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Mireia Las Heras: “Cuando se
imponga el teletrabajo, la
jerarquia sera la del
conocimiento”

La profesora de direccion de personas dé las organizaciones de Iese senala que el futuro pasa por
generar un feedback instantdneo y dejar de medir la productividad en horas de oficina.
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Muchas horas en la oficina y poco productivas continiia siendo la fama que arrastran
las empresas espanolas. “No sabemos medir la productividad”, sentencia Miereia Las
Heras, profesora de direccion de personas en las organizaciones en Iese Business
School. La experta senala esta lacra del sistema espanol como un mal endémico que
acaba generando desconfianza entre el trabajador y el empleador. Las Heras dibujaun
escenario en el que, mientras avanza el metaverso y la Inteligencia Artificial (IA),la

oficina continua siendo un punto de peregrinacion obligado cada manana, “escomo si
repartiéramos los envios en un carro tirado por mulas”, ahade.

Pregunta: En Esparia existe la fama de que se pasan muchas horas en la oficina para
nada ¢Nos hemos estancado con el presencialismo?

Respuesta: No sabemos medir la productividad. No nos fiamos de los empleados y la
Unica manera de medirlo es el namero de horas que esta presente en oficina o en el
lugar que desarrolle su tarea. Es un mal endémico del sistema, en el que el trabajador
siempre esta sujeto a cierta suspicacia. Es algo que también va en direccion contraria:
el trabajador piensa que el jefe quiere extraer el maximo valor de sus trabajadores y
hacerse rico. Esto genera el terreno perfecto para una tormenta espectacular de falta
de confianza en la que el trabajador quiere estar cuanto menos tiempo posible
trabajando y el empleador quiere tenerlo el maximo de tiempo en la oficina para
poderlo controlar. Hasta que no veamos el valor de la empresa (puestos de trabajo,

innovacion, inversion) es una sociedad que se empobrece no sdlo econémicamente
sino en todos los aspectos. Trabajo, para perfeccionarnos como personas.

P.: ¢Vamosrezagados en los cambios?

R.: Si, fuera de Espafia se tiene mas interiorizado. Espafia es uno de los pocos paises
donde, cuanto antes te jubilas, mejor. En los paises anglosajones, no se entiende que
alguien quiera jubilarse a los 60. También se aporta mas flexibilidad y el trabajo en
remoto, de auténomos (freelance), por proyectos y la movilidad laboral es muchisimo
mas habitual. La legislacion espanola, que teéricamente protege al empleado, hace

que se despida al que lleva menos tiempo en la empresa y desaliente la movilidad
laboral, algo que no pasaria con la mochila austriaca.

P.: ¢Qué hace falta para quétodo esto cambie?

R.: Ojala saberlo. Cuando pienso en moda pienso en digitalidad, sostenibilidad,
metaverso, derechos humanos... Sin embargo, quieren que los empleados estén en la
oficina. Estamos vivienda una falta de encaje entre la realidad y la practica. Mientras
se venden NFTs o skins del Fornite se pide a los empleados que vengan a la oficina, es
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como si se repartieran los envios en carros tirados por mula.

El problema de las Z no es retenerlos, sino que

mientras esten les ofrezcas condiciones para que
aporten el maximo

P.. ¢Laentrada del teletrabajo modificaralasjerarquias?

R.: Totalmente. Habra una descentralizacion y decisiones logisticas que antes tomaba
una persona lo hara una aplicacion. La jerarquia sera del conocimiento, el espiritu
critico, la capacidad de generar relaciones fuertes, no de te he dado el titulo, eso

queda fuera de la ecuacion. Un poco el far west: el poder lo otorga tu capacidad. Asi
que, en bastante medida, desapareceran las jerarquias.

P.: ¢Laformadeatraer alos masjévenesesla misma que hace diez afios? ¢Qué buscan
los 2 cuando buscan trabajo?

R.: De la generacion millenial se dijo de todo y ahora parecen hermanitas de la
caridad. Los Z se han socializado en espacios de la web 3.0, un elemento mas

gamificado y participativo. Es una generaciéon que ha vivido un entorno muy distinto y
el problema no es retenerlo, sino que mientras esten les ofrezcas condiciones para
que aporten el maximo. Si estan contigo un ano, dos o tres que te aporten ese tiempo.
Y lo ideal es que estén ese tiempo, es muy cambiante el mundo, si se quedan mucho
tiempo contigo igual se desactualizan. Para ello, hay que generar entornos flexibles en

los que ellos sean conscientes de la contribucion al producto con feedback inmediato,
no anuales.

P.. Desde |la pandemia se estan poniendo mas en valor los soft skills, pero son
capacidades mucho mas dificiles de detectar, monitorizar y también premiar.

R.: Es algo imposible de demostrar en un principio o casi imposible. La capacidad de
pensamiento critico y complejo, la capacidad de resiliencia, una caracteristica de esta
generacion por los acontecimientos de los tltimos afos, la capacidad fisica o
psicolégica, todo ello es relevante para la empresa. Y luego capacidad relacional,

entre tanto avance tecnolégico, hay que generar relaciones, es lo que nos va a quedar
frente a las maquinas, escuchar.
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P.: ¢Cémovaaimpactar lalA en este escenario?

R.: No sé como lo va a cambiar, todavia estamos en los albores de la Inteligencia
Artificial, con la maquina de vapor. Vamos a tener un aprendizaje mutuo entre las
maquinas y las personas. En la primera revolucién industrial las maquinas hicieron el
trabajo repetitivo. En esta segunda ola, veremos la automatizacion de los procesos
cognitivos repetitivos: la gestion de impagados en un banco o la seleccion de
curriculum vitae, algo que una méaquina hara de forma mas rapida y efectiva. Sin

embargo, no se podria substituir todo, nadie quiere acabar los dias con un robot que
le cuide.
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