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			PREFACIO

			Pocos nombres resuenan con tanta fuerza como el de Angela Jackson en el mundo de la psicología organizacional y el liderazgo. Su trayectoria se caracteriza por su elocuencia, inteligencia y un profundo impacto que deja en aquellos con quienes se encuentra. Mi relación con Angela comenzó de manera más bien fortuita durante un evento de Worth Media que en esa época organizaba Juliet Scott-Croxford. En ese momento fui testigo por primera vez de la presencia sobresaliente de Angela. Era elocuente, reflexiva e innegablemente brillante.

			Nuestros caminos se volvieron a cruzar cuando tuve la oportunidad de invitarla a otro evento. Durante nuestra llamada de preparación, quedé todavía más impresionado con su profundidad y perspicacia. Angela superó todas las expectativas que yo tenía, y nuestra relación profesional pronto se transformó en un vínculo duradero.

			Las credenciales de Angela son más que impresionantes. Actualmente es profesora en Harvard, dirige su propia consultoría y es una autora exitosa. Sus contribuciones al campo son invaluables, y las ideas que expone en este libro destacan la necesidad de propósito, colaboración y éxito compartido en el entorno laboral.

			Las ideas y lecciones que se presentan en Ganar-Ganar: empodera a tus empleados y aumenta tus ganancias pueden aplicarse de muchas maneras, tanto en lo personal como en lo profesional. Al leer este libro conseguirás un conocimiento y una comprensión invaluables que te ayudarán a navegar en el cambiante panorama laboral y encontrar propósito, colaboración y éxito compartido. Se ofrecen soluciones accionables para confrontar sesgos y barreras sistemáticas dentro de las estructuras corporativas y también se proporciona una hoja de ruta para crear un nuevo tipo de entorno laboral en el que empleados y empresas puedan prosperar en conjunto.

			Me parece que este libro es una forma importante y valiosa de invertir tu tiempo y atención. Se lo recomiendo ampliamente a cualquiera que le interese crear un mejor futuro para el trabajo. Es un llamado a la acción para líderes de todos los niveles que estén listos para trascender el statu quo transaccional y construir un entorno laboral ganar-ganar. Espero que te parezca tan esclarecedor e intelectualmente estimulante como a mí.

			Angela Jackson es una personalidad incomparable, y me honra tenerla como colega y amiga. Su trayectoria es una de crecimiento continuo y dedicación incansable, y me entusiasma ver el impacto que seguirá teniendo con este libro y en el mundo de la psicología organizacional y más allá.

			JIM MCCANN

			Fundador, director ejecutivo y

			 presidente de 1-800-Flowers.com

			Presidente de Worth Media
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			UN NUEVO ORDEN MUNDIAL 

			PARA EL TRABAJO

			La revuelta del regreso a la oficina. La Gran Renuncia. La primacía de los trabajos temporales. La dimisión silenciosa. Las señales del descontento de los empleados abundan en nuestros días, y todas apuntan a una transformación radical que se está gestando en el entorno laboral global y que añoramos en este mundo pospandémico todos los que pasamos un tercio de nuestra vida trabajando por un sueldo. Queremos propósito, colaboración y éxito compartido. Sin embargo, el modelo actual del trabajo suele dejarnos sintiéndonos desapegados, insatisfechos y atrapados en un ciclo de empleado contra su empleador.1

			Yo te demostraré que esto no tiene que ser así y que hay organizaciones exitosas que ya están atendiendo la herida autoinfligida que es el entorno laboral moderno.

			Esto no es un manifiesto reconfortante escrito por una soñadora ilusa. Es el grito de batalla de una soldado herida que vivió la carrera de locos, apenas la sobrevivió y luego se aventuró en las trincheras de la academia, las juntas directivas e incontables conversaciones con líderes de la fuerza laboral moderna para estudiar y aprender. Quería encontrar la clave para lograr que el trabajo en el siglo XXI, incluso con el auge de los robots de inteligencia artificial, fuera un verdadero ganar-ganar. Y no solo para los pocos afortunados en la cima que cosechan los beneficios del éxito financiero de una empresa, sino para el barista que despacha cafés, el programador sumido en los algoritmos y el conserje que prende las luces; es decir, para todos.

			UN INTERÉS PERSONAL

			Yo estaba volando alto. A los 30 años, era la jefa de marketing de nuevos canales en Nokia, con una formación en negocios que había pagado la empresa y más millas de viajera frecuente —nivel platino ejecutivo en American Airlines, nivel premier 1K en United Airlines— de las que alguna vez podría terminarme. Me pagaban muy bien (más que suficiente para pagar yo misma mi maestría) por vender el más reciente dispositivo Nokia al público, era huésped frecuente del Four Seasons en Beverly Hills y el Mandarin Oriental en Singapur, a veces durante la misma semana. Estaba arrasando en el ascenso laboral.

			Hasta que me vine abajo.

			Fue en un viaje de negocios típicamente frenético en octubre de 2007. Llegué a Los Ángeles desde Nueva York un lunes por la noche con apenas tiempo suficiente para dormir, deslumbrar a mi cliente en una reunión el martes a las 8 a. m. y luego, con la mayor eficiencia, tomar un vuelo por la tarde a Nueva York y después a Helsinki, Finlandia. Mientras conducía por Los Ángeles esa mañana, recuerdo haber pensado: «Espero que no me hagan muchas preguntas, porque necesito llegar a ese vuelo». No vi la señal de la vuelta a tiempo ni el auto que venía. Me lastimé el cuello y la espalda y me disloqué el hombro. Mi cuerpo era un enorme moretón. El dolor era insoportable. A lo largo de seis meses de rehabilitación intensiva para poder volver a usar el brazo izquierdo pensé en todas las otras señales que no había visto mientras me precipitaba hacia el supuesto éxito. El departamento vacío en el que nunca estaba. La familia a la que nunca veía. No podía recordar la última vez que algo real —algo que no fuera un bolso costoso de diseñador o el restaurante neoyorquino más reciente— me hubiera dado felicidad. Me preguntaba: «¿Qué caso tiene todo esto? ¿Estoy aquí solo para que la empresa pueda ganar más dinero y para que yo me pueda comprar más cosas? Debe de haber una mejor manera de trabajar, una mejor manera de vivir». Tuve mucho tiempo para pensar.

			Una palabra que escuchamos cada vez más en la discusión global sobre el trabajo es pivotar. Pues bien, yo pivoté. Fue un giro de 180 grados. Volví a la universidad para hacer un doctorado en Liderazgo en Educación, centré mi investigación en el cambio organizacional y sistémico, y luego salí al mundo para ver cómo funcionaban en la vida real diferentes entornos laborales. Tras entrevistar a cientos de trabajadores, me di a la tarea de entender qué necesitan de sus empleadores y qué barreras les impiden conseguirlo. Después busqué empleadores que ya estuvieran en camino a crear esa mítica mejor manera de trabajar que tantos de nosotros añoramos.

			Las preguntas que orbitaban mi búsqueda —sobre la parte humana de los recursos humanos; sobre cómo atraer, conservar y construir talento; sobre cómo invertir en los empleados como personas para que ellos, a su vez, se sientan comprometidos en su trabajo— surgieron por primera vez en mi niñez, a la sombra de la fábrica clausurada de Chrysler en Kenosha, Wisconsin. Desde de los 4 años, cuando mi madre murió, fui criada por mis abuelos, que no habían estudiado más allá del sexto grado de primaria. Mi abuelo estaba orgulloso de ser un empleado de Chrysler y miembro del sindicato, que ganaba 7.25 dólares por hora en la línea de ensamblaje de la planta de Kenosha, instalando puertas en autos Chrysler Reliant y Plymouth Sundance. Su paga superaba por mucho el salario mínimo de la época y le brindaba buenos servicios de salud, seguridad laboral, una pensión y un sentido de pertenencia. Hasta que ya no fue así.

			Yo tenía 13 años cuando la fábrica cerró y dejó sin trabajo a 5 500 empleados, entre ellos mi abuelo, que en ese entonces tenía 64 años.2 Nuestro vecino de enfrente también perdió su trabajo, así como mi tío. Se sentía como si el pueblo entero de pronto se hubiera quedado desempleado.3 Generaciones de trabajadores habían mantenido activa la planta de Kenosha durante más de un siglo, y Chrysler, uno de los últimos empleadores de nuestra comunidad que pagaba a trabajadores de cuello azul un sueldo suficiente para mantener a una familia, ahora había desaparecido.

			Chrysler había formado a mi abuelo para hacer una sola cosa, y hacerla con maestría. Cuando ese trabajo desapareció, Chrysler no tenía nada más que ofrecerle. Él, al igual que cientos de personas en mi comunidad, se quedó sin la habilidad de pivotar, sin habilidades para hacer una transición a otro empleo. La planta y sus gerentes eran transaccionales —ustedes nos dan trabajo; nosotros les damos salarios— y no invirtieron de manera duradera en su gente o comunidad. Es un sistema dañado y uno que pervive, a pesar de que los rápidos avances tecnológicos y el descontento de los empleados hacen que este sistema sea a la larga insostenible.

			DEL QUIEBRE AL ÉXITO

			He vivido en primera persona la devastación que provoca un sistema laboral dañado —de mis abuelos de clase trabajadora y nuestra comunidad a la pérdida total de mi auto rentado y las lesiones en mi cuerpo—. Pero es mucho más que personal. Y es un fenómeno que va mucho más allá de los Estados Unidos. Mi exploración posdoctoral de la inversión en la fuerza de trabajo y el futuro del trabajo fue una investigación profunda de más de 1 200 empresas y organizaciones alrededor del mundo, desde Walmart, el mayor empleador del mundo, hasta Jergens Inc., una empresa manufacturera pequeña, y TÜV SÜD, una compañía global que realiza pruebas y da certificaciones de seguridad a productos que usamos en la vida cotidiana, como juguetes para niños, autopartes y dispositivos médicos. Esta investigación implicó exhaustivas entrevistas y recolección de datos durante más de seis años, un periodo que abarcó la que quizá sea la mayor fuerza disruptiva que ha golpeado el entorno laboral global, la pandemia de covid-19, sucedida entre 2020 y 2021. Los hallazgos confirmaron mis sospechas: el statu quo de los espacios laborales estaba asfixiando tanto a la gente como a las ganancias. Pero entre los escombros también encontré atisbos de esperanza: organizaciones que desafían el viejo modelo de statu quo en el que era imposible trabajar al crear oasis de colaboración, confianza y éxito compartido para su gente: líderes, gerentes y empleados por igual. Eso es lo que yo llamo un entorno laboral ganar-ganar.

			¿Cómo puedes conseguirlo tú también? En la siguiente fase de mi investigación, reuní las iniciativas, a veces aisladas, que encontré en diversas organizaciones y las contrasté con teorías que otros apasionados del cambio organizacional y nerds de la maestría en Administración de Empresas como yo apreciarán: la teoría del capital humano y la de las partes de interés de Freeman, el pensamiento sistémico, la teoría del intercambio social, la de la equidad y el liderazgo distribuido. A partir de ahí ideé un enfoque holístico para reconfigurar el statu quo laboral transaccional y lograr un entorno laboral ganar-ganar: al priorizar el bienestar del empleado, crear un entorno en el que todos tengan una oportunidad de alcanzar el éxito sin importar su origen o identidad, fomentando el aprendizaje y desarrollo continuo y gestionando los recursos humanos de manera estratégica, las organizaciones pueden ser adaptativas, inclusivas y financieramente sostenibles sin importar lo que el futuro nos depare.

			Ganar-Ganar: empodera a tus empleados y aumenta tus ganancias confronta sesgos y barreras sistémicas dentro de las estructuras corporativas y ofrece soluciones aplicables para prácticas de reclutamiento, gestión del desempeño y más. Es un llamado a la acción para líderes —altos ejecutivos, gerentes y líderes operativos— que están listos para trascender el statu quo transaccional y construir una nueva clase de entorno laboral en el que los empleados y las empresas puedan prosperar juntos. ¿Es un camino fácil? No. Pero imagina las recompensas. Imagina un entorno laboral en el que:

			• los empleados se sientan valorados, empoderados y conectados con un propósito más grande que las ganancias de la empresa;

			• las empresas florezcan mediante la innovación, la colaboración y el desempeño óptimo; y

			• nosotros, como sociedad, trascendamos colectivamente la mentalidad ganar-perder y creemos un mundo de éxito compartido.

			EL ENTORNO LABORAL DE SUMA CERO 

			NO FUNCIONA

			Durante mi investigación me centré en empresas de diversos sectores a las que les iba bien y cuyos empleados prosperaban, mientras que otras de costumbres arraigadas se estaban quedando atrás. Encontré dos estrategias opuestas en operación. Una valoraba las viejas costumbres laborales, en las que tenía que haber perdedores para que el ganador pudiera quedarse con todas las riquezas. Yo llamo a esto el entorno laboral de suma cero. Suele estar basado en la antigüedad y las jerarquías de los empleados; en los que los años de servicio y la posición en el organigrama importan más que el desempeño y el potencial. Un entorno laboral de suma cero es uno que no prioriza el bienestar de los empleados ni considera su vida fuera del trabajo, ni siquiera en el caso de los que están en la cima.

			Un 40% de los empleados a nivel mundial dice tener dificultades por un equilibrio inadecuado entre la vida laboral y personal.4 Dentro de este grupo, un apabullante 67% lo atribuye a elementos intrínsecos a su trabajo —como expectativas poco claras— o a la cultura de su lugar de trabajo, como la presión de trabajar horas extra y estar siempre disponibles, al mismo tiempo que se sienten menospreciados.5 Un entorno laboral de suma cero suele prestar poca atención al aprendizaje y al desarrollo continuos, y se queda corto en cuanto a la gestión estratégica de los recursos humanos. A manera de ejemplo, las fundaciones Anne E. Casey y Joyce encontraron que la mayoría de las corporaciones gasta 80% de su dinero en el desarrollo profesional de sus empleados de altos ingresos y, el 20% restante, en entrenamientos de seguridad para el resto: principalmente empleados del escalafón más bajo y los de primera línea.6 Me sentí especialmente identificada con esto. Mi empleador pagó mi posgrado cuando yo tenía los recursos para hacerlo yo misma. Los empleados de niveles más bajos no recibían ayuda para ascender en sus carreras. En esta clase de entorno laboral de suma cero, los privilegiados reciben más privilegios y ventajas. ¿Y los demás? Entrenamiento de seguridad. Es como decirles a los plebeyos: «Solo hagan su trabajo sin desangrarse por ahí».

			Ya sea que se trate de falta de imaginación o inercia de las prácticas históricas, estas empresas mantienen a sus empleados alejados por diseño, los tratan como desechables y remplazables, pensando que eso ayudará a que los líderes tomen decisiones difíciles en el largo plazo. Se trata de lugares en los que la rotación de personal y los despidos (rebautizados con el eufemismo de reducción de personal) son el referente para ganar la ventaja competitiva. Lo hemos visto mucho recientemente: una compañía de tecnología reduce su personal y otras siguen su ejemplo. Tal como dice Jeff Shulman, profesor de la Foster School of Business de la Universidad de Washington: «Hay un efecto de rebaño en las empresas de tecnología […]. Los despidos parecen ayudarlos a bajar los precios de sus acciones, así que estas compañías no ven motivos para dejar de hacerlo. Pueden salirse con la suya porque todas lo hacen. Los trabajadores están más cómodos con ello; los inversionistas lo agradecen».7

			Ganar-Ganar: empodera a tus empleados y aumenta tus ganancias no es un elogio de este entorno laboral dañado. Cualquiera puede enumerar qué es lo que está mal en el trabajo. Francamente, eso es deprimente. En su lugar, este libro se centra en lo que marcha bien. Con datos, historias del mundo real y una hoja de ruta que se ha puesto en práctica en empresas reales, vengo a mostrarte cómo derrumbar los muros entre líderes, gerentes y trabajadores de primera línea e implementar una estrategia con la cual los empleados prosperen y tu negocio tenga éxito. Destacaré empresas de los sectores de salud, transporte, tecnología, manufactura y servicios financieros que han elegido una estrategia diferente, unas nuevas reglas del juego. En contraste con el entorno laboral de suma cero, estas empresas:

			• posicionan un propósito más grande que las ganancias en el centro de la razón de ser de la organización (para una empresa de dispositivos médicos, el propósito puede ser la innovación para mejorar la calidad de vida de las personas con discapacidad; para una manufacturera de juguetes, el propósito puede ser llevar alegría a chicos y grandes);

			• priorizan el bienestar de todos los empleados;

			• adoptan y celebran la diversidad y la inclusión;

			• construyen una comunidad que valora las contribuciones y perspectivas únicas de cada individuo;

			• fomentan el aprendizaje y desarrollo continuos;

			• gestionan los recursos humanos de manera estratégica; y

			• comunican con regularidad el progreso a todos los niveles para asegurar transparencia y aceptación.

			CREAR UNA HOJA DE RUTA: DE LAS HABILIDADES AL BIENESTAR DEL EMPLEADO

			Ahora quiero que sepas exactamente (aunque seré breve) cómo se desarrolló la estrategia del entorno laboral ganar-ganar, para que tengas la certeza de que está firmemente basada en datos reales. Mi investigación comenzó en 2018 en New Profit, una organización estadounidense sin fines de lucro con 20 años de historia de invertir en emprendedores y organizaciones comprometidas con derribar barreras entre las personas y sus oportunidades. Su Gran Reto del Futuro del Trabajo tenía como objetivo preparar para el éxito laboral a más de diez millones de empleados de bajos salarios para 2025.8 Con un presupuesto multimillonario, la idea de New Profit era otorgar un premio espectacular a innovadores que desarrollaran productos y servicios para ayudar a los trabajadores a adquirir las habilidades tecnológicas que tendrían demanda en el futuro, como la computación en la nube, la ciberseguridad y la mitigación climática. Mi trabajo consistió en llevar a cabo un análisis cualitativo de las más de 1 200 organizaciones que se postularon para el premio. Para ello recolecté los detalles de sus ideas y soluciones de capacitación, así como los datos demográficos de su liderazgo y autorreportado capital humano. Usamos los mismos indicadores para documentar los avances de las inversiones finales de New Profit en los beneficiarios del premio.

			Mis colegas de New Profit y yo pensábamos, en un principio, que las habilidades eran la respuesta, es decir, que lo que el entorno laboral del futuro necesitaba era que se invirtiera ahora en soluciones tecnológicas para brindar a empleados de bajos sueldos las habilidades que necesitarían para tener éxito en lo sucesivo. Llevamos a cabo entrevistas exhaustivas con más de cien ejecutivos corporativos a lo largo de múltiples sectores e industrias. Entre estas se incluían la extracción de petróleo y gas, la manufactura automotriz, de maquinaria, equipos electrónicos y los productos alimenticios. Nuestras entrevistas también ahondaron en industrias de servicio como el transporte, los almacenes, las finanzas, los seguros, las tecnologías de la información, la comunicación, la educación, la atención médica, la industria hotelera y de alimentos y los servicios profesionales y empresariales (consultoría). Entrevistamos a 80 empleadores y 180 trabajadores de esas mismas industrias. Para lograr una perspectiva aún más amplia de lo que necesita un futuro entorno laboral —y el futuro empleado—, entrevistamos a 75 intermediarios de la fuerza laboral, entre ellos United Way, la Cámara de Comercio estadounidense y la Society for Human Resource Management; y a 150 fundadores de startups o empresas emergentes que innovan en los campos del futuro del trabajo, la gestión de talento y la inteligencia artificial generativa, incluyendo líderes de Microsoft, Workday y SkyHive. Además, creamos un consejo consultivo de empleados con 2 000 trabajadores que eran representantes de los Estados Unidos para conseguir diferentes perspectivas de liderazgo.

			A los dos meses de comenzar la investigación, empecé a sospechar que mejorar las habilidades de los trabajadores no sería la panacea que imaginábamos. Entonces, convoqué tres cumbres —en Detroit (octubre de 2019), Boston (enero de 2020) y Los Ángeles (marzo de 2020)— para reunir a empleadores, fundadores de startups de capacitación de empleados, investigadores del MIT (Instituto de Tecnología de Massachusetts), expertos en recursos humanos y trabajadores de primera línea. Entre estos había desde cajeros y parrilleros de McDonald’s hasta cajeros bancarios de JPMorgan Chase, técnicos de Slack y personal de enfermería de hospitales. Llevamos a cabo sesiones de diseño en las que, en conjunto, los miembros de estos grupos con una visión de 360 grados del entorno laboral imaginaron qué habilidades necesitarían los trabajadores para carreras sostenibles que pudieran mantenerlos (a ellos y a sus familias) en el futuro. Y vaya sorpresa, no escuchamos solo sobre brechas de habilidades, sino sobre otras barreras que incluso tenían un papel más importante en frenar a los empleados; por ejemplo, el acceso a guarderías infantiles y transporte. En la reunión de enero, un funcionario estatal me sorprendió cuando dijo que lo difícil no era que la gente consiguiera empleo, sino que lo difícil era cuando, así como pasa en la vida, se les descomponía el auto o su hijo se enfermaba y necesitaba quedarse en casa. Empezaba a quedar claro entonces que el futuro del trabajo necesitaba mucho más que habilidades laborales avanzadas. Se requerían innovaciones en torno a los procesos de capital humano, así como al simple bienestar del empleado.

			EL CAMBIO EN LA INVESTIGACIÓN: EL FUTURO DEL TRABAJO SE CONVIERTE EN EL PRESENTE

			Cuando el covid-19 fue declarado pandemia en marzo de 2020, vi el futuro del trabajo convertirse en presente. De la noche a la mañana, personas en industrias como los viajes y los restaurantes tuvieron que hacer transiciones de carrera inmediatas, mientras que otros millones de personas de pronto tuvieron que arreglárselas para dar clases o llevar a cabo consultas médicas de manera remota desde sus oficinas en casa. Quedó claro que había dos clases de trabajadores: aquellos que podían darse el lujo de resguardarse en su casa, ganar dinero, aprender y prosperar; y una mayoría que tuvo que conformarse con salarios bajos y malas prestaciones mientras se veía expuesta rutinariamente al virus. Nuestra investigación en New Profit adquirió una mayor urgencia y se extendió para prestar atención a los trabajadores desplazados por la pandemia y a la automatización que acompañó el trabajo remoto. Pues mientras 2020 fue algo anormal, las crisis no lo son. Y cuando las guerras surgen en otras naciones, o las depresiones económicas o desastres naturales nos aquejan en nuestro propio territorio, los trabajadores sin apoyos básicos vigentes pueden perder mucho, quizá incluso todo.9

			Para cuando terminó el Gran Reto del Futuro del Trabajo de New Profit en 2022, yo había hablado con cientos de trabajadores, veintenas de empleadores y las organizaciones que los apoyan. Estas conversaciones —además de los datos y documentos que se me compartieron posteriormente— hicieron que me diera cuenta de que los empleados no podrían abrirse paso hacia el futuro del trabajo solo con habilidades. Los entornos laborales en sí necesitaban una transformación radical en la que los empleadores asumieran una mayor responsabilidad por el bienestar holístico de sus empleados. Así es como prosperan las organizaciones en el futuro del trabajo: a la par de sus trabajadores. A continuación, necesitaba ver qué implicaría el bienestar de los empleados para los resultados financieros de una organización.

			CONCEPTUALIZAR UN ENTORNO LABORAL GANAR-GANAR

			Dejé New Profit en 2022 y fundé Future Forward Strategies, una empresa de análisis y estrategias del mercado laboral. Esto me permitió centrar mi investigación en apoyos básicos a trabajadores y en ver si había argumentos económicos que apoyaran una estrategia empresarial de innovaciones en torno al capital humano y el bienestar de los empleados. ¿Había una mejor manera de entender la gestión del capital humano —algo más holístico que iniciativas únicas como los Viernes de Verano— que pudiera llevar a una mejor sostenibilidad empresarial?

			Mi equipo y yo observamos más profunda y ampliamente las más de 1 200 empresas de mi investigación en New Profit. A partir de este análisis, identifiqué nueve prácticas de lo que había empezado a conceptualizar como entornos laborales ganar-ganar. Llamo a estas prácticas los nueve pilares del entorno laboral ganar-ganar, y son centrales para crear organizaciones sostenibles y centradas en las personas. Los nueve pilares, que se resumen a continuación, atienden de manera sistemática la alta rotación de personal, el ausentismo, la productividad reducida y la mala atención al cliente, todos problemas críticos del entorno laboral de suma cero que han empeorado desde la pandemia.

			Primer pilar: centrarse en las voces de los empleados

			• Pasar de buzones de sugerencias a mecanismos de retroalimentación accionables.

			• Procurar que las preocupaciones e ideas de los empleados estén representadas en todas las áreas del negocio y que los empleados vean su retroalimentación en acción, lo cual contribuye a un cambio positivo.

			• Ver correlaciones positivas en ganancias, ingresos, precio de acciones y valuación de activos.

			• Resultado: cuando los empleados ven que sus ideas se usan para hacer cambios positivos, se sienten más involucrados en el éxito de la empresa y es más probable que se queden (baja rotación).

			Segundo pilar: cultivar relaciones de trabajo mutualistas

			• Construir y fomentar relaciones ganar-ganar positivas y colaborativas entre empleados y empleadores.

			• Extender la noción de recompensas al empleado más allá de sueldos y salarios para incluir el propósito y la alineación de valores, de modo que los empleados sientan que contribuyen a más que a una simple ejecución de tareas.

			• Resultado: cuando los empleados se sienten apreciados y que contribuyen, esto resulta en mayores ganancias para la empresa, una mejor valuación de activos y una menor rotación, lo cual implica menos costos a largo plazo.

			Tercer pilar: implementar estrategias de inclusión interseccional

			• Crear un entorno laboral en el que los empleados puedan mostrar quiénes son auténticamente sin sentir que tienen que enmascarar su identidad, origen o desafíos personales.

			• Reconocer y valorar las experiencias únicas de empleados de orígenes diversos.

			• Ir más allá de las prestaciones diseñadas para un solo grupo demográfico.

			• Crear un ambiente laboral que aproveche y celebre las identidades de todos los empleados.

			• Resultado: cuando los empleados se sienten cómodos siendo ellos mismos en el trabajo se puede redirigir la energía usada en ocultarse hacia la creación de valor para la empresa, lo cual lleva a mayores ganancias y a una valuación de activos más alta.

			Cuarto pilar: reimaginar las prestaciones laborales

			• Ofrecer una variedad de opciones de prestaciones para cubrir las necesidades individuales de los empleados.

			• Ir más allá de las prestaciones tradicionales para incluir opciones como servicios de cuidado y coaching laboral y de vida.

			• Permitir a los empleados recomendar prestaciones que les convengan.

			• Resultado: otorgar a los empleados responsabilidad sobre sus prestaciones aumenta la satisfacción y la lealtad, lo cual puede mejorar todas las áreas de las finanzas de la empresa: las ganancias, las ventas, el precio de las acciones y el valor general.

			Quinto pilar: activar a líderes de primera línea

			• Empoderar a líderes de primera línea para promover los esfuerzos de inclusión.

			• Empoderar a gerentes de primera línea para diseñar e implementar estrategias centradas en las personas.

			• Acercar la toma de decisiones al trabajo que se realiza.

			• Aumentar la participación de los empleados en la empresa y la responsabilidad (accountability). 

			• Resultado: esto hace que los empleados asuman más su responsabilidad  y se sientan más comprometidos, lo cual resulta en mayores ganancias y en una empresa más valiosa (mayor valuación de activos), además de una menor rotación.

			Sexto pilar: contratar a STARs en vez de dar prioridad a las credenciales

			• Contratar con base en habilidades, talentos, aptitudes y resultados de los candidatos (STARs: de skills, talents, abilities, results) en vez de solo credenciales académicas o educativas.

			• Desarrollar métodos de evaluación innovadores para identificar talento mediante rutas alternas.

			• Ampliar el banco de talento al considerar a candidatos con orígenes y experiencias diversas.

			• Resultado: esto abre la puerta a una gama más amplia de personas talentosas que quizá no tengan una formación tradicional, así como a mayores ganancias, valuación más alta de activos y un potencial impulso al precio de las acciones.

			Séptimo pilar: desarrollar plantillas extensasde talento

			• Nutrir y fomentar el talento dentro de la organización para desempeñar futuros cargos de liderazgo.

			• Invertir en programas de capacitación y desarrollo para acrecentar el talento interno.

			• Retener al mejor talento al ofrecer trayectorias de crecimiento profesional.

			• Resultado: conservar a los mejores empleados (retención del mejor talento) ayuda a las empresas a crear una cultura en la que todos aprenden y mejoran constantemente (cultura de aprendizaje y crecimiento). Esto puede hacer a la empresa acreedora a una valuación de activos más alta.

			Octavo pilar: usar los informes de capitalhumano como estrategia competitiva

			• Usar datos e indicadores relacionados con los empleados (capital humano) para informar la toma de decisiones estratégicas y luego comunicar los factores de toma de decisiones a los empleados.

			• Seguir y medir datos de capital humano como la compensación, la capacitación y el bienestar de los empleados.

			• Aumentar la transparencia al divulgar datos relevantes de capital humano.

			• Resultado: la toma de decisiones basada en datos, en la planeación mejorada de la fuerza laboral y una mayor confianza de los empleados pueden llevar a mayores ganancias, más ventas (ingresos) y valuación de activos más alta.

			Noveno pilar: distribuir el liderazgo mediante estructuras de emprendimiento

			• Ir más allá de las jerarquías rígidas hacia estructuras organizacionales más horizontales.

			• Empoderar a los empleados de todos los niveles dentro de la organización para compartir ideas, destrezas, y asumir la responsabilidad y tomar decisiones.

			• Crear un ambiente laboral en el que la colaboración y la innovación prosperen.

			• Resultado: la colaboración y la innovación llevan a una mayor agilidad y capacidad para resolver problemas. Estas pueden mejorar todas las áreas de las finanzas de una empresa: mayores ganancias, más ventas, mayores precios de acciones y valuación de activos más alta.

			Una vez que identificamos estos pilares, buscamos entender qué impacto tienen en el desempeño financiero. Investigamos la relación entre las empresas que aplicaron los pilares del entorno laboral ganar-ganar y qué tan bien les fue financieramente a lo largo de dos años, tomando en cuenta el precio de las acciones, las ganancias en comparación con las ventas totales y el crecimiento general de las ventas. Nos pareció que enfocarnos en el valor para los accionistas era importante, porque refleja las expectativas de la futura rentabilidad de una empresa. Sospechamos que invertir en los empleados y crear mejores ambientes laborales rendiría frutos a la larga, en especial a medida que los trabajadores con experiencia ascienden a niveles laborales más altos. Pero nos fijamos en las tres mediciones financieras para asegurarnos de que nuestra evidencia fuera robusta.

			Para entender qué tan bien se apegaron las empresas a los pilares, observamos lo que decían en reportes públicos y documentos fiscales, hablamos tanto con empleadores como con empleados y recorrimos sitios web como LinkedIn y Glassdoor para buscar información sobre el sentir de los empleados. Creamos un gran conjunto de datos de promesas y certificaciones relacionadas con los nueve pilares, asignamos una puntuación al desempeño de cada empresa y luego hicimos un análisis de regresión para ver cómo el uso que les dio la empresa afectó su desempeño financiero.

			Para revisar una segunda y tercera vez nuestros hallazgos, colaboramos con JUST Capital y el Burning Glass Institute, ambos centros de investigación sin fines de lucro, para realizar el mismo análisis de regresión con los conjuntos de datos de sus propias encuestas. Si bien estas no atendían los nueve pilares del entorno laboral ganar-ganar, la coincidencia bastó para ser significativa: JUST Capital encuestó a 950 corporaciones con respecto a responsabilidad social; Burning Glass, como parte de su Índice de Oportunidades en los Estados Unidos y otras bases de datos propias, contaba con datos de trayectorias profesionales y compensación de casi cinco millones de trabajadores estadounidenses en 355 empresas de la lista Fortune 500.

			Un sorprendente 96% de nuestros análisis mostró una correlación positiva entre el aumento en ingresos o ganancias y las prácticas de empleo de nuestros nueve pilares. Esta es la evidencia empírica incorporada en el nuevo orden mundial de Ganar-Ganar: empodera a tus empleados y aumenta tus ganancias.

			HALLAZGOS CLAVE

			1. Es mucho más probable que los empleadores que se centran en las voces de sus empleados los retengan y además logren ingresos significativamente más altos.

			2. Los entornos laborales donde los empleados tienen vías claras hacia el ascenso interno logran mucho mayores ganancias y valuación que aquellos que carecen de ellas.

			3. Las empresas en las que los empleados tienen planes de propiedad de acciones consiguen mucho mayores ingresos y activos.

			4. Es más probable que los entornos laborales en los que las prestaciones laborales van más allá de lo tradicional —y ofrecen cuidados de personas dependientes, permisos de paternidad y guarderías infantiles subsidiadas— consigan ganancias y valuación más altas.

			Este libro es tu hoja de ruta para conseguir esta visión, sin importar si eres director ejecutivo, alto ejecutivo, dueño de una pequeña empresa o un empleado que trata de mejorar. Exploraremos la necesidad urgente de transformación, las limitantes del modelo transaccional y el entorno laboral de suma cero, así como los principios fundamentales para construir un entorno laboral ganar-ganar. Profundizaremos en estrategias prácticas, mentalidades de liderazgo y los inevitables desafíos que encontrarás en el camino, todo presentado con casos de estudio realistas (¡y dinámicos!, espero).

			Los casos de estudio que encontrarás en cada capítulo son historias reales de personas reales en organizaciones reales —en los Estados Unidos y el extranjero— con las que tuve contacto y que estudié en mi investigación. Esta no solo abarcó la recolección exhaustiva de datos y análisis previamente descritos, sino también entrevistas individuales con líderes de empresas y empleados por igual. En el capítulo 5, el segundo estudio de caso, titulado «Líderes globales de personas», se presenta como una combinación de tres organizaciones de mi investigación que, por razones competitivas y de propiedad, no quisieron ser identificadas.

			ESTABLECER LOS PILARES

			Pensemos en los pilares del entorno laboral ganar-ganar como rayos de una rueda de la fortuna que puedes girar para un pilar y después repetir para el siguiente, según las necesidades de tu entorno laboral. Este proceso cíclico de cambio ganar-ganar asegura mejora y adaptación continuas dentro del proceso de transformación del entorno laboral.

			Seis pasos para poner en marcha el proceso de cambio ganar-ganar

			Prepárate

			1. Comienza por centrarte en las voces de los empleados: considera las vivencias y los conocimientos de los empleados e integra sus aportaciones y comentarios para fundamentar las decisiones de negocios. Habla con la gente en la primera línea. Presta atención específica a los gerentes de primera línea e incluye sus análisis de los retos y soluciones.

			Actúa

			2. Selecciona con qué pilar (del segundo al noveno) trabajarás a continuación con base en las necesidades de tu entorno laboral: déjate guiar por las necesidades y dolencias que identificaron los empleados.

			Refina

			3. Empodera a los empleados para desarrollar nuevos enfoques para el pilar seleccionado: ve más allá de los buzones de sugerencias, da a los empleados voz y voto para moldear las nuevas soluciones a los problemas que más les importan y más impacto tienen en su trabajo.

			4. Evalúa los resultados y la adopción de nuevos enfoques: reúne retroalimentación de los empleados sobre la efectividad de los nuevos enfoques.

			5. Ajusta los nuevos enfoques según sea necesario: colabora con los empleados para refinar y ampliar el impacto de los nuevos enfoques.

			Comunica y aprende

			6. Transparenta la comunicación: comparte actualizaciones sobre el proceso de implementación, los resultados de los cambios y los aprendizajes clave a partir de las acciones. Esta comunicación debe ser clara, concisa y accesible para todos los empleados.

			Continúa el ciclo repitiendo los pasos dos a seis para el siguiente pilar. Centra las voces de los empleados de nuevo al seleccionar el siguiente pilar que atenderás y al desarrollar e implementar nuevos enfoques (la siguiente figura representa esquemáticamente el proceso de cambio ganar-ganar).

			[image: im1.png] 

			En el capítulo 1, «Centrarse en las voces de los empleados», consideramos la voz de los empleados “por lo que pueden opinar en los temas que más les importan” y su compromiso “gracias al cual se vuelven compañeros de ideas en todos los aspectos del negocio”. Exploramos cómo poner en práctica la retroalimentación y la participación en la toma de decisiones de parte de los empleados. Este capítulo proporciona una línea continua hacia cada estrategia subsecuente, porque sin centrarse en las voces de los empleados el resto serían acciones sin ningún anclaje.

			El capítulo 2, «Comprometerse con las relaciones ganar-ganar», presenta las trampas del entorno laboral de suma cero y nos invita a reimaginar la relación empleador-empleado y una cultura laboral que valore la mutualidad, el bienestar y se alinee con valores personales.

			En el capítulo 3, «El empleado completo», atendemos un elemento de inclusividad que suele pasarse por alto en el entorno laboral y observamos las políticas y prácticas que honran las identidades multifacéticas de los empleados.

			El capítulo 4, «Reimaginar las prestaciones laborales», explora la importancia de opciones flexibles de prestaciones que prioricen las decisiones y la autonomía de los empleados.

			En el capítulo 5, «Activar a líderes de primera línea», nos dedicamos a las complejidades de maximizar el liderazgo de mandos medios, y ofrecemos estrategias para un cambio organizacional significativo.

			El capítulo 6, «Reconsiderar las credenciales», desafía la noción de las credenciales tradicionales —currículo y diplomas— como la única medición de talento, y defendemos la contratación basada en habilidades, así como la inclusividad en la adquisición de talento.

			Más adelante, el capítulo 7, «Desarrollar plantillas extensas de talento», se centra en las estrategias de retención y desarrollo de talento para el crecimiento a largo plazo.

			En el capítulo 8, «Usar los informes de capital humano como estrategia competitiva», exploramos cómo la transparencia al reportar indicadores de capital humano puede mejorar la rendición de cuentas y el éxito organizacional.

			En el capítulo 9, «Distribuir el liderazgo», defiendo estructuras organizacionales más horizontales que empoderan a los trabajadores y propician la colaboración y la innovación.

			Finalmente, en el capítulo 10, «Cómo medir el impacto y el ROI en el entorno laboral ganar-ganar», ofrecemos una aproximación a cómo medir el retorno de la inversión de la implementación de nuestros nueve pilares.

			Entonces, ya sea que estés listo para lanzarte de lleno o prefieras adoptar una estrategia más mesurada, la revolución del entorno laboral ganar-ganar te está esperando. Acompáñanos para aventurarnos juntos en esta travesía, para redefinir el futuro del trabajo un capítulo a la vez. Bienvenido a un mundo en el que el éxito se mide no solamente en conseguir ganancias, sino también en construir un entorno laboral en el que todos, desde el director ejecutivo hasta el becario, puedan realmente ganar. Si estás listo para sumarte a las filas de quienes se atreven a soñar con un mejor mundo laboral, da vuelta a la página, ¡y comencemos!
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