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PRÓLOGO

			Me remonto diez años atrás, época en la que Iñaki empezó a colaborar con nosotros en programas de desarrollo y formación para Leitat Technological Center, con el fin de mostrar a nuestros equipos y sus líderes las distintas herramientas disponibles de gestión del tiempo, la optimización de tiempos en los procesos de trabajo y las dinámicas de trabajo en equipo sistémico.

			Iñaki enseñó y dotó a nuestra plantilla de recursos para conseguir una visión global de la filosofía lean y su aplicación en forma de lean office, evolucionando hacia una mentalidad agile, con el objetivo de establecer dinámicas de trabajo en equipos de alto rendimiento, tanto en la vertiente de metodologías de trabajo como en autoestima colectiva y motivación.

			No obstante, en el marco social y empresarial actual, nos encontramos frente a un nuevo entorno cambiante pospandemia, lleno de controversias ante las que debemos ser ágiles y adaptarnos como seres humanos a estos nuevos contextos que han venido impulsados por una pandemia que nadie esperaba.

			El presente trabajo elaborado por Iñaki nos muestra herramientas y facilita recursos para adentrarnos en esta nueva experiencia de gestión de tiempos, de equipos y de emociones derivadas, para conseguir el máximo rendimiento de las personas en entornos de trabajo híbridos y flexibles, adaptados a una industria que avanza a pasos agigantados a pesar de las complejidades que hemos sufrido en los últimos tiempos. Y es que estamos ante una nueva era donde la corresponsabilidad entre empresas y trabajadores y trabajadoras es esencial, de lo que resulta una realidad de gestión y liderazgo totalmente nueva. 

			Necesitamos mecanismos que permitan seguir realizando un trabajo colaborativo, mantener la productividad y el confort emocional, afrontar los desafíos que estos nuevos modelos de trabajo nos plantean sin olvidar atender las necesidades emocionales de nuestros empleados y empleadas y perseguir la equidad en nuestras organizaciones. Todo ello liderado por personas con la capacidad de desarrollar habilidades de dirección y gestión en entornos virtuales y que pese a convivir con escenarios mixtos de trabajo híbrido, mantengan la cohesión, la motivación y la pertenencia de sus equipos.

			En estos entornos híbridos, donde impera el teletrabajo, cabe decir que existen tantos modelos como tipos de empresas, y cada una debe encontrar el ajuste que satisfaga, por un lado, a los empleados y empleadas, siendo un factor de atracción de candidatos, y, por otro, que permita que la productividad empresarial se mantenga intacta, permitiendo también la retención de talento. Desde mi experiencia, no existe un modelo ideal, cada empresa debe adoptar, de acuerdo con su cultura, aquel modelo que mejor encaje y que la acabará definiendo.

			Podemos encontrar empresas que optan por ofrecer modelos de dos y tres días de trabajo remoto, manteniendo la presencialidad para conseguir el contacto y la proximidad entre personas, aprovechando estos encuentros para establecer dinámicas de trabajo que permitan el éxito de la flexibilidad. Otras empresas se han planteado y han puesto en marcha modelos de trabajo de semanas de cuatro días, que ponen en valor las ventajas que este modelo puede ofrecer, y desarrollan estrategias para no perder la eficacia, la eficiencia y la excelencia del servicio, lo que resulta todo un reto.

			Sin embargo, no podemos dejar de tener en consideración aquellas empresas que han decidido volver a la presencialidad total. Queda por analizar y obtener conclusiones a medio plazo de si este modelo tendrá continuidad, pues las nuevas generaciones en su mayoría ya no contemplan, ni tan siquiera conocen, en el ejercicio de sus relaciones laborables, el tener que asistir diariamente a sus puestos de trabajo y no tener medidas que permitan la conciliación con su vida diaria.

			Quiénes somos y quiénes queremos ser como empresa nos darán la clave para decidir con qué modelo nos quedamos, teniendo en cuenta que, en cuanto que compañías, debemos estar siempre en constante adaptación y más si cabe en entornos tan cambiantes como los actuales.

			El presente texto os permitirá implantar una cultura transformadora, adaptada a las nuevas necesidades existentes tanto por parte de vuestras empresas como por parte de todas las personas trabajadoras, así como potenciar aquellas habilidades que el nuevo contexto requiere, siendo flexibles, más productivos y velando por el éxito empresarial desde un liderazgo más virtual, pero no menos humano.

			Vanessa Rodríguez

			Directora de Desarrollo de Personas y Organización 
de Leitat Technological Center

		

	
		
			PREÁMBULO: ¿UNA PRODUCTIVIDAD 4.0?

			«Lo que ocurre dos veces ocurrirá, invariablemente, una tercera (y una cuarta…) vez».

			Paulo Coelho

			Debo confesar al lector que, con el último libro escrito para esta editorial, a la cual dedico aquí mi más sincero agradecimiento por la confianza depositada, daba por cerrada la colección que he desarrollado durante estos últimos años sobre la gestión del tiempo. Pero, como para todos –también para mí–, un nuevo frente se abrió con la llegada de la pandemia del COVID-19. En ese momento me encontraba justamente escribiendo La gestión agile del tiempo. Anteriormente lo había hecho sobre lean, dando continuidad a la obra primigenia sobre la temática en cuestión. Aunque entonces no se sabía la trascendencia que tendría para la sociedad, en general, y para el trabajo, en particu­lar, la aparición del virus fue el detonante para que se dieran innumerables cambios en las vidas de las empresas y de sus profesionales. La ocasión merecía, pues, escribir sobre esto, dado que la gran mayoría de nosotros nos vimos obligados entonces a experimentar, por primera vez, el trabajo fuera de la oficina y, concretamente, desde casa. 

			A decir verdad, la afrenta de trabajar de forma remota no era nueva, pero, lo que en un principio parecía algo excepcional, abrió la posibilidad de sistematizar la disociación entre el trabajo y la ­ubicación y el tiempo establecido para ello. Una nueva era que entrona al teletrabajo como el gran caballo de batalla que se debe conjugar de la mejor manera. Así, el desafío que se plantea para las empresas reside en una dialéctica entre la productividad (rendimiento) y la felicidad (bienestar) que necesita ser conciliada para afrontar el futuro del trabajo de manera sostenible.

			De igual modo que en los libros anteriores, en esta secuela es voluntad establecer un cierto método que ayude a afrontar con éxito, de una manera estructurada y ordenada, el reto que se presenta tanto para las empresas como para los trabajadores: conseguir rendimiento y bienestar, diseñando los primeros y trabajando los segundos en entornos de teletrabajo. Al nuevo método lo denominamos STM (smart working time management). A decir verdad, más que novedoso en sí mismo, este acaba siendo el sumatorio y colofón de los métodos desarrollados hasta el momento –TM (time ma­na­gement), LTM (lean time management) y ATM (agile time manage­ment)–, llevados y aplicados todos ellos al trabajo a distancia. Un enfoque holístico y transversal que configura una gestión del tiempo poliédrica e integral (véase la figura 1).

			Es la expresión popular catalana «roda el món i torna al Born» la que dibuja a la perfección el viaje recorrido en todos estos libros publicados. El que tienes en tus manos representa la vuelta al origen del periplo, que lejos de anular el enfoque inicial lo retroalimenta con una versión actualizada. 

			No puedo suponer la lectura de los libros precedentes, aunque sí la recomiendo encarecidamente. Por ello, y para una mejor comprensión de lo que se va a exponer en los capítulos que siguen, como punto de partida se señalan a continuación y de manera concisa las principales conclusiones tal y como se defienden en el último de estos libros, de los tres métodos tratados. La productividad total, como se significó entonces, quedó dispuesta como se puede ver en la tabla 1.

			FIGURA 1. Métodos para la gestión del tiempo 
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			Fuente: elaboración propia

			TABLA 1. Características de los métodos para la gestión del tiempo
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			Fuente: elaboración propia

			El concepto de productividad ha evolucionado a través de los diferentes métodos establecidos. Desde la aproximación tradicional a las más revolucionarias de lean y agile, la expresión matemática propuesta ha visto modificada su configuración. Repasamos a modo de recordatorio en la tabla 2 la formulación utilizada en cada enfoque.

			TABLA 2. Formulación de la productividad
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			Fuente: elaboración propia

			En este libro nos enfrentamos nuevamente a mirar la productividad desde un ángulo distinto. La titulamos Productividad 4.0, no solo por ser este el cuarto libro de la serie, sino porque coincide cronológicamente con la que ha venido a denominarse la cuarta revolución industrial (siendo la primera originada por el vapor, la segunda por la electricidad, la tercera por la computación y, esta última, por las tecnologías disruptivas como la robótica, la analítica y la inteligencia artificial). Una gestión de cuarta generación que, tras el taylorismo (1.0), la manufacturación lean (2.0) y la gestión agile (3.0), encuentra en la digitalización el eje vertebrador de las nuevas maneras de trabajar. 

			En los entornos de teletrabajo, la productividad muta su concepción anterior pasando de las horas invertidas y registradas a los resultados conseguidos. La variable circunstancial e independiente de la ecuación –el recurso del tiempo– abandona el esquema de las ocho horas presentistas y seguidas, los cinco días de la semana. Las cadencias de trabajo basadas en el tiempo de los métodos LTM y ATM, el takt time de lean o los sprint de agile requieren conjugar una ingente disparidad de horarios y emplazamientos a la hora de generar ritmos de trabajo y entregas de soluciones. Así, la jornada laboral se diluye en agendas heterogéneas que permiten que los trabajadores y los equipos se organicen como mejor les conviene para atender las tareas, los entregables y las responsabilidades que se les han encomendado en el continuo 0-24 h. Por lo que a la variable dependiente se refiere, los conceptos utilizados en los métodos precedentes han sido el de producción, resultado y entrega de valor. En esta ocasión, nos valemos de la idea de rendimiento que desde una aproximación general incluye todos los anteriores. Se añade como novedad significativa el bienestar, dado que se ha tomado definitivamente conciencia de que el trabajo no puede ser considerado efectivo ni productivo si no es a su vez saludable. 

			La combinación de estas dos variables debe cristalizar en un trabajo realizado en franjas flexibles, concentradas y repartidas a lo largo de la jornada, articu­ladas en torno a la persona y de forma integral, de modo que genere una satisfacción plena tanto en lo profesional como en lo personal. Rendimiento y bienestar deben manifestarse al unísono. En caso contrario, en un sentido y también en el otro, la productividad es nula.

			La nueva expresión de la productividad para el método STM quedaría formulada de la siguiente manera:

			[image: ]

			El smart working, del que hablaremos largo y tendido, lleva implícito un requisito que es el working smart. No se vea como un simple juego de palabras (en el método LTM ya tratamos el standard work y el work standard, conceptos entrelazados pero distintos en sus acepciones). Atrás deben quedar los tiempos del trabajo duro o working hard –and longer–. La inteligencia práctica ha de guiar las nuevas formas de trabajar. Se puede conseguir un resultado (9) trabajando duro (3 + 3 + 3) o trabajando de manera inteligente (3 × 3) El producto es el mismo, pero los factores que lo explican son diametralmente distintos. Intentaré explicarlo mejor con una metáfora propia del ciclismo. 

			Cualquiera que haya montado en bicicleta sabe que esta dispone de un sistema de transmisión formado por plato(s), en la parte delantera, y piñones, en la parte trasera, unidos en su engranaje a través de la cadena que recorre los dientes de ambos. Mediante este mecanismo, el pedaleo se convierte en movimiento, del que resulta una distancia recorrida. El tiempo invertido para recorrerla, es decir, la velocidad, se consigue mediante una cadencia, que no es más que las revoluciones o vueltas por minuto que los pedales, con el consecuente esfuerzo del ciclista, realizan al ser impulsados. 

			Si combinamos, por un lado, el desarrollo de la bicicleta, definido por el número de dientes del plato y piñón, con la cadencia de pedaleo del ciclista, por otro, obtenemos distintas velocidades potenciales, que se ilustran en la tabla 3. 

			TABLA 3. Relación entre el desarrollo de la bicicleta y la cadencia de pedaleo del ciclista
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			Fuente: elaboración propia basada en https://www.ciclismoyrendimiento.com/los-desarrollos/

			Imaginemos que nos proponemos circu­lar a una velocidad determinada, pongamos por caso, 54 km/h (sombreado en la tabla anterior). Observamos en ella que se nos presentan dos opciones para conseguirla. La primera, pedalear más –cadencia 95– con un desarrollo 50 × 11 (50 dientes de plato y 11 de piñón) o pedalear menos –cadencia 90– si utilizamos un plato más grande, en este caso, de 53 dientes. De este modo, el esfuerzo mayor o menor que debe realizar el ciclista está condicionado por el desarrollo que se disponga en la bicicleta. 

			Los entornos de teletrabajo, donde todos liberalizan y flexibilizan sus esfuerzos y dedicaciones, han de asegurar el mejor ajuste del sistema (working smart) para que el trabajo de los profesionales no se dé en forma de sudor y lágrimas (working hard). La productividad 4.0 promueve que el sistema (de trabajo) esté basado en unas herramientas (plato-piñones) que permitan rebajar el esfuerzo (bienestar), medido en número de pedaladas, para conseguir una determinada velocidad (rendimiento). Es lo que se conoce como gestionar el sistema y no a las personas (Manage the system, not the people). 

			De este modo, la evolución de la productividad respecto a las definiciones anteriores, individual (TM) y de equipo (LTM y ATM), pasa a ser sistémica en este nuevo planteamiento STM, que las engloba a todas (véase la figura 2). La teoría de sistemas define sistema como aquella entidad que tiene partes interrelacionadas e interdependientes. El cambio de una parte del sistema acaba afectando a las demás y, con esto, al sistema completo. Este planteamiento holístico necesita una revisión de todo el sistema organizacional que permita articu­lar un engranaje preparado para conseguir un mecanismo productivo. Siguiendo con la metáfora anterior, se plantea realizar un mantenimiento de la bicicleta atendiendo a cada una de sus partes: la tornillería y los aprietes, los neumáticos, la lubricación, la cadena de transmisión, los cables y fundas, el estado de los radios, las pastillas de freno… Ninguna de ellas puede quedar ajena a este chequeo profundo. De la misma manera, en la adaptación organizativa para acoger entornos de teletrabajo, se transitará desde el núcleo corporativo, extendiéndose luego por los equipos hasta llegar a los comportamientos y conductas individuales de los empleados. 

			FIGURA 2. Productividad sistémica
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			Fuente: elaboración propia

			Con este planteamiento, el método STM puede seguir siendo fiel al esquema PDCA (rueda de Deming) sobre el que hemos pivotado en los libros anteriores. Un patrón que sirve de nuevo para optimizar la gestión del tiempo a través de la secuencia de planificación (plan), ejecución (do) y seguimiento (check-act), para lograr así una empresa más productiva y efectiva (véase la figura 3). Rompiendo, en esta ocasión, el esquema lineal –hacia delante del método TM y hacia atrás del método LTM– y el iterativo-incremental del método ATM, toma ahora la forma de un espiral que va desde lo embrionario, lo organizacional, escalando hacia lo dérmico, lo grupal primero y lo individual después, repitiendo la secuencia, una y otra vez, de modo que alcanza todos los rincones de la empresa como si de un tornado se tratase. Estamos ante una revolución empresarial auténticamente disruptiva que exige examinar la compañía desde lo global a lo particu­lar, desde lo estratégico a lo táctico, desde lo agregado a lo unilateral.

			FIGURA 3. Secuencia PDCA en el método STM
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			Fuente: https://en.ac-illust.com/search/Spiral%20up?is_tag=true

			Los consultores W. Warmer Burke y George H. Litwin, como también Tom Peters y Robert H. Waterman, abrazan en sus desarrollos de consultoría esta misma idea de concebir la empresa como un conjunto de elementos interrelacionados, alineados entre ellos y jerarquizados en diferentes niveles. El método STM pretende hacer lo propio y toma la perspectiva prestada para su concepción. En la tabla 4, se presenta el esquema del método que servirá a su vez de hoja de ruta en el avance del libro. 

			Tiene sentido, pues, que el primer elemento del método sea el contexto (input) que impulsa el cambio y que el resultado (ouput) sea el refrendo que permita identificar el progreso de su implementación. La fase intermedia, el proceso de cambio (work in progress), estará formada por distintos impulsores a nivel organizacional, grupal e individual, que serán trabajados en profundidad una vez diagnosticada la situación de partida en la empresa de cada uno de estos. 

			TABLA 4. Esquema del método STM
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							Prácticas 
de gestión

						
							
							Liderazgo

						
							
							Equipos

						
							
					

					
							
							Nivel individual

						
							
							Motivaciones

						
							
							Habilidades 

						
							
							
					

					
							
							OUTPUT

						
							
							Resultado

						
							
							
							
					

				
			

			Fuente: elaboración propia adaptada de W. W. Burke, G. H. Litwin, T. Peters y R. H. Waterman

			Entrando más en detalle y para despertar el interés, destacamos que el advenimiento de la pandemia del COVID-19 es el input principal del método STM y se explica en el capítulo I. En este nos cuestionaremos: ¿cuáles son los principales factores externos?, ¿de qué manera afectan a la compañía?

			El nivel organizacional responde a la estrategia, la cultura, la estructura y las políticas de la compañía y se explica en los capítulos II y III. Nos preguntaremos: ¿qué estrategia sigue la empresa para afrontar el nuevo contexto?, ¿cuáles son los valores y principios definidos que guían el comportamiento organizacional?, ¿cuáles son las estructuras clave?, ¿cuáles son las políticas de la empresa que impulsan la estrategia? 

			El nivel grupal responde a las prácticas de gestión, el liderazgo y los equipos, que se explican en los capítulos IV y V. Deberemos dar respuesta a: ¿cuáles son las prácticas, protocolos y procedimientos de la empresa?, ¿cuál es el estilo de gestión y liderazgo para con los colaboradores?, ¿cómo son las relaciones entre las personas dentro de los equipos? 

			El nivel individual responde a las motivaciones y las habilidades de los empleados y se explica en los capítulos VI y VII. Habrá que responder a: ¿cuáles son las expectativas del personal?, ¿cuáles son los factores que tienen más impacto en su motivación?, ¿cuáles son el tipo de tareas y actividades que se llevan a cabo en la empresa?, ¿cuál es el conocimiento necesario y qué habilidades son críticas para el buen desempeño? 

			Finalmente, como culminación y resultante del método STM, el output se explica en el capítulo VIII. Querremos averiguar en esta última parte: ¿cuál es el nivel de rendimiento individual y organizacional?, ¿cuáles son los factores determinantes para conseguir una empresa rentable y saludable al mismo tiempo?

			Sin más, comenzamos.

		

	
		
			CAPÍTULO I 

			
Prácticas noveles para un contexto caótico

			«Estamos al borde de una revolución tecnológica que modificará fundamentalmente la forma en que vivimos, trabajamos y nos relacionamos. En su escala, alcance y complejidad, la transformación será distinta a cualquier cosa que el género humano haya experimentado antes. Las repercusiones impactarán en cómo somos y nos relacionamos. La revolución afectará al mercado del empleo y al futuro del trabajo».

			Klaus Schwab

			El 14 de marzo de 2020 fue el día D, el origen de todo, una fecha para el infausto recuerdo. Fue el día que entró en vigor el primer estado de alarma que trajo consigo el confinamiento de toda la población española. Algo que seguramente nadie hubiera imaginado ni en la peor de sus pesadillas. Se avecinaba con la pandemia un nuevo contexto, el caótico, definido así por Dave Snowden en su marco cynefin, y que explicamos en el libro La gestión agile del tiempo. En esas circunstancias y con la voluntad de seguir adelante con las actividades profesionales, las empresas pusieron en marcha, en tiempo récord, un plan de crisis, aunque la mayoría de ellas no estaban preparadas ni tecnológica ni mucho menos culturalmente. En pocos días se fraguó el mayor experimento habido, no planificado, de teletrabajo. Una práctica novel sin precedentes que permitía adaptarse de la mejor manera a este nuevo entorno, que es el origen, a modo de input, del método STM (véase la tabla 5).



OEBPS/image/logo_uoc.png
= Editorial UOC





OEBPS/image/9788411660426_F002.png
Eficacia x Eficiencia =
_ Resultados , Acciones
Acciones  Recursos





OEBPS/image/9788411660426_F001.png
Tiempo





OEBPS/image/9788411660426_003.jpg





OEBPS/image/9788411660426_F003.png
Entrega | Entrega Entrega
Timebox  Timebox Timebox

X Valor =





OEBPS/image/9788411660426_001.png
tiempo

(MétodoTM)

La gestion del
smart working
del tiempo

(MétodoSTM)

Lagestién

agile del
tiempo

(MétodoATM)

La gestién
lean del
tiempo

(MétodoLTM)






OEBPS/image/9788411660426_002.png
b PRODUCTIVIDAD INDIVIDUAL

PRODUCTIVIDAD GRUPAL

PRODUCTIVIDAD ORGANIZACIONAL






OEBPS/image/9788411660426_F004.png
Productividad = J’?ﬂ"Rendimiento x Bienestar





OEBPS/image/9788411660433.jpg
ECONOMIA Y EMPRESA 7h G

Inaki Bustinduy
Prologo de Vanessa Rodriguez

La gestion
smart working
del tiempo

Rendimiento y bienestar
en entornos de teletrabajo

C

= Editorial UOC





