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Nuestra economia 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 pasion,
la creatividad y la disposicion a trabajar juntos- son ahora
fundamentales. Los cambios sociales y tecnolégicos estan creando
nuevas oportunidades y retos para las organizaciones en su

busqueda de atraer al mejor talento y conseguir clientes.

Como resultado, los lideres deben crear una cultura sobresaliente
para todos, sin importar quiénes sean o qué hagan para la
organizacion. Este revolucionario libro, de los creadores de la lista
de referencia de Fortune 100 Best Companies to Work For, muestra
como se hace.

A través de historias inspiradoras e investigaciones convincentes,
los autores demuestran que los mejores lugares para trabajar
benefician a las personas que trabajan alli y contribuyen a una
sociedad global mejor, al mismo tiempo que crean mas valor para
sus accionistas y aumentan los ingresos tres veces mas rapido que
los rivales menos inclusivos. Este libro es una llamada al liderazgo
de las organizaciones, para que desarrollen cada gramo de
potencial humano.
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Los lideres 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 ofre-
cen a sus empleados la posibilidad de ser ellos mismos, y de-
sarrollar su talento abiertamente y sin limitaciones. Ofrecer
oportunidades reales de desarrollo y promocion interna, dis-
poner de una oferta formativa continua, favorecer la diversi-
dad, disponer de medidas concretas de conciliacion y flexibi-
lidad, entre otras, contribuyen a crear un entorno de
confianza y de éxito compartido. En Lilly Espafia también
hemos aspirado alo largo del tiempo en tratar a nuestros em-
pleados como nuestra verdadera prioridad y mas importante
recurso, manteniendo al mismo tiempo nuestra atencion en
las mejores practicas externas de liderazgo y de gestion huma-
na para ir mejorando afo tras afio

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

Ellibro Un Great Place to Work para Todos establece las pautas
en las que Artiem cree fervientemente. Si todos los que forma-
mos el equipo/familia Freshpeople somos personas de confian-
za, apasionados con nuestro trabajo y que lo demostramos con
alegria, que asumimos el liderazgo de nuestras vidas y de nues-
tros equipos mediante la superacion personal y profesional
constante, saliendo de nuestra zona de confort e innovando, y
todo ello lo hacemos con una vision inclusiva, queriendo con-
tribuir a un proposito superior y dejando huella; en este caso
no s6lo seremos mas felices, sino que ilograremos hacer de nues-
tra empresa Artiem, un Great Place to Work para Todos!

José Guillermo Diaz Montaiiés. CEO de Artiem, Espaiia



Un Great Place to Work para Todos

Desde hace mas de 100 anos, el objetivo de la Fundacion Ban-
caria “la Caixa” es ayudar a construir una sociedad con mas
oportunidades para Todos, especialmente para quienes mas las
necesitan. Esta motivacion justifica que la Fundacion sea un
buen lugar —probablemente el mejor— para trabajar y desa-
rrollarnos, liderados por nuestro presidente, Isidro Fainé. En
este camino, una publicaciéon como esta, impulsada por Great
Place to Work" se convierte en un instrumento para la reflexion,
para el aprendizaje y para evitar caer en la complacencia. Una
herramienta de gran utilidad para perseverar en ese empefio
por construir un mundo mejor.

Jaume Giro. Director General de la Fundacion
Bancaria “la Caixa”, Espaiia

En la btsqueda de ser el empleador preferido, seguimos el ejem-
plo de nuestro fundador, Don Carlos F. Novella, quien desde
1898 demostro ser pionero en el campo empresarial y recono-
cido por la relacion con sus empleados. Esto implica que cada
colaborador de Progreso tenemos la responsabilidad de conti-
nuar con ese ejemplo de liderazgo para desarrollar mejores pro-
fesionales, ciudadanos pero, sobre todo, personas. Estar en el
ranking de Great Place to Work® es una medicién de nuestra
fidelidad en la consecucion de ese legado para satisfacer a nues-
tros clientes y consumidores y cumplir nuestro propoésito: jun-
tos construir el pais donde queremos vivir.

José Ralil Gonzalez Merlo. CEO de PROGRESO,
Guatemala

En Grupo Universal creemos que es posible construir un mejor
pais a través de una mejor empresa. Este compromiso de cam-
bio que queremos ver en nuestra sociedad comienza interna-
mente, razon por la cual nuestra familia de colaboradores cons-
tituye el principal motor y corazén de la organizacion, pues el
esfuerzo que realizan para dar lo mejor a nuestra empresa, a los
clientes, relacionados y la comunidad, es lo que nos inspira



Los lideres declaran

siempre a brindarles un lugar en donde se sientan productivos,
felices, que les permita crecer personal y profesionalmente, jun-
to a su familia.

Rafael Izquierdo. Vicepresidente ejecutivo sénior de Administracion,
Riesgo y Legal, Grupo Universal, Reptiblica Dominicana

El libro Un Great Place to Work para Todos aporta las claves
para aquellas compaiias que tienen la ambicion de ser un re-
ferente en la proposicion 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 pa-
cientes. Por ello, disenamos un proyecto profesional ilusionan-
te, planificamos el crecimiento de las personas, buscamos solu-
ciones 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 investigacion, la
innovacion y el compromiso con el paciente.

Eduardo Leyva. Director general de AbbVie, Espaiia

Las personas y sus talentos son para nosotros la clave para lograr
el éxito. Los equipos motivados y capaces son el agente funda-
mental para alcanzar la mision y el proposito de toda compania.
Este libro demuestra que un lugar excelente para trabajar sitia
ala persona en el centro del negocio. Dificilmente conseguire-
mos 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 em-
bajadores estrella, y nuestra mision es inspirarles, conocer y
entender sus intereses y prioridades, hacerles participes de un
proyecto comun, ayudarles a que liberen todo su potencial y
capacidad e impulsar su bienestar y calidad de vida.

Tomas Pascual Gomez-Cuétara. Presidente de Calidad Pascual, Espaiia
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Las compainias con mayor diversidad de género, cultural y ge-
neracional son las mas innovadoras y obtienen mayores venta-
jas competitivas y mejores resultados. Cisco fomenta un entor-
no de flexibilidad, diversidad e inclusi6n, basado en la
confianza y el compromiso mutuo. Esta cultura, orientada a
beneficiar a todos —empleados, clientes, partners y la socie-
dad— nos ha situado en el ranking Best Workplaces Espafia
durante 11 afios consecutivos. En la nueva era de transformacion
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
guia imprescindible para los lideres de hoy y del mafiana.

José Manuel Petisco. Director general de Cisco, Espaiia

Estamos convencidos que nuestros colaboradores son el activo
mas 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 fortale-
ciendo, esforzandonos cada dia en vivir plenamente los valores
de nuestra organizacion, que son la integridad, la excelencia, el
respeto, el servicio, la solidaridad, la renovacién 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 lideres alrededor de estos
valores y establecer medidas de accién que nos permiten, aflo
tras aflo, mejorar nuestro ambiente laboral. Sin duda, no hu-
biéramos podido llevar nuestra cultura de trabajo y nuestros
valores a todo nivel en la organizacién y a todos los paises don-
de 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 mas alla de cuidar a nuestra gente,
desarrollarla, escucharla y reconocerla para que saquen la me-
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jor version de si mismos. Ademas, entendemos que este es el
Unico 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 estan
en el centro. El modelo de Great Place to Work" nos ha acom-
pafiado durante méas 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 diver-
sidad e inclusién, completamente alineada con nuestro firme
proposito de construir una sociedad mejor. Ser un Great Place
to Work no es un objetivo, sino la consecuencia de lo que hace-
mos cada dia; el resultado de los valores y el talento de 1900
personas en Espanay mas de 33 000 a nivel mundial, trabajan-
do para que otras personas puedan hacerlo.

Enrique Sanchez. Presidente de Adecco Espaiia

Un Great Place to Work para Todos, a través de los ejemplos que
aparecen, nos muestra como y por qué las personas son el acti-
vo principal de las organizaciones, y la importancia de empo-
derar alos empleados, del nivel que sean, para que se desarrollen
y den lo mejor de si mismos.

Josep Santacreu. Consejero Delegado de DKV Seguros, Espaiia

Con el tiempo y dedicacion se ha creado un mecanismo dina-
mico en el cual los colaboradores puedan sentirse plenos, felices
y motivados al venir a la empresa. Ha sido un desafio robustecer
e innovar un buen ambiente de trabajo para que nuestra gente
se sienta comoda, porque es una tercera parte de su vida la que
estan dedicando ala empresa; por ello, hay que retroalimentar-
los, hay que devolverles el esfuerzo que estan haciendo; es un
poco de la filosofia que hemos llevado en Universales. Pertene-
cer al ranking de Great Place to Work"® ha ayudado a fortalecer
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el sentido de pertenencia a nuestra familia Universales, hemos
expandido el mapa de Guatemala, obteniendo posibilidades de
competir con empresas que estan a nivel mundial en primera
linea de desarrollo.

Nolasco Sicilia. Presidente Seguros Universales, Guatemala

En un mundo cada vez mas complejo necesitamos que las res-
puestas sean cada vez mas sencillas. Por eso es tan importante
construir Great Places to Work para Todos, donde las cosas mas
sencillas sean las mas valiosas: dar las gracias, divertirse, cola-
borar, celebrar las victorias, respetar a todos, reirse, camplir los
compromisos... en definitiva: ser uno mismo.

César de Vicente. Lider Internacional de Kiabi

Todas las estrategias y acciones que emprendemos en Medtro-
nic tienen como objetivo aliviar el dolor, mejorar la salud y alar-
gar 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 compania. En este sentido, Un
Great Place To Work para Todos nos ensefia lo que ya intuiamos:
cuando personas de diferentes culturas, géneros, estilos de vida
y puntos de vista se unen en un contexto de transparencia, fle-
xibilidad y bienestar; la calidad del trabajo mejora exponencial-
mente y las empresas tienen éxito y crecen.

Maria Vila. Directora general para Espaiia y Portugal
de MEDTRONIC IBERICA S.A.

12



Prologo

Una manera mejor de entender la motivacion

No es cuestionable que para casi todas las empresas el mayor
gasto, de manera universal, sea compensar a sus empleados. La
mayoria 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 efec-
tiva o seria mejor gastar parte de ellas de otra manera?

Hace algun tiempo, tuve una larga conversaciéon con un ejecu-
tivo de un banco muy (muy) grande que cotizaba en bolsa. Como
muchas otras empresas financieras, su banco daba a algunas
personas unos bonus increibles al final de cada afio fiscal, a
veces llegando a los millones de délares. El ejecutivo me expli-
c6 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 gru-
po, el funcionamiento global del banco y la funcion global de la
persona en el grupo. Me pidio su opinion sobre cada uno de los
parametros y cada una de las ecuaciones, y hablamos en detalle
sobre ellas durante dos horas.

Al final de las dos horas le pedi que me explicase como se en-
tregan a esas personas esos bonus tan importantes. «¢Les dais
un cheque en un sobre?», le pregunté. «¢Va el dinero directo a
su cuenta? ¢Hay algin tipo de ceremonia? ¢Se discute con ellos?
¢Les pregunta el jefe como 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 algtin abrazo?».

«iClaro que no!», contest6 friamente mi interlocutor. «Somos
el Banco XYZ»'. «Es decir, éles dais a esos empleados todo ese
dinero para motivarles, pero no llevais a cabo ninguna acciéon
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no monetaria para aumentar su motivacion?», pregunté. «¢Qué
crees que pasaria si un jefe invitara a un empleado a una cerve-
za para celebrarlo? &Y si el jefe le diera consejos sobre como
gastar ese dinero de forma mas inteligente? ¢No estaria mucho
mas motivado el empleado asi?».

«Interesante», me dijo.

«Incluso podriamos, quizas, cuantificar el poder motivacional
de una cerveza», continué. «Por ejemplo, ¢qué crearia una mo-
tivacion a largo plazo y una lealtad mas fuerte, un millon de
dodlares en un sobre y un apretén de manos, o 950.000 dolares
con una cerveza para celebrarlo? ¢O un millén de ddlares versus
900.000 ddlares con una cerveza y un abrazo para celebrarlo?
La cuestion es que, aunque el banco se contente con ese desa-
rrollo de formulas de compensacion y reparta grandes cantida-
des de dinero, no estais explorando realmente la esencia de la
motivacion humana, no estais invirtiendo en capital humano y
no estais aprendiendo sobre como hacer que las personas se
preocupen mas por lo que estan haciendo».

Como ejemplo, le describilo que mis compaiieros y yo habiamos
llevado a cabo en una fabrica de chips de Intel. En aquel expe-
rimento, examinamos un tipo de compensacién en dinero, otra
en forma de un vale para pizza y una tercera que consistia en
recibir un cumplido del jefe. Los resultados mostraron que el
cumplido fue la recompensa mas motivadora. Mas atn, 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 mas 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 motivacién y como optimizar-
la. Esto se debe a que se perciben a si mismas como fabricantes

14



Prélogo

de bienes, como son teléfonos moviles o farmacos, o proveedo-
res de servicios, como son la television o la banca. No prestan
suficiente atencion a las partes del negocio que no aparecen en
la cuenta de resultados o en aquellas cosas de las que no infor-
ma 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 creci-
miento e invitarles a una cerveza para celebrar de vez en cuan-
do, 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 reali-
zados por Great Place to Work" a millones de empleados, cuan-
do estos se sienten orgullosos en su trabajo, confian en sus li-
deres y establecen un ambiente de camaraderia con sus
compafleros, recompensan a la empresa con su compromiso e
implicacion, lo que también suma a los resultados. Es mas, cuan-
do las empresas construyen una gran cultura de forma consis-
tente —-lo que Great Place to Work" llama cultura Para Todos
(For All)-, este estimulo aumenta todavia maés.

Escribe Michael Bush: «Un Great Place to Work (Un Magnifico
Lugar para Trabajar) es aquel en el que los empleados confian
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 estu-
dios sobre motivacion en el lugar de trabajo) asi lo demuestran.
Algunos de los resultados han sido sorprendentes. Por ejemplo,
resulta que a la gente le preocupa menos la desigualdad mone-
taria que la imparcialidad de los procesos, y que se les trate de

15



Un Great Place to Work para Todos

igual forma segin categorias como sexo y raza. Es decir, que
esta bien que alguien consiga una compensacion mayor que otra
persona, siempre y cuando se entienda que la metodologia uti-
lizada para decidir quién se lleva qué, sea justa y equitativa.

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

Este libro daluz ala importancia de las inversiones en el capital
humano que van mas alla de los salarios y compensaciones. En
el lugar de trabajo actual, en el que el trabajo y la vida estan
estrechamente integrados, las empresas necesitan a personas
que piensen en los compromisos laborales practicamente a to-
das horas. La tnica forma en la que los empleados haran esto
por voluntad propia sera cuando crean que sus lideres se preo-
cupan por ellos, que son tratados de forma justa y que estan
implicados en un trabajo con sentido. Al invertir mas en el ca-
pital 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 Catedra James B. Duke de Psicologia y Economia
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.
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en Psicologia y tiene un master en Psicologia Industrial y Organizacional.
También ha realizado investigaciones doctorales en sistemas humanos y
organizacionales en el Instituto Fielding. Jessica vive en Berkeley, California,
con su marido, Kris, y sus dos hijos, Charlotte y Blake.
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Sarah Lewis-Kulin es vicepresidenta de Certificacion y Produccion de Listas
de Great Place to Work®. Colabora habitualmente con articulos sobre estudios
relacionados con las mejores empresas para la revista Fortune. Ha desarro-
llado el estandar que utiliza Great Place to Work® para certificar a las orga-
nizaciones como Grandes Lugares para Trabajar. También dirigio la creacion
de la nueva metodologia Para Todos de Great Place to Work®, que evalla
hasta qué punto crea la empresa una experiencia positiva de forma consis-
tente para sus empleados, sin importar quiénes son o lo que hacen para la
organizacion. Sarah continta supervisando este analisis en evolucidn, de-
sarrollando varias listas de Great Place to Work® sobre Best Workplaces en
Estados Unidos, entre ellas la Fortune 100 Best Companies to Work For.
Desde que llegd a Great Place to Work® en 2000, ha realizado consultorias
con clientes, ha organizado el congreso de la organizacion y varios progra-
mas de networking, siendo parte del equipo directivo. Anteriormente, tra-
bajd en organizaciones sin animo de lucro y en el ambito editorial. Es licen-
ciada de Wellesley y vive en Massachusetts con su mujer e hijos.
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Los autores

Ann Nadeau trabaja en la actualidad como directora de Personas y direc-
tora de Marketing en Great Place to Work®. Ann lidera la estrategia de mar-
ca global para construir el reconocimiento y conexion de marca, a la vez
que apoya el cambio organizativo a través de un fuerte crecimiento orga-
nizacional. En sus funciones anteriores como directora general global y
vicepresidenta de Operaciones Internacionales, Ann liderd el equipo de
marketing, desarrollo empresarial, gestion de productos, formacion y ope-
raciones para cincuenta paises de todo el mundo. Expandio el negocio y la
mision de Great Place to Work® en mas de treinta nuevos paises, desarro-
llando las alianzas para las lista Best Workplaces en Europa y América La-
tina. Antes de sus funciones en Great Place to Work®, fue directora de Mar-
keting de Joie de Vivre Hospitality, con base en California, liderando la
introduccion de la marca Joie de Vivre y abriendo mas de quince marcas
tnicas de hoteles y restaurantes. Es licenciada en Administracion de Em-
presas por la Universidad de Michigan y tiene un master en Administracion
de Empresas de |la Universidad Estatal de San Francisco. Ann vive en Oakland,
California, con su mujer, y son copropietarias de dos restaurantes de renom-
bre.
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Marcus Erb disfruta con la utilizacion de datos para entender mejor al
mundo y hacer de este un lugar mejor. Como él mismo dice, ha sido muy
afortunado de hacer eso exactamente en Great Place to Work® durante ya
quince afios. En la actualidad, lidera el equipo de Innovacion y Desarrollo
de GPTW, centrado en desarrollar el préximo conjunto de herramientas y
resultados que ayudaran a las empresas a construir un mejor lugar para
trabajar para su gente y un mejor rendimiento. Anteriormente, Marcus
trabajo para una empresa internacional de investigacion y consultoria de
administracion empresarial que se especializaba en programas personali-
zados de satisfaccion del cliente, medicion del rendimiento, desarrollo es-
tratégico y evaluacidn organizacional. Marcus es licenciado en Psicologia
por el Occidental College en Los Angeles y master en Analitica por la Villa-
nova University. En su tiempo libre es probable que lo encuentres disfru-
tando de los preciosos paisajes de la zona de la bahia de San Francisco,
apoyando a gritos a los Giants y a los Warriors, y riéndose mientras intenta
mantenerse al dia con sus dos hijas pequefias.
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Libros de Cabecera

Libros de empresa y economia

Libros de Cabecera pretende hacer llegar a empresarios, di-
rectivos, consultores, emprendedores, estudiantes y, en gene-
ral, cualquier persona interesada en el mundo de la empresa
y la economia, contenidos que inspiren a la acciéon en el mun-
do de los negocios y la gestion empresarial.

La filosofia por la que nos regimos es la de la divulgacion
rigurosa, aunando la precision en el tratamiento de los temas
con una redaccion facil de seguir, que ayude a los lectores a la
puesta en practica de las conclusiones y sugerencias de los
autores. Defendemos que los textos divulgativos y amenos
pueden ser serios y rigurosos.

Aunque muchos de nuestros autores son noveles como escrito-
res, todos son expertos en las materias que exponen. Nuestro
equipo de edicion, compuesto de profesionales que combinan
las competencias editoriales con un amplio conocimiento del
mundo empresarial, trabaja conjuntamente con ellos para que
cada libro que publiquemos cumpla con los parametros de ex-
celencia, simplicidad y orientacion a la accion.

Nuestras colecciones constan de manuales practicos, libros
tematicos, ejemplos de mejores practicas, ensayos de actua-
lidad y textos académicos con tono divulgativo.

En definitiva, ambicionamos que todos nuestros libros se lean
y que sean la referencia sobre el tema que traten. Aspiramos
aque se conviertan en auténticos libros de cabecera para nues-
tros lectores.

Confiamos, querido lector, que a ti también te ocurra con este
libro.

Estamos a tu disposicion en: editorial@librosdecabecera.com
También en Twitter: @libroscabecera



Hasta aqui la version gratuita
de este libro.

Si quieres seguir leyendo,
puedes comprar el libro entero en:
www.librosdecabecera.com
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Libros de Cabecera

Libros de empresa y economia

Libros de Cabecera es un proyecto editorial
que pretende hacer llegar a empresarios,
directivos y profesionales de la gestion de
empresas, contenidos practicos e innovadores,
que les sean de utilidad en el desarrollo de su
negocio y de sus tareas profesionales.





