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    A LOS QUE CREEN QUE MAXIMIZAR EL POTENCIAL HUMANO ES AHORA EL PROPÓSITO PRINCIPAL DE TODAS LAS ORGANIZACIONES

  


  Cómo leer este libro


  


  Este es un libro de referencia para directores ejecutivos, directivos de recursos humanos, así como líderes de equipo o gerentes. No pretendemos, por lo tanto, que se lea de principio a fin en un vuelo de Chicago a Los Ángeles. Lo hemos escrito para orientar sobre cualquier asunto relevante al que se enfrenten las organizaciones.


  El libro incluye más de 50 ejemplos y recomendaciones agrupados en cinco secciones: Estrategia; Cultura; Marca empleadora; De jefe a coach; y El futuro del trabajo.


  Cada empresa se halla en una etapa distinta del recorrido. Es posible que algunas ya hayan solucionado ciertas cuestiones y estén afrontando otras, así que recomendamos consultar directamente los capítulos que contengan las respuestas a los principales problemas en cada caso.


  Al leer este libro, se debe tener en cuenta que las capacidades y la excelencia de directivos y líderes de equipo constituyen el principal factor de éxito para una organización.
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  A pesar de que en los centros de trabajo se han experimentado cambios extraordinarios en los últimos tiempos, la práctica de la gestión empresarial lleva estancada más de 30 años y ha quedado rezagada respecto a la manera en que la gente trabaja, vive y desea vivir. Y necesitamos adaptarnos a ello.


  Para entender mejor esta situación, en Gallup hemos revisado la literatura existente sobre gestión empresarial y hemos analizado información y materiales de las instituciones más avanzadas, así como nuestros propios datos de seguimiento de centros de trabajo —tanto en Estados Unidos como en el resto del mundo—, durante un periodo que abarca más de 30 años. Esta labor ha incluido decenas de millones de entrevistas en profundidad a empleados y directivos de 160 países.


  Por ejemplo, llevamos a cabo entrevistas grupales con los directores de recursos humanos de 300 de las mayores organizaciones mundiales y entrevistamos a algunos de los economistas más preeminentes del planeta.


  A raíz de todo ello, en Gallup concluimos que el mayor problema global a corto plazo (es decir, de cinco a diez años) será el declive de la dinámica económica y la productividad (PIB per cápita). Asimismo, constatamos que estos problemas pueden reducirse en la misma medida en que el método Six Sigma logró en su momento mejorar la calidad de la producción estadounidense y mundial.


  No obstante, esta vez no se trata de eliminar fallos en los procesos, sino de maximizar el potencial humano.


  La clase política no va a solventar este problema; les corresponde hacerlo a los directores generales y de recursos humanos de las empresas. Así, las personas que lideran las 10.000 principales organizaciones del mundo —gubernamentales y no gubernamentales, u ONG— tienen en sus manos dar solución a uno de los mayores retos de la humanidad.


  En este contexto, el tejido empresarial estadounidense debería desempeñar un papel crucial. Según la Oficina del Censo, existen unos seis millones de empresas en los Estados Unidos; de estas, cuatro millones tienen menos de cinco empleados y en su mayoría son comercios familiares y pequeños negocios. Eso nos deja con solo dos millones de pequeñas, medianas y grandes empresas, de las cuales un millón cuentan con entre cinco y nueve empleados; 600.000 tienen entre 10 y 19 y 500.000 entre 20 y 99. O sea, que solo hay 90.000 negocios en Estados Unidos con entre 100 y 499 trabajadores y otros 18.000 con 500 o más.


  Esas 18.000 empresas líderes podrían, de hecho, modificar de forma radical las cifras de crecimiento del PIB y los niveles de productividad mediante la adopción de una cultura de alto desarrollo de sus trabajadores.


  La clave reside en poner en sintonía la práctica de la gestión empresarial con el nuevo propósito de los trabajadores del mundo. El gran sueño americano ha cambiado y también lo ha hecho el del resto de la población mundial. Ahora lo que quiere la gente es un buen empleo; ese es el nuevo propósito global y todo cambiará cuando las empresas respondan a él.


  Tal y como sucedió con el Six Sigma y la gestión optimizada, cuando las prácticas de gestión se transforman, las personas también lo hacen y, como consecuencia, las organizaciones ahorran enormes cantidades de tiempo y dinero. Todo funciona mejor: los individuos y los equipos crecen, se desarrollan y son mucho más exitosos, porque su situación laboral se ajusta a sus deseos y aspiraciones.


  El fracaso en la optimización del potencial de los miembros de un equipo es —usando la terminología de Six Sigma— un defecto del sistema.


  Por ejemplo, una empresa global de servicios profesionales estimó que estaba gastando mil millones de dólares al año en el tiempo que sus gerentes dedicaban a llenar formularios de evaluación en lugar de invertirlo en la formación de los trabajadores y mantener conversaciones continuas con ellos. Y es que, como muchos directivos y personal de recursos humanos están descubriendo, no existe prueba alguna en todo el mundo de que tales procesos de evaluación general de los trabajadores sean efectivos.


  Habitualmente, directores ejecutivos y directivos de recursos humanos de las empresas nos preguntan cómo se puede saber con exactitud —o cómo se puede auditar— si ya se ha adoptado una cultura de alto desarrollo de su personal. La mejor manera de valorarlo, en mi empresa, consiste en que cada persona se plantee lo siguiente: «¿Hay alguien en mi trabajo que estimula mi desarrollo personal y profesional?»


  Si el 60 % de los trabajadores de una compañía responden con un rotundo «sí» a esta pregunta, significa que ese centro de trabajo ha sido transformado y que, en cierta medida, se ha «cambiado el mundo».


  Los datos y análisis de este libro muestran importantes descubrimientos que llevan a concluir que la productividad económica global se ha desacelerado en las tres últimas décadas. La causa es la ausencia de cambios significativos en la forma en que el personal directivo de las empresas ejerce su liderazgo y potencia el desarrollo de individuos y equipos.


  Si bien es cierto que los resultados de Gallup lo atribuyen a las prácticas gerenciales, también se identifica que es una cuestión reparable. En este contexto, la «reparación» se entiende como la generación de un incremento en el compromiso global del empleado. Actualmente, solo el 15 % de los trabajadores de todo el mundo están comprometidos con su trabajo, esto es, consideran que tienen buenos empleos en los que se están desarrollando y cuyas funciones y objetivos les resultan enriquecedores. Si ese porcentaje aumentara hasta el 50 %, los centros de trabajo cambiarían y también lo haría el mundo.


  Y el hecho es que la investigación muestra exactamente cómo lograr ese incremento en el porcentaje de empleados comprometidos. Se han escrito volúmenes enteros sobre esta temática; por tanto, el conocimiento ya está ahí. El problema es que, a pesar de que la ciencia de la administración empresarial ha avanzado de forma notable en las últimas tres décadas, en la práctica, no se ha hecho.


  Durante mucho tiempo, el principal objetivo de un negocio ha sido generar rentabilidad para sus accionistas. Eso está bien, pero no es suficiente para garantizar un buen futuro del trabajo.


  Por otro lado, Peter Drucker escribió en cierta ocasión: «Solo existe una definición válida para el objetivo de los negocios: crear clientes». Estamos de acuerdo, pero eso tampoco basta para lo que han de ser los centros de trabajo del futuro.


  El nuevo propósito de los negocios y la empresa —y el futuro del trabajo— debe incluir la optimización del potencial humano.


  ¿QUÉ ES LA PRODUCTIVIDAD?


  Maximizar el potencial humano no solo ejerce un impacto positivo en cualquier empresa, sino también sobre la productividad de un país y del mundo entero. Es, por lo tanto, mucho lo que está en juego.


  El principal parámetro de medición para economistas y académicos de la mayoría de instituciones del planeta es el PIB, que consiste básicamente en la suma de todo lo que la ciudadanía fabrica o produce, así como de lo que se compran y se venden entre sí.


  El cálculo de las «ventas totales» de un país sería su PIB, esto es, la suma de todas las transacciones de sus ciudadanos y organizaciones. Casi todos los gobiernos del mundo elaboran un informe de este tipo con periodicidad trimestral.


  Aun así, el PIB no constituye el principal parámetro para definir el progreso social y la salud de una nación. Por ejemplo, el PIB per cápita de China está a buen nivel y el de Rusia no, por lo que, tanto autoridades académicas e intelectuales de renombre pueden concluir que el desarrollo humano de China es mejor que el de Rusia.


  En realidad, las cosas no son tan simples, pero al menos el PIB es un indicador consistente y bastante útil para comparar naciones y sociedades.


  El crecimiento del PIB dividido por la población total (o per cápita) es lo que los economistas denominan «productividad» de un país.


  A modo de ejemplo, pensemos en los Estados Unidos como si fueran una empresa e imaginemos que somos su Director General o de Recursos Humanos. Disponemos de unos 125 millones de empleados trabajando a tiempo completo y 27 millones trabajando a tiempo parcial, lo que genera unos 20 billones de dólares en ventas (según el PIB de 2018) y casi la misma cantidad de deuda. Así pues, el problema más serio que debe afrontar esta gigantesca empresa, América S. A., es la caída del crecimiento y la existencia de unos gastos exorbitantes.


  Además, la mitad de los empleados de esta enorme compañía se quejan de tener menos trabajo que hace 35 años y, en términos generales, no han obtenido ni un solo aumento de sueldo en ese periodo; los gastos cotidianos, médico-sanitarios y educativos se han disparado, mientras que sus nóminas se han quedado congeladas o incluso han empeorado.


  Así pues, los Directores Generales y de Recursos Humanos de las empresas están en mejor situación que sus respectivos gobiernos nacionales para cambiar la dinámica económica de sus países y, en definitiva, el funcionamiento de la economía mundial. A pesar de que una buena política fiscal es mejor que una mala, las armas más efectivas están en manos de los directivos empresariales, no en las de los legisladores.


  POR QUÉ WALL STREET SE ESTÁ QUEDANDO VACÍO


  Cuando no se apuesta por el desarrollo de los trabajadores en todos los niveles, tampoco avanzan las propias organizaciones. Sin espíritu no hay ideas ni incremento de la clientela. En suma, nos encontramos con una dinámica económica decreciente. A excepción de unas 20 empresas, esto mismo es aplicable a todas las grandes compañías estadounidenses, que solo crecen mediante adquisiciones.


  Cuando una empresa no consigue desarrollarse de forma orgánica, sus directores ejecutivos se rinden, vuelven a sus oficinas, adquieren a sus competidores y recortan precios; e, increíblemente, la mayoría de las juntas directivas de las empresas que cotizan en bolsa alientan este tipo de medidas.


  La siguiente gráfica muestra el aspecto de un mundo con una dinámica económica en declive.


  Crecimiento económico global - Banco Mundial


  Crecimiento del PIB per cápita (% anual)
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  Así, adquirir a la competencia es la estrategia actual de crecimiento de casi todas las empresas de la lista Fortune 1000. Como resultado de ello, el número de compañías que cotizan en bolsa de los Estados Unidos se ha reducido casi a la mitad en los últimos 20 años, de unas 7300 a 3700.


  En definitiva, el rebaño se está quedando muy pequeño.


  En algún momento, esta estrategia de adquisiciones chocará contra un muro. Uno se pregunta durante cuánto tiempo más necesitaremos la Bolsa de Valores de Nueva York y el índice Nasdaq.


  El análisis efectuado por Gallup revela que la mayoría de las empresas podrían doblar sus ingresos simplemente vendiendo más a su actual base de clientes. Pero, por las razones que sean, no lo hacen; toman el camino más fácil: comprar clientes en lugar de crearlos gracias a equipos inspirados.


  Nota para las juntas directivas: en lugar de pagar precios elevados (e irrecuperables) por las adquisiciones, Gallup recomienda implementar de forma inmediata una estrategia de crecimiento orgánico asentada en una cultura corporativa completamente distinta, que potencie el desarrollo de los empleados y cuente con buenos líderes.


  No tenemos ninguna duda: cuando aumenta la inspiración del equipo, también lo hacen el número de clientes, la rentabilidad y las ganancias.


  Y hay que tener en cuenta que este tipo de desarrollo es gratuito y, además, reactiva a la gente, porque cumple con el propósito del mundo.


  LO QUE TODO EL MUNDO QUIERE


  Como señalamos antes, el nuevo propósito del mundo es tener un buen empleo.


  Hace unos años, Gallup diseñó una metodología global —representando el 98% de la población mundial— para estimar el avance de la vida de las personas. Preguntamos a la gente… «Imagine una escalera con los escalones numerados del cero (escalón de abajo) al diez (escalón más alto). El escalón más alto representa la mejor calidad de vida posible para usted, y el más bajo, la peor. ¿En qué escalón de esa escalera siente que está en este momento?».


  A continuación, les preguntamos qué factores concretos conformarían una buena vida.


  Lo que descubrimos nos sorprendió: si bien la ley y el orden, la alimentación y la vivienda siguen siendo necesidades básicas para la gente de todo el mundo, comprobamos que el gran sueño global se cumple, sobre todo, cuando se tiene un «buen empleo».


  De igual modo, el seguimiento que Gallup efectuó sobre el sueño americano durante más de 80 años mostró que la gente deseaba ante todo la existencia de ley y orden (es decir, seguridad), seguida de buena alimentación y vivienda, y después tener una familia, una casa propia y vivir en paz.


  No obstante, en la actualidad, en Estados Unidos y en todo el mundo, el gran sueño es tener un buen trabajo, y este constituye uno de los mayores y más sorprendentes descubrimientos de Gallup en toda su historia. La familia, tener descendencia, casa propia y una vida en paz siguen siendo importantes, pero se trata de cuestiones menos prioritarias.


  La «mejor vida imaginable» —especialmente para los jóvenes y para cada vez más mujeres— no es que se tenga un buen trabajo, con un salario digno y un líder de equipo que aliente tu desarrollo.


  Pero ¿cuál es exactamente la diferencia entre un mal empleo, un buen empleo y un gran empleo?


  Un «mal empleo» es aquel en el que se está subempleado, se recibe un salario muy bajo y se trabaja menos de 30 horas semanales cuando lo que la persona quiere es hacerlo a tiempo completo.


  Por el contrario, Gallup define un «buen empleo» como aquel en el que se trabaja tiempo completo para una misma empresa (30 o más horas a la semana) y percibiendo un salario digno.


  Por su parte, un «gran empleo» posee todas las cualidades de un buen empleo, pero con un gran factor diferencial: quienes ocupan esos puestos están comprometidos con un trabajo útil y enriquecedor y experimentan un crecimiento real, tanto individual como desarrollo en su centro de trabajo.


  Las personas con grandes empleos llevan vidas muy diferentes a las del resto: aparte de impulsar el negocio, inspiran a los equipos, resuelven problemas en lugar de crearlos, hacen trabajos voluntarios en su comunidad, tienen mucho mejor estado de salud y bienestar, sufren menos accidentes laborales y no cometen errores, o cometen pocos.


  El problema es que únicamente el 15 % de los trabajadores del mundo están comprometidos con su trabajo o parecen tener grandes empleos. Aun así, estas pocas personas son las que lideran la economía mundial, aportando un valor extraordinario a sus organizaciones y a la sociedad en la que viven.


  Por tanto, según Gallup, el 85 % restante no son empleados comprometidos —se limitan a cubrir sus responsabilidades de forma rutinaria— o, lo que es peor, odian su trabajo, a sus jefes y sus empresas. Entre otras cosas, estas personas afirman que su empleo carece de sentido, lo cual, en el nuevo milenio, se traduce como que sus vidas no tienen sentido.


  Así pues, los centros de trabajo en el mundo tienen una necesidad mucho mayor que la que creíamos.


  Por ejemplo, si nos fijamos en Japón, un gran país que está esforzándose por hacer las cosas bien, vemos que un alarmante 94 % de sus trabajadores no están comprometidos con lo que hacen o directamente no les interesa. El problema es tan serio que el Gobierno ha intervenido dictando nuevas políticas y leyes para intentar paliar el estrés y el agotamiento en el trabajo, así como para poner coto a unas (trágicamente) elevadas tasas de suicidio.


  La forma actual de llevar la administración y gerencia empresarial no solo está destruyendo el futuro laboral en Japón, sino también la propia cultura del país, ya que únicamente el 6 % de sus trabajadores dicen sentirse comprometidos con su empleo.


  Hasta ahora, los líderes mundiales y los directores ejecutivos y de recursos humanos han afrontado retos mucho más difíciles que el de incrementar de forma significativa el compromiso de sus empleados. Sin embargo, es posible que nunca se hayan enfrentado a uno con una faceta tan positiva, no solo para la mejora de sus propias organizaciones, sino también para el crecimiento global de la libre empresa y para el siguiente gran paso en el desarrollo humano.


  LA CLAVE ES EL LÍDER


  Es probable que la mayoría de directores generales y de recursos humanos estén pensando: «Vale, estoy de acuerdo con todo esto, pero ¿qué puedo hacer para obtener mejores resultados? ¿De qué palanca debo tirar para generar cambios integrales en mi cultura empresarial, de manera que se ajuste al nuevo propósito del mundo y al futuro del trabajo?».


  De todos los códigos que se ha pedido a Gallup que descifre —remontándonos 80 años atrás, hasta la época de nuestro fundador, George Gallup—, el hallazgo más profundo, singular y clarificador de la historia seguramente sea este: el 70 % de la varianza en el compromiso de un equipo viene determinado únicamente por la persona que dirige a ese equipo.


  Así pues, la clave es el líder.


  Si una empresa cuenta con 50.000 trabajadores, alrededor de 5000 serán gerentes o líderes de equipo; y ahí reside todo el potencial de cambio. Los paquetes de prestaciones, los nuevos sistemas de evaluación, los vales de comida y las pistas de voleibol junto a la oficina están muy bien, pero no cambian las cifras de crecimiento de la empresa; esto solo se consigue mejorando la proporción entre líderes buenos y malos.


  Así, si de los 5000 gerentes de una organización el 30 % son muy competentes, el 20 % son pésimos y el restante 50 % se limita a «calentar la silla» —estos porcentajes se corresponden aproximadamente con la media de Estados Unidos en cuanto a compromiso con el trabajo—, el objetivo será doblar ese 30 % (al 60 %) y reducir el 20 % a cifras de un solo dígito. Si esto se consigue, la cotización bursátil de la empresa subirá como la espuma. Literalmente, nada que un director ejecutivo o de recursos humanos pueda hacer cambiará el valor de una organización de forma más real, estructural y sostenible.


  Así que ¿cuál es el botón que hay que pulsar? Habitualmente no existe uno solo que sirva para generar cambios, pero en este caso sí: el del líder.


  Si se dispone de buenos líderes que logren maximizar el potencial de cada miembro de un equipo, se habrá cumplido el nuevo propósito global: un buen empleo y una buena vida.


  Ese es el futuro del trabajo.
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  CAPÍTULO 1


  ¿QUÉ DEBERÍAN CAMBIAR EXACTAMENTE LOS DIRECTORES GENERALES Y DE RECURSOS HUMANOS?


  La mayoría de millennials (las personas nacidas entre 1980 y 1996) y de miembros de la generación Z (los nacidos a partir de 1997) van al trabajo con entusiasmo. Pero las prácticas de gestión empresarial tradicionales —que implican un exceso de burocracia, la existencia de brechas de diferente tipo, un escaso tratamiento personalizado del trabajador y una evaluación del desempeño de carácter anual— convierten sus empleos (y sus vidas) en pura rutina. En otras palabras, la forma actual de dirigir las empresas, generalizada en todo el mundo, genera muy poco desarrollo.


  ¿Qué implica esto para la productividad de una organización? Muy sencillo: que se lleve a cabo un cambio significativo, una transformación en la cultura de la empresa.


  El primer paso de ese cambio cultural consiste en modificar las creencias de los directores ejecutivos y de recursos humanos. A continuación, habrá que cambiar lo que piensan los directores de las compañías y, acto seguido, la forma en que fomentan el desarrollo de cada miembro de sus equipos.


  Gallup ha descubierto que los millennials, en particular, han alterado la manera de trabajar en todo el mundo, porque han modificado el modo de comunicarse, de leer, escribir y, en definitiva, de relacionarse. Y no hay vuelta atrás. Tanto estos jóvenes como los de la generación Z están transformando sectores económicos como el inmobiliario, el comercio minorista, la hostelería, el transporte, el entretenimiento y los viajes, y pronto cambiarán también, de manera radical, la educación superior.


  En resumen, estas dos generaciones están transformando el propósito del mundo y modificando el significado de tener un buen empleo y una buena vida.


  LOS SEIS CAMBIOS


  Como ya hemos dicho, Gallup recomienda que las organizaciones cambien de inmediato su cultura para pasar del antiguo propósito al nuevo propósito. Los seis grandes hechos, relacionados con esto, que hemos descubierto son los siguientes:


  
    	
Los millennials y la generación Z ya no trabajan solo por un sueldo, sino que necesitan un propósito. Para estas personas, el trabajo debe tener un sentido, desean formar parte de organizaciones con una misión y un objetivo. Los baby boomers y otras generaciones no siempre necesitaban esto, la mayoría de las veces les bastaba con un buen sueldo porque su misión, su propósito, eran la familia y la comunidad. En cambio, para los millennials y la generación Z, aunque la retribución económica sigue siendo importante y se espera que sea justa, ya no es su principal motivación. El énfasis se ha trasladado del salario al propósito y, por lo tanto, en la cultura empresarial debería suceder lo mismo.


    	
Los millennials y la generación Z ya no aspiran a la satisfacción laboral, sino al desarrollo personal. A la mayoría no les importan los señuelos vacuos que usan muchas empresas actuales (mesas de ping-pong en la oficina, sofisticadas máquinas de café o expendedoras de comida gratuitas) para intentar crear un ambiente laboral agradable. No, ofrecer regalos y privilegios es un error de liderazgo. Y, lo que es peor, resulta condescendiente.


    	
Los millennials y la generación Z no quieren tener jefes, sino coaches. El papel del jefe de toda la vida, a la antigua, consiste en dar órdenes y controlar a sus empleados. Pero las nuevas generaciones de trabajadores prefieren tener líderes o coordinadores de equipo que puedan enseñarles algo, que los valoren como individuos y profesionales y que los ayuden a entender y desarrollar sus capacidades innatas y sus fortalezas.


    	
Los millennials y la generación Z no desean evaluaciones anuales, sino conversaciones continuas. La forma de comunicarse de estas personas —a través de mensajería instantánea, SMS, tuits, Skype, etc.— es inmediata y continua. Por lo tanto, están acostumbradas a una comunicación y retroalimentación constante, lo cual afecta de forma significativa a su ambiente de trabajo. Además, las revisiones anuales motu proprio nunca han funcionado.


    	
Los millennials y la generación Z rechazan a los gerentes o líderes que se centran en sus debilidades. La investigación de Gallup muestra que los puntos débiles de una persona nunca se convierten en fortalezas, mientras que estos últimos se pueden desarrollar de forma infinita. Ahora bien, la empresa no debe ignorar las debilidades de su personal; lo que tiene que hacer es entenderlas al tiempo que maximiza sus fortalezas. Una cultura empresarial basada en las fortalezas y las capacidades de los trabajadores también ayuda a atraer y retener el talento.


    	
No es mi trabajo, es mi vida. Como se comentó anteriormente, uno de los principales hallazgos de Gallup se basa en que, hoy en día, lo que todo el mundo desea y persigue en la vida es un buen empleo; y esto es especialmente cierto para los millennials y la generación Z. Más que nunca en la historia de la cultura corporativa, los trabajadores se preguntan: «¿Valora esta empresa mis capacidades y mi contribución? ¿En mi trabajo tengo cada día la oportunidad de hacer lo que mejor sé hacer?». El cambio de mentalidad de estas dos generaciones ha logrado que un trabajo deje de ser solo un trabajo y pase a ser su vida.

  


  Demandas cambiantes de los trabajadores


  
    
      
      
      
    

    
      
        	
          Pasado

        

        	
          [image: ]

        

        	
          Futuro

        
      


      
        	
          Mi salario

        

        	

        	
          Mi propósito

        
      


      
        	
          Mi satisfacción

        

        	

        	
          Mi desarrollo

        
      


      
        	
          Mi jefe

        

        	

        	
          Mi coach

        
      


      
        	
          Mi evaluación anual

        

        	

        	
          Mis conversaciones continuas

        
      


      
        	
          Mis debilidades

        

        	

        	
          Mis fortalezas

        
      


      
        	
          Mi empleo

        

        	

        	
          Mi vida

        
      

    
  


  CAPÍTULO 2


  ¿POR QUÉ EL CAMBIO ORGANIZACIONAL ES TAN COMPLICADO?


  Solo el 22 % de los trabajadores están totalmente de acuerdo en que el liderazgo de su empresa sigue una dirección clara.


  El cambio en la cultura corporativa, pasando del antiguo al nuevo propósito, y la adaptación de la gestión empresarial no ocurrirán sin que exista la participación de la alta dirección. El problema es que solo el 22 % de los trabajadores están totalmente de acuerdo en afirmar que el liderazgo de su empresa sigue una dirección clara.


  Pero ¿por qué es tan complicado implementar un cambio organizacional?


  Una posible respuesta es que, durante milenios, los humanos han vivido básicamente en pequeños grupos o tribus. Para aportar valor, cada miembro de una tribu desempeña un papel y se le incentiva para forjar lazos en su seno. Al final, la supervivencia del grupo depende de que cada quien haga su parte.


  En consecuencia, se incentiva la desconfianza en los intrusos que puedan intentar apropiarse de los recursos de la tribu.


  «Nosotros contra ellos» era una premisa de gran valor en una sociedad basada en la caza y la recolección. En otras palabras, llevamos el espíritu tribal en la sangre.


  Es más, los sociólogos han descubierto que existe un límite en el número de aliados que podemos mantener en un grupo. Por tanto, para que una organización de grandes dimensiones funcione, los colegas leales deben tener, a su vez, otros colegas leales, y así sucesivamente.


  Las redes de trabajo empiezan a ser influyentes solo a partir de las conexiones de segundo y tercer grado. Así que el éxito de alguien como líder dependerá de que su reputación llegue más allá de su entorno o círculo cercano.


  La amplia investigación de Gallup en muy diversos centros de trabajo corrobora estos descubrimientos de la sociología. En las empresas de éxito se produce un efecto dominó: el compromiso de los líderes se propaga a los mandos intermedios y, a su vez, a los trabajadores operativos. Pero esto no sucederá si se deja todo al azar.


  Solo de forma reciente en la evolución humana han surgido las grandes sociedades y las empresas con líderes a cargo de muchos equipos compuestos por miles de personas. Existen innumerables ejemplos de éxito y fracaso en estas grandes organizaciones; y el fracaso suele ser el resultado de una ruptura en la red de aliados. Ahí es donde el espíritu de la tribu resurge y cada equipo trabaja contra otros equipos, es decir, al final contra los objetivos de la empresa.


  En este sentido, uno de los mayores retos para los líderes de las grandes compañías, a menudo incluso de las más prestigiosas, es la inexistencia de una cultura común. En el bestseller de Gallup titulado Primero, rompa todas las reglas se exponían varios hallazgos contrarios a la lógica, y uno de ellos era la amplia variabilidad en el nivel de compromiso de los equipos dentro de una misma empresa: algunos se situaban en los primeros puestos de nuestra base de datos, mientras que otros estaban clasificados en la parte baja y el resto se repartía hacia la mitad.


  A pesar de ello, tanto las sociedades como las grandes compañías han logrado desarrollarse por algunas buenas razones; en esencia, han sido lo bastante eficientes para hacer la vida de la gente más sencilla y más larga, con menos dolor y dificultades para todos sus miembros.


  El antiguo entorno de liderazgo, con sus dualidades jefe-empleado y orden-control, «funcionaba» cuando se trataba de construir sistemas de procesos eficientes, como diseñar grandes edificios y construir infraestructuras. Pero las técnicas de liderazgo de arriba abajo (top-down) pertenecen al pasado, no han sido capaces de adaptarse a la realidad actual de los centros de trabajo, cuyo personal ahora exige coaching y una estructura colaborativa para desarrollarse.


  CAPÍTULO 3


  DOS RASGOS NO NEGOCIABLES QUE DEBEN POSEER LOS LÍDERES


  
    	Integrar a múltiples equipos.


    	Tomar buenas decisiones.

  


  Una percepción errónea, pero muy común, es que los líderes pueden lograr el éxito gracias a la pura inspiración. Ojalá fuera cierto.


  Pensemos en ello: ¿por qué los oradores motivacionales suelen ser incapaces de mostrar evidencias de cambio duradero? Porque la mayoría de esos mensajes bienintencionados no se ajustan a las experiencias diarias reales.


  En el ámbito del liderazgo pasa algo similar. Al principio, la mayoría de los empleados desea creerse esos mensajes inspiradores, pero su experiencia diaria les hace cuestionar la credibilidad de sus líderes. Se les pide que cambien de rumbo para enfocarse en una nueva iniciativa, pero no saben por qué; reciben el resultado de su evaluación anual y no tienen ni idea de la razón por la que no obtuvieron la bonificación o el ascenso que esperaban. «Seguro que se lo habrán dado a algún perezoso mejor relacionado que yo», piensan. A su vez, el jefe directo echa la culpa a los de arriba. ¿Qué opinan ahora esos trabajadores de su líder inspirador?


  Gallup lleva cinco décadas analizando el comportamiento de todo tipo de líderes, desde los de más alto nivel pasando por los mandos medios y hasta los supervisores del personal operativo. Y ¿qué hemos descubierto que diferencia a los grandes líderes del resto?


  Existen más de 20 características de los líderes exitosos, entre las cuales se encuentran la capacidad para generar una visión, la habilidad para pensar de forma estratégica y construir redes de trabajo internas y externas o la valentía para tomar decisiones difíciles. Lo que está claro es que el éxito en el liderazgo es algo multidimensional. Aun así, la mayoría de rasgos de un buen líder pueden agruparse en dos; se trata de personas que saben cómo:


  
    	Integrar múltiples equipos.


    	Tomar buenas decisiones.

  


  A su vez, estos dos elementos tienen mucho que ver con la flexibilidad de la empresa.


  En definitiva, los mensajes inspiradores son importantes, pero no habrá un impacto significativo hasta que los líderes dispongan de una estrategia para integrar de forma adecuada a sus equipos y tomar buenas decisiones.


  Ninguno de estos dos requisitos puede existir sin el otro en el camino hacia el éxito de un líder.


  CAPÍTULO 4


  INTEGRAR MÚLTIPLES EQUIPOS


  Cuando los líderes se desarrollan, son capaces de tener una visión más amplia de su puesto y, por lo tanto, más probabilidades de trabajar de forma efectiva con otros líderes.


  En todas las empresas hay problemas que resolver; el que se opte por afrontarlos limando asperezas o señalando a otros con el dedo dependerá sobre todo de la opinión que el personal tenga acerca de sus líderes.


  Al igual que el resto de los empleados, tanto los líderes de equipo como supervisores de personal operativo deben poder sentir que crecen profesionalmente. Algunos gerentes intentan proteger a sus equipos de los problemas de la empresa, en ocasiones incluso echándose la culpa a sí mismos. En cambio, otros prefieren culpar al escalón superior: «No es culpa mía, es un asunto corporativo».


  En estos casos cobra sentido el «nosotros contra ellos» que citamos antes y se abre un abismo entre unos y otros.


  Los líderes de cualquier nivel —ya ejerzan como líderes de equipo, directores de otros gerentes o directores ejecutivos— necesitan de una misión y un propósito bien articulados y definidos que todo el mundo pueda relacionar fácilmente con su trabajo cotidiano; esa será su contribución. Es decir, necesitan expectativas claras, pero que se redefinan constantemente dentro de una estrategia corporativa a menudo cambiante. Y también necesitan una formación y un grado de responsabilidad continuos, de forma que puedan ver su progreso y potencial.


  Antes de que los líderes puedan aportar a sus trabajadores lo que necesitan, primero deben conseguir lo que ellos necesitan como trabajadores. Los equipos de los que forman parte se componen de otros directivos y gerentes que pueden estar o no en sintonía; es decir, ser sus aliados o sus enemigos. El grado de conexión interna en sus propios equipos determinará su capacidad para gestionar otros equipos.


  En otras palabras, es más probable que los ejecutivos de una empresa fomenten la cooperación y el trabajo en equipo entre sus empleados si ellos mismos están comprometidos con una misión y creciendo profesionalmente. En los siguientes capítulos de este libro, en especial el titulado De jefe a coach, proporcionamos una serie de orientaciones para potenciar el desarrollo de líderes o gerentes.


  En resumen, para que una empresa cambie de forma efectiva, sus líderes deben ser capaces de trabajar en equipo.


  CAPÍTULO 5


  TOMAR BUENAS DECISIONES


  Las empresas son fábricas de decisiones.


  Daniel Kahneman, veterano científico emérito de Gallup y psicólogo ganador del Premio Nobel, considerado de forma unánime una autoridad mundial en el ámbito de la toma de decisiones, dijo en cierta ocasión: «Las empresas son fábricas de decisiones».


  Un negocio triunfa o fracasa en función de las decisiones de sus líderes en cuanto a la dirección estratégica, las fusiones o adquisiciones, las contrataciones, las nuevas tecnologías, la misión de la empresa o la forma de afrontar los dilemas éticos.


  Si una decisión no es «correcta», toda la energía invertida en ella cae en saco roto.


  Tomar las decisiones correctas es, en sí, una ciencia. Más allá del azar, que puede intervenir en algunos casos, existen tres claves para acertar con mayor frecuencia:


  
    	
Conocer los propios límites. Un buen líder debe ser consciente de sus fortalezas y debilidades a la hora de tomar decisiones, así como preguntarse en qué situaciones puede ser más vulnerable y perjudicar a su empresa. Por ejemplo, es posible que su autoconfianza sea excesiva y le lleve a tomar decisiones sin sopesar bien las consecuencias; o quizá sea muy competitivo y priorice el éxito a corto plazo por encima de objetivos más sólidos a largo plazo; tal vez no haya profundizado lo suficiente en un tema y necesite el asesoramiento de gente experta. Los grandes tomadores de decisiones son plenamente conocedores de sus limitaciones.


    	
      Aplicar el pensamiento crítico. Es decir, hacerse preguntas del tipo: ¿tiene sentido esta decisión? ¿Cuál es su lógica? Para tomar buenas decisiones es imprescindible una reflexión profunda y crítica, compartida con otros colegas, con objeto de identificar los puntos ciegos de alto riesgo. Casi todos los líderes están expuestos al sesgo de confirmación, puesto que se rodean de otros que piensan como ellos y que están, consciente o inconscientemente, motivados para estar de acuerdo. En muchas ocasiones, como líder tendrás que enfrentarte al «pensamiento grupal» y tomar decisiones contracorriente.

      Por todo ello, antes de tomar decisiones importantes conviene evaluar si se verán afectadas por la fortaleza o una debilidad, prever cuáles serán sus consecuencias más probables a corto y largo plazo, así como comprobar si está funcionando el sesgo de confirmación: ¿te rodea gente «que dice a todo que sí»? En este sentido, es muy importante fomentar que el resto del equipo presente ideas discrepantes.

    


    	
Usar evidencias estadísticas. ¿Qué dicen los números acerca del problema? ¿Aparecen patrones en los datos que justifiquen una determinada decisión o que la contraindiquen? (Véase capítulo 52). Uno de los lemas de Amazon es: «Lo mejor de las decisiones basadas en datos es que desautorizan a la jerarquía». En otras palabras: la estadística, si se usa de forma correcta, tiene el potencial de imponerse a las decisiones políticas, a los sesgos y a los prejuicios.

  


  En definitiva, si se toman buenas decisiones y esto se combina con el trabajo en equipo, la empresa estará en el camino correcto para construir una cultura con garantías en la fuerza laboral del futuro.
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  CAPÍTULO 6


  ¿QUÉ ES UNA CULTURA empresarial?


  El 41 % de los trabajadores dice saber con seguridad lo que representa su empresa y lo que la hace diferente de sus competidores.


  La cultura empieza con el objetivo por el que se está en el negocio. Ese objetivo vive o muere cada día dependiendo del trabajo de cada líder en la organización.


  La mayor parte de los líderes son capaces de identificar cuál es el objetivo de su organización, pero esto no es así en el caso de los empleados: por término medio, apenas el 27 % de ellos cree en los valores de su empresa. De hecho, tal nivel de desafección tiene un impacto negativo en todos los aspectos.


  La cultura determina la marca, así como la forma en que trabajadores y clientes perciben a la empresa.


  Una cultura empresarial de alto nivel inspira a los trabajadores para que creen una mejor experiencia al cliente. Cuando una marca promete algo y después no lo cumple, pierde credibilidad ante sus clientes y, sobre todo, ante sus empleados.


  Por desgracia, esta situación es muy común. Solo el 26 % de los trabajadores de Estados Unidos creen que su empresa cumple siempre lo que promete a sus clientes.


  Por otro lado, el rendimiento de una compañía mejora cuando sus empleados entienden lo que diferencia a su marca de otras. Sin embargo, los análisis de Gallup revelan que menos de la mitad de los trabajadores estadounidenses (el 41 %) creen estar totalmente convencidos de saber qué representa su empresa y qué la hace diferente de la competencia.


  El 71 % de los millennials que están de acuerdo con la anterior afirmación tienen previsto quedarse en su empresa actual al menos un año más; ese porcentaje cae hasta el 30 % entre los jóvenes que desconocen tales aspectos de la compañía en la que trabajan.


  En resumen, si sus mejores empleados no saben cuáles son los objetivos de la organización, acabarán abandonando la organización tarde o temprano.


  CAPÍTULO 7


  ¿POR QUÉ LA CULTURA EMPRESARIAL ES IMPORTANTE?


  La cultura empresarial tiene un impacto directo sobre el desempeño.


  Reflexionemos sobre las siguientes preguntas en torno a la cultura en tu empresa:


  
    	¿Hasta qué punto el propósito, la marca y la cultura de la empresa están alineados?


    	¿Qué tan claro es el propósito de la compañía tanto para el personal como para los clientes?


    	¿Están los trabajadores comprometidos con la cultura de tu empresa?

  


  Habitualmente, los mejores candidatos se sienten atraídos por la reputación de una organización; y las redes sociales contribuyen en gran medida a incrementar el conocimiento sobre la cultura de una empresa, sea esta buena o mala.


  Las estadísticas de Gallup muestran que los empleados y equipos que apoyan de forma consistente la cultura de su empresa tienen un mejor desempeño (en función de parámetros internos) que los que no lo hacen.


  Así pues, la cultura corporativa tiene un impacto directo y medible en el desempeño.


  De manera general, en todo el mundo, uno de cada tres trabajadores está totalmente de acuerdo con la siguiente afirmación: «La misión o propósito de la empresa, hace que sienta que mi trabajo es importante». En aquellas empresas donde esa proporción ha llegado al doble, se ha experimentado una caída del 34 % en el absentismo laboral y del 42 % en los accidentes de trabajo, así como un incremento del 19 % en los resultados de calidad.


  SÍNTOMAS DE QUE UNA CULTURA EMPRESARIAL ES INEFICAZ


  En ocasiones, inicialmente, las empresas no perciben que tengan «problemas derivados de su cultura». A continuación, exponemos algunos síntomas de la cultura empresarial ineficaz:


  
    	Incapacidad para atraer talento.


    	Dificultad para optimizar el crecimiento orgánico basado en las interacciones cliente-trabajador.


    	Iniciativas de liderazgo que no llevan a ningún sitio.


    	Falta de agilidad para responder a las necesidades de los clientes.


    	Pérdida de talento, que se marcha a otras empresas.

  


  POR QUÉ LAS ENCUESTAS ESTANDARIZADAS NO SIRVEN EN EL ÁMBITO DE LA CULTURA EMPRESARIAL


  La cultura es algo único de cada compañía, un rasgo propio.


  No obstante, muchas encuestas intentan clasificar a las empresas en ciertos «tipos» de cultura, basados en una visión predeterminada de lo que es una cultura «buena» o «mala». Es decir, comparan la cultura organizacional con un marco de referencia externo, en lugar de hacerlo con las aspiraciones de liderazgo de cada caso concreto, que es lo que define y hace única a cada empresa.


  Dicho de otro modo: las organizaciones necesitan una aproximación a su cultura lo bastante flexible para identificar su singularidad, y que además se fundamente en el rigor científico.


  CAPÍTULO 8


  CÓMO TRANSFORMAR LA CULTURA EMPRESARIAL


  Mezclar culturas es complicado, puesto que cada tribu, por naturaleza, desea mantener su identidad.


  Muchos directores ejecutivos y de RR. HH. dan a la «cultura» de su empresa la máxima prioridad.


  Saben que es necesario un cambio, desean generar una cultura ágil y adaptable a la evolución constante que caracteriza al mundo actual; y, sobre todo, aspiran a lograr una cultura basada en la colaboración, gracias a la cual se puedan tomar decisiones acertadas y ejecutarlas con rapidez. Por último, anhelan una cultura que atraiga y retenga el talento, a los mejores trabajadores.


  Tras batir récords en número de fusiones y adquisiciones, muchas compañías tratan de mezclar culturas y marcas; pero esto rara vez funciona, puesto que cada tribu, por naturaleza, desea mantener su identidad.


  ¿Qué debe ocurrir para que una cultura cambie?


  
    	
Identificar el propósito y la marca. El equipo directivo ha de definir con claridad su propósito —la razón por la que están en el negocio— y cómo quieren que sus trabajadores (actuales y potenciales) y clientes perciban su marca. El propósito y la marca sientan las bases para todo lo demás. La experiencia del trabajador empieza con la primera impresión que se lleva de la empresa el candidato a un puesto y continúa durante toda su trayectoria en ella, incluyendo las fases de inducción, desarrollo y (eventual) salida. Es fundamental, pues, que la cúpula directiva esté de acuerdo y comprometida con el objetivo y la marca de la empresa. Ese es el punto de partida que permite gestionar equipos y tomar decisiones efectivas.


    	
Llevar a cabo auditorías de todos los programas y comunicaciones, incluyendo el capital humano, la gestión del rendimiento, los valores y protocolos y las estructuras de equipo, con el fin de alinearlos con el propósito y la marca de la empresa. Gallup sostiene que este proceso de auditoría puede ser ágil, por lo que recomienda hacerlo con carácter anual.


    	
Convertir a los líderes de equipo en coaches. Solo los mejores líderes son capaces de implementar la cultura deseada, una de las pocas cosas que no se pueden comprar en el ámbito empresarial. Los mandos de todos los niveles de la jerarquía tienen la capacidad de fomentar u obstaculizar el cambio de la cultura. Pero los sistemas tradicionales de gestión del desempeño se han visto retados con inspirar y desarrollar los empleados, lo que puede implicar miles de millones de dólares en pérdidas por baja productividad (véase capítulo 20). De manera general, hoy en día los trabajadores quieren tener un coach, no un jefe. Por tanto, convertir a los líderes en coaches no solo aumentará el nivel de compromiso de los empleados y mejorará su desempeño, sino que además es un factor esencial para transformar la cultura.

  


  En los siguientes capítulos describiremos estos tipos específicos de cambio cultural —tales como construir una cultura basada en fortalezas y generar una cultura de alto desarrollo— necesarios para el trabajo del futuro. Dichos capítulos tratan aspectos como la atracción y el abandono de la empresa, la diversidad y la inclusión, o la inteligencia artificial; en ellos presentaremos los rasgos característicos de una empresa, que determinan su cultura y su marca, y aportaremos argumentos con base científica sobre cómo cambiar la cultura de tu empresa y construir tu propósito y marca.
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  CAPÍTULO 9


  ATRAER A LA NUEVA FUERZA LABORAL


  Muchas empresas malgastan enormes cantidades de tiempo y dinero en campañas de marketing con el fin de construir una base de clientes leales, pero no invierten en la misma medida en la creación de una marca empleadora fuerte que atraiga al mejor capital humano.


  Experiencia de empleado


  La trayectoria dentro de una organización
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  Gracias a la amplia difusión de la tecnología y las redes sociales, hoy en día cualquier persona puede compartir con el mundo su experiencia con la marca de su empresa. Es decir, todos saben ya lo que ocurre dentro de las organizaciones, incluida la experiencia completa de cada empleado desde su selección e incorporación, pasando por las oportunidades de desarrollo que se le presentan durante su carrera profesional, hasta el modo en que se produce su salida.


  Como ya hemos dicho, la generación millennial está altamente interrelacionada a través de internet. Por ejemplo, al buscar trabajo consultan las opiniones de quienes ya están en las empresas de su interés, y se basan en las sugerencias de familiares y amigos. No se trata simplemente de conectarse a Facebook o a otra plataforma para encontrar un trabajo; estas personas recurren a sus relaciones de confianza.


  La nueva fuerza laboral está menos interesada en asistir a ferias de empleo, a servicios de reclutamiento profesional u otros tipos de eventos orientados a la selección de personal. Hay caminos más sencillos y rápidos, y, para estos nuevos trabajadores, más auténticos.


  Los millennials prefieren ir directamente a la fuente, a las empresas que les interesan. Pero también acuden a sus redes: sitios web relacionados con su carrera profesional, plataformas de redes sociales profesionales, sitios específicos de búsqueda de empleo, páginas de anuncios e incluso motores de búsqueda generales, que permiten explorar muchas opciones. En cambio, es menos probable que usen redes sociales generalistas o webs de asesoría profesional.


  En lo que tiene que ver con la cultura del centro de trabajo, los millennials buscan un trabajo que encaje con su estilo de vida. Si bien el sueldo sigue siendo muy importante para casi la mitad de los jóvenes, lo es menos que las potenciales oportunidades de aprender y avanzar, la capacidad y excelencia de sus líderes y que el trabajo en sí sea interesante.


  ¿Qué influencia tiene todo esto en los procesos de selección de personal? Mucha, puesto que la realidad de una empresa es ahora más transparente que nunca. La cultura real —es decir, cómo funciona la gestión y la formación del personal, qué condiciones de flexibilidad realmente se ofrece a los empleados o cómo es el espacio de trabajo y dónde se ubica— define la marca empleadora.


  Así pues, lo principal es lograr y mantener una marca empleadora fuerte y una cultura corporativa que esté a la altura de esa marca. Sin duda, hoy en día la reputación se propaga mucho más rápido que antes.


  Además, esta transparencia organizacional será incluso mayor cuando la generación Z entre en el mercado laboral, ya que han nacido inmersos en la comunicación digital.


  Es clave saber que, si existen discrepancias entre el modo en que una empresa se presenta al mundo y cómo es realmente, sus potenciales trabajadores las descubrirán, ya sea online o a través de sus conocidos. Y la noticia correrá como la pólvora.


  CAPÍTULO 10


  CONTRATAR A LOS MEJORES


  Los sesgos y las preconcepciones pueden hacer que se escoja a los candidatos erróneos.


  Una selección errónea —o simplemente una mala selección— puede resultar muy costosa. Con ella no solo se pierde la oportunidad de elegir a alguien mejor, sino que habrá que gastar más dinero para formar a un sustituto.


  Elegir a profesionales con talento y comprometidos es más rentable para las organizaciones, porque este tipo de empleados favorecen el compromiso de los clientes y la rentabilidad de la compañía.


  Tomar decisiones correctas en la selección de personal fomenta la creación de una cultura de alto rendimiento, además de que permite estimar la facilidad con que los nuevos trabajadores se integrarán en la empresa, la rapidez con la que se desarrollarán, el tiempo que se quedarán (y si estarán al pie del cañón cuando vengan malos tiempos) y la forma en que representarán a la compañía.


  Viéndolo con cierta perspectiva, se puede considerar que reducir los sesgos y preconcepciones en el proceso de selección de personal puede triplicar los indicadores de éxito de una empresa en este ámbito.


  TIPOS DE PREJUICIOS


  
    	
Deslumbramiento. Se produce cuando las personas encargadas de la selección otorgan un peso desproporcionado a los rasgos superficiales del candidato durante la entrevista: su aspecto físico, su vestimenta o la forma que tiene de presentarse.


    	
Falacia de la experiencia. Sucede cuando se asume que si se entrevista a alguien procedente de una empresa donde le fue muy bien, todo aquel que venga de allí va a tener el mismo éxito.


    	
Sesgo de confirmación. Consiste en formarse una impresión determinada sobre un candidato basándose en la universidad en la que estudió o en un club al que pertenece, y luego hacer caso únicamente a la información que confirme esas creencias.


    	
Sesgo de exceso de confianza. Se da en aquellos líderes que creen poseer una habilidad especial para juzgar a los candidatos basándose en su instinto y sin necesidad de considerar otras informaciones.


    	
Sesgo de similitud. Se basa en seleccionar y contratar a personas que se parecen a quien lleva a cabo la selección.


    	
Estereotipos. La mayoría son inconscientes y pueden estar asociados al género, la etnia, la orientación sexual, la nacionalidad o la edad.


    	
Sesgo de disponibilidad. Ocurre cuando la persona encargada de la selección se fía de sus recuerdos de la entrevista y toma la decisión basándose en los mejores o peores momentos de aquella, en lugar de adoptar una perspectiva más global.


    	
Aumento del compromiso (o falacia del costo hundido). Los encargados de la selección de personal se sienten obligados a seguir adelante con un candidato simplemente porque ya han invertido mucho tiempo y energía en el proceso.

  


  En un metaanálisis publicado en la revista Psychological Bulletin, los investigadores Nalini Ambady y Robert Rosenthal acuñaron el término «juicio de corte fino», posteriormente popularizado por Malcolm Gladwell en su libro Blink: The Power of Thinking Without Thinking (Blink: El arte de pensar sin pensar). Esta teoría se basa en el hecho de que las personas suelen hacer inferencias muy rápidas y formarse una opinión sobre otros individuos basándose en cantidades mínimas de información; por ejemplo, las primeras impresiones.


  En algunos casos, estos juicios de corte fino son certeros y útiles. Por ejemplo, tomar la tensión, el pulso o una muestra de sangre a un paciente es un juicio de corte fino con base científica que sirve para hacer inferencias sobre la salud de esa persona. No obstante, en otros casos esos juicios pueden revelar prejuicios inconscientes, como los citados, y a su vez conducir a tomar decisiones apresuradas que provoquen resultados fallidos.


  Por lo tanto, no es inusual que un líder se arrepienta de haber contratado a un candidato, tras haber pasado más tiempo con la persona en el trabajo.


  Más aún cuando en algunos sectores no se cuenta con suficiente información que se pueda analizar para tomar una decisión. Por ejemplo, los cazadores de talento deportivos se pasan horas estudiando datos y estadísticas y viendo vídeos de partidos antes de tomar una decisión, y también suelen usar sistemas de puntuación estandarizados para clasificar a cada jugador potencial.


  Es cierto que la mayoría de las empresas no se pueden permitir el lujo de recopilar «vídeos de partidos» de todos los candidatos a un puesto; pero, por suerte, la psicología organizacional lleva un siglo desarrollando la psicometría, esto es, la ciencia que permite medir y evaluar las características psicológicas de las personas. Hoy en día existen métodos eficaces que ayudan a reducir de forma significativa los potenciales sesgos del proceso de selección; en esencia, estas herramientas aportan juicios de corte fino con base científica que, como se ha demostrado, permiten predecir el rendimiento futuro de un trabajador.


  CAPÍTULO 11


  ANÁLISIS ESTADÍSTICOS PARA LA SELECCIÓN DE PERSONAL: LA SOLUCIÓN


  Los cuatro criterios que hay que considerar para que un proceso de selección de personal tenga éxito:


  
    	Experiencia y logros previos.


    	Características innatas.


    	Múltiples entrevistas.


    	Observación laboral.

  


  Por cinco décadas, los investigadores de Gallup han formulado preguntas, estudiando respuestas y supervisando el desempeño de cientos de trabajadores para más de 2000 empresas que son clientes suyos. Como resultado, han descubierto cinco rasgos generales que predicen el desempeño en el puesto de trabajo:


  
    	Motivación: energía para lograr.


    	Estilo de trabajo: organizar el trabajo para una ejecución eficiente


    	Iniciativa: tomar acción e inspirar a los demás para sobresalir.


    	Colaboración: establecimiento de relaciones de calidad.


    	Proceso de pensamiento: resolver problemas mediante la asimilación de nueva información.

  


  Dentro de estos cinco hay otra serie de características medibles que pueden servir para mejorar la predicción del desempeño a futuro en puestos tanto de contribuidor individual, gerente o líderes ejecutivos.


  El director científico de Gallup, Frank L. Schmidt —pionero y experto en metaanálisis—, revisó junto a sus colegas In-Sue Oh y Jonathan A. Shaffer información de más de cien años de estudios de psicología organizacional, además de analizar los métodos de selección más empleados por las empresas.


  Su revisión incluyó 31 herramientas distintas. Algunas, como los test de inteligencia o personalidad y las entrevistas estructuradas, tardan entre 30 minutos y una hora en completarse; otras, como las que se desarrollan en centros de evaluación o en pruebas de empleo, requieren más tiempo e implican observaciones más detalladas. Schmidt y sus colegas descubrieron que las medidas más rápidas eran igual de efectivas, o más, que las observaciones más prolongadas, como resultado de muchos años de refinamiento de estas herramientas.


  Por lo tanto, tomando en consideración la investigación de Gallup, los hallazgos de estos cien años de estudios al respecto y las evidencias prácticas del funcionamiento de estas herramientas en distintas organizaciones, recomendamos tener en cuenta los siguientes criterios para que el proceso de selección de personal tenga éxito:


  
    	
Experiencia y logros previos. Es importante recabar información sobre la trayectoria laboral de los candidatos, sobre todo la que más tenga que ver con el puesto al que se aspira, además de la formación académica y otras experiencias laborales relacionadas.


    	
Características innatas. Se recomienda evaluar a los candidatos en función de los cinco rasgos expuestos anteriormente: motivación, estilo de trabajo, iniciativa, colaboración y proceso de pensamiento. Con esto se cubrirá la mayor parte de lo que se necesita saber sobre un candidato. Para evaluar estas características de forma eficaz y con un bajo costo recomendamos usar las entrevistas estructuradas y las evaluaciones online de Gallup.


    	
Entrevistas múltiples. En fases más avanzadas del proceso de selección es conveniente entrevistar a los candidatos en varias rondas, con distintos miembros del equipo. Estas entrevistas permitirán valorar la adecuación de cada aspirante al puesto, al líder, al equipo y a la empresa en general, además de que reducirá los posibles sesgos producto de un solo encuentro. Gallup ofrece guías de escucha para diseñar estas entrevistas.


    	
Observación en el puesto. Se puede indagar más sobre la experiencia del candidato a través de prácticas o asignaciones de proyectos que permitan recolectar «observaciones» del logro de cada candidato, su colaboración, así como el valor hacia el cliente. También es recomendable pedir valoraciones de sus supervisores y compañeros de trabajo.

  


  Con estos cuatro criterios basta para diseñar un proceso de selección que constituya una experiencia atractiva para los candidatos y que, al mismo tiempo, cuente con el suficiente rigor científico como para garantizar que predice el futuro desempeño en el puesto. Además, en los próximos años los avances en inteligencia artificial harán más eficientes los procesos de selección de personal.


  CAPÍTULO 12


  DÓNDE ENCONTRAR LOS «VÍDEOS DE PARTIDOS» DE FUTURAS ESTRELLAS


  Menos de un tercio de los graduados universitarios dicen haber trabajado en proyecto de al menos seis meses o bien haber conseguido una práctica o empleo que les permitiera aplicar lo que estaban aprendiendo en clase.


  El proceso de atraer a los mejores profesionales para construir una marca empleadora debería iniciarse cuando esas futuras estrellas todavía están en la universidad, o incluso en el colegio. Una de las mejores maneras de preparar a los estudiantes para el mercado laboral es ofreciéndoles prácticas en empresas y aportándoles aprendizaje útiles.


  Podemos asegurar que los estudiantes aprecian enormemente tales oportunidades. En sus investigaciones, Gallup ha descubierto que solo un tercio de los universitarios creen que se graduarán con las habilidades y conocimientos necesarios para tener éxito en el mercado laboral (el 34 %) o en su futuro centro de trabajo (el 36 %). Por otra parte, más de la mitad (53 %) piensan que su rama o campo de estudio les permitirá acceder a un buen empleo.


  Estos son algunos de los hallazgos clave extraídos del Strada-Gallup 2017 College Student Survey, una encuesta a escala nacional que analiza las percepciones sobre el grado de preparación de los futuros trabajadores y el apoyo que reciben en el desarrollo de su carrera.


  Posteriormente, la encuesta Gallup Alumni (anteriormente llamada índice Gallup-Purdue) —diseñada para medir la calidad de la experiencia universitaria desde la perspectiva de los graduados— ha identificado seis aspectos positivos, durante los estudios universitarios, que presentan una fuerte correlación con el éxito profesional posterior. Son los siguientes:


  
    	Haber tenido al menos un profesor que les motivara a aprender.


    	Haber tenido docentes a quienes sentían que les importaban como personas.


    	Haber tenido un mentor que les animara a perseguir sus metas y sueños.


    	Haber trabajado en proyectos de duración igual o superior a seis meses.


    	Haber disfrutado de un periodo de prácticas en empresas o de un empleo que les permitiera aplicar lo que habían aprendido en clase.


    	Haber participado en actividades extracurriculares relacionadas con el mundo profesional durante su etapa universitaria.

  


  Estas seis experiencias se vinculan con el bienestar de los egresados y el nivel de compromiso de los trabajadores, entre otros resultados clave. No obstante, solo el 3 % de los graduados reconoció haber vivido las seis situaciones en su etapa universitaria.


  Los resultados de la mencionada encuesta de Gallup suponen una gran oportunidad para las empresas, ya que estas pueden desempeñar un papel activo en tres de las seis experiencias universitarias: tener un mentor, trabajar en proyectos que les permitan aplicar lo que aprenden y disfrutar de un periodo de prácticas en empresas. De cara a preparar la siguiente «ola de candidatos» de procesos de selección, para cualquier compañía sería interesante colaborar con universidades y escuelas superiores en la generación de actividades profesionales integradas en el currículum estudiantil.


  ¿Quién va a estar en mejor posición para guiar a los futuros trabajadores que los profesionales que ya están desempeñando ese trabajo? Las pasantías, las becas y las prácticas pueden ayudar a salvar la brecha existente en uno de los criterios de selección más difíciles de cumplir: la experiencia previa en un puesto similar.


  Si una empresa depende sobre todo del personal altamente calificado, con estudios superiores, es preciso que sea proactiva en sus colaboraciones con universidades y otros centros de estudios. Ofrecer prácticas para estudiantes es la iniciativa más común, pero también se pueden hacer otras cosas, como introducir la actividad de la empresa en el currículo universitario a través del diseño conjunto de proyectos con los estudiantes.


  Solo la mitad de los graduados universitarios reconoce que su carrera valió lo que pagaron por ella. Esta percepción está relacionada con la forma en que se diseñan los estudios superiores, pero también con el grado en que las empresas trabajan con las universidades en la preparación de quienes serán sus futuros candidatos.


  Por supuesto, no todo el mundo estudia la tradicional carrera universitaria de cuatro años; muchas personas llegan directamente al mercado laboral desde el colegio, y hay que tener en cuenta que el modelo escuela-trabajo cambiará drásticamente en los próximos años.


  Es aconsejable, por lo tanto, llevar la formación corporativa de los empleados a otro nivel completamente nuevo y proporcionar a los estudiantes una idea realista de cómo será el trabajo en una empresa. Esto no solo generará importantes ventajas a la propia empresa a la hora de seleccionar a sus futuras estrellas, sino que, además, aportará un valor incalculable a los estudiantes.


  CAPÍTULO 13


  Cinco preguntas para la inducción o incorporación de personal


  
    	¿En qué creemos aquí?


    	¿Cuáles son mis fortalezas?


    	¿Cuál es mi papel en esta empresa?


    	¿Quiénes son mis compañeros?


    	¿Cómo será mi futuro aquí?

  


  Una vez que se ha seleccionado y contratado, ¿cuál es el proceso por el que alguien que acaba de cruzar la puerta de una empresa se convierte en «uno de los nuestros»?


  Se pueden adoptar varios enfoques para incorporar al nuevo personal, en función de la cultura de cada organización. Algunas de ellas se centran en construir vínculos sociales, mientras que otras dejan que la gente reflexione por sí misma. Es decir, ciertas empresas siguen un procedimiento de orientación preestablecido, mientras que otras asumen un planteamiento, dicho en términos populares, de «sálvese quien pueda».


  El principal objetivo al incorporar a un nuevo trabajador debería ser introducirle en los aspectos básicos sobre los que puede construir su carrera profesional en esa empresa, aquellos que influirán en su rendimiento durante décadas y no solo a corto plazo.


  Así mismo, las primeras impresiones son importantes, pues establecen el tono de la trayectoria de cada empleado, y nunca es más sencillo influir en el comportamiento de un trabajador como al principio, cuando es como una hoja en blanco y está deseando aprender y mejorar.


  No obstante, a pesar de que las empresas han prestado de forma progresiva más atención a la mejora de los procesos de selección de personal, en la actualidad apenas uno de cada diez trabajadores (sean empleados, gerentes o directivos) admite que su compañía hace una buena labor en este ámbito. Por otro lado, solo cuatro de cada diez trabajadores se sienten comprometidos con la empresa en sus primeros seis meses en el puesto, que es cuando el grado de compromiso suele estar en su punto álgido.


  Pero ¿por qué esta atención inicial no perdura, sino que pierde fuerza a medida que las personas llevan más tiempo en el puesto? ¿Tanto tú como los nuevos colaboradores tienen una clara visión del propósito de la empresa, de su cultura y de su marca?


  A continuación, planteamos cinco preguntas que cualquier empresa debería ser capaz de contestar a cada nuevo miembro de su personal si aspira a que su programa de incorporación o inducción sea exitoso:


  1. «¿EN QUÉ CREEMOS AQUÍ?»


  Lo primero que cualquiera necesita saber al llegar a una empresa es su propósito, su misión o, en otras palabras, las creencias compartidas de quienes trabajan allí. Todo lo demás será una expresión de lo que la empresa representa e intenta alcanzar.


  Obviamente, se debe transmitir mucha información durante la incorporación o inducción del nuevo personal: las condiciones y prestaciones, las normas o las políticas de empresa que rigen para todo el personal. Y estas cuestiones, en apariencia solo pragmáticas, son en realidad expresiones de la cultura corporativa.


  La forma en que los líderes ponen en práctica y tienen en cuenta detalles como la seguridad, los permisos familiares y los informes sobre incumplimientos éticos dice mucho de una cultura corporativa. Por ejemplo, si se establece una política de flexibilidad temporal y al personal se le transmite que su bienestar es valioso para la empresa, ¿pueden luego los trabajadores, en la práctica, irse al gimnasio en horario de oficina o salir antes para asistir a un evento escolar de sus hijos? Es decir, ¿están en consonancia los beneficios, las normas, los límites éticos y la cultura de una empresa con su misión y su marca?


  2. «¿CUÁLES SON MIS FORTALEZAS?»


  Para convertirse en «uno de los nuestros» y ser productivos, los empleados deben conocerse a sí mismos. Pero las empresas casi siempre pasan por alto este primer paso crucial.


  Cualquier compañía tiene un interés especial en que sus nuevos trabajadores asuman sus funciones aplicando sus fortalezas. Los empleados que son más conscientes de sus capacidades pueden llevar la relación con sus líderes a un nivel más profundo. También, si los miembros de un equipo conocen bien las capacidades de los demás, las nuevas incorporaciones serán asimiladas más rápidamente y la colaboración será más productiva.


  Es necesaria una orientación efectiva para que los nuevos empleados exploren cómo sacar partido a sus fortalezas y conseguir de ese modo los mejores resultados. Así mismo, el personal de reciente ingreso debe ser consciente de las cosas que no hace bien; así sabrán cuándo recurrir a los demás para pedir ayuda.


  En cualquier caso, el refuerzo de las capacidades personales no busca solo incrementar el desempeño; es una inversión inicial de tiempo y dinero en el desarrollo individual de cada trabajador. Potenciar sus fortalezas demuestra a los nuevos empleados que la empresa se preocupa por su desarrollo a largo plazo. Analizaremos esta ciencia de las fortalezas en el siguiente capítulo.


  3. «¿CUÁL ES MI PAPEL?»


  Según el estudio global de Gallup sobre los centros de trabajo, cerca del 50 % de los trabajadores saben lo que se espera de ellos y la mayoría se hacen una idea durante el proceso de incorporación o inducción a la empresa. No obstante, con demasiada frecuencia tal idea no concuerda con lo que se les había prometido en un principio. La claridad y la precisión en cuanto a las responsabilidades que implica cada puesto y el modo de evaluar el desempeño parecen cuestiones básicas, pero en la práctica se pasan por alto a menudo.


  El siguiente paso es estimar cómo los nuevos pueden emplear sus fortalezas y habilidades en lograr buenos resultados, tanto para ellos mismos como para la empresa, además de cómo conectar su cometido concreto con la misión general de aquella. El grado de idoneidad del candidato respecto a su puesto es un buen predictor del rendimiento y de la estabilidad en la empresa.


  Por tanto, adquirir la confianza en dominar sus funciones rápidamente es básico para los nuevos empleados; estos deberían poder echar la vista atrás seis meses después y enumerar sus logros.


  4. «¿QUIÉNES SON MIS COMPAÑEROS?»


  Es conveniente que los recién llegados a una empresa adquieran pronto un sentimiento de pertenencia, que sepan que sus líderes o gerentes y también sus pares los aceptan, y que pueden confiar en ellos si precisan ayuda a medida que se van adaptando al puesto.


  Cada nuevo miembro del personal debería tener la oportunidad de desarrollar una estrategia para establecer lazos en la empresa, una especie de «mapa de relaciones». Los estudios de análisis de redes sociales ilustran cómo la influencia de cada persona en su empresa se determina basándose en sus conexiones de primer, segundo y tercer grado con otros miembros de la organización.


  Las conexiones de primer grado se establecen con aquellos a quienes el individuo conoce personalmente y en quienes confía, esto es, sus amistades. No obstante, también las conexiones de segundo y tercer grado pueden ejercer una gran influencia en la reputación y el crédito de un empleado, ya que multiplican estas características a través de los demás.


  En resumen, las relaciones dentro de la empresa determinan las funciones que cada empleado puede asumir y refuerzan su pertenencia a la organización.


  5. «¿CÓMO SERÁ MI FUTURO AQUÍ?»


  Todo el mundo necesita aprender y crecer, si bien la gente más joven, en particular, percibe cada nuevo empleo como una oportunidad para aprender y crecer. Pero, independientemente de la edad, cualquier trabajador necesita vislumbrar un camino hacia el futuro de su carrera dentro de la organización.


  Casi nueve de cada diez personas encuestadas afirman que la última vez que cambiaron de puesto de trabajo lo hicieron también de empresa. Esto viene a significar que casi todas las compañías invierten en la contratación y formación de nuevos trabajadores, pero después no pueden proporcionarles una carrera profesional aceptable. Por el contrario, quienes gozan de oportunidad de aprender y crecer en su empresa cuentan con el doble de posibilidades de continuar su carrera profesional en la misma compañía.


  Nota: es muy importante que la experiencia de incorporación o inducción coincida con la cultura real de la misma. Suele ocurrir que, tras más o menos seis meses en el puesto, el idilio empieza a desvanecerse; probablemente el trabajador, al principio idealista, ya se haya topado a esas alturas con algunos veteranos que le han comentado «cómo funcionan aquí las cosas en realidad». Si los valores predicados el primer día —así como las condiciones laborales, el reconocimiento de los logros y la estrategia de liderazgo— no coinciden con los que de verdad se demuestran día a día, el personal que acaba de incorporarse sufra un shock cuando se percate de que lo que pensaba al firmar el contrato es muy distinto de la realidad.


  CAPÍTULO 14


  EL CAMINO MÁS CORTO HACIA EL DESARROLLO: CONVERSACIONES BASADAS EN LAS FORTALEZAS


  Si eres un líder o gerente, hazte la siguiente pregunta: «¿Soy un experto en las debilidades de los miembros de mi equipo o en sus fortalezas?».


  Nuestro cerebro está programado para criticar a los demás. Cuando un colega de trabajo nos pide, por ejemplo, que revisemos una presentación que ha preparado, es casi un acto reflejo buscar los errores y las «opciones de mejora». Así mismo, cuando se nos encomienda la formación de un nuevo trabajador, nos centramos en la dificultad de aprender o en la información que malinterpreta.


  La gestión tradicional del desempeño refleja este tipo de automatismos, pues está pensada para clasificar, calificar y «corregir» errores. Pero el caso es que este enfoque suele fracasar en la mejora de la productividad. Solo el 21 % de los trabajadores reconoce que la forma en que su empresa gestiona su trabajo les motiva a hacer un trabajo excepcional.


  Es posible que estemos programados de forma natural para criticar, pero no lo estamos para asumir las críticas; al contrario, anhelamos recibir elogios y alabanzas de forma continua.


  Entonces, ¿cómo pueden los líderes de equipo calcular el equilibro justo entre el halago y la crítica hacia sus trabajadores?


  Elaborar un análisis serio sobre las fortalezas y debilidades de un individuo es esencial para obtener un desarrollo excepcional de su carrera. La retroalimentación crítica es necesaria en ocasiones, y todo el mundo ha de ser consciente y responsable de sus puntos débiles. Pero para inspirar un desempeño al máximo nivel, es mejor y más útil basarse en lo que la persona hace bien por naturaleza; revisando la metodología de forma continua, claro está. Este es el punto de partida para generar confianza, la cual, a su vez, aumenta la probabilidad de que las críticas también den lugar al crecimiento y al desarrollo.
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