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Como leer este libro

Este es un libro de referencia para directores ejecutivos, directivos de recursos
humanos, asi como lideres de equipo o gerentes. No pretendemos, por lo tanto, que
se lea de principio a fin en un vuelo de Chicago a Los Angeles. Lo hemos escrito

para orientar sobre cualquier asunto relevante al que se enfrenten las organizaciones.

El libro incluye mds 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, asi que
recomendamos consultar directamente los capitulos 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 lideres de equipo constituyen el principal factor de éxito para

una organizacion.
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El nuevo proposito
del mundo







A pesar de que en los centros de trabajo se han experimentado cambios extraordinarios
en los dltimos tiempos, la prictica de la gestién empresarial lleva estancada mas de 30
afios 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 situacién, en Gallup hemos revisado la literatura
existente sobre gestién empresarial y hemos analizado informacién y materiales de
las instituciones mds avanzadas, asi 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 mds de 30 afios. Esta labor ha incluido decenas de millones de

entrevistas en profundidad a empleados y directivos de 160 paises.

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 mds preeminentes del planeta.

A raiz de todo ello, en Gallup concluimos que el mayor problema global a corto
plazo (es decir, de cinco a diez afios) serd el declive de la dindmica econémica y la
productividad (PIB per cdpita). Asimismo, constatamos que estos problemas pueden
reducirse en la misma medida en que el método Six Sigma logré en su momento

mejorar la calidad de la produccién estadounidense y mundial.

No obstante, esta vez no se trata de eliminar fallos en los procesos, sino de

maximizar el potencial humano.

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

En este contexto, el tejido empresarial estadounidense deberia desempefiar un
papel crucial. Segin 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 mayoria son comercios familiares y pequefios negocios. Eso nos deja con solo dos
millones de pequefias, medianas y grandes empresas, de las cuales un millén cuentan

con entre cinco y nueve empleados; 600.000 tienen entre 10 y 19 y 500.000 entre
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20y 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 mis.

Esas 18.000 empresas lideres podrian, de hecho, modificar de forma radical las
cifras de crecimiento del PIB y los niveles de productividad mediante la adopcién de

una cultura de alto desarrollo de sus trabajadores.

La clave reside en poner en sintonia la prictica de la gestién empresarial con el
nuevo propdsito de los trabajadores del mundo. El gran suefio americano ha cambiado
y también lo ha hecho el del resto de la poblacién mundial. Ahora lo que quiere la
gente es un buen empleo; ese es el nuevo propésito global y todo cambiard cuando las

empresas respondan a él.

Tal y como sucedi6 con el Six Sigma y la gestién optimizada, cuando las pricticas
de gestién 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 mds exitosos, porque

su situacién laboral se ajusta a sus deseos y aspiraciones.

El fracaso en la optimizacién del potencial de los miembros de un equipo es —

usando la terminologia de Six Sigma— un defecto del sistema.

Por ejemplo, una empresa global de servicios profesionales estimé que estaba
gastando mil millones de délares al afio en el tiempo que sus gerentes dedicaban allenar
formularios de evaluacién en lugar de invertirlo en la formacién de los trabajadores
y mantener conversaciones continuas con ellos. Y es que, como muchos directivos y
personal de recursos humanos estin descubriendo, no existe prueba alguna en todo el
mundo de que tales procesos de evaluacién general de los trabajadores sean efectivos.

Habitualmente, directores ejecutivos y directivos de recursos humanos de las
empresas nos preguntan cémo se puede saber con exactitud —o cémo 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 compafiia responden con un rotundo «si» a
esta pregunta, significa que ese centro de trabajo ha sido transformado y que, en cierta

medida, se ha «cambiado el mundo».
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Los datos y anilisis de este libro muestran importantes descubrimientos que
llevan a concluir que la productividad econémica global se ha desacelerado en las tres
ultimas 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 practicas
gerenciales, también se identifica que es una cuestién reparable. En este contexto,
la «reparacién» se entiende como la generacién de un incremento en el compromiso
global del empleado. Actualmente, solo el 15% de los trabajadores de todo el
mundo estdn comprometidos con su trabajo, esto es, consideran que tienen buenos
empleos en los que se estin desarrollando y cuyas funciones y objetivos les resultan
enriquecedores. Si ese porcentaje aumentara hasta el 50%, los centros de trabajo

cambiarian y también lo haria el mundo.

Y el hecho es que la investigacién muestra exactamente cémo lograr ese
incremento en el porcentaje de empleados comprometidos. Se han escrito volimenes
enteros sobre esta temdtica; por tanto, el conocimiento ya estd ahi. El problema es
que, a pesar de que la ciencia de la administracién empresarial ha avanzado de forma

notable en las tltimas tres décadas, en la prictica, no se ha hecho.

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

Por otro lado, Peter Drucker escribié en cierta ocasién: «Solo existe una definicién
vélida 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 propésito de los negocios y la empresa —y el futuro del trabajo— debe
incluir la optimizacién del potencial humano.

¢(QUE ES LA PRODUCTIVIDAD?

Maximizar el potencial humano no solo ejerce un impacto positivo en cualquier
empresa, sino también sobre la productividad de un pais y del mundo entero. Es, por

lo tanto, mucho lo que estd en juego.
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El principal pardmetro de medicién para economistas y académicos de la mayoria
de instituciones del planeta es el PIB, que consiste basicamente en la suma de todo lo

que la ciudadania fabrica o produce, asi como de lo que se compran y se venden entre si.

El célculo de las «ventas totales» de un pais seria su PIB, esto es, 1a 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 asi, el PIB no constituye el principal pardmetro para definir el progreso
social y la salud de una nacién. Por ejemplo, el PIB per cdpita de China estd 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 util para comparar naciones y sociedades.

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

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 délares
en ventas (segun el PIB de 2018) y casi la misma cantidad de deuda. Asi pues, el
problema mis serio que debe afrontar esta gigantesca empresa, América S. A, es la

caida del crecimiento y la existencia de unos gastos exorbitantes.

Ademis, la mitad de los empleados de esta enorme compaiiia se quejan de tener
menos trabajo que hace 35 afios 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 néminas se han quedado congeladas o

incluso han empeorado.

Asi pues, los Directores Generales y de Recursos Humanos de las empresas estin
en mejor situacion que sus respectivos gobiernos nacionales para cambiar la dindmica
econdémica de sus paises y, en definitiva, el funcionamiento de la economia mundial. A
pesar de que una buena politica fiscal es mejor que una mala, las armas mds efectivas

estin en manos de los directivos empresariales, no en las de los legisladores.
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POR QUE WALL STREET SE ESTA QUEDANDO VACIO

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

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

Lasiguiente grafica muestra el aspecto de un mundo con una dindmica econémica
en declive.

Crecimiento econdmico global - Banco Mundial
Crecimiento del PIB per capita (% anual)
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Asi, 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 nimero de

compaififas que cotizan en bolsa de los Estados Unidos se ha reducido casi a la mitad

en los ultimos 20 afios, de unas 7300 a 3700.
En definitiva, el rebafio se estd quedando muy pequefio.

En algin momento, esta estrategia de adquisiciones chocard contra un muro.
Uno se pregunta durante cudnto tiempo mds necesitaremos la Bolsa de Valores de
Nueva York y el indice Nasdaq.

El anilisis efectuado por Gallup revela que la mayoria de las empresas podrian
doblar sus ingresos simplemente vendiendo mds a su actual base de clientes. Pero
g p )

por las razones que sean, no lo hacen; toman el camino mds facil: 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 orgdnico asentada en una cultura corporativa
completamente distinta, que potencie el desarrollo de los empleados y cuente con

buenos lideres.

No tenemos ninguna duda: cuando aumenta la inspiracién del equipo, también

lo hacen el nimero de clientes, la rentabilidad y las ganancias.

Y hay que tener en cuenta que este tipo de desarrollo es gratuito y, ademis,

reactiva a la gente, porque cumple con el propésito del mundo.

LO QUE TODO EL MUNDO QUIERE

Como sefialamos antes, el nuevo propésito del mundo es tener un buen empleo.

Hace unos afios, Gallup disefié una metodologia global —representando el
98% de la poblacién mundial— para estimar el avance de la vida de las personas.
Preguntamos a la gente... «Imagine una escalera con los escalones numerados del
cero (escalén de abajo) al diez (escalén mds alto). El escalén mis alto representa la
mejor calidad de vida posible para usted, y el mds bajo, la peor. ;En qué escalén de esa

escalera siente que estd en este momentor».
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A continuacién, les preguntamos qué factores concretos conformarian una buena

vida.

Lo que descubrimos nos sorprendio: si bien la ley y el orden, la alimentacién
y la vivienda siguen siendo necesidades basicas para la gente de todo el mundo,
comprobamos que el gran suefio global se cumple, sobre todo, cuando se tiene un

«buen empleo».

De igual modo, el seguimiento que Gallup efectué sobre el suefio americano
durante mds de 80 afios mostré que la gente deseaba ante todo la existencia de ley y
orden (es decir, seguridad), seguida de buena alimentacién 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 suefio es tener un buen trabajo, y este constituye uno de los mayores y mas
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 jévenes y para cada vez
mds mujeres— no es que se tenga un buen trabajo, con un salario digno y un lider de

equipo que aliente tu desarrollo.

Pero ;cudl es exactamente la diferencia entre un mal empleo, un buen empleo y
un gran empleo?

Un «mal empleo» es aquel en el que se estd 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 mds 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 estin comprometidos con
un trabajo util y enriquecedor y experimentan un crecimiento real, tanto individual

como desarrollo en su centro de trabajo.
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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 dnicamente el 15% de los trabajadores del mundo estin
comprometidos con su trabajo o parecen tener grandes empleos. Aun asi, estas pocas
personas son las que lideran la economia mundial, aportando un valor extraordinario

a sus organizaciones y a la sociedad en la que viven.

Por tanto, segiin 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.

Asi pues, los centros de trabajo en el mundo tienen una necesidad mucho mayor

que la que creiamos.

Por ejemplo, si nos fijamos en Japén, un gran pais que estd esforzdndose por
hacer las cosas bien, vemos que un alarmante 94% de sus trabajadores no estin
comprometidos con lo que hacen o directamente no les interesa. El problema es
tan serio que el Gobierno ha intervenido dictando nuevas politicas y leyes para
intentar paliar el estrés y el agotamiento en el trabajo, asi como para poner coto a
unas (trigicamente) elevadas tasas de suicidio.

La forma actual de llevar la administracién y gerencia empresarial no solo estd
destruyendo el futuro laboral en Japén, sino también la propia cultura del pais,
ya que unicamente el 6% de sus trabajadores dicen sentirse comprometidos con su
empleo.

Hasta ahora, los lideres mundiales y los directores ejecutivos y de recursos
humanos han afrontado retos mucho mds dificiles 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.



INTRODUCCION

LA CLAVE ES EL LIDER

Es probable que la mayoria 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 propédsito del mundo y al
futuro del trabajo?».

De todos los cédigos que se ha pedido a Gallup que descifre —remontindonos
80 afios atrds, hasta la época de nuestro fundador, George Gallup—, el hallazgo
mds profundo, singular y clarificador de la historia seguramente sea este: el 70% de
la varianza en el compromiso de un equipo viene determinado Unicamente por la

persona que dirige a ese equipo.
Asi pues, la clave es el lider.

Siuna empresa cuenta con 50.000 trabajadores, alrededor de 5000 serdn gerentes o
lideres de equipo; y ahi reside todo el potencial de cambio. Los paquetes de prestaciones,
los nuevos sistemas de evaluacién, los vales de comida y las pistas de voleibol junto a la
oficina estin muy bien, pero no cambian las cifras de crecimiento de la empresa; esto

solo se consigue mejorando la proporcién entre lideres buenos y malos.

Asi, si de los 5000 gerentes de una organizacion 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 serd doblar ese 30% (al 60%) y reducir
el 20% a cifras de un solo digito. Si esto se consigue, la cotizacién bursatil de la
empresa subird como la espuma. Literalmente, nada que un director ejecutivo o de
recursos humanos pueda hacer cambiari el valor de una organizacién de forma mds

real, estructural y sostenible.

Asi que scudl es el botén que hay que pulsar? Habitualmente no existe uno solo

que sirva para generar cambios, pero en este caso si: el del lider.

Si se dispone de buenos lideres que logren maximizar el potencial de cada
miembro de un equipo, se habrd cumplido el nuevo propésito global: un buen empleo

y una buena vida.

Ese es el futuro del trabajo.






ESTRATEGIA

LOS MENSAJES INSPIRADORES SON IMPORTANTES,

PERO NO TIENEN UN IMPACTO SIGNIFICATIVO A
MENOS QUE LOS LIiDERES DISENEN UNA ESTRATEGIA
PARA GESTIONAR MULTIPLES EQUIPOS Y TOMEN
BUENAS DECISIONES







CAPITULO |

;QUE DEBERIAN CAMBIAR EXACTAMENTE
LOS DIRECTORES GENERALES Y DE
RECURSOS HUMANOQS?

La mayoria de millennials (las personas nacidas entre 1980 y 1996) y de miembros
de la generacién Z (los nacidos a partir de 1997) van al trabajo con entusiasmo.
Pero las pricticas de gestién empresarial tradicionales —que implican un exceso
de burocracia, la existencia de brechas de diferente tipo, un escaso tratamiento
personalizado del trabajador y una evaluacién del desempefio de caricter 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 organizacién? Muy sencillo: que

se lleve a cabo un cambio significativo, una transformacién 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 continuacién, habra que cambiar lo
que piensan los directores de las compaiiias 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 atrds. Tanto estos jévenes
como los de la generacién Z estin transformando sectores econémicos como el
inmobiliario, el comercio minorista, la hostelerfa, el transporte, el entretenimiento

y los viajes, y pronto cambiardn también, de manera radical, la educacién superior.

En resumen, estas dos generaciones estin transformando el propésito 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 propdsito al nuevo propésito. Los seis

grandes hechos, relacionados con esto, que hemos descubierto son los siguientes:
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