales. La adopcidn de tecnologias
de automatizacién (robética, aplicacién de software
de inteligencia artificial a procesos de produccién)
también ha aumentado, aunque quizds en menor medida
que la digitalizacion. Sin embargo, el hecho de que la
automatizacién permita procesos e interacciones
sin contacto, en un momento en que se requiere
distanciamiento social y medidas de estricta higiene para
garantizar la salud y el bienestar de los empleados, es un
indicador que nos permite aventurar que su adopcion se
va a acelerar en el futuro inmediato.

“Todo el mundo ya tenfa un plan previsto de
transformacién digital, pero el reto era el
volumen. El gran cambio que hemos vivido nos ha
permitido superar la principal barrera para esta
transformacion digital, que no es la tecnologia,
sino las personas. Somos resistentes al cambio;
hemos mantenido la manera tradicional de trabajar;
somos perezosos. La pandemia nos ha obligado
a aprender y a vencer estas resistencias, para
empezar a utilizar las tecnologias que ya teniamos
disponibles. Ha ocurrido que las hemos utilizado
y hemos sobrevivido, y, ademas, en algunos casos
hemos incrementado la productividad.”

Enrique Santiago, director territorial de Empresas y
Administraciones Publicas en Catalunya de Telefénica

En definitiva, el 84% de las empresas estan listas para
digitalizar répidamente los procesos de trabajo y se
prevé un incremento significativo del trabajo remoto,
que, a pesar de que no estd aqui para quedarse —no
al menos para todos los tipos de trabajo ni para todos
los sectores—, ha cambiado de forma radical la relacion
de las empresas con sus empleados, la gestién de los
equipos y de los espacios.

2McKinsey Global Institute (2020): “What 800 executives envision for the post pandemic workforce”. McKinsey, 23 de septiembre.
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2. Elimpacto en la gestion de las
organizacionesy en los espacios de trabajo

La crisis de la COVID-19 ha significado, como ya hemos
apuntado, un cambio radical en el uso y en la gestion de los
espacios de trabajo, pero también en la culturay enla gestion
de las organizaciones. Seguridad y transparencia serén dos
de los factores impulsores mas relevantes de la gestion
del espacio del trabajo en el futuro. De hecho, empieza
a manifestarse un cambio de actitud con respecto a los
espacios y a la presencialidad, y el impacto de la tecnologia
en los procesos y en los protocolos también esté afectando
la manera en que se gestionan los equipos y los proyectos, e
incluso su composicidon. Empiezan a abundar las empresas
que reducen sus espacios y oficinas, fomentan la politica del
trabajo remoto de forma activa (“work from anywhere™)y
reconvierten sus instalaciones en hubs de innovacién donde
se trabaja de forma transversal y por proyectos. Todas
las empresas se estdn acogiendo, de una manera u otra,
a un formato de trabajo mas flexible y lean, con espacios
mds abiertos y polivalentes, con la generalizacién de los
“hot desks™ y la adopcidn de unas politicas que permitan
asistir o no a los edificios, o reunirse o no, en funcién de un
proyecto o de unos objetivos concretos.

“[...] EImiedo al contagio ha suscitadoincertidumbres
tanto en los clientes como en nuestros propios
empleados, que evitan ir a las instalaciones. Este
es un cambio de actitud que se va a mantener
durante un tiempo, y va a suponer un cambio en
las dimensiones fisicas, pero también tecnoldgicas
[..]. Los espacios van a tener que adaptarse a una
menor densidad, con menos elementos de contacto,
con aperturas automaticas de las puertas —la
internet de las cosas se va a incorporar de forma
relevante y va a entrar masivamente en nuestras
vidas (medidores de calidad del aire, sensores de
ocupacion de las mesas y de las salas, contadores
de aforo, aperturas automaticas de las puertas,
aplicaciones para reservar salas o espacios,
peticiones de servicios de catering...).”

Alex Diaz, CIO & Service Excellence Director de ISS Facility
Services

La gestiény la cultura empresarial también han cambiado
de manera muy evidente. Se democratiza la toma de
decisiones, se desjerarquizan las estructuras e incluso
se humanizan las relaciones, al tiempo que se visibilizan
problemas de conciliacidn que deben solucionarse.

“Hemos dejado de ser invisibles —la tecnologia y
su funcidn se han visibilizado— y esto nos permite
vencer las resistencias al cambio que podriamos
haber tenido a pesar de que disponiamos de
todas las herramientas necesarias; el aprendizaje
es clave y la democratizacién del conocimiento ha
sido esencial —las reuniones virtuales permiten
desjerarquizar un poco las estructuras y, sobre
todo, la toma de decisiones. También deben
considerarse los retos de adaptacion a la nueva
realidad, que ponen en jaque la conciliacion y la
integracion de todos.”

Enrique Santiago, director territorial de Empresas y
Administraciones Publicas en Catalunya de Telefénica

De hecho, ello es compatible con varios estudios
recientes® que sefialan que las organizaciones del futuro
serdn mds planas, con mas equipos transversales y
multifuncionales y mayor flexibilidad, con una gobernanza
mds descentralizada y agil y una revisién constante del
contexto (mediante foresights y scenario plannings) para
adaptarse mejor a un entorno de cambio continuo.

Al mismo tiempo, aparecen nuevos desafios para recrear
el sentido de comunidad que existe en el trabajo presencial
y asegurar el bienestar y la seguridad del trabajador en un
entorno no controlado por la empresa. Aproximadamente un
tercio de las empresas entrevistadas en el estudio del Foro
Econdmico Mundial4 sobre el futuro del trabajo consideran
que deben adoptar medidas para mantener la conexiény el
sentido de pertenencia entre sus empleados, a través de
herramientas digitales, y para abordar los desafios sobre el
bienestar que plantea el cambio al trabajo a distancia, como,
por ejemplo, los protocolos de desconexién digital. Los
riesgos de seguridad informatica también iran en aumento.

3The Boston Consulting Group (2020): Understanding the future of business & business success.
“Foro Econémico Mundial (2020): The Future of Jobs Report 2020. World Economic Forum, octubre.
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“Surgen algunas dificultades: 3Como es el lugar de
trabajo en casa¢ 3Tiene la ergonomia adecuada o
no¢ 3Dispones de espacio¢ Hay que entender y
aceptar que los espacios son distintos, y ayudar,
potenciar y convertir en evangelizadores a quienes
han adoptado las tecnologias de manera natural;
y, a los que han tenido mas dificultades, ayudarles
con programas de actualizacién (upskilling), que
les ayuden a acabar de dar ese salto [...]. De hecho,
incluso hemos tenido que poner en marcha politicas
de desconexion digital y hacer un cambio cultural,
desde el punto de vista de la compafiia, de cémo
se tienen que hacer las reuniones, recordar que
la gente tiene que destinar como minimo 1 hora a
comeré y no hacerlo de forma répida al lado de la
pantalla, que hay que levantarse entre reuniéon y
reunion, etc. No solo para la salud fisica o por la
COVID-19, sino también para la salud mental de
todos nosotros en nuestras casas.”

Enrique Santiago, director territorial de Empresas y
Administraciones Publicas en Catalunya de Telefénica
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En definitiva, el trabajo en remoto y la reformulacién de los
espacios fisicos del trabajo implicarédn nuevas maneras de
trabajar y de gestionar las organizaciones, pero también
requerirdn nuevas habilidades y competencias, a todos los
niveles, incluso en posiciones de alta direccion. Si la alta
direccién de la empresa no comprende las oportunidades
potenciales que puede ofrecer la tecnologia, dificilmente
podrd liderar el redisefio y la adaptacién de su
organizacion a ella. Lo mismo sucede con la gestién de
los equipos y su motivacion. Las organizaciones y las
personas que las componen tendrdn que activar este
cambio cultural: deberédn aprender a trabajar en entornos
menos jerdrquicos y con todos los recursos disponibles
para la toma de decisiones, y no trabajar con estructuras
cerradas que impidan la fluidez, la agilidad y la capacidad
de adaptacion a los cambios.

“No todo el mundo estd acostumbrado a gestionar
equipos en remoto; no es igual que hacerlo de forma
presencial. La tecnologia nos va a ayudar, pero
requiere de nosotros nuevas habilidades.”

Alex Diaz, CIO & Service Excellence Director de ISS Facility
Services
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3. Los perfiles del futuro y el rol de la

formacion

A medida que se vaya avanzando en la recuperacion post-
pandemia, resultard mas evidente que la “nueva normalidad”
laboral ha cambiado. La masiva aceleracién del cambio
tecnoldgico implicara la creacion de 150 millones de nuevos
empleos, pero también la pérdida de otros muchos, debido
a la automatizacion, segun el Foro Econémico Mundial.
Muchos de los trabajos tradicionales se transformaran
en “trabajos tecnoldgicos”, con lo cual requerirdn mas
habilidades digitales por parte de los empleados que ahora
los desemperian. De hecho, se espera que al menos el 40%
de las principales habilidades de los puestos de trabajo
actuales cambien sustancialmente de aqui a 2025. Sin
duda, ello supone un desafio enorme para las personas,
las empresas, los gobiernos y las entidades educativas, en
términos de actualizacién de competencias y habilidades
(upskilling) o de recapacitacion (reskilling), lo cual a
menudo implica un cambio de rol o incluso de sector.

Asimismo, la pandemia ha empujado a las empresas a
entrar de lleno en el siglo XXI. Al margen de las habilidades
tecnoldgicas, las organizaciones necesitan soft skills:
capacidad de analisis y anticipacion, pensamiento critico,
resolucién de problemas, resiliencia, tolerancia al estrés,
flexibilidad, aprendizaje continuo, emprendimiento y
empatia. El 94% de los lideres empresariales entrevistados
por el Foro Econémico Mundial en su estudio sobre el
futuro del trabajo consideran hoy (frente al 65% en 2018)
que sus empleados deberdn adquirir nuevos conocimientos
y habilidades.

En este entorno, los trabajadores que hayan perdido su
trabajo deberan adquirir nuevas aptitudes y competencias
para encontrar los nuevos empleos que requerird el
mercado. Por su parte, las empresas deberan invertir en
formacion para posibilitar que sus trabajadores adquieran
las aptitudes necesarias, o para mejorarlas. Y, sin duda,
los gobiernos y las instituciones educativas tendran el
reto de repensar como ofrecer programas de formacion
y capacitacion para garantizar que los ciudadanos en
edad laboral estén preparados para un futuro digital. Se
trata de un reto social inmenso, que nos deberia llevar a
reflexionar si tenemos el tipo de educacioén y de formacion
mas adecuados para gestionar los futuros empleos.

“Las instituciones educativas tienen que reorientar
su propodsito y la concepcion misma de la educacion.
Lo Unico que tenemos claro desde hoy con respecto
al futuro es que la incertidumbre siempre va a estar
aqui; serd una constante. Mlds que reaccionar ante
un sistema laboral o un sistema fabril —la escuela de
hoy en dia alin esté pensada para que las personas
luego vayan a trabajar a una fabrica—, la cuestion
sera que la educacion sea anticipativa y adaptable,
y que proporcione a las personas la capacidad de
inventarse su trabajo.”

Liliana Arroyo, especialista en innovacion social digital y
responsable del Comité Cientifico de Reshaping Work Barcelona

Es fundamental determinar cémo debera ser la formacion
para ayudar a los trabajadores a adquirir las aptitudes
necesarias para este cambio de paradigma, pero es aun
mas importante asegurarnos de no dejar atrds a grupos
que no tienen la posibilidad de acceder a este reskilling.
Nos referimos a colectivos cuyo trabajo es facilmente
automatizable y precario, de gran vulnerabilidad y con
riesgo de exclusién social, pero también a las mujeres
profesionales, uno de los subgrupos mas amenazados por
la pandemia. Segun LinkedIn, la proporcién de mujeres en
las nuevas contrataciones se ha visto afectada a escala
mundial, al pasar del 46,94% de febrero al 43,7% en abril, lo
cual implica que han sido mayoritariamente las mujeres las
que han asumido el cuidado de los nifios y de las personas
mayores durante la crisis.
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4. La brecha digital y el impacto social

La pandemia ha evidenciado las vulnerabilidades del
contrato social y ha visibilizado mas si cabe qué sectores de
la sociedad necesitan més ayuda y apoyo para asegurar el
restablecimiento de la movilidad social. Si bien la tecnologia
nos ha permitido mantener una cierta normalidad y
continuidad en nuestras vidas, también ha puesto de
manifiesto las desigualdades de acceso a ella y el tipo de
trabajos que se han podido adaptar al mundo en remoto.
Las tendencias de la digitalizacion y de la adopcién de la
tecnologia merecen una mirada més amplia: hay muchas
personas que no estan en el mercado laboral tradicional.

En este sentido, Yuval Noah Harari, historiador, filésofo
y escritor israeli, vaticina que en 2050 habra millones de
personas en todo el mundo que formaran parte de una
clase social denominada “clase inservible” (useless class).
Estas son personas que Harari visualiza como desplazadas
por la tecnologia. Son personas cuyas tareas podran ser
automatizadas y que dejarédn de estar empleadas, pero
tampoco seran “empleables” porque sus conocimientos ya
no encajardn con las demandas de un mercado de trabajo
que necesitara tareas altamente especializadas y que
aporten mas valor afadido.

“El problema no es que perdamos trabajos que hoy
se conocen, sino que no tengamos capacidad de
crear los nuevos.”

Liliana Arroyo, especialista en innovacién social digital y
responsable del Comité Cientifico de Reshaping \Work Barcelona

Por ello, en este futuro del trabajo no debemos olvidar
conceptos como la equidad, la inclusidn y la justicia social.
El reto es intentar que la brecha digital no se convierta en
una brecha social sin precedentes. Debemos asegurarnos
de que todos los sectores de la sociedad puedan tener
acceso a este futuro, a estos nuevos tipos de trabajoyala
educacion necesaria para ello. Y que este acceso no quede
reservado a una minoria.

“Es facil pensar que esta digitalizacién ha sido
masiva y universal, pero nos estamos olvidando de
que, con esta crisis y con esta pandemia, también
han crecido las desigualdades y han surgido otras
nuevas. Han crecido tres brechas:

La brecha de acceso a los dispositivos. Por ejemplo,
imaginemos una familia de cuatro miembros en que
los dos progenitores tenian que trabajar y los dos
nifos, asistir a las clases online: en esa casa, hacen
falta cuatro dispositivos para que cada cual pueda
seguir con su actividad, y probablemente no todas
las casas tenian un dispositivo por persona.

La brecha de red. Es la brecha de acceso a la
conectividad, porque el ancho de banda no esta
igualmente distribuido a lo largo del territorio.

La brecha del uso y la calidad de uso. Es la
capacidad de poder utilizar la tecnologia y de
ponerla al servicio de las nuevas oportunidades,
en funcion del propésito que cada persona tenga.
No todo el mundo esta en las mismas condiciones
de aprovechar las oportunidades que la tecnologia
pone a nuestro alcance.”

Segun el Foro Econdmico Mundial, el impacto de esta
crisis en la fuerza laboral se ha producido a tres niveles:
las personas que se han quedado sin trabajo, tanto en la
economia formal como en la informal; los empleados que
pueden trabajar en remoto, y, por ultimo, los que estén
ocupando posiciones en que no se puede teletrabajar. Ello
también refleja, a menudo, una brecha salarial relevante:
cuantas mas posibilidades hay de teletrabajar, mayor es
la compensacion salarial. En la situacién actual, estamos
incrementando la distancia y las desigualdades entre las
personas que pueden mantener su trabajo presencial y las
que no. Las primeras suelen estar mas expuestas a riesgos
y a mas cambios en su entorno de trabajo tradicional.

“Muchas veces tenemos la tendencia de irnos a
lo més tecnoldgico, pero también hay personas
que no teletrabajan, como la gente de la limpieza;
sin embargo, alli la tecnologia también afecta a su
trabajo. Tenemos que asegurarnos de que esta
gente también maneje con facilidad los dispositivos
y también van a necesitar nuevas habilidades.”

Alex Diaz, CIO & Service Excellence Director de ISS Fagility
Services
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Apuntes finales

El futuro del trabajo y cémo seran las organizaciones en el futuro es un debate de fondo, que implica plantearse si el
modelo de crecimiento econdmico que tenemos es el adecuado y si la recuperacion econdémica puede hacerse sin dafiar
el planeta ni dejar al margen a una gran parte de la poblacién.

Por ello, no es casual que el Plan de recuperaciéon econémica acordado por la Comisidon Europea, el Parlamento Europeo
y los dirigentes de la UE destinado a reparar los dafios econémicos y sociales causados por la pandemia tenga como
objetivo principal sentar las bases para una Europa moderna, més digital y sostenible, sin dejar a nadie atras.

Para que el futuro del trabajo conlleve una mayor prosperidad € inclusién, el reto serd cémo capacitar la gestién
del talento y su formacién para desplazarlo de aquellas éreas en que se prevé un declive de puestos de trabajo a los
sectores donde se prevé un crecimiento econdmico. Si bien es complicado determinar qué consecuencias va a tener la
pandemia en el mundo del trabajo, si es cierto que la digitalizacion y la automatizacién de los procesos y de los modelos
de negocio, asi como la adaptacién constante a la nueva realidad (tanto en la gestién de los espacios como de las
personas), la agilidad y la formacién continua seran activos para cualquier organizacién y para cualquier persona que
desee “hackear” este futuro y ser parte de él.

Sonia Ruiz
Investigadora del Instituto de Innovacién Social de Esade
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