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			Los líderes declaran

			En un entorno tan cambiante e incierto como el que estamos viviendo hoy, el libro A Great Place to Work para Todos nos muestra la diferencia que marcan aquellas empresas que ofrecen a sus empleados la posibilidad de ser ellos mismos, y desarrollar su talento abiertamente y sin limitaciones. Ofrecer oportunidades reales de desarrollo y promoción interna, disponer de una oferta formativa continua, favorecer la diversidad, disponer de medidas concretas de conciliación y flexibilidad, entre otras, contribuyen a crear un entorno de confianza y de éxito compartido. En Lilly España también hemos aspirado a lo largo del tiempo en tratar a nuestros empleados como nuestra verdadera prioridad y más importante recurso, manteniendo al mismo tiempo nuestra atención en las mejores prácticas externas de liderazgo y de gestión humana para ir mejorando año tras año 

			Nabil Daoud. Director general España, Portugal 
y Grecia de Lilly

			El libro Un Great Place to Work para Todos establece las pautas en las que Artiem cree fervientemente. Si todos los que formamos el equipo/familia Freshpeople somos personas de confianza, apasionados con nuestro trabajo y que lo demostramos con alegría, que asumimos el liderazgo de nuestras vidas y de nuestros equipos mediante la superación personal y profesional constante, saliendo de nuestra zona de confort e innovando, y todo ello lo hacemos con una visión inclusiva, queriendo contribuir a un propósito superior y dejando huella; en este caso no sólo seremos más felices, sino que ¡lograremos hacer de nuestra empresa Artiem, un Great Place to Work para Todos!

			José Guillermo Díaz Montañés. CEO de Artiem, España

			Desde hace más de 100 años, el objetivo de la Fundación Bancaria “la Caixa” es ayudar a construir una sociedad con más oportunidades para Todos, especialmente para quienes más las necesitan. Esta motivación justifica que la Fundación sea un buen lugar —probablemente el mejor— para trabajar y desarrollarnos, liderados por nuestro presidente, Isidro Fainé. En este camino, una publicación como esta, impulsada por Great Place to Work® se convierte en un instrumento para la reflexión, para el aprendizaje y para evitar caer en la complacencia. Una herramienta de gran utilidad para perseverar en ese empeño por construir un mundo mejor.

			Jaume Giró. Director General de la Fundación 
Bancaria “la Caixa”, España

			En la búsqueda de ser el empleador preferido, seguimos el ejemplo de nuestro fundador, Don Carlos F. Novella, quien desde 1898 demostró ser pionero en el campo empresarial y reconocido por la relación con sus empleados. Esto implica que cada colaborador de Progreso tenemos la responsabilidad de continuar con ese ejemplo de liderazgo para desarrollar mejores profesionales, ciudadanos pero, sobre todo, personas. Estar en el ranking de Great Place to Work® es una medición de nuestra fidelidad en la consecución de ese legado para satisfacer a nuestros clientes y consumidores y cumplir nuestro propósito: juntos construir el país donde queremos vivir.

			José Raúl González Merlo. CEO de PROGRESO, 
Guatemala

			En Grupo Universal creemos que es posible construir un mejor país a través de una mejor empresa. Este compromiso de cambio que queremos ver en nuestra sociedad comienza internamente, razón por la cual nuestra familia de colaboradores constituye el principal motor y corazón de la organización, pues el esfuerzo que realizan para dar lo mejor a nuestra empresa, a los clientes, relacionados y la comunidad, es lo que nos inspira siempre a brindarles un lugar en donde se sientan productivos, felices, que les permita crecer personal y profesionalmente, junto a su familia.

			Rafael Izquierdo. Vicepresidente ejecutivo sénior de Administración, Riesgo y Legal, Grupo Universal, República Dominicana

			El libro Un Great Place to Work para Todos aporta las claves para aquellas compañías que tienen la ambición de ser un referente en la proposición de valor para las personas. En AbbVie estamos convencidos de que nuestro talento interno es lo que nos lleva a alcanzar nuestro reto de mejorar la salud de los pacientes. Por ello, diseñamos un proyecto profesional ilusionante, planificamos el crecimiento de las personas, buscamos soluciones creativas y diferentes a los cambios del entorno, creamos un ambiente de trabajo inspirador, con una cultura basada en las personas, la diversidad y el trabajo en equipo, para aportar soluciones a los retos de salud a través de la investigación, la innovación y el compromiso con el paciente.

			Eduardo Leyva. Director general de AbbVie, España

			Las personas y sus talentos son para nosotros la clave para lograr el éxito. Los equipos motivados y capaces son el agente fundamental para alcanzar la misión y el propósito de toda compañía. Este libro demuestra que un lugar excelente para trabajar sitúa a la persona en el centro del negocio. Difícilmente conseguiremos generar valor a la sociedad, transmitiendo nuestros valores y la calidad de nuestros productos, si previamente no hemos enamorado a nuestra propia plantilla. Son ellos nuestros embajadores estrella, y nuestra misión es inspirarles, conocer y entender sus intereses y prioridades, hacerles partícipes de un proyecto común, ayudarles a que liberen todo su potencial y capacidad e impulsar su bienestar y calidad de vida. 

			Tomás Pascual Gómez-Cuétara. Presidente de Calidad Pascual, España

			Las compañías con mayor diversidad de género, cultural y generacional son las más innovadoras y obtienen mayores ventajas competitivas y mejores resultados. Cisco fomenta un entorno de flexibilidad, diversidad e inclusión, basado en la confianza y el compromiso mutuo. Esta cultura, orientada a beneficiar a todos —empleados, clientes, partners y la sociedad— nos ha situado en el ranking Best Workplaces España durante 11 años consecutivos. En la nueva era de transformación digital, crear un gran lugar donde trabajar es clave para el éxito continuado. Y Un Great Place to Work para Todos ofrece a las organizaciones todas las pautas para lograrlo. Constituye una guía imprescindible para los líderes de hoy y del mañana.

			José Manuel Petisco. Director general de Cisco, España

			Estamos convencidos que nuestros colaboradores son el activo más importante de nuestras empresas y nos sentimos orgullosos de contar con su alto nivel de compromiso para alcanzar las metas que nos fijamos. Este compromiso lo seguimos fortaleciendo, esforzándonos cada día en vivir plenamente los valores de nuestra organización, que son la integridad, la excelencia, el respeto, el servicio, la solidaridad, la renovación y el amor al trabajo. Paralelamente, el programa de Great Place to Work® nos ha apoyado, de una forma muy completa, a evaluar a todos nuestros equipos de trabajo y a sus líderes alrededor de estos valores y establecer medidas de acción que nos permiten, año tras año, mejorar nuestro ambiente laboral. Sin duda, no hubiéramos podido llevar nuestra cultura de trabajo y nuestros valores a todo nivel en la organización y a todos los países donde operamos sin contar con el apoyo de Great Place to Work®.

			Andrés Poma. CEO de Excel Automotriz, El Salvador

			Los grandes lugares de trabajo son aquellos que dejan huella. Nuestro compromiso va más allá de cuidar a nuestra gente, desarrollarla, escucharla y reconocerla para que saquen la mejor versión de sí mismos. Además, entendemos que este es el único camino para garantizar el mejor servicio para nuestros clientes, y la manera de hacer de esta sociedad un lugar mejor. Inspirar, influir e Impactar, son acciones que hacemos hacia dentro y hacia fuera, y esto solo es posible cuando la confianza es la base de nuestras relaciones, y cuando las personas están en el centro. El modelo de Great Place to Work® nos ha acompañado durante más de una década, y herramientas como este libro favorecen que se generen e impulsen mejores entornos de trabajo, llegando a todos, y apostando por una cultura de diversidad e inclusión, completamente alineada con nuestro firme propósito de construir una sociedad mejor. Ser un Great Place to Work no es un objetivo, sino la consecuencia de lo que hacemos cada día; el resultado de los valores y el talento de 1900 personas en España y más de 33 000 a nivel mundial, trabajando para que otras personas puedan hacerlo.

			Enrique Sánchez. Presidente de Adecco España

			Un Great Place to Work para Todos, a través de los ejemplos que aparecen, nos muestra cómo y por qué las personas son el activo principal de las organizaciones, y la importancia de empoderar a los empleados, del nivel que sean, para que se desarrollen y den lo mejor de sí mismos.

			Josep Santacreu. Consejero Delegado de DKV Seguros, España

			Con el tiempo y dedicación se ha creado un mecanismo dinámico en el cual los colaboradores puedan sentirse plenos, felices y motivados al venir a la empresa. Ha sido un desafío robustecer e innovar un buen ambiente de trabajo para que nuestra gente se sienta cómoda, porque es una tercera parte de su vida la que están dedicando a la empresa; por ello, hay que retroalimentarlos, hay que devolverles el esfuerzo que están haciendo; es un poco de la filosofía que hemos llevado en Universales. Pertenecer al ranking de Great Place to Work® ha ayudado a fortalecer el sentido de pertenencia a nuestra familia Universales, hemos expandido el mapa de Guatemala, obteniendo posibilidades de competir con empresas que están a nivel mundial en primera línea de desarrollo.

			Nolasco Sicilia. Presidente Seguros Universales, Guatemala

			En un mundo cada vez más complejo necesitamos que las respuestas sean cada vez más sencillas. Por eso es tan importante construir Great Places to Work para Todos, donde las cosas más sencillas sean las más valiosas: dar las gracias, divertirse, colaborar, celebrar las victorias, respetar a todos, reírse, cumplir los compromisos... en definitiva: ser uno mismo.

			César de Vicente. Líder Internacional de Kiabi

			Todas las estrategias y acciones que emprendemos en Medtronic tienen como objetivo aliviar el dolor, mejorar la salud y alargar la vida de nuestros pacientes. Para conseguirlo, es esencial contar con el compromiso de todas y cada una de las personas que forman parte de nuestra compañía. En este sentido, Un Great Place To Work para Todos nos enseña lo que ya intuíamos: cuando personas de diferentes culturas, géneros, estilos de vida y puntos de vista se unen en un contexto de transparencia, flexibilidad y bienestar; la calidad del trabajo mejora exponencialmente y las empresas tienen éxito y crecen.

			 María Vila. Directora general para España y Portugal 
de MEDTRONIC IBÉRICA S.A.

			Prólogo

			Una manera mejor de entender la motivación

			No es cuestionable que para casi todas las empresas el mayor gasto, de manera universal, sea compensar a sus empleados. La mayoría de las empresas gastan la mayor parte de sus ingresos en motivar a la gente a través de sus salarios e incentivos. Sin embargo, ¿gastan las empresas tales cantidades de forma efectiva o sería mejor gastar parte de ellas de otra manera?

			Hace algún tiempo, tuve una larga conversación con un ejecutivo de un banco muy (muy) grande que cotizaba en bolsa. Como muchas otras empresas financieras, su banco daba a algunas personas unos bonus increíbles al final de cada año fiscal, a veces llegando a los millones de dólares. El ejecutivo me explicó el sistema complejo y detallado de ecuaciones que usa el banco para repartir estos grandes incentivos y que tienen que ver con las contribuciones individuales, contribuciones del grupo, el funcionamiento global del banco y la función global de la persona en el grupo. Me pidió su opinión sobre cada uno de los parámetros y cada una de las ecuaciones, y hablamos en detalle sobre ellas durante dos horas.

			Al final de las dos horas le pedí que me explicase cómo se entregan a esas personas esos bonus tan importantes. «¿Les dais un cheque en un sobre?», le pregunté. «¿Va el dinero directo a su cuenta? ¿Hay algún tipo de ceremonia? ¿Se discute con ellos? ¿Les pregunta el jefe cómo se van a gastar el dinero? ¿Invita el jefe al empleado a una copa de vino o una cerveza como forma de celebrarlo? ¿Se estrechan la mano? ¿Hay algún abrazo?».

			«¡Claro que no!», contestó fríamente mi interlocutor. «Somos el Banco XYZ»1 . «Es decir, ¿les dais a esos empleados todo ese dinero para motivarles, pero no lleváis a cabo ninguna acción no monetaria para aumentar su motivación?», pregunté. «¿Qué crees que pasaría si un jefe invitara a un empleado a una cerveza para celebrarlo? ¿Y si el jefe le diera consejos sobre cómo gastar ese dinero de forma más inteligente? ¿No estaría mucho más motivado el empleado así?».

			«Interesante», me dijo.

			«Incluso podríamos, quizás, cuantificar el poder motivacional de una cerveza», continué. «Por ejemplo, ¿qué crearía una motivación a largo plazo y una lealtad más fuerte, un millón de dólares en un sobre y un apretón de manos, o 950.000 dólares con una cerveza para celebrarlo? ¿O un millón de dólares versus 900.000 dólares con una cerveza y un abrazo para celebrarlo? La cuestión es que, aunque el banco se contente con ese desarrollo de fórmulas de compensación y reparta grandes cantidades de dinero, no estáis explorando realmente la esencia de la motivación humana, no estáis invirtiendo en capital humano y no estáis aprendiendo sobre cómo hacer que las personas se preocupen más por lo que están haciendo».

			Como ejemplo, le describí lo que mis compañeros y yo habíamos llevado a cabo en una fábrica de chips de Intel. En aquel experimento, examinamos un tipo de compensación en dinero, otra en forma de un vale para pizza y una tercera que consistía en recibir un cumplido del jefe. Los resultados mostraron que el cumplido fue la recompensa más motivadora. Más aún, aunque la recompensa financiera tuvo un efecto positivo a corto plazo en el rendimiento, el efecto sobre el rendimiento a largo plazo era negativo. «Lo principal –le dije– es que el trabajo implica muchas más cosas que la oportunidad de intercambiar trabajo por dinero».

			Al igual que ese banco, demasiadas empresas no entienden el complejo e intrincado tema de la motivación y cómo optimizarla. Esto se debe a que se perciben a sí mismas como fabricantes de bienes, como son teléfonos móviles o fármacos, o proveedores de servicios, como son la televisión o la banca. No prestan suficiente atención a las partes del negocio que no aparecen en la cuenta de resultados o en aquellas cosas de las que no informa Wall Street. No acaban de entender que las empresas, y su futuro, son en gran medida una suma de su capital humano.

			Preocuparse de los empleados, hacerles sentirse respetados y valorados, tratarles justamente, darles oportunidades de crecimiento e invitarles a una cerveza para celebrar de vez en cuando, no implica un impacto monetario en la cuenta de pérdidas y ganancias, pero puede tener gran valor, especialmente a largo plazo. 

			Como demuestran muy claramente los valiosos estudios realizados por Great Place to Work® a millones de empleados, cuando estos se sienten orgullosos en su trabajo, confían en sus líderes y establecen un ambiente de camaradería con sus compañeros, recompensan a la empresa con su compromiso e implicación, lo que también suma a los resultados. Es más, cuando las empresas construyen una gran cultura de forma consistente –lo que Great Place to Work® llama cultura Para Todos (For All)–, este estímulo aumenta todavía más.

			Escribe Michael Bush: «Un Great Place to Work (Un Magnífico Lugar para Trabajar) es aquel en el que los empleados confían en las personas con las que trabajan, se sienten orgullosos del trabajo que realizan y disfrutan con las personas con las que trabajan».

			Los excelentes datos que ha recopilado Great Place to Work® con el paso del tiempo (y que he utilizado en mis propios estudios sobre motivación en el lugar de trabajo) así lo demuestran. Algunos de los resultados han sido sorprendentes. Por ejemplo, resulta que a la gente le preocupa menos la desigualdad monetaria que la imparcialidad de los procesos, y que se les trate de igual forma según categorías como sexo y raza. Es decir, que está bien que alguien consiga una compensación mayor que otra persona, siempre y cuando se entienda que la metodología utilizada para decidir quién se lleva qué, sea justa y equitativa.

			No hay duda de que la máquina del crecimiento para cualquier empresa es el talento de sus empleados, mientras que la máquina del estancamiento es su falta de compromiso. 

			Este libro da luz a la importancia de las inversiones en el capital humano que van más allá de los salarios y compensaciones. En el lugar de trabajo actual, en el que el trabajo y la vida están estrechamente integrados, las empresas necesitan a personas que piensen en los compromisos laborales prácticamente a todas horas. La única forma en la que los empleados harán esto por voluntad propia será cuando crean que sus líderes se preocupan por ellos, que son tratados de forma justa y que están implicados en un trabajo con sentido. Al invertir más en el capital humano, las empresas pueden mejorar las cosas para todas las partes implicadas: para los accionistas, para sus empleados y para el mundo.

			Dan Ariely ostenta la Cátedra James B. Duke de Psicología y Economía del Comportamiento de la Universidad de Duke y es autor de varios libros, entre los que se encuentran Predictably Irrational, The Upside of Irrationality, The (Honest) Truth about Dishonesty y Dollars and Sense.

			Introducción

			Lo que bastaba hace diez o veinte años para hacer algo excepcional, ya no es suficiente. Para sobrevivir y crecer en el futuro, las organizaciones deben construir un Great Place to Work para Todos.

			Como a otros líderes empresariales, a John Chambers le gusta ganar. Sin embargo, su forma de ganar es diferente.

			Recientemente hablamos con el antiguo CEO del gigante tecnológico Cisco Systems. Su cara se ilumina al hablar acerca de cómo sobrevivir a las empresas rivales en cuestión de redes, y la excitación de superar en astucia a los oponentes empresariales pensando más allá. 

			«El juego de ajedrez es divertido», cuenta Chambers, quien dejó el cargo de CEO hace tres años, aunque continúa siendo presidente ejecutivo de Cisco. «Nunca hago el primer movimiento sobre el tablero de ajedrez hasta que no he analizado todas las posibilidades»2 .

			Juega bien. Durante sus veinte años como CEO, los ingresos anuales de Cisco aumentaron de 1.200 millones de dólares a 47.000 millones, la empresa asentó los cimientos del internet moderno y la revista Business Insider calificó a la compañía como una de las «más grandes empresas tecnológicas de la historia»3 .

			Por tanto, en muchos sentidos, Chambers es el ejecutivo empresarial por antonomasia, que toma las riendas, es práctico y juega a ganar. Sin embargo, hay otra cosa que lo hace distinto a los demás. A diferencia de la mayoría de líderes empresariales de su época, Chambers se dio cuenta muy pronto de que la clave para ganar como líder era acceder al potencial de tu gente; es decir, crear un gran lugar de trabajo donde las personas aporten a la organización lo mejor de sí mismas.

			Chambers lo llama Cultura, aunque lo podríamos llamar la reina de sus partidas de ajedrez. «Aunque algunas personas no entienden la Cultura como un requisito clave que debe poseer un CEO, no estoy de acuerdo, con todos mis respetos», comenta. «Creo que forma parte de los cimientos».

			La atención que presta Chambers a la Cultura es la razón por la que Cisco se ha mantenido en la lista de las 100 Best Workplaces que publicamos cada año con nuestro socio, la revista Fortune. De hecho, Cisco es una de las doce empresas legendarias que ha merecido un puesto en nuestra lista todos los años de los veinte que llevamos publicándola.

			Durante una conferencia reciente sobre Un Great Place to Work para Todos, Chambers habló desde el escenario principal a nuestro colectivo –la comunidad de empresas que ya entienden la importancia de una gran Cultura–. No obstante, preparó un discurso sobre la economía digital emergente que impactó a todo el mundo4 .

			La velocidad del cambio se va acelerando, según Chambers. Y esto quiere decir, ahora más que nunca, que todas las personas de la organización cuentan. Las empresas no serán capaces de ganar si esperan a que los ejecutivos sénior se enteren de los problemas y tomen decisiones. Hoy en día hay 17.000 millones de dispositivos conectados a internet, contó Chambers, y esa cifra va a crecer hasta el medio billón dentro de diez años, lo que implica que las empresas deberán darle sentido a una cantidad de información sin precedentes. «La empresa va a recibir información en formas en las que jamás hubieseis imaginado», dijo. «Las decisiones se llevarán a cabo en estratos mucho más bajos de la organización y a un ritmo más rápido».

			La conclusión de su mensaje es que la agilidad y el éxito en las partidas actuales de ajedrez requieren que todo el mundo esté implicado en la partida, tomando decisiones en vez de servir como peones pasivos.

			Lo que John Chambers contó a nuestro público en la conferencia es en lo que se centra este libro. Lo que bastaba hace diez o veinte años para ser grande, excelente, ya no es suficiente.

			Décadas de estudiar la grandeza de las organizaciones

			Nuestra organización, Great Place to Work®, debería saberlo. Durante más de dos décadas hemos llevado a cabo una de las encuestas a empleados más amplia del planeta, principalmente a través de nuestros estudios de las listas Best Workplaces (Mejores lugares de trabajo) que realizamos junto a las publicaciones empresariales de todo el mundo. En Estados Unidos se nos conoce sobre todo por preparar las listas anuales para Fortune sobre las 100 Best Workplaces en Estados Unidos y otros Great Places to Work®. Sin embargo, realizamos listas parecidas en más de cincuenta países de seis continentes.

			Cada año encuestamos a unos cuatro millones de empleados en más de 6.000 empresas de todo el mundo, las que colectivamente dan empleo a aproximadamente diez millones de personas. Sólo en Estados Unidos encuestamos a casi 650.000 empleados en 2016 y obtuvimos resultados que reflejan la opinión de aproximadamente 4,5 millones de trabajadores. Las empresas que estudiamos representan prácticamente a todos los tamaños y sectores de actividad.

			Estudio de empleados Trust Index© de Great Place to Work®

			Una de las encuestas a empleados más grandes del mundo

			
					Más de 3 millones de encuestas cada año, que representan a aproximadamente 10 millones de trabajadores

					58 países en seis continentes

					Más de 6.000 empresas por año

					Basadas en 30 años de datos

			

			 

			Con el tiempo hemos acumulado un tesoro de información sobre las opiniones de los trabajadores cuando su empresa es un gran lugar para trabajar y la forma en que los líderes pueden construirla. Hemos aprendido que los grandes lugares de trabajo no se crean a través de un conjunto particular de beneficios, no pertenecen únicamente a un sector en concreto, no están limitados a empresas cotizadas o no cotizadas, o a las organizaciones grandes o pequeñas. Más bien, de manera universal, un Great Place to Work es aquel en el que los empleados confían en las personas para quienes trabajan, se sienten orgullosos de su labor y disfrutan de las personas con quienes la realizan. 

			Nuestros treinta años de investigación muestran 
que un Great Place to Work es aquel en el que 
los empleados confían en las personas para quienes 
trabajan, se sienten orgullosos de su labor y disfrutan 
de las personas con quienes la realizan

			Cuando empezamos con este trabajo, nuestra meta era entender y celebrar qué tipo de experiencia laboral consideraban los empleados que era grande (magnífica, inmejorable). En el proceso de ese análisis descubrimos algo todavía más poderoso: las mismas cualidades que los empleados de todo el mundo creen que configuran un gran lugar de trabajo —confianza, orgullo y camaradería— también sirven de motor para el rendimiento empresarial.

			Por ejemplo, como se expone en el capítulo 1, las empresas que cotizan en bolsa y aparecen en la lista Fortune Best 100 han experimentado un retorno en bolsa dos o tres veces mayor que los índices bursátiles principales. Y eso no es todo. En comparación con sus competidores, los Grandes Lugares para Trabajar se sitúan por delante en cuanto al crecimiento de sus ingresos, retención de trabajadores, productividad, innovación, resistencia, agilidad, atención al cliente, implicación de los empleados, etc. También constatamos que esto mismo sucede en el ámbito internacional. Gracias en gran parte a nuestros datos y a los resultados de otros investigadores, en los últimos veinte años los líderes empresariales han ido reconociendo cada vez más que tratar bien a su propia gente también impacta en el negocio.

			Una nueva frontera 

			Sin embargo, esta fórmula general ha quedado obsoleta. La partida de ajedrez ha cambiado y los nuevos estudios muestran que aquello que significa ser un gran lugar para trabajar, ha evolucionado. 

			Hemos entrado en una nueva era, una nueva frontera en la empresa. Ese territorio, en gran medida aún por recorrer, se basa en que la empresa crezca y que mejoren los resultados exprimiendo hasta la última gota del potencial humano de las personas que trabajan ahí. Nuestra economía ha evolucionado, pasando por fases agrarias, industriales y del conocimiento, hasta el punto en el que las cualidades esenciales de los seres humanos —aspectos como la pasión, la creatividad y la disposición a trabajar juntos— son ahora esenciales. Los cambios sociales y tecnológicos están creando nuevas oportunidades y retos para las organizaciones en su búsqueda de atraer al mejor talento y conseguir clientes. El panorama competitivo cambia rápidamente, premiando la agilidad y redefiniendo lo que ello significa.

			La nueva frontera empresarial se basa en mejorar 
los resultados desarrollando hasta la última gota 
del potencial humano

			Más personas, de perfiles más diversos, están logrando que se oiga lo que tienen que decir. La gran generación millennial espera que sus lugares de trabajo ofrezcan sentido, equilibrio y desarrollo profesional. También esperan que las marcas que compran tengan los mismos valores. Y las juzgarán severamente, no sólo si fallan a los consumidores, sino también si fallan a sus propios empleados. Las empleadas, además de aquellos empleados de distintos grupos raciales y etnias, también se están haciendo oír, compartiendo las injusticias a las que se enfrentan en su lugar de trabajo a través de las redes sociales, demandando igualdad.

			Todos estos cambios implican que las empresas deben rebasar un listón aún más alto para crear culturas que acojan a todas (todas) las personas. Nuestros estudios, por ejemplo, muestran que las empleadas que sienten que no pueden tener una conversación sincera con sus jefes tienen una peor experiencia global en su lugar de trabajo y es más probable que abandonen el barco. Por otro lado, hemos observado que entre el grupo de trabajadores millennials, tan a menudo criticados, cuando su experiencia en la empresa es la de un Great Place to Work, la probabilidad de que se planteen un futuro a largo plazo en la propia empresa es veinte veces mayor que aquellos cuya experiencia es distinta. 

			De media, los Best Workplaces en Estados Unidos han mejorado en las dos últimas décadas desde la perspectiva de sus empleados. Sin embargo, los datos muestran que, en gran medida, siguen malgastando el potencial humano. Habitualmente tienen grupos de personas que no se sienten totalmente vivas en el trabajo y, por tanto, no aportan ni sus mejores ideas ni lo mejor de sí mismas.

			Un nueva era para Great Place to Work®

			En 2015 empezamos a centrarnos en que muchos grandes lugares de trabajo han sido grandes para algunos, pero no para Todos. Esto ocurría cuando me uní a Great Place to Work® como CEO. Conocía a empleados de muchos de los Best Workplaces, y sabía que algunas de esas personas no estaban viviendo una gran experiencia. Más aún, a medida que me iba reuniendo con clientes, ellos mismos me empujaron a que innováramos nuestra metodología, en vista de los nuevos retos a los que estaban haciendo frente sus empresas. 

			Analizamos nuestros datos y el resultado dio lugar a un nuevo propósito por nuestra parte: si vamos a decir que una empresa es un gran lugar para trabajar, debe serlo para todo el mundo, debe ser un Great Place to Work... para Todos.

			Ahora existen seis componentes de medición para un Great Place to Work para Todos:

			
					Valores

					Innovación

					Crecimiento financiero

					Liderazgo efectivo

					Maximización del potencial humano

					Confianza

			

			Los primeros cuatro componentes tienen sentido y son obvios para el líder de cualquier organización. El quinto componente, la maximización del potencial humano, surgió tras la revisión de los datos de nuestro estudio, que mostraron discrepancias significativas en la experiencia laboral entre los ejecutivos y aquellos que estaban abajo en la primera línea, entre hombres y mujeres, entre compañeros de distintas generaciones, entre personas de distinta identidad étnica o de raza.

			Por tanto, decidimos subir el nivel de nuestro modelo y de nuestra metodología para reflejar el nuevo estándar Para Todos. Nuestro nuevo enfoque se centra en la maximización del potencial humano. Ahora evaluamos la manera en que las empresas pueden crear una experiencia que sea positiva de forma consistente para Todos los empleados, sin importar quienes son o lo que hacen para la organización. Hemos realizado este cambio para reflejar la realidad del mundo actual, y también para reconocer y aprender de las organizaciones inclusivas que están marcando la pauta. No solo por razones éticas, sino también empresariales. Nuestros estudios más recientes muestran que los ingresos de las empresas que mejor paradas salen, según el nuevo estándar Para Todos, crecen tres veces más rápido que el de sus rivales menos inclusivos. 

			Es decir, mientras que la confianza sirve de motor para el rendimiento empresarial en los grandes lugares de trabajo, Para Todos lo acelera. En un estudio aparte, hallamos que los ingresos de las organizaciones que sacan mejor nota según la metodología Para Todos crecieron aproximadamente un 10% más en el mismo periodo que aquellas empresas que mejor nota sacaron según nuestra antigua metodología, que simplemente medía niveles medios de confianza, orgullo y camaradería (ver Figura 6).

			En la nueva economía, los líderes deben crear 
una cultura sobresaliente para Todos, sin importar quienes son 
o lo que hacen para la organización. Deben construir 
grandes lugares de trabajo para Todos.

			Tiene sentido que las organizaciones Para Todos destaquen en la carrera, porque ahora el éxito de una empresa depende de desarrollar todo el potencial humano. Cada empleado importa en una economía que se basa en la conectividad, la innovación y en cualidades humanas como son la pasión, el carácter y la colaboración.

			La conclusión es que, en la nueva economía, los Best Workplaces pueden, y deben, hacerlo mejor, mucho mejor. Deben trabajar con nuevas formas y nuevos comportamientos para crear una cultura sobresaliente para todo el mundo, sin importar quienes son o lo que hacen para la organización.

			Lo mismo es aplicable para todas las organizaciones. Para sobrevivir y crecer en el futuro, las organizaciones deben construir Grandes Lugares de Trabajo para Todos.

			Un modelo nuevo

			Los seis elementos de un Great Place to Work para Todos son importantes en sí mismos, pero también encajan entre sí. Las organizaciones son capaces de maximizar el potencial humano a través de un liderazgo eficiente, de unos valores con sentido y de una cultura en la que todos los empleados experimenten unos niveles altos de confianza. Cuando estas piezas encajan, las empresas se benefician de un mayor nivel de innovación y de un mejor crecimiento financiero. De hecho, los seis elementos trabajan conjuntamente para crear el modelo de Great Place to Work para Todos (ver Figura 1).

			
				
					[image: ]
				

			

			Es algo hermoso. Sin embargo, crearlo supone un reto para los líderes: reconocer el potencial humano es el nombre del nuevo juego, la imparcialidad son sus instrucciones y las empresas que lleguen con ello a toda su gente serán las que ganen. En esta nueva era, será esencial que los CEO se aseguren de que su plantilla y su equipo ejecutivo reflejen el mundo que les rodea. No se puede tener un lugar de trabajo Para Todos si no se tiene a bordo a todo tipo de personas, para empezar. Además es esencial tener ejecutivos que sean un reflejo de la población para entender las necesidades de los clientes, y para retener e inspirar a los trabajadores por debajo de ellos en la organización. Las personas necesitan ver a líderes que se parecen a ellos para creer que pueden avanzar y, en esencia, para confiar en ellos. 

			Además de reflejarse en la composición de la cúpula directiva —haciendo cambios si es necesario—, los líderes se enfrentan a otro gran ajuste. Gran parte del sector de desarrollo del liderazgo en los últimos años ha instado a los líderes a mirar dentro de sí. Es correcto centrarse en los puntos fuertes y en las pasiones; sin embargo, es insuficiente en un mundo donde el ritmo empresarial se acelera, la diversidad de perspectivas es esencial y todo el mundo tiene algo que decir. Los líderes de hoy también deben mirar hacia fuera, al panorama empresarial, por supuesto, y también a sus empleados. Deben obtener información objetiva sobre la experiencia que tiene su gente, lo que los empleados consideran que está funcionando y lo que no. Las herramientas de evaluación actuales, ya sean las nuestras o las de otros, permiten una precisión quirúrgica en cuanto a cómo se debe mejorar. Los datos de las encuestas de empleados, cuando se miden aquellas métricas que realmente sirven de motor para la empresa y la cultura, son el paso definitivo que hará mejores a los directivos y fortalecerá consistentemente la cultura.

			Una realidad desalentadora, una nueva esperanza

			Muchas culturas empresariales en la actualidad son débiles; incluso desalentadoras. En todo el mundo, las empresas cuentan con personas que ni se sienten inspiradas ni escuchadas y que se consideran cansadas, presionadas e inseguras. Muchos lugares de trabajo no solo sofocan el espíritu y agobian la mente, sino que también matan el cuerpo —en algunos casos con condiciones de trabajo peligrosas—, aunque también a través del estrés laboral que concluye en enfermedades cardíacas y otros problemas de salud que acortan nuestras vidas.

			Puede que los ejecutivos empresariales ganen más dinero, incluso que disfruten de su trabajo, pero muchos añoran un propósito de mayor calado. También se preocupan sobre el crecimiento lento, un panorama empresarial que cambia constantemente y cómo sacar más partido a su gente, muchos de los cuales están ansiosos y no se sienten implicados. 

			Existe, sin embargo, un rayo de esperanza en los Grandes Lugares de Trabajo para Todos.

			Nuestro objetivo al escribir este libro es inspirar a los líderes empresariales a que utilicen su poder para generar “grandeza”: mejorar el funcionamiento de su empresa, la vida de las personas que ahí trabajan y el estado global del mundo construyendo Grandes Lugares de Trabajo para Todos. 

			Este libro está organizado en tres partes que abordan estos temas y ofrecen un retrato del tipo de líder que es capaz de lograr un lugar de trabajo Para Todos. 

			Los líderes que se comprometen con la construcción de Grandes Lugares de Trabajo para Todos tienen el poder para reparar y fortalecer los vínculos sociales, mejorar las vidas de las personas y elevar el espíritu humano

			La primera parte, Mejor para el negocio, es la de mayor peso y defiende las razones por las cuales los líderes deberían apostar por que la creación de un Great Place To Work para Todos debería ser una de sus mayores prioridades estratégicas. Aquí compartiremos anécdotas y ejemplos que muestran de qué manera las culturas de alta confianza aumentan los ingresos y el éxito empresarial. También explicaremos cómo los Grandes Lugares de Trabajo para Todos fomentan una mayor agilidad, lo que hace que sean esenciales para la supervivencia empresarial en un entorno cada vez más cambiante, hipertransparente y basado en la tecnología. Ofrecemos una descripción detallada de los seis elementos de un Great Place to Work para Todos. Y finalizamos la primera parte analizando en profundidad los últimos datos que identifican las brechas específicas que existen en la experiencia, según los distintos grupos demográficos en el trabajo. Mostramos cómo se maximiza el potencial humano y cómo las organizaciones crecen más rápido que sus rivales cuando se cierran estas brechas.

			La segunda parte, Mejor para las personas, mejor para la sociedad, examina el gran impacto que tiene el lugar de trabajo en los seres humanos y en el mundo en general. A través de ejemplos reales de grandes lugares de trabajo, mostraremos que cuando las personas tienen una experiencia positiva del trabajo y son capaces de aportar lo mejor de sí mismas, disfrutan de vidas más sanas y plenas. En esta parte también incluimos una mirada global al lugar de trabajo como elemento clave en la construcción de un mundo que se define por la prosperidad compartida, la justicia social y la igualdad de oportunidades. Mostramos cómo los líderes que se comprometen con la construcción de Grandes Lugares de Trabajo para Todos tienen el poder de reparar y fortalecer los vínculos sociales, mejorar las vidas de las personas y elevar el espíritu humano.

			La tercera parte, La llamada a un liderazgo para Todos cambia el foco hacia el perfil del líder Para Todos y en los pasos siguientes que pueden tomar los líderes después de leer el libro para acelerar el rendimiento del liderazgo para ellos y sus equipos. Aquí compartiremos nuestro nuevo estudio, en el que han participado 10.000 gerentes y 75.000 trabajadores, el cual nos ha permitido identificar cinco tipos de liderazgo: el líder accidental, el líder impredecible, el líder transaccional, el buen líder y, en la cumbre, el líder Para Todos. También compartimos el rendimiento empresarial que va asociado a cada nivel y ofrecemos recomendaciones basadas en los datos para que un líder suba de nivel.

			Una nueva misión

			Estamos tan convencidos de que los Grandes Lugares de Trabajo para Todos son mejores para las empresas, mejores para las personas y mejores para la sociedad, que hemos actualizado nuestra misión. Ahora incluye una mención sobre Para Todos: nuestra misión es construir un mundo mejor ayudando a las organizaciones a ser Grandes Lugares de Trabajo para Todos. Además, nos hemos propuesto una meta para conseguirlo: queremos que las organizaciones en todo el mundo sean un Great Place to Work para Todos en 2030.

			Efectivamente, esta meta es muy alta, pero hemos pasado por aquí antes. Cuando empezamos a explorar el proyecto de Great Place to Work® hace tres décadas, este planteamiento no formaba parte de la cultura dominante. Nuestra primera lista Fortune Best 100 de 1998, fue una rareza. Muchos líderes empresariales consideraban que preocuparse por una gran cultura era algo extravagante. Hoy en día, las organizaciones habitualmente incluyen un gran lugar de trabajo como una prioridad estratégica central, gracias en parte a nuestras listas Best Workplaces y nuestros programas de certificación.

			Tenemos una nueva misión y una meta: 
queremos que todas las organizaciones del mundo
 sean un Great Place to Work para Todos en 2030

			Lo mismo está ocurriendo ahora. A la vanguardia nos encontramos algunos para sacar adelante este concepto Para Todos. Los Best Workplaces se mueven rápidamente para convertirse en Great Places to Work para Todos. Nos muestran su curiosidad sobre qué quiere decir Para Todos y vemos cómo asienten al estar de acuerdo con nuestra nueva metodología. Pronto, los lugares de trabajo que son grandes para todo el mundo serán la nueva línea de base que esperan encontrarse los empleados, clientes y el público en general. Si acaso, el cambio puede llegar más rápidamente esta vez porque en 2018 ya no estamos solos. Cada vez más líderes empresariales de todo el mundo están mostrando posturas valientes y públicas a favor de un mundo no excluyente, un mundo Para Todos.

			Esperamos que este libro te inspire a unirte a ellos y a nosotros en nuestra misión. Puede que seas el tipo de líder al que le encanta competir y ganar la partida de ajedrez. O quizás te motive más la idea de crear una gran empresa para tus empleados, o el objetivo de hacer del mundo un lugar mejor.

			No importa lo que te motive, el camino que tenemos por delante es el mismo: crear un Great Place to Work para Todos.

			Parte I 
Mejor para 
el negocio

			1. Más ingresos, más beneficios

			Los Grandes Lugares de Trabajo para Todos son mejores para la empresa. Tener una cultura estable de alta confianza se está convirtiendo, de manera imparable, en algo esencial para el éxito empresarial.

			Para entender cómo un Great Place to Work para Todos es mejor para la empresa, solo hay que ver cómo la cultura Para Todos gana en las canchas de baloncesto. 

			Piensa en los Golden State Warriors. Este equipo profesional de baloncesto del Área de la Bahía de San Francisco tiene como lema «La unión hace la fuerza», y cumplen con ello. En comparación al estilo convencional de juego, que aísla a los jugadores con mayor talento para ofrecerles oportunidades de encestar o de hacer bloqueos defensivos, los Warriors se pasan la pelota incesantemente en el ataque. Y su defensa implica a los cinco jugadores trabajando juntos como una unidad, ayudándose los unos a los otros constantemente, cambiando sus posiciones. En la temporada 2016-2017 fueron la segunda defensa más fuerte de la NBA. También se han clasificado como el equipo con el ataque más efectivo las dos temporadas anteriores. Los últimos tres años han terminado primeros en asistencias, una señal de su juego generoso y cooperativo que les lleva a encestar fácilmente. Esto incluye los tiros de tres puntos a larga distancia, por los que los aleros Stephen Curry y Klay Thompson se ganaron el sobrenombre de The Splash Brothers.

			En global, el éxito de los Warriors en estas tres temporadas no ha tenido precedentes. Ganaron 207 partidos con solo 37 derrotas, el mejor registro en tres años seguidos en la historia de la NBA durante la temporada regular. El equipo ganó el campeonato de liga en 2015, se quedó a nada de ganar en 2016 y ganó de nuevo el título en 2017.

			Claro está, la clave del gran rendimiento de los Warriors está 
en el talento individual de sus jugadores, entre los que se encuentra Stephen Curry, nombrado MVP (jugador más valioso) en dos ocasiones, además de Klay Thompson, Kevin Durant y Draymond Green, todos ellos estrellas. No obstante, los jugadores están floreciendo en una cultura que conscientemente construye la confianza, y un grupo fuerte e inclusivo. El entrenador, Steve Kerr, tomó las riendas del equipo en 2014 y una de las primeras cosas que hizo fue establecer un conjunto de valores que iban en contra de lo que viene siendo habitual en el baloncesto profesional. Kerr, antiguo jugador y campeón de la NBA, estableció que la competición sería uno de los cuatro principios que guiarían al equipo. Hasta ahí, nada nuevo. Sin embargo, los otros tres eran: diversión, mentalización y compasión5 .

			De hecho, Kerr quería darle un toque humano a un deporte que a veces se toma demasiado en serio y que a menudo trata a los jugadores más como a máquinas que como a personas que aman el deporte. La parte de compasión también indicaba un nivel de preocupación y vulnerabilidad pocas veces vista por parte de un líder en cualquier área profesional, y mucho menos entre atletas.

			Para los Warriors, estos valores no son solo palabras escritas en una pared. El equipo se destaca por tener grupos de chat, salir de cena juntos, gastarse bromas fuera de la pista y hacer alegres celebraciones durante los partidos.

			Gran parte de este espíritu emana del propio Kerr. Ha demostrado ser un líder que respeta a todas las personas asociadas al equipo y que está dispuesto a diversificar su grupo de talento. Por ejemplo, en la final de 2015, Kerr hizo un cambio estratégico clave en base a la recomendación que le hizo uno de los entrenadores ayudantes de menor rango. En su equipo hay un entrenador ayudante de setenta años, Ron Adams, y una directora de rendimiento físico y medicina deportiva. Y aunque Kerr no se amilana a la hora de dar instrucciones a sus jugadores, también se le conoce por escuchar lo que tengan que decir. «Steve es alguien que sabe escuchar y, por ello, es capaz de pedirle a sus jugadores que le den buenas ideas», dice Adams. «Saben que se va a escuchar y respetar lo que vayan a decir»6 .

			Los deportes siempre implican el trabajo en equipo, pero los Warriors han llevado este concepto a un nuevo nivel. Ahora ven los frutos de este empuje, incluido un asunto clave: atraer talento. Crucial en conseguir el título en 2017 fue añadir a Durant, antiguo MVP de la liga, quien se vio atraído por la camaradería y el espíritu ganador de los Warriors7 . Este espíritu ganador se alimenta de una cultura que conscientemente saca lo mejor de cada uno.

			De hecho, los Warriors son el ejemplo perfecto de cómo los Grandes Lugares de Trabajo para Todos son mejores para la empresa. La mayoría de las organizaciones no intentan ganar partidos de baloncesto, pero la misma cultura Para Todos que encontramos en los Warriors permitirá a cualquier empresa mejorar sus ingresos y beneficios.

			La confianza alimenta el rendimiento

			La cultura Para Todos gira alrededor de un alto nivel de confianza. Nuestros datos y otras investigaciones han demostrado que las culturas con un alto nivel de confianza hacen que las empresas ganen.

			¿Qué es una cultura con alto nivel de confianza?

			Es un lugar de trabajo donde las relaciones basadas en la confianza están muy valoradas. El resultado de nuestros treinta años de investigaciones muestra que los empleados experimentan niveles altos de confianza en el lugar de trabajo cuando:

			• Consideran que sus líderes son creíbles (es decir, competentes, comunicativos, sinceros).

			• Creen que se les trata con respeto como personas y profesionales.

			• Perciben que el trato en el lugar de trabajo es básicamente justo.

			Durante más de treinta años, Great Place to Work® ha estudiado y reconocido a aquellas organizaciones con culturas de un alto nivel de confianza, en parte a través de las listas Best Workplaces que se realizan junto a la revista Fortune. Una de las características que definen a estas empresas es su alto nivel de confianza en toda la organización, como acreditan sus empleados. Este estudio, junto a los resultados de varios grupos de investigación independientes, muestra que las organizaciones con niveles altos de confianza mutua siempre salen beneficiadas. 

			Entre los beneficios empresariales de las culturas de alta confianza están los siguientes:

			
					El retorno bursátil es dos o tres veces mayor que la media del mercado (ver Figura 2).Durante más de una década, una empresa independiente de inversión ha realizado un seguimiento del rendimiento bursátil de las empresas de la lista Fortune 100 Best Companies to Work For que cotizan en bolsa. En una cartera simulada que se renueva cada año con empresas cotizadas, la investigación muestra que las Best Companies tienen un retorno acumulado que es casi tres veces mayor que los índices de referencia Russell 3000 y Russell 1000.

Otro estudio independiente llegó a conclusiones parecidas. Alex Edmans, de la London Business School, llevó a cabo un estudio complejo de cuatro años que demostró que la cultura de alto nivel de confianza precede al fuerte rendimiento bursátil de los Best Workplaces y no al revés. También halló que las 100 Best Companies ofrecen retornos bursátiles que son mayores a los de sus competidoras entre un 2% y un 3% por año en un periodo de 26 años8 . 
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					Los niveles de rotación son aproximadamente un 50% menores que en las empresas de la competencia en el mismo sector (ver Figura 3).
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					Niveles más altos de innovación y de satisfacción del cliente, implicación de la plantilla y agilidad organizativa.Un estudio de Great Place to Work® realizado en hospitales que formaron parte de la lista Fortune 100 Best Companies to Work For de 2016 descubrió que estos hospitales con alto nivel de cultura de la confianza obtienen en el Hospital Consumer Assessment of Healthcare Providers and Systems (Hcahps) valoraciones de satisfacción de los pacientes que son en porcentaje mayores que la media de Estados Unidos —en la clasificación general de los hospitales— y resultados más favorables a la pregunta de si recomendarían el hospital (ver Figura 4). Teniendo en cuenta que los pacientes son el cliente final en el entorno sanitario, estos resultados demuestran el impacto positivo que la cultura con alto nivel de confianza puede tener en la experiencia global del cliente.
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parcial. Los datos de a OEL incluyen la misma informacidn, adems dela rotacion del personal temporaljcontratado por obra
yaaricn.
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