
        
            
                
            
        

    

«Brian M. Carney e Isaac Getz han ideado una noción rompedora de la libertad para fundamentar sus ingeniosas tesis sobre un campo harto más amplio como es el del comercio. Una obra interesantísima y muy original».


james macgregor burns
 , ganador del premio Pulitzer y autor de Leadership
 y de Transforming Leadership






«Freedom, Inc.
 de Brian M. Carney e Isaac Getz me ha conquistado. La hipótesis central de promover que los empleados lideren el cambio organizativo es el sanctasanctórum de la sostenibilidad corporativa y la única receta efectiva para el rejuvenecimiento empresarial. ¡No hay duda de que el libro es imprescindible para cualquier gerente o empresario que quiera mantenerse a flote en las arenas mudables del tiempo!».


vineet nayar
 , exdirector general de HCL Technologies y fundador de la Sampark Foundation, autor de Primero, los empleados. Los clientes después






«¿Cuándo se trabaja mejor: cuando se nos dice cómo hacer las cosas o cuando sabemos —y aceptamos— la razón por la que trabajamos? Todo el mundo lo sabe, y Carney y Getz nos ayudan a aplicar esta revelación crucial para liberar nuestra empresa, a sus empleados y nuestra vida en general. Esta apasionante obra tiene la cura para la mayoría de compañías, y quizás incluso la mayoría de economías».


jonathan haidt,
 Stern School of Business de la Universidad de Nueva York, autor de The Righteous Mind






«Freedom, Inc.
 es un manifiesto revolucionario de dinamismo no planificado; la fuerza detrás de toda empresa de éxito a lo largo de la historia».


Forbes






«Carney y Getz demuestran que las organizaciones que invierten tiempo, dinero y esfuerzo en el activo “intangible” de su cultura acaban con una plantilla realmente motivada».


Strategy + Business






«Carney y Getz ofrecen un retrato de varios directores generales que, dando rienda suelta al talento, convirtieron sus empresas en negocios prósperos».


The Wall Street Journal






«El argumento elemental del libro de Carney y Getz es que, si damos el máximo grado de libertad a nuestros trabajadores, la productividad, los beneficios y el crecimiento de la empresa se dispararán».


The New York Times






«Brian M. Carney e Isaac Getz nos muestran empresas que han hecho de la libertad su sustento. Estas empresas confían en sus empleados y les liberan contando con que actúen en el mejor interés de la compañía y aprovechando esa pasión para lograr resultados financieros sensacionales».


Globe and Mail
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Prólogo a la edición española





La primera pista sobre Freedom, Inc.
 me la proporcionó Frederic Laloux, autor del best seller
 internacional Reinventar las organizaciones
 ,
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con quien tuve la suerte de compartir dos magníficas jornadas de reflexión, discusión y trabajo en Euskadi en noviembre de 2017.Frederic quiso venir al País Vasco para conocer en primera persona la labor de transformación organizacional y fomento de la autogestión que desde ner group y K2K Emocionando llevamos a cabo con notable éxito desde hace más de diez años.

Siguiendo la recomendación de Frederic, me hice con Freedom,
 Inc.
 . Recuerdo que me llamó mucho la atención que estuviera escrito en 2009 y que hubiera sido traducido al chino, al francés, al holandés, al sueco, al coreano, al hebreo, al húngaro, al rumano… pero no al español. ¿Por qué no había edición española? ¿Y cómo pude ignorar durante tantos años la existencia de un libro tan importante —esto lo supe después—, cuando me dedico profesionalmente al management
 ? A veces somos sorprendentemente lentos y torpes a la hora de mantenernos informados y de adoptar prácticas con valor añadido en el ámbito de la empresa.

En cualquier caso, todas estas consideraciones dieron paso al asombro desde el primer minuto de lectura. Recuerdo muy bien los días siguientes. Aprovechaba cada momento libre para leer, sustituí el coche por el metro y el bus para poder avanzar más deprisa… Tuve aquella fantástica sensación de sentirme atrapado por el libro, y de hecho lo terminé en muy pocos días.

A medida que leía, hice como cualquiera, envié un buen puñado de mensajes y correos electrónicos a amigos y colegas para recomendarles el libro: «¡Freedom, Inc.
 !», «¡Leed este libro, por favor!». Uno de aquellos mensajes se dirigía a Álvaro Palau Arvizu, cofundador de Arpa, con la viva recomendación de hacer una edición española del libro, de la que ahora tengo el placer y el privilegio de escribir un breve prólogo.

¿Dónde radica pues el interés de este libro? Freedom, Inc.
 analiza con profusión de fascinantes ejemplos una realidad todavía poco conocida: existen empresas que cultivan la libertad de las personas que trabajan en ellas. Con ello logran un crecimiento directamente proporcional de su compromiso y su implicación, que a su vez se convierte en avances y éxitos empresariales extraordinarios.


Freedom, Inc.
 habla de empresas reales que han sustituido la jerarquía, el microcontrol, los procedimientos, el oscurantismo y el dinero a corto plazo como medida única del éxito por el compromiso de las personas, por su libertad y responsabilidad, por la transparencia radical y por la consecución de un propósito más profundo. Sorprendentemente, o no tanto, en ocasiones sin buscarlo a propósito, estas empresas obtienen resultados económicos mucho mejores y sostenibles en el tiempo que las otras.

Por eso Freedom, Inc.
 es un libro absolutamente inspirador. Creo que será un libro muy importante para quienes pensamos que la manera en que se organizan y se gestionan las empresas habitualmente no tiene mucho que ver con nuestros valores personales y con aquello en lo que creemos, porque nos permite afirmar: «No estoy loco. Lo que siempre he soñado es real. Lo que intento poner en práctica también existe y funciona en otros lugares».

Quienes nos dedicamos a la transformación cultural de las empresas sentimos en muchos momentos el agotamiento de ir a contracorriente, de ir en sentido opuesto a lo que muchos —incluidos, dicho sea de paso, el 90% de MBA y escuelas de negocios— consideran «normal». Si un libro como Freedom, Inc.
 resulta tan emocionante es porque supone una enorme recarga de energía positiva, un impulso renovado en nuestra ilusión y nuestro esfuerzo.

Con todo, no creo que Freedom, Inc.
 sea un libro dirigido solamente a un público convencido. Considero que este libro resulta también estimulante para quienes no lo están, para todas aquellas personas que, con diferentes responsabilidades en sus empresas, ya sea desde la propiedad, la gerencia, la dirección o en cualquier otro puesto de la organización, sufren cada día la frustración, la impotencia y la resignación causadas por la manera imperante de gestionar las organizaciones.

Tal y como explican perfectamente Brian M. Carney e Isaac Getz, dos siglos atrás se inventó un conjunto de herramientas de gestión que permitieron pasar de una producción artesanal y descentralizada a la producción industrial y centralizada. Ello supuso una reducción de costes inimaginable y el desarrollo de proyectos y empresas de proporciones descomunales. Dichas herramientas organizativas fueron, básicamente, la división jerarquizada del trabajo, los procedimientos estandarizados de producción, la cadena de mando y los sistemas de gestión y de control. Las primeras empresas en lograr éxitos excepcionales con estas herramientas pertenecían a la industria del ferrocarril y del automóvil. Un siglo después, y hasta nuestros días, prácticamente todas las empresas del mundo funcionaban de esa manera.

Pero la Tierra ha seguido girando y se han sucedido cambios de tal magnitud que nada se parece ya al contexto que facilitó el surgimiento de aquel modelo: cambios brutales —especialmente en Occidente—, como la práctica erradicación del analfabetismo, el incremento radical de la esperanza de vida, la superpoblación, el crecimiento económico ininterrumpido y exponencial, los avances científicos y tecnológicos, la liberación social, el reconocimiento de los derechos humanos y de la dignidad de las personas, el Estado de bienestar, la globalización, la digitalización, la automatización, la expansión de la inteligencia artificial y un largo etcétera.

Inevitablemente, también han evolucionado las organizaciones. Y algunas han descubierto herramientas de gestión más poderosas, como la autogestión, la innovación, el propósito, la transparencia, la responsabilidad individual y social, la libertad o el compromiso. Gracias a estos recursos han logrado éxitos extraordinarios. Literalmente han dado un salto evolutivo, están ya en el futuro.

Como decía el escritor William Gibson, «el futuro ya ha llegado. Solo que todavía no está distribuido de manera uniforme». Este libro es una exploración profunda, exhaustiva e inspiradora de organizaciones que ya están donde las demás estarán en una o dos décadas.

Gracias a mi trabajo, he tenido la suerte de ver ese futuro con mis propios ojos. Tengo la suerte de trabajar a diario con Koldo Saratxaga, un visionario, una de esas personas que, como las que se mencionan en el libro, parecen viajeras del tiempo, capaces de ir al futuro y de volver con las ideas y las experiencias allí acumuladas para compartirlas generosamente con personas inquietas e inconformistas, que son quienes verdaderamente mueven el mundo.

El futuro ya está aquí para quien quiera verlo y se atreva a comprobarlo.








pablo aretxabala




K2K Emocionando

Septiembre de 2018













Prefacio a la segunda edición inglesa





La liberación corporativa no es una estrategia, es una filosofía empresarial que están usando líderes de todo el mundo para transformar de forma radical sus organizaciones. Los líderes liberadores consideran que un lugar de trabajo basado en el respeto y la libertad es un escenario más natural que el basado en la desconfianza y el control. Por consiguiente, estos precursores se pusieron manos a la obra para que sus organizaciones comulgaran con estos principios y, al liberar la iniciativa y el potencial de la gente, dieron un empuje a los resultados de sus empresas.


Ha llovido mucho desde que saliera la primera edición en 2009. De hecho,
 Freedom, Inc.
 se ha traducido a seis idiomas. En Francia ganó el premio al mejor libro sobre negocios y fue el libro más vendido de la categoría de Economía/Empresa en
 Amazon.fr durante siete meses seguidos. Pero lo más importante
 es que ha inspirado a cientos de líderes a emprender la liberación de su propia firma. El periódico francés
 Le Monde
 ha anunciado la génesis de un movimiento de liberación corporativa en el país y, desde entonces, el fenómeno ha ocupado la portada de publicaciones destacadas y ha aparecido en los informativos de grandes cadenas de televisión de toda Europa. Incluso se grabó un documental de televisión de una hora y media que trataba la cuestión y que rompió todos los índices de audiencia.



La mayor parte de las empresas liberadas han sido de peque
 ño y mediano tamaño, si bien algunas han crecido muchísimo des
 de entonces. Cada vez hay más multinacionales, como Michelin o Decathlon —con actividad en Europa, América y Asia—, que se unen al movimiento de liberación corporativa que empezaron pioneros como W. L. Gore y USAA.



La liberación corporativa no tiene fronteras geográficas ni sectoriales. Vineet Nayar ha liberado una enorme empresa india de tecnología avanzada; y David Marquet, un submarino 
 estadounidense de propulsión nuclear. Hoy en día hay líderes
 de organizaciones de cualquier tipo y de todos los tamaños que se están despojando de toda jerarquía y burocracia y las están transformando en lugares de trabajo fundados en el respeto y la libertad. Cada mañana sus empleados acuden al trabajo, aunque los más prefieren decir que van a divertirse, aspirando a un sueño común mientras echan mano de su propia iniciativa. Casualmente —o no—, sus compañías rebasan de manera sistemática los resultados de la competencia. En otras palabras, el respeto y la libertad engendran diversión y grandeza.





brian m. carney e isaac getz


Nueva York y París

Septiembre de 2015













Introducción

La libertad funciona





En todos los aspectos de nuestra vida —en la política, la economía, el ocio y la vida doméstica— exigimos libertad para decidir por nosotros mismos. No obstante, cuando se trata de la vida laboral demasiada gente se ve asfixiada, atada o limitada por la burocracia y por normas cuyo propósito no es permitirles hacer el mejor trabajo posible. Estas limitaciones hacen que la gente sienta que no tiene control sobre su vida laboral, hecho que provoca a su vez estrés, cansancio y alienación.


Lo curioso es que todo esto ya es
 vox populi
 desde hace décadas. En 1924, William L. McKnight, el legendario director general de 3M, lo resumió en pocas palabras: «Si pones obstáculos a las personas, solo tendrás ovejas. Dales el espacio que necesitan». Teniendo esto presente, McKnight creó un entorno en 3M que diera rienda suelta a la creatividad y la iniciativa de los trabajadores. Y, pese a todo, la cultura que McKnight instauró en 3M ha sido objeto de admiración más que de imitación. Sesenta años más tarde, el empresario industrial japonés Konosuke Matsushita echó un vistazo al otro lado del océano para ver lo que hacía la competencia y describió cómo el empresariado de Estados Unidos seguía obcecado con la «administración científica» de Frederick W. Taylor. Este método organiza el trabajo por medio de procedimientos minuciosos que fijan para todo el mundo tareas pequeñas y repetitivas cuyo cumplimiento se exige a rajatabla:








Ganaremos. La industria occidental perderá la batalla […] porque […] vuestras empresas se construyen según el modelo de Taylor. Y vuestros jefes son todavía peores. Con vuestros jefes pensando y los trabajadores empuñando los destornilladores… Para vosotros, la clave de una buena dirección consiste básicamente en transmitir las ideas de los cabecillas a las manos de los obreros. Nosotros hemos dejado atrás el modelo de Taylor. Hoy por hoy, […] los negocios son tan complejos y hay tantos peligros acechando a las empresas que la supervivencia depende de que se consiga reunir a diario hasta la última brizna de inteligencia
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Nótese que Matsushita no sostenía que liberar a los empleados fuera algo bueno para ellos, ni tampoco que los hiciera más felices o que convirtiera a los gerentes en más bondadosos. Según él: «La supervivencia depende de que se consiga reunir a diario hasta la última brizna de inteligencia», es decir, cada pizca de inteligencia en cada cerebro que entre por la puerta cada día. Si no intentas hacer todo lo posible por aprovechar esa capacidad intelectual y el conocimiento que tienen esos cerebros acerca de tu negocio, no solo estarás perdiendo dinero, estarás poniendo en riesgo la supervivencia de tu empresa.



Mientras escribimos estas palabras, a principios de 2009, son
 tiempos de vacas flacas tanto para Estados Unidos como para la
 economía mundial. La economía norteamericana está cayendo a
 largas marchas, los beneficios corporativos se están desvaneciendo
 —o en muchos casos simplemente ni existen— y medio millón de estadounidenses pierden su trabajo cada mes. Los jefes temen que, si no mantienen o recuperan los índices de rentabilidad, sus pues
 tos correrán peligro; y los empleados de primera línea tienen miedo
 de que se les cese para que los jefes puedan preservar la cabeza.



Os aseguramos que hay oportunidades fantásticas —para eli
 minar gastos absurdos que no figuran en la cuenta de resultados,
 para mantener clientes y para conseguir nuevos— a la vuelta de
 la esquina, en la mente de las personas que ya tenéis en nómina.



Pero esperad, no les vayáis a preguntar aún cómo salvar el
 negocio. Recostaos y seguid leyendo. Si fuera tan fácil aprovechar
 estas oportunidades pidiendo a la gente que alzara la mano y hablara, ya lo habríais hecho. La gente responde al entorno en el que se encuentra. A eso se refería precisamente McKnight al decir que,
 si ponemos obstáculos, solo tendremos ovejas. Los obstáculos vuelven dóciles a las personas de manera tan sutil que puede que ni siquiera se den cuenta.



Ahora bien, Matsushita fue algo injusto. Hace tiempo que co
 nocemos los problemas del taylorismo; como pone de manifiesto la observación de McKnight, convierte a los empleados en autó
 matas. A veces, los gurús de la dirección de empresas se han lle
 gado a obsesionar intentando afrontar esta falta de autonomía. No obstante, aun con todo lo que se ha escrito sobre el tema y la energía destinada a motivar y facultar a los empleados, la tira cómica
 Dilbert
 sigue reflejando el deprimente día a día de la gente en el seno de la mayoría de firmas.



Puede que lleguéis a la conclusión de que la burocracia, el control vertical y una pincelada de George Orwell es el coste que hay que pagar para hacer negocios en el mundo moderno. Es posible que no nos guste, ¿pero se puede vivir sin ello?



Las empresas liberadas que aparecen en este libro no solo dicen que se puede; lo demuestran. Estas empresas pertenecen a sectores que van desde la tecnología avanzada a la fabricación, desde los servicios hasta las finanzas y la industria pesada. Han abolido por completo toda la gama de mecanismos de control que caracterizan a tantos y tantos negocios y, además, han obtenido resultados brillantes.



Freedom, Inc.
 es el fruto de más de cuatro años de investigación. Mientras estudiábamos estas empresas, vimos claras dos cosas: la primera, que todas tienen aspectos en común que vin
 culan su éxito a la cultura de libertad; y la segunda, que si hoy siguen habiendo relativamente pocas empresas de verdad libe
 radas en el mundo no es porque no se puedan aplicar los prin
 ci
 pios. El problema con la burocracia se parece un poco a la obe
 sidad. No hay ningún secreto para perder peso o para no ganarlo. 
 Los estudios han confirmado una y otra vez la verdad universal 
 de que, si consumimos más calorías de las que quemamos, ga
 namos peso.



Todo el mundo lo sabe. Las pruebas son incontestables y la
 senda hacia nuestro peso ideal también. Pero muchísima gente no 
 sigue los consejos (entre quienes se podrían encontrar perfectamente estos dos servidores) porque es más fácil reincidir en los
 hábitos, aunque sean perjudiciales. Uno puede admirar la figu
 ra esbelta de deportistas o modelos y decidir que quiere parecer
 se a ellos algún día mientras vuelve a la mesa y rapiña a hurta
 dillas otro dulce.



Lo cierto es que varias de las empresas liberadas de este libro
 tienen algo de supermodelo. Hay ejecutivos que viajan de todo
 el mundo para visitar FAVI, en el norte de Francia, o Harley-Da
 vidson, en Milwaukee. La Escuela de Negocios Harvard ha usa
 do Sun Hydraulics (de Sarasota, Florida) como estudio de caso
 paradigmático de la libertad en el puesto de trabajo. Así y todo,
 aunque hay otros ejecutivos —y miembros de la competencia—
 que veneran estas empresas desde lejos, no cambian la forma de hacer las cosas, o no la quieren cambiar. Pero esto no quiere de
 cir que no puedan. Sí pueden. La enorme diversidad de empresas
 liberadas que encontramos y estudiamos nos convenció de ello.
 Si una fundidora de latón francesa, una compañía de seguros de
 Texas y una empresa de software de Pennsylvania pueden liberar
 a sus trabajadores; si hubo líderes liberadores que fueron capaces
 de cambiar la cultura dentro de empresas que habían funcionado mal durante décadas o de erigir de la nada una nueva Freedom, Inc., cualquier empresa puede extraer varias lecciones.



Estas lecciones son:









1.
 Deja de hablar y empieza a escuchar
 . A continuación, suprime todos los símbolos y las prácticas que impiden que las personas se sientan como iguales.



2.
 Empieza a compartir sin rebozo y activamente tu visión de la empresa a fin de que la gente la haga suya
 . Pero no lo hagas antes del paso 1 porque los empleados que no son tratados como iguales te dejarán solo con la visión.



3.
 No intentes seguir motivando a los empleados
 . En serio. En vez de hacer eso, busca un entorno en el que puedan crecer y gozar de autonomía, y deja que se motiven solos. Si comprenden la visión del paso 2, se harán cargo del resto si se les deja.



4.
 Mantente alerta
 . Para que la empresa pueda seguir siendo libre, tendrás que convertirte en garante de esa cultura. Al cumplir este papel, como dice el líder liberador Bob Davids, «una sola gota de orina en la sopa es excesiva, y no se puede quitar»
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. El precio de la libertad es la vigilancia perpetua.







Estos principios son universales, pero todos los líderes que salen en el libro tuvieron que aplicarlos a sus circunstancias particulares; y tú también deberás hacerlo. En otras palabras, esta obra no puede dar la clave para aplicar los principios anteriores
 a cualquier situación. Al fin y al cabo, la libertad es enemiga de
 las fórmulas. Si conociéramos, o conocieras, todas y cada una de las 
 situaciones que podrían surgir y cómo actuar ante ellas, no nece
 sitarías libertad. Ni tus empleados tampoco… dado que ya ten
 dríais todas las respuestas.



Robert Townsend, uno de los pensadores precursores más im
 portantes y agudos sobre el problema de la libertad y la organización, advirtió sobre esta paradoja. En realidad, también fue un líder liberador de pleno derecho. He aquí uno de sus aforismos: «En el mejor de los casos, la descripción del puesto bloquea las tareas propias del trabajo. […] En el peor de los casos, los prepara gente del departamento de selección de personal que no sabe escribir y no entiende el trabajo. En ese caso, no solo hay que prepararlos y revisarlos a menudo, lo cual es costoso, sino que minan la moral»
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. Del mismo modo, si tu campaña de liberación no es flexible, probablemente le falte una pizca de libertad.

Townsend comenzó su andadura liderando American Express
 en la década de los cincuenta, por aquel entonces una empresa de cheques de viaje. Introdujo las tarjetas de cargos en la empresa, describiéndoselas con ingenio a los altos ejecutivos, que eran reticentes a aceptarlas, como una «mezcla entre un pasaporte y un cheque de viaje». Además, encabezó la incursión de AmEx en la banca y, lo que es más importante, tan pronto como se convirtió en gerente, aplicó un liderazgo basado en dar plena libertad a los subordinados. Tal y como dijo más adelante: «Cuando se llega a gerente, hay que suprimir todo aquello que no gustara cuando se era subordinado y aplicar lo que se hubiera echado en falta»
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. Aun así, como jefe de una sola división de American Express, Townsend no podía transformar la empresa entera. Esa oportunidad le llegó en 1962, cuando le ofrecieron la posibilidad de ser director general de Avis. Cuando llegó, era una empresa agonizante que no había conseguido beneficios en trece años, y en apenas tres años la liberó, fomentando la iniciativa y la motivación de sus miles de empleados. En 1965, Avis se había convertido en una de las empresas con mayor ratio de crecimiento en Estados Unidos. De esa
 época procede el lema «
 We try harder
 » («Nos esforzamos más»).

Ese año, ITT, uno de los conglomerados más activos durante los sesenta en lo que a adquisiciones se refiere, se dio cuenta del giro radical que Townsend había logrado y compró la empresa. Townsend dimitió y, al cabo de cinco años, publicó
 Arriba la organización
 . El libro contenía aforismos y consejos en orden alfa
 bético, en lo que podría llamarse una versión temprana de una
 campaña de liberación. Empieza por la A de «
 advertising
 »
 («publicidad»):
 «Publicidad: Despide a todo el departamento de publici
 dad y a la antigua agencia», y termina por la W de «
 wearing out
 one’s welcome
 »
 («pasársele a uno el arroz»): «Se te ha pasado el arroz: Nadie debería ser director general de ninguna compañía más de cinco o seis años». Fue número uno en ventas durante varias semanas en la lista del
 The New York Times
 , y sigue editándose. El Wharton Center for Leadership and Change Management de la Universidad de Pennsylvania sigue colocándolo en el primer lugar entre los libros de administración de empresas que «todo directivo debería leer». A pesar de ello, desde que publicó el libro, no todo el mundo ha acogido con la misma abnegación los consejos de Townsend.



Una de las personas a las que esto sí podría haber sorprendido fue Douglas McGregor, un profesor del Instituto Tecnológico de Massachusetts. Su trabajo académico evocaba la experiencia práctica de Townsend, y su libro de 1960
 El lado humano de las organizaciones
 es un clásico sobre la burocracia y la naturaleza humana. McGregor distinguió entre dos maneras de dirigir una empresa: la teoría X y la teoría Y. Está claro que lo de poner nombres no era su fuerte... Según él, cada teoría se basa en una serie de premisas sobre la naturaleza humana, siendo las de la teoría X las siguientes:








1. El ser humano aborrece por naturaleza el trabajo y, si puede, lo evita.

2. Debido a esta característica humana, es necesario coaccionar, controlar, mandar o amenazar con sanciones a la mayoría para conseguir que se esmeren lo suficiente para alcanzar los objetivos de la organización.

3. El ser humano prefiere por naturaleza que se le mande, quiere eludir las responsabilidades, tiene por lo común poca ambición y aspira, por encima de todo, a la seguridad
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Las premisas de la teoría Y son distintas:








1. Destinar fuerza física y mental al trabajo es tan natural como jugar o descansar.

2. Ejercer un control externo y amenazar con sanciones no son los únicos medios para lograr que la gente se esfuerce por cumplir los objetivos de la organización. Uno mostrará iniciativa y autocontrol en beneficio de aquellos objetivos en los que crea.

3. El compromiso con los objetivos está relacionado con la recompensa por lograrlos. La mayor recompensa —la satisfacción de uno mismo y de las necesidades de autorrealización— puede ser consecuencia directa del empeño por cumplir los objetivos de la organización.

4. Si se aprestan las condiciones oportunas, el ser humano aprende a aceptar y a buscar la responsabilidad.

5. La capacidad de emplear la imaginación, el ingenio y la creatividad para resolver problemas de la organización es muy común, no es rara.

6. En el mundo laboral de hoy solo se usa una parte del potencial intelectual de las personas
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McGregor tenía tanta fe en la superioridad de la teoría Y res
 pecto a la teoría X que, en 1950, mucho antes de escribir
 El lado humano de las organizaciones
 , predijo la desaparición de las or
 ganizaciones de la teoría X en menos de una década
 

8

















. Pero no
 pasó. Tal vez el pobre McGregor no había intentado nunca ponerse a régimen.

La dieta es dura porque nuestros sentidos perciben a la perfec
 ción el placer inmediato de comer, pero en un arrebato momentáneo podemos pasar por alto todas las formas en que nos estamos haciendo daño. Lo mismo sucede con la burocracia. Como veréis en este libro, el control despótico de nuestro equipo conlleva todo tipo de costes ocultos; y no solo para el balance final, sino también para nuestra salud y la de nuestros empleados.



En cualquier caso, hay momentos en los que incluso las per
 sonas a dieta con menos fuerza de voluntad deben afrontar la
 realidad. Uno de los líderes liberadores que aparecen en el libro,
 Jean-François Zobrist, contó la historia siguiente. Ocurrió duran
 te una de las visitas habituales a FAVI de un director general que
 había oído hablar de su asombrosa cultura empresarial y quiso
 saber más
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. Al pasar por la sala de materiales, el visitante se sorprendió no solo de que no hubiera cerrojo, sino de que le faltara una de las cuatro paredes. No había forma posible de cerrarla
 con seguridad. Zobrist explicó que FAVI, en cuanto empresa li
 berada, confía en que la gente tome lo que necesite para trabajar, y hay plena libertad para hacerlo. Justo en ese momento llegó un operario, y el visitante le preguntó:

—¿Qué pasa si la pieza que viene a buscar no está?



—Eso nunca pasa —respondió el operario—porque el que coge la última va al almacén y trae una caja llena.



—Perfecto —continuó el director general—. ¿Y si no hay más
 cajas en el almacén?



—No pasa nada —contestó el operario—. Si alguien ve que está cogiendo la última caja del almacén, se lo comenta al encargado de compras para pedir más.



—¿Y si no lo hace? —persistió el ejecutivo, seguro en esta ocasión de haber dejado al operario sin respuestas ingeniosas.



Tras una breve pausa, el operario le contestó llanamente:



—Es cuestión de educación,
 monsieur
 .



Cogió lo que necesitaba y se despidió cortésmente.



No solo era el interlocutor un operario de fundidora suma
 mente amable, sino que era fruto de la cultura liberada de FAVI.
 Lo que había definido como educación no eran más que las normas que en las empresas libres suplen las reglas verticales. Puede que el director general se fuera pensando que no podía confiar su empresa a los buenos modales, pero insistimos en que hasta las reglas más estrictas solo surten efecto en la medida en que la gente está dispuesta a acatarlas. El gran error de los burócratas
 de todo el mundo es asumir que, porque algo sea considerado una
 norma, es preferible a un orden menos formal. Y lo que es peor, aparte de que buena parte de estas reglas minan la moral, impiden que la gran mayoría de empleados haga lo correcto. Se hacen tan insufribles que, al final, la única forma en que uno puede hacer bien las cosas es saltándoselas, a veces con graves consecuencias. Al mismo tiempo, probablemente no sirvan para evitar que los escasos malhechores que podrían perjudicar a nuestro negocio se salgan con la suya. En los tiempos que corren, ¿de verdad puedes continuar oprimiendo a la gran mayoría de trabajadores en lugar de darles la oportunidad de contribuir al negocio?
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Empresas del «cómo» y del «por qué»

Cómo no hay que llevar un negocio





Aunque no sepas qué es Gore-Tex, seguro que sabes lo que hace: con Gore-Tex no te mojas… ¡garantizado! Como marca, se ha labrado un éxito tal que a veces parece correr el riesgo de desaparecer y convertirse en un término genérico, como el típex (Tipp
 -Ex). Desde que fuera inventado en 1971, Gore-Tex ha dado pie a la creación de múltiples productos de la competencia. Algunos presumen de tener propiedades mejores que el original. Sin embargo, si entramos en una tienda y queremos saber si un anorak de esquí es resistente al agua, seguramente preguntaremos si es Gore-Tex.


Es la especie de dominio de marca —en cuota de mercado y en la mente de los consumidores— con el que sueñan y se enca
 prichan los vendedores. La historia de cómo nació y cómo llegó a
 representar todo el mercado es la historia de dos ideas radicales.



La primera idea de Bill y Genevieve Gore fue que el químico
 politetrafluoroetileno (con siglas PTFE) ofrecía oportunidades de
 mercado que DuPont no quería sondear.



En la actualidad, el PTFE se conoce mejor como teflón, un mágico polímero que hace que no se pegue comida en las sartenes y que las cañerías no goteen, entre un sinfín de cosas más. Se dice de él que es tan resbaladizo que es la única sustancia conocida sobre la que no pueden adherirse las patas de un lagarto. Pero
 en 1938 fue solo un experimento fallido a cargo de Roy
 Plun
 kett
 , trabajador de DuPont. Plunkett estaba intentando crear un refrigerante para el aire acondicionado de los coches y una de las bombonas de gas se solidificó. Al abrirla, descubrió que el tetrafluoroetileno del interior se había polimerizado; es decir, se había
 convertido en un tipo de plástico blanco y deslizante. Tres años
 más tarde, se concedió a DuPont la patente del material, pero se limitó a venderlo como materia prima a aquellos que querían incorporarlo a sus productos. Tuvieron que pasar otros trece años antes de que un francés llamado Marc Gregoire lo introdujera en una sartén para que no se pegara nada.



Bill Gore, por su parte, tenía otros planes para el PTFE. Pensó que sería un aislante extraordinario para los cables de electricidad. No obstante, DuPont era una empresa de sustancias químicas, no de productos de electricidad, así que no mostró interés. A los cuarenta y seis años, este padre de cuatro hijos abandonó DuPont, consiguió una licencia para el material y montó una tienda en el sótano de su casa con financiación de los amigos del club de
 bridge
 de los Gore
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Al final resultó que Bill Gore no se equivocaba con el potencial del PTFE, si bien fue la segunda idea de Bill y Genevieve la que creó Gore-Tex —junto con más de un millar de otros productos innovadores— y convirtió W. L. Gore & Associates en una empresa valorada en miles de millones de dólares y líder en mercados tan dispares como la industria aeroespacial, la electrónica, la energía y la atención sanitaria. Al igual que con el sensacional polímero, la segunda idea se tomó prestada en cierto modo de DuPont, pero la idea de Bill tenía que ver con lo que la empresa en la que había trabajado durante años no estaba haciendo.



Para Bill Gore, la manera en que nos referimos a nosotros mismos y hablamos sobre nuestro trabajo afecta a cómo pensamos y actuamos. Por tanto, sustituyó a los empleados por «asociados», los trabajos por «compromisos» y los gerentes por «líderes».



Sobra decir que, como sabía perfectamente George Orwell, se pueden cambiar todas las palabras sin alterar la realidad. La auténtica ambición de Bill Gore era cambiar la realidad de cómo trabajamos.














El fin de las artimañas y los juegos extraños





Les Lewis es uno de los líderes del área de fabricación en Gore y fue uno de los primeros asociados de la empresa. Rememorando cómo era trabajar en Gore en 1965, nos explicó: «Eran los primeros pasos, un momento extraño para la empresa. Teníamos una planta, setenta trabajadores y, aunque cueste de creer, una docena de supervisores. Yo era uno de ellos, y decidí redactar el primer manual para supervisores para saber cómo había que gestionar las vacaciones y esa serie de cosas para las que se suelen necesitar directrices».


Lo que Lewis describía como un «momento extraño» es una fase por la que pasa casi cualquier empresa emergente de presti
 gio. La compañía ha empezado a crecer y puede que un día lle
 gues a la oficina y te des cuenta de que no reconoces a todos los que trabajan allí, que no sabes lo que hace cada uno, ni cómo. Tarde o temprano, alguien decide que hay que restituir el orden, o imponerlo. Como quien no quiere la cosa, un gerente inspirado como Lewis puede decidir compartir su visión dejándola por escrito, y ya tenemos el primer manual redactado para decir a la gente cómo tiene que trabajar.



Si eres como uno de esos gerentes, puede que esto te parezca una buena opción; una oportunidad para demostrar tu valía y transmitir experiencia. Puede que haya quienes lo vean como algo divertido, como dictar las normas de una sociedad totalmente nueva que, a partir de entonces, funcionará como una máquina bien engrasada.



Pero la dicha de Lewis no duró mucho. Ahora sería impensable para la empresa tener un manual como el que él quería implantar. Con todo, ¿cómo reaccionó en sus inicios el fundador, Bill Gore, ante la idea?



Lewis asociaba el sueño de Bill Gore a su experiencia en DuPont
 

11

















. Según le contó Gore a Lewis en ese momento, «cuando [DuPont] quería desarrollar un proyecto, se formaba un pequeño equipo en el que todos actuaban más o menos como iguales […] y no había jerarquías. Todo el mundo colaboraba y contribuía con su habilidad y su conocimiento». Para Gore, esa era la forma ideal de trabajar. Sin embargo, «una vez el proyecto llegaba a cierto punto, cada uno volvía a su puesto, con una cadena de mando mucho más jerarquizada». La opinión de Gore era simple: si esta estructura colaborativa, no jerárquica y liberada funcionaba para proyectos importantes y urgentes, ¿por qué no podía ir bien una empresa que hiciera lo mismo en todo momento? Así pues, cuando Gore se marchó de DuPont y fundó su propia empresa, decidió hacer justo eso. Según Lewis, Bill Gore «juró que, si algún día llegaba a tener una empresa suya, la querría así, pues fomentaba que la gente pudiera expresar mucha creatividad». En todo caso, hicieron falta tiempo y muchas pruebas antes de que Gore diera con la tecla para aplicar la idea.

Descubrir el manual para los supervisores de Lewis fue un
 momento revelador para Bill Gore. Lewis comenta secamente que
 «no le despertó ningún interés», y añade: «Ahora bien, cuando quise implantar un formulario de solicitud para los trabajadores del taller, fue la gota que colmó el vaso. Bill odiaba los formularios».



Así, Bill Gore decidió invitar a cenar a los supervisores. Las cenas mensuales se convirtieron pronto en clases magistrales en
 las que se instruía sobre valores y principios de liderazgo. Se
 gún Lewis, «se enseñaba a liderar desde una perspectiva cuasi socrá
 tica». «En la cena, hablaba de cómo tenían que ser los líderes —
 aunque entonces no los llamábamos así, aún éramos encargados— y los
 sponsors
 —palabra que tampoco usábamos en ese momento—. Solía comentar problemas que iban apareciendo y nos preguntaba: “¿Qué haríais?”. Así, oíamos ideas diferentes acerca de cómo afrontar las diversas situaciones. Era un diálogo con todas las de la ley. No nos imponía las respuestas ni nos decía lo que había que hacer, sino todo lo contrario. Preguntaba: “¿Cómo has resuelto el problema? ¿Alguien más se ha encontrado con lo mismo?”. Y, mientras tanto, nos inculcaba principios y juicios de valor».



De este modo concluyó la época de las artimañas y los juegos extraños. Ningún encargado volvió a escribir reglas ni políticas de empresa porque dejó de haber supervisores, y los líderes que ocuparon su lugar estaban atareados ayudando a la gente, en vez de diciéndoles cómo tenían que trabajar. Aun así, aún tuvo que pasar más tiempo y tuvieron que hacerse más pruebas antes de que Bill Gore implementara del todo su segunda gran idea: una forma de trabajar radicalmente distinta.














El camino de ladrillos amarillos





Avancemos hasta mediados de los ochenta. Trece años antes, Lewis había dejado la empresa para buscar nuevos horizontes. Después de transitar por empresas con un sistema de mando y control más tradicional, optó por regresar a su ciudad nativa de Newark (Delaware) y compartir con W. L. Gore & Associates los conocimientos y la experiencia que había adquirido gestionando grandes compañías. Gore también había crecido lo indecible a lo largo de los años, y ya poseía varias fábricas en Estados Unidos y en el extranjero, además de varios miles de asociados. Pintaba de maravilla. La planta se acababa de trasladar a unas nuevas instalaciones y Lewis, un líder fabril recién llegado, tuvo un precioso despacho con vistas que le hizo sentirse importante: «Me sentía seguro de mí mismo al llegar». Había mucho que hacer. El funcionamiento era ineficiente y las técnicas de fabricación dejaron a Lewis con la boca abierta: «En lugar de ordenadores, usaban un cuaderno con columnas lleno de números que iban tachando para gestionar la producción a mano».


Lewis decidió cambiarlo todo. Trató de imponer un poco de disciplina, demostrar a la gente que su método era primitivo e introducir una herramienta de última generación: la hoja de cálculo informática.



Parecía lo más sensato. Pese a tener un tamaño considerable, la empresa iba a rebufo de las principales compañías de la competencia por lo que respecta a la gestión moderna e informatizada de la producción. El programa que proponía Lewis era intachable y lo habrían aceptado en cualquier otra empresa. No obstante, lo que Lewis no veía era cuánto había cambiado Gore desde que él se había ido.



Se empeñó durante seis meses y fue el único que obtuvo algún resultado. De hecho, iba a dejar la empresa otra vez, y no por el odio que el entonces presidente Bob Gore —el hijo de Bill— sentía por los ordenadores (según Lewis, «Bill odiaba los formularios y Bob, los ordenadores»). Ningún asociado le escuchaba, y menos aún le seguía: «Estaba empleando las técnicas que había aplicado fuera durante trece años. Más poder, más influencia y más de todo… y, de repente, caí en la cuenta. Tuve una epifanía: “Ya sabes cómo funciona la organización de Gore. Ya has estado antes. ¿Por qué estás intentando hacer esto como si fuera una orden de arriba?”».



En ese momento, Lewis evocó los valores y principios del
 liderazgo que Bill Gore le había enseñado a él y a otros en sus veladas socráticas. Llamó a su método el «camino de ladrillos
 amarillos».



Según nos contó él mismo: «Si preguntas a tus asociados
 adónde quieren llegar, te dirán: “A la Ciudad Esmeralda”. No
 hay que decirles que sigan el camino de ladrillos amarillos, que el camino que dicta tu sapiencia es el correcto. Si lo haces, te responderán que estás loco, que se perderían en el bosque. Lo que hay que hacer es coger los ladrillos e ir arrojándolos uno a uno delante de ellos. No conviene dar ninguna respuesta, solo ideas e información para que puedan hallar sus propias soluciones. De este modo, tu credibilidad aumentará con cada ladrillo que vayan pisando». Lewis lo resumió así: «Yo carecía de toda credibilidad, pero esos ladrillos me la fueron dando poco a poco».



Lewis había recordado que, aun con toda su responsabilidad por liderar una gran planta y todo su conocimiento y experiencia a la hora de gestionar mejor la producción, los asociados no le seguirían hasta que llenara lo que él llamaba el «barreño de la credibilidad». Aprendió que un líder no es tan solo un gerente con otro nombre. Un líder es aquel a quien la gente sigue por naturaleza. Cuando Lewis volvió a Gore, esta cultura estaba tan integrada que se dio de bruces. Un poco más y regresa al mundo del mando y control. Así y todo, incluso en las empresas más tradicionales persiste esta dinámica, solo que toda la tensión está encubierta. Tal y como refirió Terri Kelly, director general de Gore, «en muchas empresas ves que, si no hay un respaldo real por la decisión, se la menoscaba constantemente. Puede que nunca llegue a enraizar. Es posible que hayas tomado una decisión a la ligera —como la de trasladarte a China— para encontrarte luego con todo tipo de renuencias»
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. Por tanto, puede que los empleados de esas empresas no se rebelen abiertamente y de forma continua, pero si el gerente no les consulta con franqueza, o si creen que carece de credibilidad, la empresa perderá productividad día a día; e incluso es posible que se hunda.
La diferencia en Gore es que, a los asociados, se les consulta de verdad. Tienen voz y voto. Esta libertad es una de las señas de identidad de todas las empresas liberadas del libro. Es más, al ejercer su opción de no seguir a Les Lewis, que acababa de regresar del mundo exterior, los asociados de Gore le estaban haciendo un favor. Le facilitaron información valiosa sobre cómo lo estaba haciendo, cosa que le permitió cambiar de rumbo y convertirse en un líder más competente. La alternativa, de sobra conocida, es aquella en la que cada uno de nosotros refunfuña para sí y delante de amigos y familiares, a la vez que agacha la cabeza y se limita a hacer lo mínimo para no captar la atención. Esta es una de las razones invisibles, pero principales, por las que la empresa no va tan bien como debería.

Puede que alguien diga: «Vale, ¿pero cómo lo hacemos para que todo el mundo reme en la misma dirección sin un jefe al mando?». ¿Qué es lo que guía la libertad de elección e impide que la gente anteponga sus intereses a los de la empresa? Gore tiene una opinión particular sobre estos retos y, por supuesto, es un poco diferente a la que subsiste en la mayoría de empresas. La plantilla de Gore tiene interiorizados los cuatro principios de la empresa. El primero es el de la libertad, pero también hay la equidad, el compromiso y el nivel de riesgo. Lo curioso de estos principios es que, a diferencia del código de valores y la declaración de objetivos, los asociados sí piensan en ellos y los asumen. Los principios de equidad, compromiso y nivel de riesgo hacen que, en Gore, la libertad sea posible.









«La fórmula para fracasar»





La equidad significa ser imparcial y justo con los demás, tanto dentro como fuera de la empresa. Según Lewis, W. L. Gore & Associates quiere tratar igual a proveedores y clientes. No obstante, la equidad también tiene una faceta interna: hay que tratar a los compañeros con dignidad y como iguales. De hecho, en una ocasión Lewis necesitó algo de ayuda para entender el principio de equidad.

A mediados de la década de los sesenta, cuando Lewis era un joven supervisor, la empresa iba apurada y aún estaba acabando de perfilar la producción de cables recubiertos de PTFE, su único producto por aquel entonces. Cuando una remesa salió mal, a Lewis se le ocurrió una forma ingeniosa de ahorrar dinero desenfundando los cables defectuosos para poder reutilizar los materiales: «Llevé a tres mujeres a la parte trasera de la planta y les di un carrete a cada una para que se sentaran. Luego, les puse delante un carrete de cable y les di un cuchillo o algo para ir sacando el plástico. Y allí se quedaron, como si estuvieran en la hora del té, sentadas en un lugar recóndito desnudando cable». Lewis pensó: «Bien, ya lo tenemos. Vamos a sacarlo todo y a reutilizarlo. Lo salvaremos todo». En esa época no se podían permitir tirar nada, y sobra decir que el supervisor se sintió bastante orgulloso de su economía e iniciativa. Sin embargo, para Bill Gore, Lewis necesitaba que alguien le echara un cable.

Lewis dejó a las mujeres trabajando y regresó al taller, donde Bill le fue a buscar:

—¿Tienes un minuto? —le preguntó.

—Por supuesto —respondió Lewis, y se dieron la vuelta para salir.

Entraron en el único despacho de la fábrica —donde había la única pizarra— y, después de cerrar la puerta, Bill le ofreció un asiento. Una vez se hubo sentado, Bill escribió en la pizarra «Fórmula para fracasar» y lo subrayó. Debajo, hizo una lista con varios puntos:






•
 Iluminación inadecuada.


•
 Asientos incómodos.


•
 Herramientas que provocan ampollas.





Según Lewis: «Hizo una lista con ocho puntos, de veras. Al final me preguntó si era el responsable de lo que estaban haciendo en la parte trasera de la fábrica y, al decirle que sí, abrió la puerta y salió».

La equidad implica, sobre todo, que la dignidad humana no debe subordinarse a factores de rédito económico. Seguramente Lewis pensó que estaba ahorrando dinero para una empresa emergente renqueante y en números rojos. En lugar de frugalidad, Bill Gore vio en aquello una mentalidad cortoplacista que amenazaba con provocar el fracaso a largo plazo.

Aun así, para Lewis había una moraleja aún más profunda en la «Fórmula para fracasar» de Gore. Lewis tenía el reto de ahorrar dinero con el cable defectuoso e impuso una solución a las empleadas que, a su parecer, resolvería el problema. Sin embargo, él no iba a ser quien se sentara a desnudar el cable en viejos carretes de madera, en medio de la oscuridad, así que no vio las injusticias que había cometido contra esas trabajadoras hasta que Gore se las hizo ver. Lewis no preguntó en ningún momento si tenían alguna idea sobre cómo salvar el cable o qué herramientas o condiciones necesitaban para hacerlo. Ni siquiera se planteó si estaba tratando de resolver el problema pertinente. No trató a los otros asociados como iguales, como gente a la que se paga por saber hacer su trabajo tan bien como nosotros el nuestro.

Si Bill Gore quería que su empresa no fuera como las tradicionales, no podía permitirse tener a líderes que trataran a la gente injustamente. Esa habría sido otra fórmula para fracasar.









«Todos estamos en el mismo barco»





En Gore, los asociados tienen compromisos, no trabajos. Esto no tiene que ver solo con la semántica. El trabajo es lo que te da el jefe, y se encuadra en un organigrama. En cambio, los compromisos se adquieren libremente y son una especie de promesa que hacemos a quienes trabajan con nosotros. Los compromisos son más flexibles que el trabajo. En función del volumen de trabajo y la capacidad para emprender nuevos proyectos, un asociado puede tener uno o varios compromisos al mismo tiempo. Puede contraerlos o cancelarlos según requiera la faena. No se asigna una labor a los recién llegados, sino que se les insta a buscar compromisos en los que crean que pueden sacar mejor partido a su talento, habilidad y experiencia.

En este sentido, un compromiso es lo opuesto a un trabajo. Es algo que elegimos, más que algo que nos es impuesto. Es otro de los aspectos en los que los asociados de Gore se ven libres de las exigencias de la jerarquía tradicional.

Ahora bien, habrá quien piense que esto es el caldo de cultivo para la anarquía. Tal vez hoy alguien guste de una actividad y se comprometa a hacerla, y mañana preferir otra. Si suscribe un nuevo compromiso dejará un gran vacío en el equipo actual. Sin un cierto grado de disciplina, esta libertad a la hora de adquirir compromisos se derrumbará en breve. En este punto entra el barreño de la credibilidad.

Cada vez que un asociado cumple un compromiso —desde acabar un memorando para el día siguiente hasta supervisar un proyecto plurianual—, una gota cae dentro del barreño. Lo mismo sucede cada vez que un asociado ayuda a alguien. Los compromisos son voluntarios, pero una vez se han adquirido, mejor observarlos. Si no, el barreño de la credibilidad se secará enseguida, y la capacidad para trabajar con otros asociados también. Si renegamos de nuestro compromiso sin hablar antes con el resto del equipo y sin buscar un modo de reducir de forma gradual nuestra participación y no perjudicar a los compañeros, no solo dejamos un vacío en las tareas del grupo, sino también en nuestra credibilidad y nuestras opciones para trabajar en un nuevo equipo. La cultura de W. L. Gore & Associates no usa la disciplina para evitar la anarquía; confía plenamente en la autodisciplina.

El principio del nivel de riesgo es otra manera en que W. L. Gore & Associates usa la autodisciplina para impedir que la libertad se torne en anarquía. Una decisión de riesgo —otra palabra clave local— es aquella que puede hundir el barco. Si un asociado cree que una decisión es de vital importancia —sea porque implica un gasto inmenso o porque podría tener implicaciones graves para el negocio—, debe consultarlo con los líderes y los otros asociados con mayor conocimiento o autoridad para que puedan aconsejarle. La libertad corporativa no es un cheque en blanco, y el nivel de riesgo ayuda a garantizar que en Gore se emplea la libertad de manera responsable.

Con todo, la autoridad para ayudar a tomar esas decisiones de riesgo no la dictan los organigramas, como descubrió Lewis nada más volver a Gore. De hecho, allí no tienen organigramas… Una de las formas en las que un líder adquiere autoridad para dirigir en Gore es llenando su barreño de la credibilidad. El de Lewis estaba vacío cuando regresó, hecho que explica por qué la gente no le escuchaba.

Uno puede imaginar cómo el nivel de riesgo, si se interpreta con suficiente flexibilidad, puede convertirse en un mecanismo encubierto de control. Sin embargo, el nivel de riesgo no es algo con lo que los asociados entren en conflicto a menudo en su día a día. W. L. Gore & Associates siempre ha promovido a ultranza que la gente mostrara iniciativa y asumiera riesgos. En su paseo diario por la planta, Bill Gore solía preguntar a sus asociados si habían cometido algún error recientemente. Si la respuesta era que no, decía: «Eso es que no ha tomado suficientes riesgos». Ni que decir tiene, si el riesgo implica que quizá no puedan cumplir con un compromiso, se debe advertir de inmediato a los demás. De lo contrario, vamos a horadar nuestro barreño de la credibilidad.

Para los asociados de Gore, resulta de todo ello una empresa en la que se sienten completamente libres de perseguir sus intereses dentro de un trabajo —o mejor dicho, un compromiso— gratificante. Pero, para la empresa en conjunto, la prueba del algodón son los resultados, y llevan cincuenta años siendo positivos. La compañía sigue tan en forma como siempre. Bill Gore empezó su andadura con un pequeño compuesto menospreciado llamado PTFE y con un único tipo de productos: alambres y cables revestidos. Actualmente, Gore factura más de tres mil millones de dólares y, en la última década, ha crecido más de un 10 % al año. No solo fabrica la membrana impermeable más famosa del mundo, sino que continúa innovándose en formas que ni siquiera un plan quinquenal podría imaginar.









Los mil y un productos innovadores





Tomemos como ejemplo la forma en que Gore empezó a fabricar cuerdas de guitarra; un sector en el que es líder de mercado, aunque casi nadie lo sabe. El relato de cómo entró en el sector retrata de maravilla el modo en que ha crecido la empresa durante décadas: sin planearlo. Las cuerdas de guitarra Elixir son un producto de primera y se venden en el mercado a un precio tres veces mayor que el de las cuerdas normales. Sin embargo, igual que con Gore-Tex, el producto nació a raíz de una de las serendipias con las que la empresa se ha ido topando una y otra vez.

Dave Myers era uno de los asociados de Gore en la división de productos sanitarios. Era un apasionado del ciclismo descontento con los cables de cambio de marcha de las bicis

13

















que, en su tiempo libre, comenzó a investigar cómo podía mejorar los cables de metal revistiéndolos con PTFE. Aunque el producto funcionó, los cables Ride One fueron un pequeño fiasco. Sin embargo, al mismo tiempo Myers cambió de compromiso y pasó a trabajar en alambres revestidos de PTFE para marionetas gigantes (mejor no preguntar).Mientras experimentaba con los alambres para marionetas, a Myers se le ocurrió meter a Gore en una línea de negocio nueva y lucrativa. Las cuerdas de la guitarra se vuelven inservibles porque se oxidan, y la mugre de los dedos de los músicos acelera el proceso. Revestirlas con PTFE podía ser la solución. Myers no tocaba el instrumento, por lo que recurrió a un colega guitarrista experimentado: Chuck Hebestreit. El resultado fue Elixir, una cuerda de guitarra que suena mejor y que dura hasta tres veces más que una cuerda normal. La empresa no tenía ni idea de cómo adentrarse en el mercado, y sus primeros intentos —más convencionales— fracasaron. Al final, probaron con regalar juegos de cuerdas con la compra de revistas para guitarristas, y el producto cuajó. Hoy, Gore controla un tercio del mercado.

En cuanto al propio Gore-Tex, lo descubrió también por accidente el hijo de Bill, Bob. En 1969, Bob estaba intentando estirar el PTFE en hilos tan finos que se pudieran tejer. La cosa no iba bien. Frustrado, Bob agarró un pedazo de PTFE acabado de extrudir y tiró de él. El polímero se extendió y formó un material fino, flexible y fuerte que, cuando se convertía en tejido, era transpirable e impermeable. Así se inventó el PTFE expandido, o ePTFE, que le valió una patente a Bob Gore en 1976. El resto es historia.

Por muy impresionante que sea el currículo de Gore, no se puede negar que el fundador, Bill, tuvo ciertas ventajas. Fue quien creó la empresa y pudo darle forma desde buen principio. Pudo contratar a personas con una actitud y unos valores que encajaran en la cultura que estaba erigiendo, a pesar de que a veces tuviera que enfrentarse a la propensión de los gerentes por desarrollar fórmulas para fracasar. Tuvo la ocasión de darles margen para que encontraran el rol en el que más quisieran contribuir. Fue capaz de decretar un máximo de ciento cincuenta asociados por instalación a fin de que la comunicación fuera siempre fluida.

En líneas generales, pudo emplear su condición privilegiada de fundador y director general para que ni una gota de la cultura de mando y control penetrara y envenenara el pozo (el entorno libre sin igual que estaba instaurando).

Pero, ¿y si uno no tiene estas ventajas? En las antípodas de la sede de Gore en Delaware, Jean-François Zobrist se encontró en abril de 1983 con el mismo problema cuando tomó las riendas de FAVI, una fundidora de latón.









La cadena de mando





FAVI es el paradigma de la vieja economía. Es una empresa que fabrica productos de latón, en concreto, sanitarios y horquillas para las cajas de cambios de automóviles. Era una empresa familiar a la que Zobrist llegó de sopetón para ocupar el cargo de director general. Bueno, en realidad llegó en helicóptero (al propietario de FAVI le gustaban las sorpresas). Zobrist y el propietario volaron en helicóptero una hora hasta una ubicación desconocida y, al llegar, el propietario entró en la planta y ofreció a Zobrist el máximo cargo de una forma de lo más peculiar. Nada más aterrizar, reunió a todos los empleados y les informó —entre ellos a Jean-François— de que Zobrist iba a ser el nuevo director general. Al acabar, el propietario de FAVI se fue tan de repente como había llegado. Zobrist no supo nada de él en tres semanas, hasta que un día sonó el teléfono:


—No le han chupado la sangre, ¿verdad?
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—No —respondió Zobrist.



—Estupendo, entonces puede quedarse. —Y, tras una breve pausa, añadió:— Este es su cometido: hacerme ganar dinero y que no le metan entre rejas.



El propietario tenía la tendencia a usar un lenguaje directo; y Zobrist, que lo sabía, interpretó sus obligaciones de la forma siguiente: «Tienes total margen de movimientos, dentro de los límites de la legalidad». Le pareció bien, pero pronto se dio cuenta de que el resto de empleados de FAVI no gozaban de tanto margen. Tuvo una primera muestra de ello el día que pasó por la sala de materiales. Ahí vio a un empleado, Alfred, esperando ante una ventana cerrada:



—¿A qué espera? —le preguntó Zobrist
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—Vengo a cambiar los guantes —contestó Alfred. Y añadió rápidamente—: Traigo la autorización de mi jefe y los guantes viejos.



Así fue como Zobrist aprendió el funcionamiento: cuando un trabajador veía que sus guantes estaban desgastados, se los mostraba al jefe del taller y este le entregaba una autorización para cambiarlos por otros. Luego, cruzaba todo el taller —hablando con colegas y quizá aprovechando para ir al baño—, llamaba al timbre de la sala de existencias y esperaba a que el responsable le abriera para darle la autorización y los guantes
 viejos. Entonces, se le concedían los guantes y podía volver al
 trabajo. El proceso podía tardar perfectamente diez minutos; eso contando con que el responsable estuviera presente y atendiera pronto a la llamada.



Zobrist preguntó al Departamento de Contabilidad, desde el que le informaron que a FAVI le costaba cien dólares la hora operar la maquinaria en la que trabajaba Alfred. Eso significaba que, cada vez que había que cambiar un par de guantes, se perdían más de quince dólares: casi el doble de lo que costaban. Lo cierto es que el coste real de los guantes para FAVI era tan alto que, si se distribuyeran libremente, la empresa se ahorraría dinero, incluso aunque de vez en cuando algún trabajador se llevara a casa un par extra para trabajar en el jardín.



Por descontado, como en la mayoría de empresas, el Departamento de Contabilidad poseía una partida para la compra de guantes, pero no guardaba un registro de la productividad perdida por culpa de esa política. En realidad, Zobrist se percató de que FAVI estaba desechando miles de dólares al guardar a cal y canto los guantes, pero el libro de contabilidad oficial lo reflejaba como un beneficio.



Y lo de los guantes fue solo el principio. Cuanto más observaba, más burocracia inútil veía que no servía para ahorrar. Considerando estas primeras impresiones, Zobrist llegó a la conclusión de que, si FAVI seguía por este derrotero, estaba condenada a la extinción o a mudarse a China. De hecho, mientras él dirigió FAVI, esto fue precisamente lo que sucedió a la mayoría de fábricas europeas de la vieja guardia. Pero Zobrist tenía otro plan; y durante su liderazgo la empresa ha prosperado cuando otras han perecido.



Quitó el reloj de fichar porque los empleados «deberían trabajar para fabricar productos, no para cumplir con el horario»
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. Además, y por la misma razón, eliminó el pago de horas extra y subió los salarios al total de lo que cada uno había cobrado el año anterior. Zobrist resumió su filosofía de liderazgo de manera magistral. Según él, hay dos clases de empresas: las del «
 comment
 », «cómo» en francés; y las del «
 pourquoi
 », «por qué». Las empresas del cómo se pasan el tiempo explicando a los empleados cómo tienen que trabajar: dónde colocar la maquinaria, cuándo ir a trabajar y cuándo irse, etc. Esto tiene dos consecuencias. La primera es que se acaba juzgando a los empleados por todo excepto por lo que de verdad importa: si se hace el trabajo y si el cliente es feliz. La segunda es que termina siendo complicado, cuando no imposible, modificar cualquiera de las miles de normas que hay sobre cómo hay que hacer las cosas. ¿Quieres poner esa carretilla
 en otro lugar de la planta de producción? Necesitas permiso de
 tu responsable, él del suyo, etc., hecho que crea una infinita «cadena de
 comment
 ». Para Zobrist, acaba resultando imposible hacer el trabajo sin desobedecer a alguien en la cadena de mando.

La empresa que se rige por el por qué es diferente. Sustituye los incontables cómo por una simple pregunta: ¿Por qué haces lo que haces? La respuesta siempre es la misma: para que los clientes estén contentos. Mientras lo que hagas cumpla los requisitos del encargo, a Zobrist no le importa el cómo. En FAVI, la libertad consistió en reemplazar la cadena de
 comment
 por un simple
 pourquoi
 .



El camino no fue coser y cantar. Zobrist todavía esboza una sonrisa al recordar cómo los empleados recién liberados echaban una mirada melancólica al espacio en blanco de la pared donde antaño había estado el reloj de fichar, y donde algunos aguardaban antes de tiempo a que sonara el timbre de final de turno para ser los primeros en fichar e irse a casa. Pero, incluso más que con los operarios, Zobrist tuvo problemas con los gerentes de nivel intermedio. Trató de seducirles, pero no cedieron ni un ápice —tal vez conscientes de que, si se daba libertad a todo el mundo para mostrar iniciativa, les quedaba poco por hacer. Más tarde acabó prescindiendo de ellos por completo, y pasó a los supervisores a puestos más provechosos para la empresa, aunque dejando sus sueldos intactos. También eliminó el Departamento de Recursos Humanos porque, según él, los humanos no son recursos, sino personas.



En vez de tener supervisores, lo que hizo en esencia fue organizar la planta de producción en equipos autónomos de unas doce personas. Cada equipo presta servicios a un cliente concreto con un producto particular, con lo que puede conocer de primera mano las necesidades de los clientes a quienes atiende y comprobar de cerca si están contentos o no. Se aprueban candidatos al puesto de líder y, si se quiere, también se pueden destronar. Esos líderes son, a su vez, los que informan a Zobrist y responden ante él; una organización lo más horizontal posible
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Los resultados han sido extraordinarios. Durante veinticinco años, FAVI ha conseguido bajar los precios cada año un 3 % y cumplir con todas las fechas de entrega, lo cual le permite seguir siendo una empresa competitiva en la era de la globaliza
 ción. Aún hoy es un líder del sector en Europa: la mitad de los
 coches que se fabrican en el Viejo Continente llevan en la caja de cambios horquillas hechas por FAVI, una cuota de mercado sin parangón para un proveedor de piezas de automóvil. Ha adquirido el último competidor que tenía en el continente, ha sacado a la luz productos de latón novedosos (como rotores eléctricos) en mercados completamente nuevos y —a diferencia de la competencia europea, ya desaparecida— incluso exporta piezas a China. FAVI ha salido de la recesión económica de 2009 con un 70 % de la cuota de mercado europea de horquillas para


 cajas de cambios porque la crisis arrastró a buena parte de la com-


 petencia global.



Muchos directores generales se hinchan a hablar de la cultura empresarial de su compañía. Muchos piensan que el capital humano es el mejor activo que poseen. Sospechamos que debe de haber seminarios de alto secreto para ejecutivos en los que se adiestra a los directores generales a decir a los empleados que no
 deben tener miedo de contarles problemas; que si un directivo en
 tra en una habitación con la bragueta bajada, el empleado debe comunicárselo de inmediato.



Lo cierto es que la mayoría de empleados no se creen ni una palabra. A veces son los detalles los que delatan a los jefes. El director general dirá que la empresa está abierta a nuevas ideas, pero luego se redirigirá a los empleados a una página web creada ex profeso —un «buzón de sugerencias» de última generación— en la que las ideas caerán en saco roto. Un ayudante con el cometido de contestar con pulcritud e ignorar sistemáticamente todas las proposiciones las leerá, o acabarán siendo estudiadas, filtradas y (por lo común) rechazadas por un «comité de sugerencias» creado
 ad hoc
 .



FAVI y el resto de empresas de este libro son bien distintas.
 Lo demuestran —a sus trabajadores en primer lugar— en las pequeñas cosas y en las grandes. Cuando Zobrist dice que tu único trabajo es asegurarte de que los clientes estén contentos, lo demuestra suprimiendo cualquier otro criterio de evaluación. Los resultados, como ponen de relieve los números de la fundidora, son excepcionales. Pero, cuando se ven «desde abajo», desde la perspectiva de esos empleados, los efectos son asombrosos.














La conserje que dejó de piedra a un cliente





Fue en 1985. Habían pasado dos años desde que Zobrist se convirtiera en director general y Christine, conserje del turno de no-che en FAVI, estaba haciendo su trabajo cuando todos se habían ido a casa. Sonó el teléfono de la planta. Eran las 20:30 y Christine no sabía qué hacer. El hombre al otro lado del teléfono era un auditor de Fiat, un cliente nuevo de FAVI muy importante. Acababa de aterrizar en el aeropuerto de París y esperaba que alguien de la fundidora le fuera a buscar para llevarle hasta Picardy, a una hora y media en coche, puesto que tenía una cita con FAVI a primera hora de la mañana para comprobar que la planta estuviera cumpliendo los baremos de calidad de Fiat.


Al oír que el hombre con quien hablaba era un visitante que esperaba que alguien le pasara a recoger por el aeropuerto, Christine concertó un lugar de encuentro y colgó. Zobrist recoge el testigo de la narración así: «La tarde que debía llegar el auditor esperé hasta las 19, pero supuse que había tenido algún problema y me fui a casa. No os podéis ni imaginar cómo me quedé al verle esperándome en la oficina el día siguiente a las 8:30 de la mañana. Me dijo: “Ayer me pasó algo muy raro”»
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El auditor de Fiat explicó que no había podido llamar con antelación por las prisas (entonces no había teléfonos móviles). Al llegar al aeropuerto y ver que no había nadie de FAVI aguardando a su llegada, llamó a la empresa. Se sorprendió de que le
 contestara una mujer. Le contó que había llegado tarde, pero que la
 empresa le había dicho que alguien le recogería, y la mujer que había cogido el teléfono fue a buscarle al aeropuerto, le llevó hasta el hotel y le dio las buenas noches.



Según le comentó el auditor a Zobrist: «Lo curioso es que era muy amable y educada, y no parecía tener la más mínima idea de quién era o qué empresa me había enviado». Sin embargo, lo que era aún más extraño es que Zobrist no tenía la menor idea de quién había sido la misteriosa chófer de este visitante tan importante.



Después del encuentro, el director general llamó a unas cuantas personas y averiguó que había sido Christine. Al escuchar el relato del pobre hombre, Christine se había limitado a coger las llaves de uno de los coches de empresa (que siempre están al lado de la puerta de la planta por si alguien necesita un vehículo). Fue al aeropuerto, llevó al visitante al hotel y regresó a acabar la tarea de limpieza que había interrumpido tres horas antes.



Además, no vio la necesidad de contarle a nadie el periplo. Era una empleada con una labor muy concreta, pero no le importó perder tres horas de la noche para ir al aeropuerto y volver. Se subió a un coche de empresa e hizo un recorrido de más de trescientos kilómetros entre ir y volver sin pedir autorización
 a nadie porque le parecía lo correcto. La empresa había ofrecido a 
 este hombre recogerle en coche y, como no había nadie disponi
 ble, ella misma cumplió con el deber. No dudó ni reclamó que le reconocieran el mérito.



Esta es la diferencia entre una empresa del cómo y una del
 por qué. Christine, una conserje del turno de noche que probablemente no hubiera cogido en su vida un coche de empresa, vio
 la oportunidad de ayudar a la compañía y la aprovechó. En pala
 bras de Zobrist: «A la hora de afrontar un problema general de la empresa, no es la conserje, es la propia empresa». Hay muchas
 compañías que suspiran en vano por que esta actitud arraigue en
 tre sus empleados. En el improbable caso de que el empleado de una empresa del cómo lo diera todo para ayudar a la firma, podrían pasar dos cosas. En el peor de los escenarios, Christine habría sido amonestada por usar sin autorización un bien de la empresa —por no mencionar el haber abandonado sus labores—; y en el mejor de los casos, si podemos decirlo así, la empresa, pasmada ante el esmero de la conserje, la habría convertido en una heroína. Zobrist no hizo ninguna de las dos: «Cuando no castigas ni recompensas una acción, la conviertes en normal, banal. Ella no pensó que estuviera haciendo algo excepcional. Aquí, quien se encuentra con un problema y tiene la solución, se limita a aplicarla. No hay que pedir permiso ni esperar el agradecimiento». Luego, con una sonrisa de satisfacción, Zobrist añadió: «A propósito, gracias a la iniciativa de Christine, ¡el auditor aumentó un 10 % nuestra puntuación de calidad!».



Apenas pasaron dos años entre el encuentro de Zobrist y Alfred ante la sala de materiales y el paseo nocturno en coche que Christine tuvo que hacer de improviso. En ese par de años, Zobrist había logrado cambiar de arriba abajo los hábitos de muchos empleados de FAVI. Desde entonces, los empleados liberados de FAVI han protagonizado a diario un sinfín de heroicidades. En una ocasión, incapaces de entregar un pedido a tiempo porque el camión a cargo del transporte no llegaba, los empleados responsables del proyecto —y Zobrist— alquilaron un helicóptero para que llevara el pedido al cliente según lo prometido. O el obrero de la fábrica que nos contó cómo, cuando uno de sus clientes se quejó de un problema con un producto, cogió un coche con un compañero inmediatamente y fue hasta Alemania para abordar la cuestión; y sin autorización previa,
 bien sûr
 . Al preguntarle el motivo, se encogió de hombros. Simplemente le parecía lo correcto, e incluso lo lógico.



La mayoría de empresas fantasean con gente que dedique el tiempo libre a inventar productos innovadores muy rentables, o a buscar métodos alternativos para satisfacer las demandas de los clientes sin pensárselo dos veces. La verdad es que ya tenéis a estas personas a vuestro alrededor: el técnico al que parece importarle bien poco la calidad del producto, el representante de ventas que parece no mostrar interés en las sugerencias novedosas de los clientes y... sí, los conserjes que parecen no haber sentido nunca interés por nada (y que incluso parecen invisibles). Lo único que necesitan es que se les libere de las cadenas que los refrenan, y las empresas liberadas que analizamos aquí han descubierto el secreto.



Han prosperado y superado a la competencia dando rienda suelta a la iniciativa y al talento de todos los empleados. Se han enfrentado a rivales afianzados que les superaban varias veces en tamaño y, en muchos casos, han crecido más de lo que sus fundadores podrían haber llegado a imaginar. Algunas son bastante pequeñas; FAVI, por ejemplo, tiene seiscientos trabajadores. Otras, como el gigante de seguros USAA, con veintiséis mil empleados, son mucho más grandes. Las hay del sector terciario y
 del industrial. Algunas, como Harley-Davidson, cotizan en bol
 sa y están dominadas por los sindicatos. Aunque resulte sorprendente, el motivo principal por que Harley salió a bolsa en 1986
 según Rich Teerlink (entonces director general) fue para poder
 lanzar una campaña de liberación que los bancos que controlaban la empresa habrían bloqueado. Según Teerlink: «Preferiría mil veces enfrentarme a accionistas que a banqueros»
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. Sun Hydraulics, una de las empresas líderes del mundo en la fabricación de válvulas hidráulicas, también salió a bolsa en 1998, cuando ya hacía muchos años que había construido su cultura de liberación, y al cabo de una década, no había perdido ni un ápice sus peculiaridades. En cambio, otros como The Richards Group, la agencia de publicidad independiente más grande de Estados Unidos, todavía no cotizan; y nunca cotizarán.

Pese a sus profundas diferencias, todas tuvieron líderes con el propósito inquebrantable de erigir una cultura corporativa que promoviera la iniciativa de todos los trabajadores. Bill Gore y el cuerpo de líderes que ayudó a esculpir reflejan este compromiso en pequeños actos cotidianos. Ayudan y motivan a los asociados cuando estos actúan conforme a los principios de la empresa y, cuando actúan en contra, emulan a Bill Gore preguntando a Lewis: «¿Tienes un minuto?». Algunos, como Stan Richards, del Richards Group, han derribado muros literales, alterando la disposición física de su oficina de Dallas para que nada se entrometiera en la visión de nadie. La diversidad de respuestas refleja la singularidad de los retos que planteaba cada sector y la situación de la que partía cada empresa. Con todo, tanto si se crearon para ser diferentes desde el principio —como el Richards Group, Gore y Sun Hydraulics— como si se transformaron después de un largo periodo de pobres resultados —como USAA, Harley y FAVI—, todas las compañías han aprendido el poder de liberar el potencial de los empleados.



Hacerlo no es fácil. Requiere un compromiso firme con la idea de que, en equipo, los trabajadores saben mucho más acerca de una empresa de lo que jamás podría saber cualquier empleado individual o cualquier director general. Si crees en esta premisa, resulta más sencillo entender lo que quería decir Jean-François Zobrist con eso de que el propósito de un director general es «hacer lo menos posible». Sin embargo, para comprender qué tiene de malo la política de las empresas del cómo a la hora de llevar un negocio, y si se puede cambiar, es útil saber cómo hemos llegado hasta aquí.
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¿Diriges pensando

en el «tres por ciento»?

Las empresas excepcionales no confunden

la excepción con la regla





Las que Jean-François llama empresas del cómo también reciben el apelativo de jerárquicas, burocráticas o de mando y control. Por desgracia, muchos de nosotros las conocemos demasiado bien. Estos términos describen, con leves diferencias de énfasis, las estructuras propias de la mayoría de organizaciones grandes: la cadena de mando (a veces interminable), la toma de decisiones procedimental o el control vertical. Sin embargo, todas estas estructuras dimanaron de la esencia que caracteriza las empresas del cómo: el supuesto de que hay que controlar a las personas de primera línea y decirles cómo deben trabajar. Los contrafuertes de esta creencia vital son las premisas inflexibles que albergan los directivos acerca de la naturaleza humana. Por cuanto creen —a menudo de forma implícita— que la gente no quiere trabajar ni aprender, se suele seguir la noción de que hay que mandarla y controlarla. Hecho este razonamiento, tiene todo el sentido del mundo jerarquizar y dar autoridad a los superiores para mandar y controlar. Una vez en este punto, es lógico convertir en rutina gran parte de esto a través de políticas y procedimientos.

Como veremos en el capítulo siguiente, este «orden natural de las cosas» surgió durante la Revolución Industrial, cuando las firmas tuvieron que contratar en gran medida a trabajadores iletrados de origen rural. Hay que reconocer que esta clase de organización permitió que muchas empresas del cómo prosperaran; y no solo entonces, sino a lo largo de los últimos dos siglos.

Es cierto que las empresas del cómo han obtenido resultados asombrosos en muchos sentidos. Según el historiador económico Angus Maddison, estas organizaciones tradicionales ayudaron a las naciones recién industrializadas a alcanzar tasas de crecimiento sin precedentes en la historia de la humanidad, cosa que hizo que una parte sustancial de la población de estos países viviera bien desde el punto de vista material, algo que hasta entonces había estado reservado a una élite selecta de todo el mundo
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. Y, en menor medida, tampoco se puede poner en duda que estas empresas han regalado al mundo muchos de los avances materiales y productos innovadores que dan forma a nuestra vida diaria.
Para Max Weber, sociólogo alemán de principios del siglo
 XX
 ,
 el éxito y dominio de la «organización burocrática» era perfectamente lógica. Según él, era fruto de la «primacía técnica respecto a cualquier otra forma de organización». Sostenía que solo po
 dían cumplirse las exigencias de la «economía de mercado capitalista» con una «organización estrictamente burocrática» capaz de llevar a cabo su «tarea […] con precisión, sin ambages ni parones, y lo más rápido posible». Lo único que podían conseguir las otras formas organizativas era ralentizar el paso vertiginoso del mundo (de 1922)
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. Todavía hoy hay expertos en gestión empresarial que siguen pensando que las compañías con una tiranía burocrática funcionan. Como escribió hace poco un autor: «De eso no cabe duda; si buscamos velocidad, flexibilidad y, sobre todo, beneficios en un mundo tan competitivo. Que podamos generar riqueza depende, al menos en cierta medida, de la autoridad ejecutiva. El poder vertical —y los excesos que este pueda ocasionar— aún tienen futuro en Estados Unidos. Es ingenuo pensar otra cosa»
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. No obstante, desde la época de Weber muchos pensadores en el campo de la administración de empresas han rebatido su hipótesis y han reprobado la burocratización
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Los críticos del capitalismo tienen razón en que el crecimiento económico sin precedentes que han logrado las empresas tradicionales ha tenido un coste en términos humanos. Durante los primeros años de la Revolución Industrial, las condiciones laborales de la inmensa mayoría de estas empresas se asemejaban a las que hoy encontramos en las fábricas de explotación del tercer mundo —unidas inevitablemente al trabajo infantil—. Pero, aunque se garantizaron una serie de condiciones y derechos laborales básicos, el coste humano se ha mantenido alto. Sigue habiendo roces frecuentes entre sindicatos y patronal, con interrupciones del trabajo, huelgas salvajes e incluso violencia. La militancia de los sindicatos y la arrogancia de los directivos explican parte de este conflicto, pero no del todo. Ni los sindicatos sumisos —ni de cualquier tipo— ni directivos menos arrogantes pueden cambiar la experiencia cotidiana de mucha gente que debe oír constantemente cómo debe trabajar y que debe cumplir las normas.



No es casualidad que la serie de televisión
 The Office
 fuera
 un éxito a ambos lados del charco y que
 Dilbert
 se convirtiera 
 en un símbolo cultural. Ahora bien, la idea de humanizar las gran
 des corporaciones no es nueva. A lo largo de los años ha habido
 una auténtica hueste de teóricos y gurús de la administración de
 empresas que han propuesto maneras para mitigar el sentimiento
 de futilidad y alienación de los empleados
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. El hecho de que continúe existiendo la industria artesanal dedicada a reformar las empresas prueba que aún queda un largo camino por recorrer. Aun así, los esfuerzos no han sido totalmente en vano: existen empresas dominantes muy eficientes y «humanizadas».

Una de ellas es Toyota. Si entras en una de sus plantas, te
 asombrará ver su precisión de reloj suizo. Los empleados visten
 de forma idéntica y saben qué procedimiento les toca hacer en
 cada momento para cumplir las tareas con eficiencia. Estos pro
 cedimientos pueden ser variados, desde llevar en triciclo piezas
 a operarios concretos en el momento preciso hasta detallar qué
 tornillo tiene que usarse en un tipo específico de rueda, e incluso
 con qué mano hincarlo (se instruye a todos los operarios para que
 sean ambidiestros y se les proporciona dos destornilladores neumáticos en todo momento). Hay un procedimiento que especifica incluso movimientos oculares (no es broma) para que los operarios no giren la cabeza innecesariamente cientos de veces al día y se lesionen el cuello. Todo se rige por procedimientos estándares en los que los empleados reciben la debida formación; todo está medido y controlado.



Son miles las empresas del sector industrial que han adopta
 do un método procedimental similar al japonés —conocido como
 «producción ajustada»— que reduce los residuos, el inventario,
 el espacio, los movimientos de las personas y las herramientas y
 el tiempo necesarios para fabricar los productos. Muchas otras empresas del sector de la industria, los servicios y la distribución han adoptado otro modelo japonés llamado «gestión de la calidad total» —o TQM, por sus siglas en inglés—, que exige la colaboración de todos los empleados para reducir las desviaciones respecto a los estándares generales del proceso de fabricación con el fin de garantizar la plena satisfacción del cliente. En Toyota están tan seguros de que sus procedimientos estandarizados garantizan la calidad que presumen de no tener que comprobar el producto final antes de entregarlo al cliente. No todas las empresas pueden decir lo mismo... Aun así, muchas tienen buenos resultados. Al no acusar excesiva agitación, son capaces de entregar sistemáticamente productos de alta calidad a sus clientes a precios competitivos, al tiempo que crecen de forma continuada y obtienen beneficios sólidos en todo tipo de sectores.



Sin embargo, no hay procedimientos infalibles. Ni siquiera el mejor proceso puede prever lo imprevisible. Aunque parezca que Toyota y otras burocracias procedimentales de éxito funcionan como un reloj suizo, no es verdad. Dados los problemas inevitables en los procesos complejos de fabricación, prestación de servicios o distribución, sufren parones y contratiempos asiduamente. En las mejores de estas empresas, muchas de las interrupciones no se deben a ningún problema, sino que las provocan los empleados o los directivos por voluntad propia.



Un viernes al mediodía, en enero de 2001, apenas tres meses después de inaugurarse la primera planta de fabricación de automóviles pequeños de Toyota en Europa, el equipo directivo en Valenciennes (Francia) mandó detener la cadena de montaje. Ante el asombro de los operarios, los directivos explicaron que la pausa era voluntaria, que duraría media hora y que pretendía dar a los operarios la oportunidad de meditar sobre métodos para mejorar los procedimientos estipulados. En Toyota, así como en muchas otras burocracias de éxito, los procedimientos no pretenden decir a los trabajadores menos hábiles y motivados cómo deben hacer cada tarea ni controlarlos mientras la llevan a cabo. En realidad, los procedimientos recogen la mejor forma conocida para desempeñar tareas rutinarias. Por tanto, a diferencia de tantas compañías, son escasos los empleados de Toyota que se quejan de «este estúpido procedimiento»; si esa es la opinión que les merece, pueden cambiarlo.



En Toyota, no son los capataces ni los jefes de equipo quienes determinan si los operarios están siguiendo los procedimientos, sino los operarios mismos. Si los resultados no alcanzan los estándares, la culpa suele ser del operario, que entonces se autocorrige. Sin embargo, a veces el operario se está amoldando a un procedimiento que es el origen del problema, al ser ya inadecuado, así que hay que mejorarlo o sustituirlo por uno mejor. Es por ello que los procedimientos de producción ajustada conviven con equipos con bastante autonomía para reorganizar el trabajo y la TQM coexiste con sistemas de mejora constante y de gestión de ideas (la antítesis de los buzones de sugerencias, puesto que estos sí garantizan que las ideas se aplican con rapidez y eficiencia). Todo el mundo se siente interpelado para sugerir mejoras. La otra cara de la moneda —poner en tela de juicio, reorganizar y mejorar los procedimientos— es tan importante como los estándares en sí mismos, tal vez incluso más. De lo contrario, los empleados no se someterían a los procedimientos estándares que los directivos o los ingenieros industriales les impusieran. De hecho, Toyota ni tan siquiera tiene puestos de ingeniero industrial. Para que los empleados respeten los procedimientos, necesitan participar en su diseño, control y perfeccionamiento. En resumen, los estándares tienen que ser suyos, no del equipo directivo o de los ingenieros
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Esta es la paradoja que no entendieron muchas de las empresas que se apresuraron a copiar los modelos de producción ajustada y TQM. Por consiguiente, no debería chocarnos descubrir que, según un estudio, dos de cada tres proyectos para aplicar la TQM en empresas norteamericanas no han cumplido las expectativas
 

26

















. Pero no es ninguna paradoja. Se centraron en las herramientas, ignorando lo que los directivos de Toyota han asumido plenamente sobre sus trabajadores. En cierta medida, la esencia de los trabajadores de Toyota recuerda a los artesanos anteriores a la Revolución Industrial, pues están al timón de lo que hacen.

Por todo lo expuesto, son muchos los aspectos en los que Toyota sigue siendo una burocracia tradicional, con las jerarquías, las políticas y los procedimientos consiguientes. Y, sin embargo, Toyota tiene una ventaja ostensible —aunque a menudo obviada— que la distingue de la mayoría de compañías predominantes y que ha contribuido a convertirla en una de las mejores manufactureras del mundo: Toyota cree en la voluntad de la gente de aprender y hacer un buen trabajo. De resultas, la compañía organiza las prácticas de gestión en torno a la idea de que los procedimientos estándares ilustran sobre la mejor manera conocida de hacer algo, pero que los interesados son los que más saben. Así pues, se les insta continuamente a ponerlos en duda y mejorarlos. En otras palabras, se proporciona a los trabajadores métodos eficientes para culminar las tareas que tienen asignadas, pero no se les ordena ceñirse a ellas si hallan un método mejor. En vez de usar mecanismos tradicionales de control empresarial, Toyota provee a sus trabajadores de herramientas para que se puedan supervisar a sí mismos, cosa que les permite discernir por su cuenta si los procedimientos en vigor aún funcionan o si necesitan mejorar. Esto supone una diferencia radical con respecto a la experiencia de la gente en la mayoría de grandes empresas. Con razón Toyota nunca ha padecido conflictos laborales en Estados Unidos.



Pese a sus múltiples intentos, los sindicatos nunca han conseguido apoyos suficientes para coordinar las plantas de Toyota. Es más, su primera planta en Estados Unidos fue la NUMMI (New United Motor Manufacturing, Inc.), erigida sobre una an
 tigua planta de fabricación de camiones de General Motors en
 Fremont (California). Allí se heredó la tensión provocada por la United Auto Workers (UAW), un sindicato con una considerable reputación belicosa
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. Hacía unos cuantos años que GM había clausurado la planta... y con motivo: en un año tristemente normal había habido cuatro mil reclamaciones, un 20 % de absentismo y una serie de huelgas salvajes. Fue entonces cuando GM ofreció a Toyota la posibilidad de construir su primera planta en Estados Unidos. Sería de propiedad conjunta, pero Toyota iba a gestionarla a solas. Los directivos de GM se llevaron una sorpresa mayúscula al comprobar que en unos pocos años se convirtió en la fábrica de automóviles más productiva de Estados Unidos y que el mercado se llenó de modelos GEO de gran calidad a un precio asequible. Y, por si fuera poco, bajo el control de Toyota las relaciones laborales en NUMMI fueron ejemplares.

Kiyoshi (Nate) Furuta, que negoció en NUMMI con el secretario general del sindicato Dick Shoemaker, describió la distancia que la compañía quería salvar:








En cuanto [el sindicato] acepta un estándar de producción, ya no puede cambiarlo. Si la dirección quiere cambiarlo, hay un tira y afloja. Es un sistema muy rígido. Al desarrollar el trabajo estándar inicial queremos que los miembros del equipo participen. Y, luego, queremos que contribuyan a mejorarlo. Necesitamos trabajadores polivalentes, no que hagan una única cosa. No nos hacen falta tantos organigramas, hay demasiados…

28
























Furuta triunfó a lo grande. A pesar de que el primer año las ventas se quedaron un 30 % por debajo del objetivo marcado, la dirección de NUMMI mantuvo a toda la plantilla. No hubo despidos, lo cual habría ido en la línea del pasado, y se creó un gigantesco programa de formación, se instauraron talleres para que los miembros del equipo mejoraran los estándares y se aumentaron los días de vacaciones. Gracias al clima de confianza que la dirección de NUMMI fomentó con el sindicato se pudo suscribir con el UAW el contrato más liberal de su historia, incluyendo: la existencia de solo dos categorías laborales, la posibilidad de cambiar a los trabajadores de puesto en función de la capacidad (y no de la antigüedad) e incluso el derecho de usar trabajadores temporales.



Como es lógico, la dirección de GM empezó a enviar legiones de ejecutivos a la planta para averiguar qué sortilegios había empleado Toyota a nivel de gestión para calmar las aguas en las instalaciones y hacerlas tan productivas y, al volver a Detroit, trataron de aplicar lo que habían aprendido. No obstante, el ex director general de NUMMI dice que no lo entendieron, y eso que pasaron días enteros en la planta tratando de desentrañar los secretos
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. Lo que no conseguían descifrar no eran las claves de la gestión, sino la fe de Toyota en que la gente está dispuesta a trabajar y aprender si se le da la opción. No había magia alguna detrás de las técnicas o los procedimientos de fabricación; la clave estaba en la libertad de la plantilla para mejorar de forma conti
 nua los procedimientos iniciales. GM copió los procedimientos —
 aunque no la libertad— e hizo hincapié en la necesidad de cumplirlos a rajatabla. Huelga decir que los peregrinos que acudieron a NUMMI no consiguieron descifrar jamás por qué las técnicas de fabricación de Toyota no funcionaban en sus plantas. Tomaron prestados los procedimientos, pero se dejaron toda la «magia» en California. En resumen, pese a que a primera vista parece una empresa del cómo convencional, Toyota está más cerca del espíritu de las empresas libres.

Los resultados de Toyota son impresionantes, pero se puede ir todavía más lejos, como veremos. Con todo, su mera existencia refuta a todas luces a los ejecutivos de otros fabricantes de automóviles, que aseguran estar haciendo todo lo posible atendiendo a los recursos y la plantilla que tienen.



Las empresas de este libro compiten en una amplia gama de sectores, desde la fabricación hasta los servicios y la tecnología. Todas ponen de relieve que, independientemente de que se pertenezca al sector de los seguros, la fabricación, el desarrollo de
 software
 o cualquier otro, podemos liberar a los empleados y cosechar los frutos de su conocimiento e iniciativa. Si uno tiene la desgracia de competir contra un as mundial como Toyota —tal y como le sucede a GM—, puede que se sienta conminado a entender qué le hace genial, cuando uno solo es aceptable.



Pero si no hay ninguna empresa como Toyota, Gore o FAVI haciéndonos sombra —o directamente haciéndonos morder el polvo—, es probable que consideremos óptimos los métodos antiguos y supuestamente corroborados de dirigir a la gente y administrar el negocio. Al fin y al cabo, hay una plétora de empresas rentables e incluso en crecimiento que nadie —y mucho menos los empleados— calificaría como libre. A fin de cuentas, es razonable preguntarse si hay nada malo en ello. Para responder a esta pregunta, debemos observar con más atención el rendimiento de estas sociedades tradicionales.














Los costes ocultos en el rendimiento de las empresas del cómo





La empresa de servicio postal de Reino Unido Royal Mail es la más antigua y popular del mundo. A principios del nuevo milenio, en un día cualquiera, diez mil de sus 170.000 empleados podían faltar al trabajo sin motivo justificado. En un intento desesperado por reducir el absentismo, la empresa ofreció boletos para una rifa a aquellos empleados que no faltaran ni un día al trabajo durante seis meses. Los premios eran treinta y cuatro coches de 24.000 dólares y sesenta y ocho viajes pagados por valor de cuatro mil dólares

30

















.
Presumiblemente, esto atrajo a unos cuantos de los que estaban fingiendo, pero pondríamos las manos en el fuego a que los gerentes de los diez mil empleados que no iban a trabajar habrían
 estado igual de contentos si se hubiesen quedado en casa. Ofre
 ciendo incentivos que nada tenían que ver con el trabajo —además
 de pagarles, dicho sea de paso—, Royal Mail trató claramente los síntomas en vez de la enfermedad. A los altos cargos de la empresa debió de parecerles mucho más sencillo ofrecer recompensas en lugar de analizar por qué tenían un problema tan grave de absentismo. Dave Ward, representante sindical local, les dio un buen consejo: «La empresa tiene que llegar a la raíz del problema: la desmoralización, los sueldos bajos y las condiciones penosas. Esta es la verdadera causa de las indisposiciones y el absentismo». Es verdad que los representantes sindicales siempre dicen que, cuanto más pagues, más productivos serán tus trabajadores. De hecho, es su trabajo. Pero al sacar a colación la desmoralización —la desmotivación—, Ward dio con una clave, incluso si es una cuestión sobre la que los directivos tienen menos ganas de hablar que sobre los salarios. Aumentar los sueldos es algo que los directivos pueden hacer sin problema, al menos en teoría. Sin embargo, motivar es mucho más complicado que firmar un cheque, pues exige que los directivos ausculten su propia función y las estructuras que erigieron y que han acabado provocando el problema. Así pues, es muy preferible ignorar las causas y atacar los síntomas: en el caso de Royal Mail, sobornando a los empleados para hacer lo que ya estaban obligados a hacer por contrato.



La supuesta solución de Royal Mail fue extrema y, en mu
 chos aspectos, la institución no se puede comparar con empresas con mejores resultados. La mayoría de buenas empresas se rigen por los beneficios, sobre todo las privadas, y nunca permiten que la cosa se ponga tan fea. El absentismo costaba a la empresa entre quinientos y setecientos millones de dólares al año. Pocas empresas privadas pueden permitirse una pérdida de peso muerto de ese calibre, como ha descubierto incluso GM hace poco. No obstante, a diario vemos cómo la mayor parte de las organizaciones a nuestro alrededor, tanto pequeñas como grandes, prefieren
 tratar los «síntomas» en lugar del problema de desmotivación. Y
 no lo hacen por medio de sobornos extravagantes, sino fijando reglas y procedimientos dirigidos a atrapar a los que incurren en absentismo irregular.



Gordon Forward, ex director general de Chaparral Steel, des
 cribe este hecho como «dirigir pensando en el 3 %»
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. Muchos directivos tienden a afrontar un problema menor —a veces concerniente a apenas uno o dos empleados «inconformistas»— fijando reglas drásticas para todo el mundo. El director general de una pequeña empresa nos llegó a relatar cómo había prohibido encargar material de oficina durante el verano tras pescar a una secretaria rapiñando material para la vuelta al cole de sus hijos: «De este modo, el 1 de septiembre no habrá nada que se pueda llevar». Es evidente que tampoco habrá material de oficina para nadie… Pero claro, se la dio con queso a esa secretaria, ¿eh?

Dirigir pensando en el 3 % es inevitable en las empresas del cómo porque los controles simples no bastan para torear a ese 3 %, por lo que es natural instaurar nuevas medidas drásticas para sorprender a esos empleados. Además de los gastos burocráticos que por lo general ocasionan todas estas políticas «correctivas», dirigir pensando en el 3 % inflige costes ocultos terribles a los negocios, ya que contribuye a desmotivar al 97 % restante.



Así y todo, por muy absurda que parezca desde fuera, esta manera de mandar otorga una serie de ventajas a los gerentes. No se producen enfrentamientos incómodos, reprobaciones violentas ni rencor al descubierto con el empleado mangante, sino que el gerente puede ampararse en el refugio último de los burócratas del mundo: «¡Son las normas!». De suerte que las regulaciones sobreviven de mucho su utilidad primaria, incluso años o décadas después de que se haya olvidado aquella circunstancia puntual e incómoda que las hizo nacer. En cualquier caso, estas reglas inútiles tienen consecuencias aciagas. A buena fe contribuyen al malestar del 97 % de empleados, que se sienten tratados con sospecha y se ven víctimas de políticas de empresa aparentemente arbitrarias.



Es más, cada vez hay más empresas del cómo que no se limitan a ejercer un control y proyectar un recelo generalizado sobre el 97 %. Al no poder atrapar a ese 3 % —que suele encontrar formas de burlar la política burocrática—, las empresas tratan de convertir al 97 % en vigilantes.



Encontramos dos gerentes de una gran empresa norteamericana que se habían visto precisamente en esta tesitura, al haber recibido un documento con la nueva política de empresa. Todos los empleados debían leer, aceptar y firmar el documento, que incluía la obligación de llamar a un número concreto y denunciar cualquier actividad ilícita que detectaran. Uno de los dos se opuso, pues no quería ser un chivato. Amenazó con negarse a firmar la política, pero su colega le propuso firmarla sin cumplirla, como iban a hacer muchos otros. Entonces, los dos se pusieron a debatir si era mejor oponerse a la política abiertamente o simular que se atenían a ella.



El quid de la cuestión no es qué decisión tomaran al final; el hecho de que estas dos personas debatieran demuestra que el que se opuso, por lo menos, era lo bastante íntegro como para tomarse en serio la política. El 3 % al que va dirigida la política no dudará a la hora de firmarla e ignorarla, mientras que el resto de empleados se sentirá alienado ante el acto humillante de prometer que delatarán a sus compañeros.



Tal vez creáis que este tipo de problemas de desmotivación son raros en las empresas del cómo; que, en la mayoría de empresas tradicionales, solo un nimio porcentaje de trabajadores está desanimado con la organización. De no ser así, ¿cómo explicaríamos el crecimiento sin precedentes que ha vivido el mundo desarrollado desde la Revolución Industrial? El argumento sería plausible si no contáramos con algunas estadísticas. Gallup elabora sistemáticamente encuestas sobre la motivación entre los trabajadores estadounidenses y los resultados siempre son parecidos. En 2013, solo el 30 % de los empleados se sentían «motivados», mientras que el 52 % no lo estaban y un 18 % aseguraban estar «completamente desmotivados»
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. Para hacernos una idea de la desmotivación completa debemos imaginarnos un bote de ocho remeros en el que tú y otro líder estáis remando con fuerza en la misma dirección, los cinco que hay en el medio van sumergiendo
 de vez en cuando el remo —lo suficiente para salpicar un poco—,
 y
 el último está remando con brío en la dirección contraria a la del resto de la tripulación. ¿Sigues sin saber por qué tu empresa parece encallada pese a todo el chapoteo?

El bote es una metáfora, pero pone de manifiesto un problema trascendental: ¿las burocracias tradicionales, con sus normas y procedimientos pensados para contrarrestar la falta de habilidad o motivación, compensan las pérdidas por todo ese control con mejores resultados? Toca hacer un análisis más profundo de la cuestión. Primero vamos a echar un vistazo a los ingresos brutos y, luego, a los costes.














¿La innovación en las empresas del cómo es indicador de un gran crecimiento orgánico?





Como ya hemos comentado en este capítulo, los ingresos de muchas burocracias tradicionales de mando y control han disfrutado de largos periodos de crecimiento. Los gigantes farmacéuticos Merck y Pfizer son dos buenos ejemplos. No es fácil discernir qué porción de ese crecimiento es orgánica y cuál se debe a las adquisiciones, sobre todo considerando lo rápido que estas empresas remodelan sus diferentes divisiones y unidades de negocio. Sin embargo, en todas esas empresas que han tenido un crecimiento real y orgánico suele haber un factor común: la innovación. Cuando se menciona, buena parte de las burocracias tradicionales esgrimen dos pretextos: las cuantiosas cifras de los presupuestos de investigación y desarrollo y sus patentes. Por desgracia, estos subterfugios no se pueden sustentar con números.


Numerosas compañías presumen del presupuesto en I+D, pero este tiene tanto que ver con las ventas de productos innovadores como lo tiene el presupuesto en ojeadores de los New York
 Knicks
 —el equipo de la NBA con mayor masa salarial— con sus paupérrimos resultados entre 2002 y 2009. En Estados Unidos, las grandes farmacéuticas tienen el mayor ratio de presupuesto en I+D y ventas; mayor que el de cualquier otro sector. Entre 1991 y 2001, la inversión total en investigación creció de los 9.700 a los 30.300 millones de dólares, mientras que el número de fármacos nuevos que se sacaron al mercado cada año cayó de treinta a veinticuatro
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. Así como el dinero no puede comprar el amor, un presupuesto enorme no puede comprarte por sí solo la próxima Viagra. En realidad, el presupuesto en I+D de Pfizer ni siquiera podría adquirir la primera Viagra. Las virtudes del fármaco se
 descubrieron por pura casualidad cuando varios pacientes —todos hombres—
 en un ensayo clínico de un medicamento para el corazón manifestaron un efecto secundario peculiar, si bien no del todo desagradable. Así fue como nació una industria de miles de millones de dólares.

A eso hay que añadir las carteras de patentes. Hay estudios que indican que las patentes no tienen de por sí ningún efecto sobre los ingresos de una compañía. Únicamente un 5-10 % de las patentes tiene relevancia en términos de mercado, y solo un 1 %
 genera algún beneficio
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. Aunque parezca contradecir nuestra per
 cepción, lo que de verdad importa en una patente es la cantidad de veces que es citada por otros. Tener una cartera con patentes que se citan a menudo sí tiene correlación con la venta de productos innovadores
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. Pensémoslo así: una patente es como un pase de baloncesto. Por sí mismo, no ayuda a ganar al equipo, pero una patente valiosa para los demás —como refleja el número de veces que la gente la cita— es como una asistencia: un pase que permite hacer canasta. Esos pases sí ayudan directamente al equipo a ganar. Solo aquellas patentes de una compañía que otras empresas citan al registrar las suyas tienen valor real para el negocio, y viceversa. Si ninguna empresa cita tu patente, podrá ser fascinante desde el punto de vista científico, pero no tendrá ningún valor. Aun así, mientras que la NBA guarda un registro de las asistencias de cada jugador, pocas compañías miden el índice de citas de sus carteras, sino que prefieren magnificar el tamaño en sí. Es como si Stephen Curry, el mejor base de la NBA de los últimos años, fuera presumiendo de la cantidad de pases que ha hecho en una noche. A finales de los noventa, IBM alardeaba de tener la cartera de patentes más grande del mundo. Sin embargo, calculando las citas, tenía menos beneficios que algunas empresas emergentes adquiridas por Cisco, o incluso que alguna empresa pequeña como Micron Technology
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Los expertos en I+D son cruciales. Sin embargo, organizar su actividad en burocracias colosales —normalmente en un aislamiento total— mientras se les da un gran presupuesto, con la esperanza de que produzcan innovaciones rentables a un coste competitivo, no ha funcionado muy bien. Hace veinte años, Richard Florida y Martin Kenney, autores de
 The Breakthrough Illusion: Corporate America’s Failure to Move from Innovation to Mass Production
 , se preguntaron por qué las empresas niponas parecían tan mejores que las norteamericanas a la hora de conseguir que la investigación científica generara productos nuevos rentables e innovadores. Concluyeron que los científicos «de bata blanca» de Estados Unidos eran «arrogantes con los obreros», de forma que «gran parte de los laboratorios de I+D de las empresas [norteamericanas] conservan un modelo de organización especializado de cadena de montaje». Esto les blinda ante cualquier idea que no provenga del lugar indicado
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En resumen, aparte de un programa de I+D costoso —y burocrático— y una magna cartera de patentes, la mayor parte de las burocracias tradicionales tiene poco que ofrecer en lo que a innovación se refiere. Incluso en empresas como Intel y la consultoría Accenture, si la idea de un empleado no concuerda con los escasos proyectos de I+D avalados oficialmente, hacen falta muchas agallas para insistir en ella.



Jay Hedley era un joven consultor de Accenture con una idea brillante que podía hacer ganar millones de dólares a la empresa e incluso podía reportar grandes beneficios para la economía norteamericana en su conjunto
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. Había diseñado un sistema electrónico —que al final acabó patentando— para calcular los peajes que debían pagar los coches en las autopistas sin instalar transpondedores en los vehículos. No obstante, a cada paso que daba para que le financiaran el proyecto, le ponían trabas o se lo rechazaban. Si no hubiera sido por su tenacidad —se trata de un piloto de la Reserva de la Fuerza Aérea de Estados Unidos que ha servido en Afganistán—, el ingenio y la buena relación que tenía con muchos ayudantes de dirección, la idea nunca se habría puesto a prueba. Pero, cuando la pudo poner en marcha gracias a la buena suerte y al buen hacer de esos ayudantes tan vitales, y cuando un alto directivo oyó hablar por azar de la idea tomando una cerveza en un bar, Accenture la nombró la innovación del año. Hedley pasó a ser el héroe innovador de la empresa, y todas las trabas a las que había hecho frente antes de ser descubierto cayeron en el olvido o se disiparon discretamente.

Las empresas del cómo se organizan en estructuras que dicen a los empleados cómo deben trabajar y que los someten a un control mientras lo hacen. En esencia, constituyen un ambiente hostil para que fructifiquen las ideas que propone la primera línea —la aplastante mayoría de la mano de obra. Uno de los primeros directivos a los que Hedley presentó la idea se lo sacudió de encima con desdén: «Se supone que tú debes cortar madera. Después ya nos dirás dónde hay más troncos».



Gordon Forward tiene un doctorado en el MIT y trabajó en I+D antes de comandar Chaparral Steel. Según él, en las empresas de mando y control «se echan a perder buenas ideas todos los días»
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. Al preguntar a los empleados si en su trabajo se fomentaba la creatividad, solo el 17 % de los «desmotivados» y el 3 % de los «completamente desmotivados» respondió afirmativamente
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. Recordemos que, juntos, estos dos grupos de empleados representan más del 70 % de la mano de obra estadounidense
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. No
 debe chocarnos que muchas burocracias tradicionales tengan que
 confiar en «héroes» innovadores o en programas y plataformas que fomenten la creatividad para garantizar que todas las ideas se escuchan y se transforman en productos y servicios novedosos. Cuando las estructuras de una empresa denotan a la mayoría de personas que sus ideas no importan —que solo se espera de ellos que corten madera—, no es ninguna sorpresa que tenga que recu
 rrir a medidas extraordinarias para encontrar los troncos. Algunas
 compañías no hacen ni siquiera eso, sino que se ven obligadas a comprar la innovación a empresas pequeñas y creativas, de donde
 emana la estrategia tan extendida de crecer mediante adquisiciones.

Hace ya tiempo que las empresas liberadas como Gore han comprendido los límites de la actitud cerrada y elitista respecto a la innovación. En lugar de confinar la innovación a unidades selectas en plantilla a cargo de un puñado de proyectos de I+D aprobados por las altas esferas, incentivan la innovación en todos los empleados. Esto ha ocasionado un flujo constante de proyectos Skunk Works
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y experimentos de bajo coste, algunos de los cuales —como las cuerdas de guitarra Elixir y el hilo dental
 Glide
 de Gore— han llegado al cenit de su correspondiente sector.

Como en el caso de Elixir, Glide se sacó al mercado con una campaña de
 marketing
 de guerrillas. Los asociados de Gore sabían que el hilo de PTFE tenía mucho potencial, pero no tenían ni idea de cómo vender seda dental, así que tampoco lo intentaron. Se lo regalaron a los dentistas; y a los pacientes les gustó tanto que pidieron más para familiares y amigos. Y en cuanto Gore convenció a unas cuantas farmacias para que lo vendieran, las existencias volaron en un santiamén. Y sí, estamos hablando solo de hilo dental.



Pocas empresas del cómo tienen la fama de Gore por lo que respecta al crecimiento orgánico propiciado por un talento asom
 broso para la innovación. Varias de ellas han logrado encade
 nar largos periodos de innovación (como Hewlett-Packard, Sony,
 Samsung y Procter & Gamble), pero no hay muchas. Si hubiera más, no oiríamos mentar a 3M y Apple cada vez que se habla de la innovación y el crecimiento orgánico.



Ahora bien, si la burocracia no produce grandes niveles de
 innovación y de crecimiento orgánico, quizá sirva para mantener los costes a raya. A fin de cuentas, refrenar los costes es algo que preocupa mucho a la mayoría de empresas tradicionales del cómo. Las sucesivas olas de racionalización —desde la simplificación y los recortes de personal a la reingeniería y la externalización— han ido reduciendo la grasa corporativa; cosa que a veces ha provocado, irónicamente, que se despidiera a la gente que creó y supervisó los incontables procedimientos y niveles de control. Sería fácil dar por bueno el argumento de que las burocracias tradicionales tie
 nen buenos antecedentes —que en Wall Street saben apreciar— a la hora de mitigar los costes, siempre que nos limitemos a los costes que miden los contables y analistas bursátiles. Sin embargo, estos costes no son la madre del cordero. Hay otros costes que se esconden bajo la alfombra. Son los costes ocultos, o el inframundo.














Los costes que te oculta el contable








Hay un tipo de coste en el que incurren todas las empresas del cómo
 y que nunca figura en los libros. Es el coste de todas las cosas que
 no se hicieron por culpa del agobio provocado por la «cadena del
 cómo» de Zobrist. Estos costes no figuran en las cuentas —ingresos
 no percibidos, oportunidades de negocio perdidas,
 ineficiencias cre
 cientes— y son el auténtico tributo que pagan los negocios del cómo.



El principal coste invisible deriva de lo que podríamos llamar la «capacidad de ejecución» baja de las empresas verticales. Tan
 to 
 si están a cargo de una tarea mundana como de un prestigioso
 proyecto corporativo, los empleados que no están motivados no dan el do de pecho —y los que están completamente desmotiva
 dos aún menos—, algo a menudo crucial para cumplir las fechas
 límite o evitar los recargos y perder clientes.



En 2005, la Ford Motor Company estaba planeando un cam
 bio de estrategia ambicioso que salvara la empresa de la quiebra. En el cuartel general había una pancarta colgada que decía: «La
 cultura se zampa la estrategia». Para quienes no lo entendían,
 Mark Fields, el adalid del plan, añadió: «Se puede tener el mejor
 plan del mundo, pero si nuestra cultura va a impedir llevarlo a


 término, morirá sin remedio»
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. No cabe duda de que hay empresas que consiguen coaccionar o sobornar a los empleados para que hagan aquello que se les ordena, pero la historia del mundo empresarial está colmada de anécdotas sobre lo mal que trabajaron dichos empleados.

Debido a su naturaleza, es complicado medir directamente el coste exacto de las oportunidades perdidas por tener empleados desmotivados. Sin embargo, hay fórmulas indirectas de cuantificar las pérdidas. Un estudio intersectorial demostró que el 73 % de los clientes que se van de una compañía lo achacan a una actitud mala o indiferente de los empleados de atención al cliente
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. Es más, un estudio de 2001 sobre fusiones y adquisiciones probó que, a diferencia del impulso que persigue la mayor parte de los empresarios con ellas en materia de ingresos y reducción de costes, «el 83 % de todas las fusiones y adquisiciones no generan ningún beneficio para los accionistas, y más de la mitad incluso redujeron el valor de las sociedades implicadas» por culpa de una cultura de ejecución frágil
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. En último lugar, un estudio enorme elaborado en las diez mayores economías del mundo comparó empresas con una plantilla muy motivada con otras cuyos trabajadores no lo estaban. El resultado fue que, en un plazo de tres años, el primer grupo aumentó el margen operativo un 3,74 % y el beneficio neto un 2,06 % de media; mientras que, en el segundo grupo, estos indicadores básicos cayeron un 2,01 % y un 1,38 % respectivamente
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. Las diferencias son sustanciales, pero siguen sin reflejar a la perfección cómo merman los ingresos y aumentan los costes estos emplea
 dos desmotivados. Además, puede parecer un coste inevitable de
 tener una empresa, algo parecido a los accidentes que acompañan
 el poseer un parque automovilístico. Esta interpretación podría ser
 fácil de aceptar si no supiéramos nada de los costes que genera un
 fenómeno trascendental relacionado con la desmotivación. Para
 hablar de él tendremos que entrar en el mundo de la psiquiatría.












Cuánto cuestan los empleados estresados, salarios aparte






Curiosamente, el estrés laboral se ha convertido en la norma. Ahora bien, ¿esta ubicuidad se sustenta en cifras? Pues lo triste es que sí
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. Según el Instituto Nacional para la Seguridad y Salud Ocupacional (NIOSH, por sus siglas en inglés), el estrés afecta al 40 % de los trabajadores norteamericanos y es la primera causa de incapacidad laboral. En breve describiremos las fuentes del estrés laboral, pero hay algo consabido: la mayoría de los síntomas son de lo más desagradables y reaccionamos a ellos huyendo o peleando (nuestros impulsos instintivos).
Tratamos de huir de las personas y los sucesos que nos provo
 can estrés —de aquí el absentismo y la pérdida de productividad— y contraatacamos golpeando (si bien normalmente no en el plano
 físico) lo que identificamos como causa: sean compañeros de trabajo, directivos o incluso la empresa en su conjunto. Esto último es lo que hace el 18 % de trabajadores completamente desmotivados de Gallup, cosa que también conlleva una pérdida de productividad: según las estimaciones del sondeo, 328.000 millones al año en Estados Unidos
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. Y cuando no podemos huir ni pelear, sucumbimos al escapismo fumando, emborrachándonos e incluso drogándonos. A esta huida y pelea constante hay que añadirle las respuestas que genera el cuerpo humano evolucionado: el au
 mento de la secreción de adrenalina, la presión sanguínea y el rit
 mo cardíaco. Las tres son beneficiosas si vamos a escapar de un
 tigre de colmillos afilados, pero si se convierten en acompañantes crónicos, terminan minando nuestra salud. Es por ello que, hoy en día, el estrés laboral se considera un factor clave en el 75-90 % de casos de atención primaria, y cuanto más tiempo persistan estas
 respuestas al estrés, más daño estaremos haciendo a nuestra salud.

A corto plazo, el estrés laboral causa enfermedades modernas
 como trastornos estomacales, problemas osteomusculares, der
 matológicos y de espalda, dolores de cabeza, insomnio y astenia 
 y angustia emocional. Como el estrés debilita el sistema inmuni
 tario, nos hace más susceptibles de coger un simple catarro. Y, si
 se alarga durante largo tiempo, los problemas dejan de ser trivia
 les y pueden llegar a provocar enfermedades cardíacas.



La conclusión es aciaga: los problemas relacionados con el estrés no solo son caros —pese a que los sistemas de contabilidad tradicionales no les suelen prestar atención—, sino que provocan un sufrimiento evitable en la gente. Así que, ¿qué provoca estrés en el trabajo?



Los estudios psicológicos hechos durante décadas nos permiten entender bien el mecanismo. Todo comienza con sucesos y situaciones en el trabajo que vemos como una amenaza física o
 psicológica. Los psicólogos los llaman «factores de estrés». Algu
 nos son el aumento de la cantidad de trabajo o de las exigencias o la incertidumbre acerca de lo que hay que hacer. También incluyen todas las restricciones y los conflictos personales que impiden que los empleados hagan bien su trabajo. Por desgracia, el
 lector podrá reconocer muchos de estos factores a continuación:









•
 Alguien ha interferido en nuestro trabajo.


•
 Otros han aprovechado los recursos o la información que necesitamos para trabajar.


•
 Alguien se ha llevado el mérito por nuestro trabajo.


•
 Alguien ha hecho un comentario negativo sobre nuestra inteligencia o competencia.


•
 Ha habido rumores o cotilleos sobre nosotros.


•
 Se nos ha excluido de una quedada relacionada con el trabajo o de ocio.


•
 Se nos ha hecho el vacío.


•
 No se nos ha avisado de algún peligro inminente.


•
 Se nos ha denegado un aumento o un ascenso sin una razón válida
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Todos los factores, grandes y pequeños, desencadenan una
 reacción emocional negativa; por lo común, ira o ansiedad. A par
 tir de ese momento, la aparición de los síntomas —o la tensión— son ineludibles. Es verdad que a veces el estrés despierta actos positivos para tratar de abordar el factor desencadenante, como puede ser conseguir la información que necesitamos de otra persona. Pero lo más normal es que la reacción sea dañosa: huir o pelear. Y con ella vienen esos infames acompañantes —aumento de la adrenalina, la presión sanguínea y el ritmo cardíaco—, con
 el consiguiente menoscabo a la salud. En algunas culturas corpo
 rativas, es habitual menospreciar a quienes reaccionan mal ante lo que algunos consideran un estrés laboral «normal y corriente». Pero es un error grave. Varias investigaciones han puesto de relieve que los incidentes laborales que nos generan estrés perjudican aún más nuestro bienestar y nuestra salud que los principales factores de estrés en la vida privada.



Así pues, ¿cuál es, en resumidas cuentas, el efecto del estrés en la economía? Los estudios calculan que los costes del absentismo, la pérdida de productividad y los gastos sanitarios por culpa del estrés para los negocios norteamericanos podrían ser de entre 150.000 y 300.000 millones de dólares al año, ¡o más! Y, respecto a los costes ocultos para el negocio, la Oficina de Estadísticas Laborales de Estados Unidos cifra el coste anual del estrés en diez mil dólares por empleado.



Por suerte, hay un factor vital de alivio ante el estrés laboral: el control que un empleado percibe tener sobre su trabajo. En primer lugar, cuando alguien cree que posee un alto grado de control sobre un suceso o escenario, lo ve menos estresante, o incluso como un simple reto. Los pilotos de cazas militares no acostumbran a estresarse durante sus incursiones aéreas, ni siquiera cuando entran en combate, porque tienen un control pleno sobre su labor. De hecho, los vuelos de instrucción pueden
 llegar a ser más estresantes que las misiones reales, ya que los re
 clutas todavía no se sienten con control pleno sobre su aerona
 ve o su cometido. En segundo lugar, esta percepción de control minimiza nuestra «reacción emocional» al factor de estrés. Por ejemplo, un vendedor que se enfrente a un aumento pronunciado de clientes y que sienta tener controlada su labor, tendrá la certeza de poder ajustarse y mantener la carga de trabajo dentro de unos límites manejables. Por tanto, es posible que sus emocio
 nes produzcan un sentimiento positivo de desafío, en lugar de ser
 negativo. Y, finalmente, percibir un gran control puede hacer que
 busquemos respuestas constructivas ante un suceso estresante.



¿Por qué es importante? Porque para alguien que tiene poco control sobre su trabajo, la reacción es distinta. Al no confiar en sus posibilidades de cambiar la forma de trabajar, sucumbe a actos destructivos como huir o pelear para reducir la tensión emo
 cional y sentirse mejor. Hans Bosma, Stephen Stansfeld y Michael
 Marmot son tres psicólogos que dedicaron cinco años a anali
 zar los niveles de estrés de más de diez mil funcionarios británicos. Lo que descubrieron es que los hombres que sienten menos control sobre su trabajo —sea cierto o no— tienen un 50 % más de posibilidades de contraer una enfermedad cardíaca que los que sí se sienten con la situación bajo control. Para las mujeres es aún peor; el riesgo es un 100 % mayor, presumiblemente porque suelen tener cargos con aún menos control que los hombres. Bosma y sus asociados sugieren que este control y esta libertad de elección pueden ser una necesidad humana universal. Pero no se quedan ahí: «Sobre todo en las organizaciones burocráticas, es factible que los que estén en el orden más bajo de la jerarquía no vean satisfecha esta necesidad. […] En organizaciones con una regulación tan rígida, el control puede ser especialmente relevante, dado que las personas con control tienen más facilidad para eludir los procedimientos burocráticos y suelen conocer mejor las normas oficiales e implícitas en relación con el reparto de gratificaciones»
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Este es un método para sortear el estrés y sus consecuencias, aunque es evidente que solo está al alcance de una minoría: los magnates. Aun así, hay un método alternativo y mucho más radical con el que se pueden disminuir los costes ocultos relacionados con el estrés generalizado: dando a las personas control real —y patente— sobre su trabajo, dejando de decirles cómo deben hacer las cosas. Así encogeremos el estrés, el absentismo y los costes ocultos disminuirán y la motivación crecerá. Es obvio que esto es difícil de conseguir en las empresas del cómo. Como veremos más adelante, la percepción de autocontrol es la clave del entor
 no corporativo que los líderes liberadores pretenden construir. Y
 esta no es la única buena noticia: dar libertad a los miembros de una compañía no solo elimina muchos costes ocultos, sino que incentiva profundamente la innovación y el crecimiento orgánico, como nos ha demostrado Gore.



En conclusión, pese a que las empresas del cómo son omnipresentes y algunas registran crecimiento orgánico y buenos márgenes, podrían rendir mejor, incluso genial. Lo impide el 97 % de trabajadores, muchos de los cuales están desmotivados, estresados, enfermos o incluso ausentes. El perjuicio no figura en la contabilidad oficial, sino que se esconde en los costes ocultos por la rotación, el estrés laboral y las relaciones laborales conflictivas. También se ve en la falta de innovación y el desplome del crecimiento orgánico. En la NBA, un equipo cuyos jugadores lleguen tarde a los entrenamientos y los partidos —o que ni siquiera se presenten—, se entorpezcan entre ellos y riñan con los directivos no puede ni soñar con llegar lejos en los
 play-offs
 , o incluso clasificarse. Los equipos de la NBA no pueden esconder los problemas. Las consecuencias de su rendimiento saldrán al escaparate en el partido siguiente. En cambio, en el mundo empresarial, muchas compañías consiguen esconder sus fracasos de la luz pública durante mucho tiempo.

Pero incluso la contabilidad oficial no puede ocultar estos costes
 sine die
 —pensemos en las aerolíneas
 legacy
 o en el tridente de Detroit
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El tema que trataremos a continuación es cuándo nacieron
 estas empresas y por qué la mayoría sigue organizándose de esta
 forma pese al bajo rendimiento y los costes ocultos. Luego, indagaremos sobre si una empresa del cómo puede cambiar su cultura.














3



De artesanos a autómatas

El origen de la cultura del cómo





Actualmente, el enfoque burocrático y centrado en cómo llevar los negocios parece natural, pero no siempre ha sido así. Apareció durante la Revolución Industrial para afrontar dos problemas específicos: la necesidad de regular los hábitos de trabajo de los artesanos, que estaban acostumbrados a fijar sus propios horarios y a llevar un ritmo a medida; y la necesidad de obtener un rendimiento homogéneo y fiable de los obreros contratados a mansalva a finales del siglo XVIII
 y principios del XIX
 , dado que solían ser analfabetos y eran de origen rural.


No existe un ejemplo más paradigmático de esta transformación que la ciudad de Birmingham, en las Tierras Medias de Inglaterra. En 1776, la última cosa que preocupaba a los habitantes de «la ciudad de los mil oficios» —como se conocía a Birmingham en la época— era la guerra con unas colonias remotas. La urbe estaba inmersa en otro tipo de revolución: la económica. Estaba en pleno auge desde 1769, cuando se inauguró el canal de James Brindley de Wolverhampton a Birmingham
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. En un abrir y cerrar de ojos, el canal había transformado Birmingham en un puerto fluvial, y la superioridad aplastante del transporte naval con respecto al terrestre había tenido una influencia extraordinaria. El precio del carbón había caído a la mitad. La harina y el pan se habían abaratado muchísimo gracias al deceso de los monopolios locales del grano. Las materias primas de otras zonas abundaban.

Desde 1774, la fábrica de un emprendedor local llamado Ma
 tthew Boulton llevaba produciendo a toda velocidad algo único y revolucionario: la máquina de vapor de James Watt. Watt patentó la máquina en 1769, pero tras una primera aventura fallida, Boulton la convirtió en un éxito comercial. La primera generación de máquinas de vapor se había usado en especial para bombear el agua de las minas de carbón. No obstante, el mecanismo nuevo de Watt era cuatro veces más eficiente que los diseños antiguos y se podía usar como fuente de energía para los molinos de algodón, grano y malta, que hasta entonces habían funcionado con ruedas hidráulicas o con caballos
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. Las máquinas de vapor alimentadas con carbón existían aproximadamente desde 1704, pero les había costado bastante cuajar. No obstante, la mejora patentada por Watt sobre la vieja máquina de Thomas Newcomen estaba cambiando la industria entera.

Había un sector concreto que se había beneficiado tanto de la nueva fuente de energía como del canal: la alfarería. Entre los fabricantes alfareros, Josiah Wedgwood destaca por el provecho que sacó de la industrialización y por sus contribuciones económicas y sociales. Pese a no contar con una formación científica formal, hizo muchas mejoras en la alfarería y permitió la producción a gran escala de piezas de celadón y
 jasperware
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. Fue un gran pro
 motor de los canales —algunos le llamaron incluso su «rey»
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—
 y previó cuánto iban a reducir sus costes de arcilla. Además, sabía que harían más segura la entrega de los productos acabados, pues así no llegarían rotos —como solía pasar— por culpa de las vías accidentadas y bacheadas. La visión de Wedgwood se hizo realidad al cien por cien: una vez finalizado el canal entre Birmingham y Wolverhampton, el coste de fletar productos desde —o hasta— la alfarería se redujo más de un 80 %. Wedgwood
 llegó a debatir con Boulton la idea de construir embarcaciones de
 vapor para el canal, algo impensable hasta entonces.

Esta era la mentalidad visionaria que se fomentaba en la Lunar Society de Birmingham, de la que ambos eran miembros. Fundada en la década de 1750, la sociedad se reunía regularmente —en las noches de luna llena, para que los miembros pudieran encontrar el camino a casa— para departir acerca de ideas y proyectos nuevos, a menudo grandiosos, vinculados a su era industrial y económica. Tal vez fue después de una de estas tertulias cuando Wedgwood decidió hacer algo más que mejorar los métodos productivos y ahondar en la organización del trabajo en sí.



Independientemente de dónde proviniera la idea, Wedgwood aplicó un sistema organizativo que Adam Smith había denominado en 1776 la «división del trabajo». Se adiestró a fondo a todos los trabajadores para que fueran capaces de responder a la «demanda creciente de nuevos moldeados, vidriados y tipos de arcilla». Los productos de consumo no se confiaban a los mismos trabajadores que hacían los artículos ornamentales. Se tomó tan en serio este programa que en la planta Etruria de Wedgwood —construida en 1769 sobre un canal que él había ayudado a trazar y en un lugar que bautizó en honor a la tradición alfarera etrusca y de la Antigua Grecia—, de los 278 trabajadores, 273 tenían asignada una tarea específica
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. Sin embargo, «con vistas a economizar todo lo posible el trabajo» y buscar la máxima eficiencia, Wedgwood no se detuvo ahí. Contrató a capataces para que vigilaran a los trabajadores de la cadena de montaje y maximizaran la productividad. Se prohibieron los horarios laborales flexibles que se habían heredado de la tradición artesanal y se sustituyeron por otros fijos y más estrictos. Wedgwood era tan implacable en su afán de eficiencia que instaló un reloj para controlar los turnos. El negocio prosperaba. No paraban de entrar clientes y pedidos, incluyendo la reina Carlota, que nombró alfarero real a Wedgwood, y la emperatriz de Rusia Catalina II, que en 1774 encargó 952 piezas. Su riqueza también aumentó en extremo; al morir, Wedgwood dejó una fortuna de quinientas mil libras esterlinas (unos cien millones de dólares actuales), un negocio próspero y una hija, Susannah, la madre de Charles Darwin.

Los empresarios industriales británicos sacaron un gran provecho de la Revolución Industrial en las Tierras Medias, en Escocia y en el resto de las islas británicas. El crecimiento económico durante esa época fue tal que aunque la mitad del mercado de exportaciones industrial de Gran Bretaña se perdiera a causa de la independencia de Estados Unidos, el aumento de la demanda interna hizo retomar el ritmo con rapidez. Aun así, no todos los que vivieron la revolución se beneficiaron del mismo modo.



En 1795, un pastor anglicano local rememoró la muerte de Wedgwood con este poema:








Un fiel patriota, por cuyas puertas cada día

Una turba de obreros sanos sale a la vía.

Sus raras obras suplican cortes extranjeras,

Y labran su patria con palabras lisonjeras.

Contemplad su Etruria, antes un yermo lodazal

Ahora un lugar de buen gusto y centro cultural
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Es cierto que los trabajadores de Wedgwood podían alojarse en una vivienda decente en ese edén, pero la mayoría de proleta
 rios no. La nueva forma de trabajar trajo unas condiciones para
 los trabajadores que distaban mucho de las que habían disfrutado 
 los artesanos apenas veinticinco años antes. No nos detendremos a 
 comentar la censurable explotación infantil ni el hecho de que la 
 mayoría viviera en la más completa inopia. Los desfavorecidos que hoy en día hay en el tercer mundo nos recuerdan cómo eran las cosas por aquel entonces en casi todo Occidente. Ahora bien, incluso en los oasis en que no empleaban a niños y ofrecían salarios de
 centes, alojamiento y hasta asistencia sanitaria, ¿cómo se sentían
 los trabajadores de esos molinos y esas plantas?



El filósofo de la Universidad de Chicago Richard Weaver, au-tor de
 Las ideas tienen consecuencias
 , cree que se sentían estupefactos
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. Por primera vez en la vida, y en la vida de sus padres y abuelos, no veían ni podían controlar el resultado final de sus actos. Antes, el campesino podía saber lo que era necesario para recoger la cosecha, y lo supervisaba todo de cabo a rabo. Los artesanos, que habían adquirido su habilidad a lo largo de años de dedicación, decidían cómo tenían que trabajar para lograr un producto perfecto. Sin embargo, para el trabajador de una fábrica, cumplir una tarea desde el primer paso hasta el último ya no era posible —ni era lo que se le pedía. No era posible porque se encargaba de una parte pequeña y concreta del proceso productivo, y no se le pedía porque había procedimientos —y capataces para hacerlos cumplir— que determinaban cómo había que hacer las cosas. Todo lo que se requería del trabajador era que llegara a una hora concreta, realizara una serie de operaciones concretas durante un número concreto —y elevado— de horas y que se fuera a casa. En realidad, en su lucha contra una independencia que se remontaba varios siglos, la dificultad fundamental con la que se topó Wedgwood no fue enseñar a los trabajadores a hacer una tarea repetitiva, sino conseguir que dejaran de deambular, de tomarse «vacaciones» sin permiso e incluso de beber en el trabajo
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. La nueva división del trabajo, como la describió Adam Smith en
 La riqueza de las naciones
 , ofrecía grandes ventajas desde el punto de vista de la productividad; pero tuvo un coste más difícil de medir que el rendimiento en términos de alfileres por hora. Al no tener control sobre su trabajo, sobre su propósito y, por consiguiente, sobre cómo incidía su participación en el resultado final, se perdió el respeto por los procedimientos. Esto, a su vez, aumentó el grado de supervisión de los capataces y provocó la aparición de los relojes de fichar y otros mecanismos de control. El resultado es que el trabajador desconecta aún más del propósito último de su labor. Así fue como se plantaron las semillas de la burocracia del cómo.

Durante los dos últimos siglos se ha afinado, ajustado y actualizado este aparato de control. Sin embargo, si Wedgwood alzara hoy la cabeza sería capaz de identificar el armazón básico y las premisas subyacentes. De hecho, todavía hay fábricas en Inglaterra en las que se sentiría como pez en el agua. Northampton es una población de Inglaterra a menos de noventa kilómetros al sureste de Birmingham, y es exactamente idéntica a tantas otras ciudades industriales inglesas del siglo
 XIX
 . Con todo, lo más importante de Northampton es que se encuentra a poco más de cien kilómetros de Londres, el principal mercado de la industria que tradicionalmente ha caracterizado la localidad: la fabricación de
 calzado. El vínculo de la ciudad con el sector precede la indus
 trialización, puesto que sus artesanos ya fabricaron botas para el ejército de Oliver Cromwell en el siglo
 XVII
 . Cuenta la leyenda que Cromwell agradeció a los zapateros de Northampton que hicieran todas esas botas dejando sin pagar la factura. A principios del siglo
 XIX
 , más de un tercio de los hombres de la urbe eran zapateros (se distingue entre el que hace zapatos y el que solo los arregla, llamado remendón). En aquel momento, los zapateros continuaban trabajando como artesanos en sus hogares, incluso si trabajaban para una empresa más grande. Pero con la llegada de la década de 1850, la fabricación de calzado se industrializó. A finales del siglo
 XIX
 , la mitad de la población activa masculina del poblado trabajaba en el sector
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. La herencia zapatera de Northampton sigue viva; si tienes la suerte de tener un par de zapatos de hombre con la etiqueta «
 Made in England
 », con el modelo y la talla anotados a mano en el interior, es muy probable que se confeccionaran en Northampton.

En 2008 visitamos una de estas fábricas, ubicada en un edificio de ladrillos del siglo
 XIX
 que parecía haber cambiado poco desde que fuera construido. En verdad, la forma en la que se organizaba la empresa y el trabajo también parecía impasible al paso del tiempo. Hacer un par de zapatos sigue exigiendo más de cien pasos, cada uno de los cuales se hace a mano con la ayuda de una serie de artefactos rudimentarios. El trabajo a mano asegura que los zapatos tengan una calidad sublime. No obstante, el seguir todo el proceso de fabricación paso a paso —desde cortar la piel con cuchillos especiales a encerar y pulir a mano los zapatos acabados— hacía que el parecido con una fábrica industrial del siglo
 XIX
 fuera innegable. Todos trabajaban en un puesto específico, repitiendo la misma tarea minúscula durante toda la jornada, un día sí y el otro también, en un taller caduco, ruidoso y bastante sucio. Pese a hacer el mejor calzado para hombres del mundo, los habilidosos trabajadores parecían malhumorados y deprimidos. Muchos tenían sobrepeso, y los únicos que transmitían entusiasmo eran un chico nuevo, que había pedido hacer distintas tareas para poder ir cambiando de vez en cuando y evitar la monotonía, y un par de obreros que enceraban y que —aunque fastidiados— estaban sentados el uno al lado del otro y podían charlar distendidamente.



El director general de la planta representa a una empresa internacional que ahora posee la zapatería en propiedad. Nos contó que estaba al corriente de la situación; que sabía que hay maquinaria más sofisticada que podría sustituir su zarrapastroso equipamiento, el cual, como ya no se fabrica, es imposible de reparar con nuevas piezas cuando se estropea. Era versado en todos los métodos modernos de fabricación de calzado, de producción ajustada y de mejora continua que se usaban, por ejemplo, cien kilómetros más al norte, en la instalación de Toyota en Burnaston. Sin embargo, alegaba que no podía cambiar nada por culpa de la oposición de los gerentes locales y el miedo de socavar la producción aunque fuera un solo día.



Tanto si los pretextos eran ciertos como si eran simples excusas para justificar su indecisión, el hecho es que algunas de las empresas con los mejores productos de su sector perpetúan hoy la misma clase de organización que Wedgwood y otros empresarios industriales británicos instauraron durante la Revolución Industrial. Es evidente que la maquinaria moderna, los ordenadores y el respeto por el medio ambiente se han hecho un hueco en muchas otras compañías, pero en las más, el principio básico de la organización de Wedgwood ha sobrevivido: se dice a la gente cómo debe trabajar, se la controla y se la juzga en función de lo bien que se han seguido las órdenes. Las empresas tienen estructuras que incitan a dar órdenes y controlar, y sucumben a la ineludible dirección para el 3 % a fin de atrapar a los pocos que escapan del control. Así provocan la desmotivación de los empleados e incurren en los costes ocultos y el bajo rendimiento que obstaculiza el camino a la excelencia.



Pero si la cultura del cómo es perjudicial tanto para el negocio como para la gente, y si la competencia es tan feroz —con los rivales prestos a buscar una ventaja donde sea—, ¿cómo pudo llegar tan lejos una forma organizativa tan defectuosa? ¿Por qué el afán por encontrar las mejores prácticas, como las de Toyota, no extinguieron hace tiempo los excesos que cometieron hombres como Josiah Wedgwood?














Por qué pervive la cultura del cómo





Hay un famoso experimento con cinco macacos y un plátano que —aunque podría ser ficticio— nos da una pista para desentrañar el misterio.


En una jaula con macacos hay un plátano colgando del techo y unas escaleras que conducen hasta tan ansiado premio. Sin embargo, en cuanto el primer macaco empieza a subir, un investigador les rocía, a él y al resto, con agua helada. Los macacos captan el mensaje enseguida: tratar de alcanzar la fruta —o incluso dejar que alguien lo intente— es una mala idea. Una vez aprendida la lección, el investigador sustituye a uno de los cinco macacos por otro. Obviamente, cuando el nuevo ve el plátano, se dirige hacia las escaleras, momento en el que es placado por los otros cuatro, que recuerdan y temen el escarmiento. Así pues, el macaco desiste asustado de su intento.



Cuando el nuevo ha aprendido la lección, se sustituye a otro veterano de la manguera por un neófito. El proceso se repite, y el primer sustituto también agrede al nuevo sin siquiera saber por qué se le prohíbe subir las escaleras. Uno a uno, se van reemplazando todos los macacos originales, pero todos los que llegan aprenden la norma de no ir a por el plátano, si bien, al acabar el experimento, ninguno de ellos ha vivido personalmente el riego con agua helada que sufrió el primer grupo. Si los macacos pudieran hablar, probablemente dirían que ir a por el plátano incumple la política de empresa o que: «Aquí no se hacen así las cosas». Podríamos llamarla burocracia simiesca.



Este experimento se ha descrito en cientos de libros y miles de presentaciones con apenas variación. Podría ser apócrifa, pero tanto si esos cinco macacos fueron rociados con la manguera como si no, al público le encanta la historia porque identifica al instante el fenómeno expuesto.



Lo cierto es que esta anécdota ofrece una explicación plausible para nuestro dilema previo: cómo puede pervivir tanto tiempo una situación absurda e incluso nociva. Duchar con agua helada a quienes intentan tomar la iniciativa puede tener efectos duraderos. La gente aprende del castigo que subsigue a su error de querer alcanzar el plátano y se esmera por impedir que otros intenten lo mismo. Así es como las culturas corporativas nacen,
 sobreviven y terminan ahogando cualquier conato de cambio.



Para muchas personas, el refuerzo negativo de los gerentes es el pan de cada día, y eso les desalienta por completo a la hora de tomar la iniciativa; algo irónico, de hecho, pues es lo que una empresa bien dirigida debería esperar de los emprendedores que la componen para poder conservar un cliente, resolver un problema y manejar un conflicto interno. Reforzar negativamente a un solo miembro del grupo cuando intenta mostrar iniciativa puede bastar para convencer a otros de que tampoco deberían tomarla. Es más, les anima a tratar de impedir a otros que cometan el mismo error. Estas son algunas iniciativas comunes, pero erróneas —según para quién—, que un empleado puede impedir que otros intenten tomar:









•
 Aceptar devolver el dinero a un cliente insatisfecho en la primera llamada que hace (se supone que primero hay que pedir autorización);


•
 Irse de la empresa de inmediato e ir a visitar a un cliente que tiene un problema con un producto de la empresa (el mismo error, teóricamente);


•
 Gastar un poco de dinero propio para resolver un problema y pedir que nos lo devuelvan luego (el mismo error);


•
 Debatir individualmente sobre un problema grave con todos los compañeros implicados (se supone que hay que escribir un memorando y organizar una reunión);


•
 Acudir a un compañero directamente por algún motivo (en vez de seguir los cauces pertinentes);


•
 Dar malas noticias a todo el mundo en público (las malas noticias solo se comunican a la dirección); o


•
 Comunicar de forma pródiga, pero solo oral (se supone que hay que hacer un seguimiento por escrito de todo).








Por muy triste que parezca, es muy probable que hayas vivido alguna de estas transgresiones en tu trayectoria, e incluso que puedas añadir alguna otra a la lista. Para el empleado flagelado por el agua helada, es más importante conseguir una autorización, dejar constancia por escrito de todas las discusiones y cumplir las políticas —sobre cómo se hace el trabajo— que saber por qué debe hacer una labor o qué intenta lograr. Y aún hay más; este ambiente que nos usurpa la libertad no tiene por qué haber sido instaurado por un alto cargo. Lo único que se necesita para que todos se conviertan en un atajo de monos asustados es un empleado en un pequeño grupo.



Por esta razón, las posibilidades de que se burocratice un negocio, por pequeño que sea, aumentan con el tiempo. Todas las empresas que empiezan con una cultura empresarial muy novedosa pasan malas rachas, y siempre habrá alguien que decida que
 hay que recurrir a «gerentes de verdad» para que tomen control de la situación. Como el control es su terreno y la experiencia —que
 los avala como «gerentes de verdad»— no les ha preparado para lidiar con una empresa liberada ni con sus engreídos trabajadores, la libertad suele ser la primera víctima. «¡Lo que necesita esta empresa es disciplina! Así que venga, a leer los nuevos manuales y políticas». Cuanto más crece una empresa y más larga es su trayectoria, mayor es el riesgo de infectarse con el virus del cómo.



Recordemos la experiencia de Les Lewis al volver a Gore, en el capítulo 1. Tras pasar varios años fuera se convirtió en portador del virus, y solo la fortaleza de la cultura que Bill Gore había conferido a la empresa fue capaz de repeler la enfermedad e impedir que infectara a todo el equipo.



Tal vez fue más fácil para W. L. Gore & Associates rechazar
 los intentos de institucionalización de las órdenes y el control por
 que la empresa había crecido en torno a la idea de libertad desde buen comienzo. En cambio, la mayor parte de las empresas no ven nada malo en dar órdenes y controlar. Aun cuando su negocio se vuelve ineficiente y el coste en términos humanos ya no se puede esconder, no ponen en tela de juicio su forma organizativa; simplemente recurren a la reingeniería. No hay duda de que una empresa del cómo lo tiene difícil para cambiar, pero puede. En los próximos capítulos veremos varios ejemplos —incluido el de FAVI—, pero es verdad que cada maestrillo tiene su librillo. Dichas empresas pueden distar mucho —en sector, tamaño, historia o ubicación— de aquellas que conozca el lector, pero hay un fenómeno fundamental que echa luz sobre la cuestión de si se puede cambiar una cultura social basada en la jerarquía, el dominio y el control. Y, en caso de poder cambiar, cómo… Para indagar en todo ello, tendremos que hacer una peculiar incursión en el mundo de los primates, aunque esta vez de verdad.














Una hermandad en paz





Al primer envite, estudiar los primates puede parecer una manera extraña de aprender a llevar un negocio. Sin embargo, si los primates pueden modificar hábitos sociales que llevan grabados desde hace millones de años, los humanos también pueden aprender a cambiar los hábitos en el trabajo, más aún cuando se han desarrollado en apenas unas cuantas generaciones
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El chimpancé común, por desgracia, no nos permite ser muy optimistas. No solo vive en sociedades sumamente jerárquicas, sino que es violento, homicida e incluso caníbal de vez en cuando. Además, los primatólogos no detectan ningún indicio de que
 los chimpancés vayan a alterar su proceder cruel y despótico. No
 obstante, existe también la variedad del chimpancé pigmeo, o bonobo. Y, a buena fe, no se parecen en nada a sus hermanos robustos. Los machos no son muy musculados, comparten la comida
 y, si hay un dominio, no es de los machos sino de las hembras. A
 eso hay que añadir que los bonobos resuelven la tensión social de una forma harto rara: con el sexo. De hecho, los bonobos en cautividad tienen relaciones sexuales constantes con todo el mundo, sin importar si son familia, y de formas tan variadas que desafían la ley de la gravedad de Newton. Cuando quieren saludar, necesitan resolver una pugna, reducir el estrés o darse un festín en buena compañía, copulan. No es la clase de documental que nos gustaría que vieran nuestros hijos en el Discovery Channel; va mucho más allá de un masaje lumbar.



Por desgracia, no es como a la mayoría nos gustaría que funcionara nuestro negocio. Los romances en la oficina pueden irse al agua en un periquete. Además, la sociedad de los bonobos es jerárquica, cosa que causa muchos problemas, y los animales solo tienen una solución no apta para menores. En la libertad que ofrece la densa y lejana jungla congoleña, el sexo, en toda su cautivadora diversidad, va de la mano de la violencia. Los machos empu
 jan, abofetean, golpean y muerden a otros machos para tener más
 oportunidades de aparearse. Las hembras hacen lo mismo a sus hermanas para acceder con más facilidad a ciertos machos. Así, se unen a otras hembras y otros machos para encabezar ataques en grupo a los que trataron de forzar a una hembra a tener relaciones sexuales. Por tanto, aunque los bonobos demuestran que tanto el amor como la guerra son formas de vida para nuestros parientes primates, también debemos descartarlos. ¡Censurados!



Pero dejemos a un lado los chimpancés. Por suerte, los investigadores también han estudiado las sociedades de los papiones de Anubis originarios de la sabana de África del Este. En un principio parecía que no había mucha esperanza, al menos en lo que nos concierne. Los machos luchan a menudo para escalar en su escalafón tiránico, y de cuando en cuando agreden a quien quiera que pase por su lado. Los rangos de las hembras son hereditarios, así que no pelean, y mientras que los machos cambian de manada en la pubertad, las hembras no. Su habitual comportamiento «afectivo» —por ejemplo, al asearse y acicalarse unas a otras— puede ser la única expresión tierna de su vida, por lo demás bastante ardua. Los machos no suelen mostrar afecto con las hembras, y nunca con otros machos. Las manadas enteras pasan el tiempo buscando comida en la sabana.



Habrá quien se pregunte en qué resulta esto relevante para
 cambiar una cultura jerárquica existente. Pues bien, los inves
 tigadores descubrieron una transformación pasmosa siguiendo una manada concreta de papiones de Anubis, a la que llamaron «Manada de la Selva».



A comienzos de los ochenta esta manada empezó a pernoc
 tar en árboles a menos de un kilómetro de un complejo turísti
 co con un vertedero enorme y muy tentador. No obstante, otra manada de papiones de Anubis, bautizada como «Manada del Vertedero» por los investigadores, ya se había apoderado del lugar, y sus miembros dormían en los árboles alrededor. Por tanto, a primera hora de la mañana, los machos más agresivos e insociables de la Manada de la Selva —que no mostraban un interés particular en el ritual matutino de acicalamiento entre machos y hembras— se enfrentaban a los machos del otro grupo y asaltaban el lugar. La comida del basurero era infinita, pero un día de 1983, acabó la suerte de la Manada del Vertedero cuando algunos de los babuinos ingirieron carne contaminada con tubercu
 losis, una enfermedad mortal para los babuinos. En 1986, la ma
 nada entera había muerto. Y por si fuera poco, los papiones más agresivos de la Manada de la Selva —casi la mitad de los machos del grupo— también fallecieron. Es aquí cuando el relato se pone interesante de verdad.



En la Manada de la Selva hubo dos cosas que cambiaron
 ipso
 facto
 . Primero, los babuinos machos que quedaban se encontraron
 con dos hembras por cabeza; y segundo, los machos que queda
 ban eran los menos agresivos. Esto significaba menos agresiones por parte de los machos dominantes sobre los de menor rango,
 más flexibilidad para invertir de vez en cuando el orden jerárquico, 
 menos golpes a las hembras inocentes y, finalmente, más acica
 lamiento con el sexo opuesto. Incluso se produjeron algunos casos 
 de aseo entre machos, un comportamiento sin precedentes entre
 los papiones de Anubis en libertad. Así pues, tanto los machos
 como las hembras vieron mejorar sus vidas en la manada con este
 accidente. Pero hubo más cambios.



Los grandes beneficiados por esta nueva forma de vida fueron los recién llegados. Como ya se ha comentado, el babuino macho cambia de manada cuando alcanza la pubertad, y al llegar a la nueva, es un don nadie. Es un blanco fácil de los machos dominantes y es ignorado por las hembras del grupo. Pero la Manada de la Selva era diferente. Normalmente, un babuino nuevo tenía que esperar una media de sesenta días antes de que se le ofreciera sexualmente una hembra, y dos semanas más antes de que esta empezara a acicalarle (en ese orden). Sin embargo, en la nueva Manada de la Selva, los que llegaban solo tenían que esperar dieciocho días para tener relaciones sexuales, y apenas dos días más para recibir los pertinentes cuidados. En suma, los recién llegados fueron colmados de atenciones por parte de las hembras. Pero lo más alucinante fue que esta cordialidad continuó mucho tiempo desde que desapareciera el primer grupo de machos conflictivos. A principios de la década de los noventa, no quedaba ninguno de los machos originales de la manada, si bien el legado ha pervivido hasta nuestros días. La antigua sociedad jerárquica mutó de forma irrevocable en una más igualitaria. Y todo fue gracias a que los machos alfa opresores se desvanecieron, cosa que permitió al resto de babuinos crear una cultura más equitativa.



Este cambio de dominio y agresividad por igualdad y paz no es único en la investigación de los primates. Otro estudio demostró que, al sacar cinco meses a los violentos macacos Rhes
 us de su sociedad jerárquica y despótica para que vivieran con maca
 cos rabones —más justos—, volvían al hábitat de los otros macacos
 Rhesus con un
 comportamiento totalmente diferente: relajado y sosegado
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. En este caso, el hecho de que no hubiera opresión de unos pocos también hizo que el cambio de comportamiento fuera más duradero.












Si un simio puede, un humano también





Si un mono puede alterar su comportamiento de forma permanente al salir de un sistema opresor, cabe pensar que las personas también pueden. Pero, además, los experimentos con primates ilustran sobre el mecanismo que causa este cambio.

En el caso de los babuinos de la Manada de la Selva, la desaparición de los miembros más agresivos destensó a los demás —sobre todo a las hembras—, que se mostraron más propensos a aceptar a los nuevos. Estos, que llegaban con la idea de que les iban a tratar mal, se llevaron una grata sorpresa. Ellos también se relajaron y se convirtieron en machos poco violentos, con lo que se perpetuó la nueva cultura. También en la transformación de los macacos Rhesus sucedió algo similar.

La moraleja para las empresas jerárquicas del cómo es simple: el cambio empieza por arriba. Los líderes deben distender por completo su forma de trabajar para que los subordinados —tratados como iguales— también se alivien. Y lo curioso es que, al ser tratados como iguales, los primates se relajan exactamente igual que los humanos. Los investigadores indagaron en cómo influían los hábitos sociales de la Manada de la Selva sobre el estrés y la salud de sus miembros y descubrieron algo asombrosamente familiar.

Los papiones de Anubis son conocidos como una especie muy proclive a sufrir estrés. El estrés psicosocial crónico que provoca la subordinación y la agresión implica una secreción continua de las glándulas suprarrenales, junto con una presión sanguínea alta y un ritmo cardíaco elevado —el mismo esquema que detectamos en humanos—, hecho que causa problemas de salud como la diabetes en adultos y trastornos de crecimiento, reparación tisular ralentizada e infertilidad. No obstante, con el clima distendido de la nueva Manada de la Selva, el nivel de secreción de las glándulas suprarrenales de los machos subordinados no aumentaba, con lo que los animales no padecían las tristes consecuencias para su salud. Cuando el estrés baja en los humanos, se ven las mismas consecuencias positivas; una razón más para valorar atentamente la lección que nos enseñan los estudios con los primates.

La buena noticia es que no somos monos. Tuvo que intervenir la mano externa para cambiar el comportamiento de babuinos y macacos: en un caso la enfermedad y, en el otro, los investigadores. Sin embargo, las personas sí podemos decidir cambiar. No aconsejamos envenenar a los directivos de nivel intermedio, pero un líder liberador debe salvar a su gente de la cultura opresora de las empresas del cómo. En cuanto lo haga, verá cómo el comportamiento del resto de la manada empieza a mutar de la autosatisfacción a la libertad y al espíritu proactivo.













4



La libertad no es anarquía

Una empresa liberada debe tener

una visión de conjunto





«Me voy ocho meses. […] Si sientes la necesidad imperiosa de contactar conmigo y que te ayude con el problema que tienes, quiero que te acuestes un rato. Cuando se te haya pasado, te levantas, lo resuelves y me escribes un correo con la solución».

bob davids
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Estamos en Bahamas. Bueno, al menos Bob Davids está allí
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. Davids es el propietario de Sea Smoke Cellars, un viñedo joven de 140 hectáreas en el valle idílico de Santa Ynez, en el centro de California. Sin embargo, pasa once meses al año fuera: en Reno (Nevada), en Bali o pescando en Bahamas. Su propósito es nada más y nada menos que producir «el mejor pinot noir del mundo» en su viñedo. Según él, removió Roma con Santiago para encontrar el lugar indicado pero, tras localizarlo, se esfuerza por mantenerse lejos.
La búsqueda del lugar perfecto para construir una bodega de gran calidad comenzó en serio en diciembre de 1997. Davids había fundado Radica Games —el tercer fabricante de juguetes más rentable del mundo— y era por aquel entonces su director general. Sin embargo, anunció al Consejo que quería dimitir para hacer vino. Hubo reacciones para todos los gustos...



El primero en reaccionar fue Robert Townsend. Davids le
 había considerado un mentor desde que se conocieron en 1981 y le convenció para que entrara en el Consejo cuando Radica salió a bolsa en 1994.



—No puedes irte de la empresa. Tú eres la empresa —le dijo Townsend.



—Pero en tu libro —le contestó Davids, haciendo referencia al éxito de ventas
 Arriba la organización
 — dices que el Consejo tiene
 que sustituir al director general cada cinco años, y yo llevo siete.



—Pero si lo estás haciendo bien no —respondió Townsend.



—Bueno, eso no sale en el libro —dijo Davids con desaire.


Jon Bengtson, el presidente del Consejo, también tuvo una reacción parecida a la de Townsend:

—¿Sabes cuál es la mejor manera de amasar una pequeña fortuna? —le preguntó a Davids. Y al encogerse este de hombros, le dijo—: invirtiendo una gran fortuna en una bodega.

Davids hizo oídos sordos. Aun así, no se estaba metiendo en el negocio vinícola para perder dinero. Uno de sus lemas era: «Si el negocio es un pasatiempo para ti, aunque sea solo en un 1 %, se acaba convirtiendo en un pasatiempo a tiempo completo».

A pesar de esta indiferencia, Bob Davids hizo todo lo posible para ceder las riendas de Radica. Después se retiró, compró los terrenos y abrió la bodega, y en 2001 llegaron al mercado las primeras botellas.

Dos años después, en un día de verano del año 2003, Davids se encontraba en Bahamas cuando recibió la llamada del gerente principal de la bodega, Victor Gallegos:

—Tenemos que hablar. Hay un problema con la añada de 2003.

—De acuerdo —contestó lacónicamente Davids.

—Debemos cortar —anunció Victor, refiriéndose a la técnica de cortar prematuramente una parte de las uvas de cada vid para que los otros frutos, puestos en peligro por el tiempo subóptimo, tengan más opciones de madurar.

—Tú eres el viticultor, ¿por qué me llamas a mí? —preguntó Davids.

—Bueno, el caso es que… es un problema —respondió Gallegos.

—Pero yo no soy viticultor, no puedo ayudarte —repitió Davids.

—Es que tendremos que cortar muchos frutos —le advirtió

Gallegos.

—A ver, ¿qué pasa? —preguntó Davids.

—Es que estamos teniendo muchas dificultades —se agitó Gallegos, y Davids empezó a comprender el problema real.

—¿Cuánto fruto hay que cortar? —quiso saber Davids.

—Mucho.

—Esto no responde a mi pregunta —espetó Davids.

—Más o menos 1,8 millones de dólares de precio de venta al público —admitió finalmente Gallegos. Tal y como Davids nos contó más tarde, le estaba dando «la oportunidad de tomar la decisión» por él.

Sin embargo, Davids no la aceptó, y respondió:

—Voy a recordarte que estás al mando. Tu cometido es cultivar la mejor uva posible en ese terreno. Yo no soy viticultor ni sé cómo hacerlo. Tu cometido es cultivar la mejor uva posible.

—¡Pero son 1,8 millones de dólares! —imploró Gallegos.

—No te voy a sacar las castañas del fuego. Adiós.

Al final, Gallegos cortó las uvas.

Las castañas a las que hacía referencia Davids no eran precisamente frutos exóticos. Davids creía que Gallegos estaba intentando quitarse de encima la responsabilidad por la poda masiva y pasarle la patata caliente a él, pero se negó en rotundo.

¿Qué ganó Bob Davids renunciando a la facultad de decirle a Victor Gallegos lo que había que hacer? ¿Tiempo sin preocupaciones para pasarlo en grande pescando en Bahamas? No. Davids renunció a ella porque era la mejor forma de dirigir el negocio. Según sus palabras: «Si Victor no lo hacía, no estaría cumpliendo con el cometido de cultivar el mejor vino. No podía dormir, carcomido por la decisión de tirar 1,8 millones de dólares, pero si no gana experiencia tomando este tipo de decisiones, ¿acaso podrá tomarlas algún día?». Davids expuso su filosofía y visión empresarial a Victor y a los demás empleados cuando los entrevistaba, diciéndoles: «Yo no sé hacer vino. Voy a proveeros de todas las herramientas y la habilidad para hacer el mejor producto posible, […] todo lo que necesitéis para que no tengáis la excusa de acudir a mí con un: “Si me hubieras dejado hacer tal cosa, lo podría haber hecho mejor”».

Podéis pensar que Sea Smoke es una empresa única —una bodega— con problemas únicos, y que la mayoría de compañías no son así. Sin embargo, esta tesis sería más fácil de aceptar si Davids no hubiera hecho lo mismo en Radica Games, con ocho mil empleados, y en varias otras empresas que ha dirigido: construir un entorno libre.

Sea Smoke es una empresa pequeña y relativamente joven, y su historia refleja los dos primeros pasos imprescindibles para erigir este entorno. En primer lugar, en las empresas del cómo es fundamental decir a la gente cómo debe trabajar, pero un negocio basado en la libertad gira alrededor de la idea de que no hay que hacerlo, aunque los empleados esperan que lo hagas. Tiene que empezar por arriba: con el propietario, el presidente o el director general.

Pero uno no puede simplemente decir «Haz lo que quieras» o «Haz lo que consideres más pertinente». Esto conduce a la anarquía. Sin una dirección apropiada, todo el mundo hará lo que crea mejor para la empresa, a pesar de que su actividad entre en conflicto con la visión colectiva o con la actividad de la gente a su alrededor. O, lo que sería aún peor, la gente podría buscar su propio interés, y no el de la compañía.

La libertad en el lugar de trabajo no consiste ni en la jerarquía ni en la anarquía.

El término de la filosofía política «libertad con orden» captura bastante bien la idea, si bien la libertad en el trabajo no es lo mismo que la libertad política. Se trata de una forma de organización muy disciplinada —autoimpuesta, de hecho—. El elemento crucial para mantener la disciplina es la visión común de la empresa de conseguir resultados excepcionales (el segundo paso imprescindible para tener una empresa libre). Desde el primer momento en que les entrevistaba para el puesto, Bob Davids transmitía a sus trabajadores que la visión de Sea Smoke era producir un vino pinot noir sobresaliente, y les ha liberado para que tomen la mejor decisión posible en cada momento a fin de hacerla realidad.

¿Pero estos recién contratados creían que eran libres de verdad para hacer lo que consideraran mejor? Todos hemos oído a líderes de empresas del cómo prometer autonomía y libre iniciativa, pero luego hemos tenido que pedir permiso para la idea más trivial que hemos puesto sobre la mesa. Sin embargo, Davids no estaba creando una empresa del cómo.

La vinicultora jefa de Sea Smoke, Kris Curran, también tenía reservas al principio: «Me reí y dije: “Sí, Bob, eso lo hemos oído mil veces. Luego el propietario invierte veinte mil dólares más en paisajismo, pero no te deja comprar una manguera de doscientos dólares que necesitas para el vino”»
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. Incluso cuando ya había aceptado el trabajo, Curran siguió siendo escéptica hasta el día en que Davids le pidió que hiciera despegar el proyecto y que comenzara con todo el equipamiento necesario para conseguir una bodega perfecta. Así pues, Curran le tomó la palabra e hizo «una lista desproporcionada de cosas». Cuando hubo acabado, Davids llegó y repasó la lista artículo por artículo, discutiendo «cada abrazadera, bomba y tonel».Tardaron seis horas, pero al final Davids le dijo:

—Muy bien, ¿cuándo quieres comprarlo todo?

Curran todavía no se lo creía:

—¿No vas a vetar ningún artículo? —le respondió. Pero Davids repitió su discurso sobre la libertad.

—No, me has convencido de que así haremos un vino de mejor calidad, así que te daré todo lo que necesitas para que no puedas venir a decirme: «Si me hubiera dejado hacer tal cosa, lo habría hecho mejor».

La duda es si esto bastó para convencer a Curran de que la filosofía y la visión empresarial que Davids quería implantar en Sea Smoke no era solo humo.

Y la respuesta es que sí. Curran se quedó de piedra. Llevaba ocho años en el sector y jamás había trabajado para nadie, ni conocido a nadie, que cumpliera verdaderamente su palabra. En ese momento Curran supo que Davids iba a ceñirse a lo que le había dicho en la entrevista y que ella podría tomar las decisiones que considerara más pertinentes para el bien de la bodega. Davids puso esa primera piedra para cimentar la libertad; o eso es lo que creía.

Y aunque a mucha gente le hiere escuchar cómo tiene que hacer las cosas, puede costar dar el salto y aceptar la libertad (y la consiguiente responsabilidad). Victor Gallegos aceptaba la libertad en algunos casos, pero dudó al ver que tenía que responsabilizarse de tanto dinero. Por su parte, Curran no tuvo ningún reparo a la hora de elaborar la lista inicial de artículos necesarios para hacer un vino maravilloso. Tal y como reconoce ella misma, estaba poniendo a prueba a Davids para demostrar que iba de farol, y lo hizo con una lista que estaba convencida que iba a rechazar. Con todo, pese a todas las barreras psicológicas que nos encontramos al abrazar la libertad, continúa siendo la parte fácil; aunque la libertad asuste, nos es grata. Es mucho más difícil conseguir que la gente comparta tu visión empresarial. La verdad es que, al principio, Kris Curran estaba en el lado incorrecto de la línea que separa la anarquía y la libertad.

Tras unos cuantos años produciendo pinot noir, a Davids —que afirma que su rol principal en la empresa es consolidar la marca— se le ocurrió cultivar uva blanca chardonnay de gran calidad en una zona del viñedo que no era buena para la variedad pinot noir. Explicó a Curran y a su ayudante Katie Kennison —la actual directora de Marketing y Venta Directa— que la idea era usar el vino chardonnay para promocionar en el mercado y los medios el pinot noir. Dicho de otra forma, quería regalar el vino blanco. Incluso había pensado en un nombre: Gratis. Curran y Kennison aún se estaban acostumbrando a los métodos de Davids y, tal vez pensando que la producción de chardonnay iba a ser marginal y no iba a formar parte de la visión inmensa de la pinot noir, no pusieron muchas pegas. No obstante, como vinicultoras, no compartían en absoluto la idea de regalar el vino.

Unos meses más tarde, en una de sus visitas ocasionales, Davids entró en la bodega y vio a Kennison empujando una fila de toneles usados. Sorprendido, preguntó:

—Katie, ¿adónde llevas esos toneles?

—Estamos haciendo el vino chardonnay —replicó Kennison.

—Pensaba que usábamos siempre toneles nuevos —comentó Davids.

—No, este año lo estamos almacenando en toneles usados —explicó Kennison. Davids pidió a Curran, la vinicultora jefa, que saliera un momento, y le dijo:

—Kris, pensaba que siempre usábamos barricas de roble nuevas.

—No. No voy a gastar roble nuevo en un vino que es para regalar. De hecho, si tuviera que pagarlo yo, usaría el inoxidable —contestó Curran, refiriéndose a los tanques de acero inoxidable, un método de crianza más barato.

—¿Alguna vez te he pedido que me ahorres dinero? —preguntó Davids.

—No —admitió Curran.

—¿Cuáles son los toneles idóneos para hacer el mejor chardonnay? Elige —dijo Davids.

Curran volvió a entrar en la bodega y le dijo a Kennison que iban a usar en todo momento roble nuevo. La vinicultora ayudante no se alegró mucho de oírlo:

—¡Ah, porras! Acabo de lavar todos estos toneles.

Podría objetarse que en realidad Davids le dijo a Curran cómo tenía que hacer su trabajo. Lo único que hizo fue decírselo indirectamente, transmitiendo su deseo sin darle la orden explícita, como suelen hacer tantos jefes. Un jefe diría: «Haz lo que consideres. Pero si estuviera en tu lugar, haría esto...», con lo que se deja claro al oyente lo que se requiere de él. Esto nos retrotrae al asunto de la libertad y la anarquía.

La libertad empieza por no decir a la gente cómo debe trabajar. Según los principios de Davids, Curran era libre para decidir cómo tenía que hacer el chardonnay. Davids no le dijo en ningún momento cómo debía fabricarlo, ni directa ni indirectamente, ni insistió en vetar sus decisiones. Es verdad que, en una empresa tradicional, cuestionar con persistencia la decisión de usar roble viejo se podría haber interpretado perfectamente como una orden tácita para cambiar el rumbo. Pero no era la intención de Davids. Había admitido que no sabía criar vino, y por eso contrataba a una vinicultora para Sea Smoke. Lo que sí quería aclarar era si se estaba tomando la decisión de ahorrar en toneles por los motivos correctos; en otras palabras, por causas que concordaran con la cultura de Sea Smoke.

No se puede dar libertad y confianza a medias. Si lo hacemos, la gente verá enseguida las ataduras y rechazará la oferta acusándonos de fraude. Esto no significa que el propietario —o cualquier compañero— haga la vista gorda al percatarse de cualquier acción que no concuerde con la visión de la empresa. Esa es la senda a la anarquía, no a la libertad.

De hecho, compartir y comunicar la visión empresarial es una de las labores esenciales de un líder liberador y el segundo escalón hacia la libertad. Esto cobra especial validez al afrontar la evidencia, como hizo Davids, de que no se entendía ni se compartía del todo la visión. Si el líder no cumple esta labor, es probable que algunos recurran a lo que creen que es mejor en función de su experiencia (en entornos con un alto grado de control); y todos sabemos que ahorrar siempre es bueno, sobre todo en momentos de crisis. Sin duda no hay nada malo en que las empresas eviten incurrir en gastos innecesarios. Una empresa liberada tendrá muy interiorizado el peligro de los costes ocultos y los falsos ahorros, y no se obsesionará por los gastos de desplazamiento y de fotocopias. El mejor curso no debería depender tan solo de la experiencia particular o de condiciones coyunturales, tan solo del cumplimiento de la visión empresarial. Intentar reducir costes se puede considerar lo mejor si la visión empresarial es liderar el mercado de bajo coste, como sucede con Southwest Airlines. No obstante, no tiene por qué ser relevante para W. L. Gore & Associates, cuya visión ha sido siempre, tanto en tiempos de crisis como de crecimiento, liderar el mercado ofreciendo productos de primera calidad y teniendo una relación leal con los clientes.

Hace unos años, Les Lewis se turbó mucho cuando descubrió que Gore ya no hacía las entregas con la puntualidad de antes
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. Hizo algunas pesquisas y averiguó que algunos recién llegados, que provenían de empresas con otra visión, habían decidido que si rendir al 100 % implicaba sobrepasar el presupuesto, un rendimiento del 80 % era suficiente. Lewis no entendía la entrega puntual como una decisión de cariz económico. Era uno de sus principios fundamentales y un rasgo de su visión empresarial: la lealtad con el cliente. Las cifras revelaban que no se compartía la visión, y Lewis se dispuso a intentar corregir el problema recordando a los asociados implicados que la lealtad formaba parte de la cultura de Gore: «El éxito de nuestra iniciativa —ganar dinero y pasarlo bien— depende de la habilidad para inventar, vender y reparar productos que nuestros clientes valoran». Hacer las entregas dentro de plazo en todo momento es parte del valor del servicio que Gore presta a los clientes. Obviamente, Lewis había aprendido la misma lección años atrás, cuando había querido ahorrar unos cuantos dólares y Bill Gore le había dado su clase magistral espontánea sobre la «Fórmula para fracasar».La libertad de una empresa no es anarquía si está delimitada por lo que Davids llama el «cometido» de los trabajadores, o por lo que Zobrist define como el por qué. Vienen a ser lo mismo: la visión estratégica de la empresa que los empleados llevan a término con gran esmero. La primera tarea de un líder liberador es conformar un entorno corporativo en el que todos sean libres para tomar decisiones y asegurarse de que entienden, asimilan y persiguen esa visión. La segunda tarea —como hemos visto con el chardonnay— es más complicada.









Asimilar la visión excepcional de la empresa





Conseguir que la gente asuma la visión corporativa es una tarea larga —de hecho, perpetua— para el líder liberador. Por fortuna, en las empresas libres la visión siempre es excepcional; un sueño que la hace más fácil de aceptar. Como dijo Zobrist, es más fácil que la gente albergue sueños que objetivos terrenales. Nadie se levanta cada mañana entusiasmado para aumentar la cuota de mercado un 2 %. La tarea comienza con el primer encuentro con un posible empleado.


Lo primero que hace Davids —igual que otros líderes liberadores— es asegurarse de que el candidato conoce la visión corporativa antes de entrar a trabajar. Así, si no está de acuerdo, puede dar media vuelta. Sin embargo, en un deseo irrefrenable para conseguir el puesto, en ocasiones uno puede aceptar cualquier cosa sin pensarlo dos veces: la visión y lo que sea.



Vertex es una empresa afincada en Berwin (Pennsylvania) con novecientos empleados. Su visión es liderar a nivel mundial el mercado de
 software
 avanzado de gestión tributaria y servicios análogos. Para cerciorarse de que todos los nuevos reflexionen sobre esta visión, Jeff Westphal, copropietario y director general de la empresa, les dice lo siguiente en cuanto entran por la puerta: «Bienvenidos a Vertex. Si queréis iros, sois libres». Y funciona.



Según cuenta Westphal, uno de los mejores días en el trabajo fue cuando tuvieron que decir adiós a una de sus mejores empleadas
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: «Hace años pronuncié unas palabras mientras estábamos trabajando en la visión por primera vez. Había una mujer que había estado mucho tiempo con nosotros. Era magnífica y una empleada genial. Cuando lo hablamos y se hizo cargo de la visión, se me acercó y me dijo: “Jeff, tengo que dejarlo. Quiero tallar figuras de pájaros. Sé que es un pasatiempo, pero es lo que me gusta hacer. Estoy a gusto trabajando aquí, pero eso me gusta más, y quiero intentar ganarme la vida haciéndolo”. Le dije: “Kathleen, Dios te bendiga”. La abracé con fuerza, almorcé con ella y se fue. Sabía que estaba satisfaciendo sus necesidades reales y que no nos convenía retenerla contra su voluntad». Kathleen ejerció su derecho de irse y perseguir su propia visión, que había pasado a ser más importante que la de Vertex.

Tony Hsieh es director general de la empresa de Las Vegas Zappos.com, y va todavía más lejos que Jeff. Incluso cuando la gente ya ha empezado a trabajar —o está haciendo formación remunerada—, sigue percutiendo con un mensaje similar
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. Zappos se dedica a la venta de calzado por internet. Al igual que USAA, es básicamente un negocio de atención al cliente con un gran centro de llamadas. Aún es una empresa joven, pero ha crecido con rapidez; en 2008 tenía unos ingresos de más de mil millones de dólares, cuando diez años antes ni existía. Por tanto, contrata a mucha gente para trabajar en los centros de llamadas y en la central de distribución. Hsieh, el fundador de la empresa, vela por proteger la visión y la cultura interna y evalúa a los nuevos cuidadosamente para ver si son compatibles. Aun así, reconoce que «Zappos no es para todo el mundo» y que algunas personas se darán cuenta de ello cuando pasen por el proceso de formación. Así pues, después de cuatro semanas de formación remunerada, Hsieh les hace una oferta peculiar: si se van, no solo no se lo tienen en cuenta, sino que les pagan. Hasta mediados de 2008, esta prima por dimitir era de mil dólares, pero Hsieh la dobló a dos mil dólares porque, según él, demasiado pocos la aceptaban. Quiere estar seguro de que los empleados están allí porque comparten la visión de Zappos, así que está dispuesto a pagar a aquellos que harían lo mínimo para que se larguen. Para que la gente sienta realmente la visión de la empresa puede que tengas que pagar dinero de verdad, y no solo esforzarte.

Pero transmitir y compartir la visión no es flor de un día ni de un periodo de formación. Sería demasiado sencillo. A la mayoría les cuesta aceptar que una visión no es solo algo que se cuelga en la pared, se pega en el informe anual y después se olvida, especialmente si han recibido la ducha de «agua helada» de los macacos en un trabajo anterior. Conseguir que la compartan y la asuman emocionalmente requiere tiempo y esfuerzo. Veamos otro ejemplo del chardonnay.



Curran, la vinicultora, compartía la visión de Davids de fabricar un vino pinot noir de primera; incluso le apasionaba la idea. Aun así, hasta que no le pidió que hiciera la lista del equipo necesario para la bodega, hacer un gran vino era la visión de él, no de ella. Davids le había dado plenos poderes para que hiciera una lista a los reyes con el equipo necesario para hacer realidad su visión estratégica, y ella usó toda la experiencia con la que contaba como vinicultora para pedir un número exagerado de cosas. Solo cuando Davids dio el visto bueno a la lista empezó ella a creer en la visión y hacerla suya, por lo menos en lo que concierne al vino pinot noir. Pero en el caso del chardonnay gratuito, no la vinculó a la visión del pinot noir. Al considerar el objetivo simplemente hacer un vino fantástico pero gratis, tomó la decisión —razonable, si tenemos en cuenta su concepción del objetivo— de ahorrar dinero para la empresa en un producto al fin y al cabo promocional. Davids lo descubrió por casualidad. Cumpliendo el cometido de velar por la visión, se dispuso a explicar a Curran por qué ahorrar dinero en el chardonnay entraría en conflicto con la visión de hacer de Sea Smoke una bodega excelente. Sin embargo, lo hizo confiando en que ella sacara sus propias conclusiones y tomara una decisión por ella misma. Asunto resuelto.



Tener interiorizada la visión —o el sueño— empresarial y tener libertad para actuar por iniciativa propia con vistas a cumplirla no son cosas separadas y diferenciables, como puede parecer a simple vista. Muchas empresas transmiten su visión y tratan de que la gente se suba al carro. Los resultados tienden a ser decepcionantes. La gente empieza a integrar la visión empresarial cuando es libre de tomar decisiones propias para hacerla realidad. Cuando uno puede escoger entre A y B, debe pensar en los criterios y ponderar la visión de la empresa. En las empresas del cómo, por otra parte, cuando a uno se le dice que debe hacer C y luego D, no es necesario ponderar la visión, sino que hacerlo se convierte en una distracción grave a la hora de seguir las órdenes. Las personas libres acaban sabiendo por qué hicieron A en vez de B, y asimilan el porqué. La visión deja de ser abstracta; ya no es algo que los directivos pregonan de cuando en cuando y luego se olvida. Comienzan a vincularse a ella emocionalmente. Davids dice que por este motivo quiere que los empleados desechen la idea de que él puede tomar las decisiones por ellos. Esto no significa que sea fácil para uno empezar a regir sus decisiones por la visión de la empresa. Muchos empleados curtidos en empresas del cómo son proclives a interpretar lo que más conviene en función de sus propias perspectivas, basándose en sus trabajos, habilidades o experiencias particulares. Es responsabilidad del líder liberador perseverar e ir minando estas perspectivas individuales sin decir nunca cómo hay que hacer las cosas.



Lo que debe hacer el líder liberador es dar información constante a los empleados acerca de la visión estratégica y de los medios necesarios para que puedan hacer su trabajo. Cuando es indispensable, debe asegurarse de que todo aquel que se enfrenta a un dilema importante entienda las consecuencias de su decisión. Al principio puede tener que constatarlo bastante a menudo para que el líder liberador pueda verificar que ha proporcionado la información y los medios necesarios a los empleados, y que estos los han usado a la hora de tomar decisiones. Davids no pasó seis horas con Curran repasando la lista del equipo que había pedido para buscar resquicios que permitieran reducir costes, sino para asegurarse de que había elegido pensando en el porqué correcto: hacer el mejor vino posible.



En cuanto el líder liberador está seguro de que los empleados tienen todo lo que necesitan y están tomando las decisiones que concuerdan mejor con la visión, les deja a su aire. Y aunque le pidan que les diga cómo deben actuar, se niega a sacarles las castañas del fuego.



En otras ocasiones el líder puede toparse cara a cara con una decisión cuestionable, como le pasó a Bob Davids cuando vio que Kennison y Curran estaban preparando toneles usados para criar
 el chardonnay. Es evidente que la gente puede tomar decisiones
 cuestionables que contradicen la visión de la empresa. No hay que
 angustiarse, es la señal de que ese líder debe hacer más para que esos
 empleados interioricen la visión. Uno no puede obligar a los trabajadores a que asuman emocionalmente la visión de la empresa; lo único que puede hacer es crear las condiciones —la libertad
 de acción— que les convenzan. Como explicó Zobrist, intentar im
 poner una visión convierte al líder en una locomotora que se ha quedado sin vagones porque no quieren ir en la misma dirección.



Un líder liberador debe dedicarse a comunicar sin descanso y «con pelos y señales»,
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dando información nueva sin parar a la gente acerca de la visión corporativa. Con todo, la visión nunca es estática. El mercado, la tecnología y el entorno empresarial evolucionan de continuo, y más aún en este mundo del VUCA (siglas en inglés de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad). Las empresas que no ponen en duda ni renuevan nunca su visión corporativa están condenadas a sufrir mucho, especialmente en los momentos difíciles. Sin embargo, estos cambios en la visión no se pueden imponer solo desde arriba. La gente también debe poder cuestionarlos y decidir si quiere asumirlos. Si al
 guien se resiste, se le debe proporcionar aún más información. A
 estas alturas, decir a alguien cómo tiene que hacer su trabajo es todavía más dañino que al principio, dado que la gente se sentirá traicionada por negársele una libertad que ya había dado por sentada y que disfrutaba. Dicho esto, si te topas con una oposición ferviente que se resiste a tus afanes por comunicar y explicar el cambio de visión, puede que haya buenos motivos. Si llegas a la conclusión de que los empleados tienen razón y que el cambio no es factible, deberás estar preparado para cambiar el rumbo o volver al punto de partida. Una de las grandes ventajas de una empresa liberada es que no espera a que la clientela, la volatilidad o una recesión pongan en tela de juicio una visión. Cuando pasa eso, suele ser demasiado tarde. Los empleados libres no son solo libres para actuar, sino para poner en duda esos grandes cambios estratégicos; y para hacerlo cuando aún hay tiempo para revertir el timón.

Entre sus funciones de consolidación de la marca y las salidas a pescar —cosas que, según él, hace al mismo tiempo—, Bob Davids visita el viñedo para hacer este tipo de consultas: «Salgo al Atlántico a pescar durante días. Me voy con mi caña, la echo al agua y pienso. Reflexiono sobre lo que podemos hacer para que la marca sea conocida a largo plazo. Así, mientras Victor se queda en el viñedo plantando cara a los problemas diarios, yo puedo pensar a tres o cuatro años vista». Después, Davids comparte las nuevas ideas —«de un pensador con tiempo para meditar»— con Gallegos y el resto del equipo. Invierte el tiempo suficiente para darles toda la información posible sobre cómo concuerdan estas ideas con la visión en constante evolución para criar y vender pinot noir de primera calidad. A veces consigue que el equipo interno le compre las ideas nuevas enseguida; y otras, los expertos de la empresa necesitan más tiempo o información para valorar sus ideas para mejorar la marca. Incluso en ese caso, algunas, como regalar la producción entera de chardonnay cada año, contrastan tanto con los instintos del vinicultor que Curran y Kennison se resistieron, por muy claro que lo viera Davids. A su vez, esta resistencia a conectarlo con la visión de construir una gran empresa precipitó su intento de ahorrar dinero con los toneles usados, con lo que Davids vio que no había explicado lo suficiente el razonamiento detrás de Gratis.



No es fácil sacrificar el poder de dar órdenes a los trabajadores y compartir con ellos tu visión de excelencia —tu sueño—, pero solo es el principio. Hace falta algo más para transformar y liberar de verdad una empresa, y Davids puede dar fe de ello por su trayectoria anterior en grandes empresas, y no solo por la experiencia en Sea Smoke Cellars.



Visitamos la bodega de Sea Smoke en su primera década de vida y, de momento, ha conseguido cultivar la cultura de libertad y hacer realidad su visión de elaborar un vino de alta calidad. Claro que Davids también supo llevar la empresa emergente donde había estado antes, Radica Games, hasta el tercer lugar entre los fabricantes de juguetes de Estados Unidos, tras Mattel y Hasbro
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. No solo no dijo a los empleados de Radica —ocho mil para cuando se produjo el cambio de testigo— qué hacer durante ese periodo de crecimiento, sino que, cuando la empresa salió a bolsa, lo volvió a hacer con una mano de obra que vivía en una autocracia política despótica (el 94 % de los empleados de Radica vivían y trabajaban en la China continental). Ninguno de ellos había conocido jamás a un líder liberador. Más adelante veremos algunos de los métodos que usó Davids para instaurar esta cultura en una empresa que estaba creciendo a marchas forzadas y que tenía un capital humano menos acostumbrado a la libertad —en el trabajo y fuera de él— de lo que suele ser habitual en Occidente.

La táctica de cada líder para cambiar los hábitos y principios de la gente depende del origen de la resistencia o del escepticismo: si proviene de la experiencia laboral en otras empresas, de factores culturales o simplemente de la personalidad de cada uno. Del mismo modo, cada negocio requiere un método diferente. Las técnicas de Bill Gore con los ingenieros fueron distintas a las de Zobrist con los operarios y a las de Davids con los vinicultores. Con todo, hay una regla que siempre se cumple: este cambio debe empezar en el propio líder. Es crucial que el aspirante a liberador se abstenga por completo de dar órdenes, pues todo el mundo estará pendiente de si predica con el ejemplo, por decirlo de alguna forma. Los líderes liberadores deben aplicarse los valores que pretenden inculcar en su negocio. En el siguiente capítulo se tratan las causas que llevaron a este grupo de líderes a emprender esta senda.














5



Por qué lo hicieron

Las dos causas de la campaña liberadora





En el capítulo anterior hemos descrito los primeros pasos que debe dar cualquier líder que quiera impulsar una campaña de liberación. Pero antes de examinar los pasos que dieron para liberar sus empresas, queremos centrarnos en el porqué.


Es fácil pasarlo por alto, pero merece la pena analizarlo. Las historias de superación son apasionantes, tanto las de aquellos que llegan a grandes campeones como de los que pierden treinta kilos. Sin embargo, si no entendemos lo que incentivó a esas personas a sudar la gota gorda y perseverar, leer acerca de sus logros no nos ayudará mucho a emular la proeza. Aspirar a un mejor rendimiento y poseer valores de libertad son condiciones necesarias para liberar nuestra compañía, pero fueron dos experiencias concretas —la exasperación y la admiración— las que motivaron a nuestros líderes para lanzar la campaña.



Tener un rendimiento fantástico significa únicamente dominar el mercado y lograr unos resultados financieros que despierten la envidia de la competencia. Ambicionar estos resultados es una condición
 sine qua non
 para alzar una empresa liberada. Esta ambición nos provee de una visión inspiradora por la que la gente puede apasionarse. Es cierto que la mayoría de líderes se preocupan por el rendimiento de sus empresas en cuanto se hacen cargo de la dirección. No obstante, hay un trecho considerable entre preocuparse por el rendimiento y aspirar a la excelencia. Veamos un ejemplo del mundo del deporte.



Aunque quizá no lo admitan nunca, algunos entrenadores de la NBA tienen el objetivo de conformar un buen equipo; y las franquicias que son solo eso, buenas, pueden generar mucho dinero a sus propietarios. Lenny Wilkens, por ejemplo, es el entrenador de la NBA con más victorias
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—y derrotas— y «es conocido por su estilo discreto, prudente y optimista». Con todo, «su carrera destacó más por los buenos registros que por los anillos». Otros entrenadores como Phil Jackson, el técnico de Los Angeles Lakers que ha ganado once títulos de la NBA, quieren construir un equipo ganador y hacer historia dentro del baloncesto; si no comparten el objetivo con los dueños o los jugadores, se van. Eso es lo que hizo Jackson en 2004, cuando dimitió del cargo de los Lakers. Cuando quiso regresar a los banquillos al año siguiente, varios equipos intentaron contratarle —entre ellos, los New York Knicks. Con todo, volvió a los Lakers... Y no por sentimentalismo, sino porque creía que era un equipo que podía ganar el campeonato, pese a que no estuviera jugando muy bien en aquel momento. En 2008 casi lo consigue, al llegar a la final, y en 2009 ganó su décimo título, con lo que se convirtió en el más laureado de la historia de la liga.

Muchos líderes corporativos buenos se parecen a Lenny
 Wilkens
 . No lo decimos con ánimo de ofender; Wilkens ganó un campeonato en 1979 con los Seattle SuperSonics, obtuvo sólidos resultados y cumplió las expectativas de los accionistas. Aun así, no es un rendimiento excelente.



El empeño por erigir una empresa de gran calidad solo es una de las dos condiciones necesarias para lanzar una campaña de liberación: la otra son los que llamamos «valores de libertad». Es cierto que un líder que aspire a la excelencia puede simplemente aplicar otras técnicas para ver si funcionan. Robert McDermott, que en calidad de director general liberó la aseguradora USAA, probó diferentes tácticas de la Academia de las Fuerzas Aéreas mientras estuvo al frente de la organización; y el libro de Jim Collins
 Empresas que sobresalen
 incluye varios ejemplos —hoy ilustres— de líderes que llevaron sus organizaciones de la medianía a la excelencia. Ninguno usó un método radicalmente libre, pero nuestros líderes liberadores no trataron de lograr un rendimiento excelente reestructurando una empresa del cómo. Aun sabiendo que este tipo de empresas pueden llevarse hasta la sublimidad, perdieron la fe en dicha cultura gracias a sus valores de libertad. Consideraron que hacía falta un entorno totalmente opuesto, asentado sobre la idea de la libertad. Lo que no tenían era una experiencia personal que encendiera la mecha para romper con la cultura del cómo y les llevara a iniciar su cruzada. La investigación que llevamos a cabo reveló dos vivencias desencadenantes: la exasperación con las consecuencias de tratar de gestionar el cómo y la admiración por otras empresas liberadas.














Lecciones de liderazgo en la cocina








Jeff Westphal siempre pensó que la libertad era importante, pero no sabía cómo aplicar sus valores al negocio. Ni siquiera supo hacerlo a principios de los noventa, cuando se convirtió en un alto ejecutivo de la pequeña empresa de su padre (dedicada al desarrollo de
 software
 de gestión tributaria). Era un lector ávido y se instruyó sobre varias de las tesis que cuestionaban la cultura del cómo, incluyendo
 Los siete hábitos de la gente altamente efectiva
 de Stephen Covey. Aun así, no aplicó ninguna premisa a la empresa hasta 1993, cuando un proyecto de desarrollo de
 software
 se fue al garete. Mientras se preparaba para tirar de la potestad como ejecutivo para decir al equipo que había que «redoblar los esfuerzos, dar un paso atrás, reorganizarse y […] volver a intentarlo»,
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Westphal encontró de súbito una solución gracias a la experiencia con un problema diferente, más íntimo: con su esposa.

En aquel momento no entendía por qué su mujer se negaba siempre a ir de acampada con él, los dos solos, cuando se lo planteaba de sopetón. Se lo tomaba como algo personal. Estaba tan desesperado que hasta puso en duda su cordura. Pero una noche, mientras estaba sentado en la cocina con ella, recordó una cosa que había escrito Covey y la probó. Intentó no juzgar y ponerse en su lugar, escucharla. Dice Westphal: «Y entonces tuve una gran revelación: le preocupa más la seguridad de nuestros hijos que nuestro amor». Su reticencia no tenía nada que ver con él o con el matrimonio, sino con la inquietud por el bienestar de sus hijos, pero Jeff había estado demasiado sumido en sus propios intereses y deseos para darse cuenta.



«Caí en la cuenta de que no lo había comprendido», continuó Westphal. «Trastocó por completo mi realidad. Creía que entendía a todo el mundo, pero en ese instante vi que jamás había entendido a nadie de verdad. De las personas entendía lo que quería, pero no quiénes eran ni qué necesitaban. Lo segundo que pensé fue: “Válgame Dios, ¿cuántas veces me habré equivocado?”».



Así no es como un director general suele comenzar una conversación con alguien que le ha ido a ver para aprender de sus dotes de liderazgo. Pero cuando empezábamos a temer que nos hubiera tomado por consejeros matrimoniales a domicilio, lo ligó todo: «Aplicándolo al negocio, me dije: “¡Ostras! Voy por ahí creyendo que lo entiendo, pero no es así. Hay otros que van pensando que lo entienden, pero tampoco es cierto”». En una empresa en la que cada persona y cada departamento trabaja con un interés personal, los conflictos son irremediables, así que parece lógico colocar a alguien por encima —un jefe— que pueda arbitrar en las disputas entre estos intereses contrapuestos y llamarlo coordinación. Pero los jefes están atrapados en su marco de referencia propio. Son incapaces de escuchar y están avezados a dar órdenes, hecho que da lugar a los ardides y las intrigas en la oficina que tanto conocemos. Para Westphal, «una vez sabes que casi nadie a tu alrededor entiende a la gente con la que trata, ves que tienes que hacer algo. No puedes ignorarlo, porque ya eres capaz de imaginar lo bien que iría la empresa si todos se entendieran entre sí». Trabajando codo con codo, se podrían lograr cosas que nadie podría conseguir mientras siguiera anclado a su perspectiva limitada.



«La primera medida que aplicamos», siguió Westphal, «fue mi cambio de conducta. Empecé a escuchar y a involucrar a los demás en las decisiones que tomaba». Se dio cuenta de que su enfoque vertical, el hecho de decir a los empleados cómo debían trabajar, les hacía conservar las perspectivas individuales y elegir aquello que convenía a sus propios intereses y generaba conflictos, en vez de hablar y decidir entre ellos qué era lo mejor para hacer realidad la visión de la empresa. Así, en lugar de dar órdenes a su antojo, optó por intentar algo distinto. Al día siguiente de la experiencia con su esposa, fue a trabajar y empezó a escuchar. Al poco, este primer paso —aparentemente nimio— para construir un entorno libre dio un resultado enorme.



Durante una reunión para sopesar lo que había que hacer con el proyecto de desarrollo fallido, un directivo comentó que el sector de
 software
 de gestión tributaria parecía avanzar en una dirección distinta a la del proyecto que habían impulsado. Según esta persona, el futuro del negocio pasaba por la planificación de recursos empresariales (ERP, por sus siglas en inglés). Westphal recuerda: «Después del fracaso de ese proyecto, pensaba que debíamos redoblar los esfuerzos. […] Solía obcecarme con la consecución de objetivos, pero empecé a escuchar. Gerry Hurley, el actual vicepresidente de Marketing, había visto que las circunstancias de nuestro mercado principal —el
 software
 de gestión de impuestos sobre el consumo— estaban cambiando. Entonces era una empresa bastante pequeña, con unos sesenta o setenta empleados, y cuando pregunté lo que debíamos hacer, Gerry dijo: “Tenemos que cambiar de rumbo y poner nuestra prioridad ahí. Si no le prestamos atención, tendremos un problema”. Le escuché y coincidí con él».



Westphal aceptó la idea que abrió la puerta al crecimiento de la compañía. Como reconoce él mismo, si hubieran resucitado el proyecto fallido como quería en un principio, Vertex habría estado condenada: «Y suerte que lo hicimos. Si llegamos a tardar un
 poco más, no podríamos haber aprovechado la oportunidad de
 crecimiento en ERP que de verdad dio alas a la empresa. Si no lo
 hubiéramos hecho, probablemente hoy no existiríamos».



Por supuesto, esta reflexión llegó más tarde. En ese momento, ¿cómo debió de sentarle dejar que el equipo tomara una decisión estratégica de ese calibre? Según nos contó: «No me sentí desprestigiado por el hecho de que no fuera mi idea. Se me juzga por el resultado final de la organización, así que podemos elegir entre sacar lo bueno de mi cerebro de mosquito o depender de la fuerza superior de seiscientos cerebros. No se trata de quién tiene la mejor idea, sino de que la tengamos nosotros. Sin embargo, al principio fue duro, porque me sentía vulnerable».



Conviene destacar que la escucha por sí sola no motivó la decisión de Westphal de lanzar su campaña de liberación, sino que fue la verdad que Westphal descubrió cuando empezó a escuchar lo que le exasperó y provocó su decisión.



Viendo que el rendimiento de Vertex mejoraba, Westphal —ya emancipado de su ego y del estilo mandón del cómo— comenzó a distinguir diáfanamente que el ambiente de la empresa se regía por lo que él llamaba «la ley de la jungla». La cultura incitaba a la gente a permanecer leal a sus propias perspectivas,
 a impulsar decisiones que favorecieron sus propios intereses y,
 por tanto, a causar conflictos permanentes que debía resolver el jefe. Era un ambiente jerárquico y conflictivo, con todo el estrés y la desmotivación que eso conlleva. Al igual que con el exasperante problema doméstico, Westphal se percató de que los conflictos perpetuos en el trabajo se debían a que se mandaba sin escuchar. Decidió liberar su empresa del cómo animando a los suyos a que se escucharan mutuamente, convinieran un propósito común que reflejara la visión empresarial y encontraran aquellas decisiones y acciones que mejor sirvieran para lograr ese objetivo compartido.



Tras quince años de esfuerzo, Westphal vio que la cultura de Vertex había hecho más de medio camino hacia el ideal pretendido, pero que necesitaba «diez o quince años más» para alcanzarlo. Pese a esta autoexigencia, nos ofreció ansioso un ejemplo
 de cuán lejos había llegado en su camino a la libertad: «Recuerdo 
 sentir la obligación de tener […] siempre una respuesta para todo.
 Ahora […] sé que lo único que debo hacer es formular la pregunta correcta. No importa quién conteste».



Muchos de los líderes liberadores que aparecen en el libro vivieron momentos similares de desazón con la cultura del cómo. Stan Richards, propietario y director general de la empresa de Dallas The Richards Group, la agencia de publicidad independiente más grande de Estados Unidos, llegó a exasperarse con el modo en que las agencias tradicionales ahogan la creatividad y generan tensiones entre departamentos. Los conflictos cuasi sectarios entre la gente de «contabilidad» y de «creatividad» eran tan graves que Richards los comparó con Irlanda del Norte, donde se alzaron muros en medio de las calles para separar a protestantes y católicos. Para Richards, esas empresas eran «como Ulster con jornada laboral». Esta vivencia le hizo abandonar el mundo de las agencias de publicidad tradicionales y crear su propia empresa libre.



Bob Koski fundó y dirigió durante largo tiempo Sun Hydraulics, una empresa asentada en Sarasota (Florida) y líder en la fabricación de válvulas hidráulicas de alta calidad. Sin embargo, no la creó hasta que se exasperó con el clima revoltoso que dominaba las relaciones laborales en su trabajo anterior. Koski pasaba mucho tiempo paseando por la planta escuchando las inquietudes de los trabajadores, y cuando predijo que los trabajadores iban a votar a favor de sindicarse porque los empleados rasos habían perdido la fe en la dirección, se rieron de él. Al final, la opción de sindicarse ganó por diez a uno y Koski se embarcó en una aventura por su cuenta. No porque ganara esa opción, sino porque estaba harto de que el resto de directivos negaran lo completamente desmotivados que estaban los trabajadores. Robert McDermott se exasperó con otra consecuencia de esta cultura. Durante sus primeros seis meses en USAA, cuando todavía estaba en funciones el antiguo director general, se dio cuenta de que los métodos burocráticos de la empresa provocaban que los representantes de atención al cliente no pudieran ayudar a los clientes.



Lo que diferencia a estos líderes de otros no es solo que fue
 ron muy críticos con las empresas en las que estaban.
 No pudieron 
 soportarlo más y, no satisfechos con criticar a los directivos o que
 jarse de lo que no funcionaba sin hacer nada, decidieron actuar.
 La distinción entre ser crítico y estar exasperado no es una suti
 leza psicológica. A fin de cuentas, cuando los empresarios son crí
 ticos con algo, actúan con presteza para mejorarlo, ¿no?



No tan rápido. Sabemos de un jefe de departamento en una famosa empresa norteamericana a quien le encanta contar a los trabajadores una anécdota sobre su padre: un operario de grúas. Al parecer, una vez su padre le dijo cenando que el nuevo jefe se les había acercado y les había dicho que el objetivo de la empresa era aumentar la productividad un 30 %.



—¿Y lo haréis? —preguntó el hijo.



—¡Qué va! —respondió el padre.



—¿Pero podríais hacerlo? —insistió el hijo.



—Claro que sí —respondió el padre, evidenciando una desmotivación profunda con la empresa y los jefes (paradigmas de la
 cultura del cómo) y que no estaba dispuesto a ayudarlos. Si quieren decirle cómo debe trabajar, su actitud será buena; pero que no
 le digan cómo hacerlo mejor. El padre ya estaba resignado con la
 idea de que los directivos no valoraban sus ideas, así que no veía por qué debía tratar de echarles una mano.



El ejecutivo que va por la empresa contando esta historia está convencido de que la gente tiene la clave para mejorar el rendi
 miento, y denuesta el entorno del cómo porque impide que los
 empleados demuestren tener esa clave. Sin embargo, pese a criticar el rendimiento de su empresa —donde el índice de rotación de comerciales ha alcanzado el 40 %—, esa persona no está exasperada. Aparte de relatar esta anécdota de su niñez, ha hecho bien poco para fortalecer un entorno que libere a la gente de su propia empresa. Decir a alguien que es la clave para lograr un buen rendimiento no deja de ser otra forma de dar órdenes. La liberación exige algo más.



Con todo, como este ejecutivo hay miles de directores generales y altos cargos que padecen bajos niveles de rendimiento en su empresa y que critican el ambiente del cómo, pero no lo cambian. Al contrario, algunos reman con el doble de ímpetu. Culpan a ciertos empleados o ciertas modas corporativas; o, lo que es peor, a factores externos. De aquí vienen las múltiples sangrías y falsas dietas que nos asolan a diario.



Otros ni siquiera reman más fuerte; se dedican a criticar y a esperar que aparezca una alternativa por arte de magia. Y mien
 tras tanto, no lideran la transformación necesaria para poder
 construir el barco que pueda llevar la empresa a un destino idí
 lico. Como escribió Robert Greenleaf, exejecutivo y una eminen
 cia dentro del mundo del liderazgo:








Hay muchos a los que, […] aun habiendo prestado juramento contra la injusticia y la hipocresía, les cuesta convertirse en constructores afirmativos de una sociedad mejor. ¿Cuántos de ellos buscarán la realización personal tomando decisiones difíciles y sometiéndose a la rigurosa preparación necesaria para hacer una sociedad mejor? […] La crítica procede, pero no sirve de nada si nos quedamos solo con ella. […] Si demasiados constructores potenciales se dejan absorber completamente por la disección de lo que va mal y por el deseo de alcanzar la perfección instantánea, el movimiento que tantos de nosotros anhelamos hará un paso atrás. Tal vez el peligro sea escuchar demasiado al analista y demasiado poco al artista
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¿Qué supuso para los «artistas» —los constructores afirmativos de las empresas basadas en la libertad— tomar la difícil decisión de actuar y dar el primer paso en su campaña de liberación? Para la mayoría, abstenerse de decir a un subordinado cómo resolver un problema que no les concernía directamente. En vez de eso, formularon una pregunta: «¿Tú qué propones?». Si al subordinado no se le ocurre ninguna idea —aunque muchas veces se le ocurrirá, pero no la compartirá porque no está acostumbrado a que se le pregunte—, un líder liberador diría: «Eres la persona capacitada para resolverlo. Estoy seguro de que, si te tomas un rato, hallarás la solución».



Incluso mostrar este autodominio es difícil. Tal y como escribió una vez Albert Camus, para ser libre hay que «aceptar todo lo que pase»,
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y hacerlo le hace a uno vulnerable, como admitió Westphal. Camus nos aconsejó «no temerle a nada». Sin embargo, en una compañía recién nacida, la primera vez que vayamos
 a dar libertad para tomar decisiones de 1,8 millones de dólares a
 los subordinados se nos podría hacer un nudo en el estómago. Y,
 como advirtió Camus, no hay nadie que pueda ayudarte.












De la admiración a la ejecución





La exasperación con las consecuencias de tener un entorno del cómo ha sido un detonante clave para muchos líderes liberadores. Con todo, el plan de limitarse a hacer lo contrario de lo que habrías hecho en una empresa del cómo es un tanto renqueante
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. Algunos líderes —como Zobrist— se inspiraron en los textos de teóricos de la gestión empresarial. El caso de Bob Koski en Sun Hydraulics, en cambio, fue mucho más simple; tradujo la exasperación que le provocaban las empresas del cómo en un plan de liberación basado en lo que había aprendido sobre métodos de gestión empresarial alternativos en empresas que admiraba.
«Creamos Sun entre tres: John Allen, mi esposa Beverly y un servidor, y creíamos que la empresa podía crecer hasta tener varios cientos de trabajadores. La idea era que teníamos una oportunidad de oro para minimizar los efectos nocivos de las políticas y los egos»
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. Así es como Bob Koski describió el impulso inicial que en 1970 le llevó a fundar Sun Hydraulics, una empresa libre que hoy cotiza en bolsa y que ha aparecido sistemáticamente en la lista de las cien pequeñas empresas con mayor crecimiento de Estados Unidos de la revista
 Fortune
 , así como en la lista de las doscientas mejores pequeñas empresas de la revista
 Forbes
 . Bob Koski quería crear una empresa sin esos «efectos nocivos»; una empresa en la que los empleados se sintieran respetados y libres para actuar como consideraran mejor. Koski recordó una de las primeras reuniones con los colegas de trabajo en su nuevo negocio: «Con un exceso de modestia, dije: “No sé lo que hay que hacer, pero estoy seguro de lo que no tenemos que hacer”»
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. Pensaba en el trabajo y en los conflictos laborales de la empresa en la que había estado antes. Los achacaba a que los gerentes engreídos decían a los empleados cómo debían trabajar, los controlaban y no los escuchaban; incluso cuando votaron diez a uno a favor de sindicarse, como ya hemos comentado. No obstante, para lanzar este proyecto Koski necesitaba elaborar un buen plan, puesto que para él —al igual que para otros líderes liberadores—, la ansiada libertad no implicaba anarquía, sino «un entorno muy bien engranado y disciplinado que intentara aprovechar los puntos fuertes y la inteligencia de la gente»
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Estuvo un año planeando y leyendo, y una organización captó
 su atención: los laboratorios DuPont de los años veinte y treinta. Eran laboratorios sin organigramas ni cargos formales. Su ges
 tión corría a cargo de pequeños equipos de científicos autogestio
 nados que compartían el liderazgo y tenían la libertad de tomar decisiones, siempre y cuando informaran a los miembros de los otros equipos. Había una rotación fluida de científicos entre los proyectos. Koski se percató de que esta libertad había permitido a DuPont obtener resultados sublimes: «La química DuPont prosperó. Su capacidad para cultivar nuevos talentos era digna de admiración y creció muy rápido en su sector»
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. Sin caer en la cuenta, Bob Koski estaba describiendo exactamente las mismas características que habían llevado a Bill Gore a plantearse por qué una empresa entera no podía organizarse en torno a los mismos principios.

Inspirado por el entorno de los laboratorios DuPont, Koski diseñó el de su propia compañía y lo describió, junto con los argumentos financieros y empresariales, en un plan empresarial de treinta y cuatro páginas escritas a mano. Solo entonces se embarcó en la aventura enviando la propuesta a bancos locales y otros posibles inversores. En una decisión inesperada, los bancos no lo desecharon. Quedaron convencidos con los números y las proyecciones, quizá pasando por alto los temas relativos al activo intangible. Pero Bob Koski no se lo tomó a mal. Aceptó el dinero de uno de ellos, que era lo más importante en aquel momento, y echó el negocio a rodar con la contribución de algunos familiares y amigos. Aun así, desde el nacimiento de la empresa, Koski no ha dejado de resaltar la importancia de lo intangible por encima de lo material, es decir, de la libertad como condición y aval para rendir a gran nivel de forma continuada:








Para un accionista, una de las mejores formas de sopesar la calidad de una inversión a largo plazo en una empresa como Sun Hydraulics es buscar las claves de cómo suele pensar y actuar. […] Personalmente, creo que los fabricantes que se guían tan solo por cifras materiales cometen un grave error. Las empresas que se gestionan desde el punto de vista intangible, primando el saber y las relaciones de la empresa, sacarán mejores resultados a largo plazo. […] Para nosotros, lo que nos hace competitivos es la creatividad, la habilidad y el compromiso de los empleados
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Estas son las primeras líneas del informe anual para inversores de 2003, si bien Sun Hydraulics tituló el informe de otra forma:
 Observaciones de Bob Koski y Clyde Nixon
 (el presidente del Consejo en aquel instante). Sabiendo que las palabras no bastan para convencer a inversores potenciales, Koski les invitó a que lo comprobaran ellos mismos: «Si eres un “inversor” serio en Sun Hydraulics o quieres convertirte en uno, ven a Sarasota (Florida), Coventry (Inglaterra) o Erkelenz (Alemania) y sabrás dónde estás invirtiendo. La gente es el corazón y el alma de nuestra empresa»
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. Para Koski, la mejor manera de evaluar los activos intangibles de una empresa es comprobándolos uno mismo —en oposición a la frialdad de los números. Aun así, hay que reconocer que no es fácil para los accionistas repartidos por el continente, o por el mundo, visitar en persona las instalaciones, hecho que explica por qué Sun Hydraulics se toma tantas molestias en describir su activo intangible en el informe anual.

Bob Koski no experimentó en primera persona los beneficios del entorno libre de DuPont, simplemente había leído acerca de ellos. Como él, muchos otros líderes liberadores supieron de este entorno en otras empresas, lo admiraron y usaron las enseñanzas para elaborar un plan de acción liberador. Bob Davids, por ejemplo, se hizo amigo de Robert Townsend —ex director general de Avis— y estudió con cuidado su experiencia para usarla después con el fin de liberar sus propias empresas. Jeff Westphal hizo una visita a Gore y Harley-Davidson y usó lo que había observado para planear su campaña para liberar Vertex.



Por otra parte, Rich Teerlink, de Harley, no solo visitó una empresa libre, sino que tuvo una experiencia aún más cercana: trabajó en una. Siendo ejecutivo en Herman Miller, fabricante de muebles, observó su entorno todos los días y pudo departir acerca del liderazgo liberador con Max De Pree, el director general y un autor eminente sobre la temática. Después de convertirse en director general de Harley y conseguir transformar en una auténtica diva para los inversores de Wall Street a una empresa al borde de la bancarrota (acosada por la competencia japonesa), Teerlink analizó las razones del éxito. Pertrechado con sus valores de libertad, llegó a la conclusión de que no había sido solo la TQM ni las herramientas Kaizen las que habían revolucionado la empresa, sino la libertad que tenían los obreros para mejorar o aumentar la calidad. En el capítulo 6 veremos cómo liberó Teerlink Harley-Davidson, pero la reverencia que sentía por la cultura de Herman Miller fue fundamental a la hora de decidir construir un entorno parecido en Harley.



A primera vista, el caso de Bill Gore es más insólito. La empresa que inspiró a Bob Koski —DuPont— fue la fuente tanto de la exasperación como de la admiración de Gore. Como ya hemos mencionado, su exasperación se debía a que había trabajado allí diecisiete años entre los cuarenta y los cincuenta. Experimentó lo disfuncional que era su burocracia hasta que abandonó la empresa para crear la suya. Sin embargo, también había provocado su adoración, ya que cuando DuPont necesitaba estimular la innovación, abría un espacio temporal de libertad similar al que había leído en libros Bob Koski. Así pues, tanto la exasperación como la admiración —en su caso por las mismas prácticas de la empresa— hicieron que Gore decidiera erigir su compañía alrededor de la idea de libertad
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. También fue más allá de las organizaciones y los grupos empresariales y se informó sobre comportamiento animal, primates, clanes primitivos y tribus
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. Gracias a
 El contrato social
 de Robert Ardrey, Gore aprendió que las interacciones afectivas y amicales hicieron posible los primeros clanes de humanos altamente eficientes que,
 a posteriori
 , evolucionaron hasta el
 Homo sapiens
 . Y al pensar en el papel clave que había tenido la comunicación, la confianza y el entendimiento en estos grupos, Bill Gore ideó el desafío más trascendente para «la Organización del Entramado», su «filosofía de la iniciativa»:






La cooperación entre dos personas es casi excelente. [...] A medida que aumenta el número de cooperantes, la comunicación se hace más compleja y menos eficiente, y crecen las limitaciones en los tipos de comunicación posibles. En cuanto el grupo se hace tan grande que no todos se conocen entre sí, la cooperación mengua vertiginosamente. En este punto es cuando «decidimos», «hicimos» o «creímos» se convierte en el «decidieron»... Esta impetuosa pérdida de cooperación es difícil de prevenir en grupos que superan las ciento cincuenta personas. Llegados a este nivel, es necesario imponer reglas, reglamentos, procedimientos y cuantas otras medidas dicten cómo debe ser la cooperación
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Estos son otros de los principios de la organización del entramado que definió Gore: «La ausencia de autoridad fija o asignada; la presencia de
 sponsors
 en vez de jefes; el liderazgo natural, establecido por la capacidad de ganarse adeptos; la comunicación directa; la fijación de objetivos por parte de quienes deben cumplirlos; y la organización de tareas y funciones por medio de compromisos»
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. En la génesis de la compañía había encargados. Sin embargo, como contó Les Lewis, desarrollar los principios de la organización del entramado hizo que Bill Gore decidiera crear un entorno mucho más libre.












Peregrinos e incrédulos








La decisión de liberar no es simple ni obvia; incluso para quienes conocen y veneran los resultados de las empresas liberadas. Cientos de ejecutivos han peregrinado a las plantas de Harley-Davidson y de FAVI (en Francia), donde se les acoge en salas de reuniones que los empleados han rebautizado en tono jocoso como la «capilla», la «catedral», etc. Estos saben que, fuera de la compañía, FAVI es objeto de culto y Zobrist es visto como el pastor de sus «almas perdidas». Harley, por su parte, acabó recibiendo tantos visitantes que empezó a cobrarles por el tiempo. Pero independientemente de si pagaron o no por el privilegio, la enorme mayoría de aquellos que buscan la excelencia vuelve a su propio entorno del cómo y no cambia nada porque no ha asimilado los valores de la libertad. Las visitas se convierten en un mero ejercicio de
 benchmarking
 : se idolatra el rendimiento de Harley, pero no se entiende la libertad.



Una vez, Bob Koski, que no daba crédito a lo común que eran los argumentos erróneos entre los empresarios, se preguntó lo que debían de enseñar en las escuelas de negocios. Lo cierto es que, entre muchas otras cosas, educan sobre su empresa y el entorno libre que la caracteriza. Sun Hydraulics es el ejemplo principal que emplean en la Escuela de Negocios Harvard para tratar el entorno de libertad en la empresa. Pese a que se instruye sobre la historia de Sun en una de las escuelas de negocios preminentes del país, Richard Arter —responsable de las relaciones de la compañía con los inversores— no tiene constancia de que haya ninguna otra firma que haya tomado como canon la (carencia de) «estructura organizativa» de Sun. Bob Koski y otros ejecutivos llegaron a acudir a Harvard en persona para subir a la tarima y demostrar a los estudiantes escépticos del MBA que Sun era una compañía real, no un caso hipotético
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El estudio de caso de Harvard discurre sobre los valores de la empresa. No obstante, el progreso intelectual que necesita de verdad un líder liberador es conectar estos valores con la visión de excelencia. De hecho, solo los líderes que tenían en alta consideración la libertad pudieron ver durante sus visitas —o durante sus clases y asignaturas— que la excelencia en el rendimiento es consecuencia de la libertad en la empresa. Así, pudieron usar esta revelación y admiración para impulsar la instauración de la libertad en sus propias empresas.



Al preguntar a Bob Davids acerca de los resultados extraordinarios de Sea Smoke Cellars, tanto en lo que se refiere al vino como al negocio, dijo: «Si el entorno es el idóneo, se hace un buen producto, se gana un dineral y todo el mundo se lo pasa en grande. No se pueden forzar estas cosas». Y añadió: «En esta cultura no hay ni un ápice de tensión. La confianza es ciega. Katie confía en Kris para criar el vino, yo confío en Don para encargarse de los toneles y Kris confía en Katie para vender el producto como es debido y tomar las decisiones correctas. Todos confían en que el resto hará su trabajo»
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. Al recordar el episodio con Katie y los toneles usados, nos agradó la confianza de Bob en el nuevo vinicultor ayudante —Don— para encargarse de las barricas; lo cual equivale a confiar en que haya interiorizado la visión empresarial de fabricar un vino fantástico. La vinicultora, Kris Curran, también vinculó la libertad al alto rendimiento: «Puedes tener el mejor racimo del mundo, pero si trabajas en condiciones deplorables no vas a poder hacer un vino de primera. La clave son la cultura, las condiciones, poder tomar ciertas decisiones por tu cuenta y tener la libertad para expresar tu destreza y tu pasión»
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. Puede que sea la primera vez en la historia de la enología que la libertad ha estado tan unida a la excelencia del vino. Pero claro, es la primera vez en la historia que una bodega —que en 2006 crio el mejor vino nuevo de Estados Unidos, según
 Food & Wine
 — entra en la lista de los cien mejores vinos del mundo de
 Wine Spectator
 en su primer año de vida y que logra prolongar su presencia en la lista durante cuatro años seguidos (entre ellos 2003, cuando Victor decidió podar uva por valor de 1,8 millones de dólares). De hecho, esa añada salió especialmente buena.
 Wine Spectator
 la designó la cincuenta mejor del mundo, la vendimia con mejor calificación de Sea Smoke. Por ahora...

A diferencia de muchos homólogos en empresas tradicionales, los líderes liberadores no creen que los resultados excepcionales se
 puedan forzar, sino que dependen de que haya un entorno apro
 piado y libre. Sin embargo, los primeros años no son fáciles. No todos los líderes que intentan liberar la empresa lo consiguen. En el próximo capítulo se expone cómo lo hacen los que sí lo logran y cómo convencen a otros para que les acompañen en su campaña liberadora, pues no pueden afrontarla solos.














6



¿Cuál es el problema de tu equipo?

Construir un entorno que trate

a todas las personas por igual





«Todos los seres humanos nacen libres e iguales en dignidad y derechos y, dotados como están de razón y conciencia, deben comportarse fraternalmente los unos con los otros».

Artículo 1 de la Declaración Universal de Derechos Humanos, Naciones Unidas, 1948





Actualmente Telluride es una aldea pintoresca en las montañas de Colorado, pero a principios del siglo pasado era un pueblo minero arduo, afligido por los conflictos laborales tan comunes de la época. Hay una placa en la calle mayor que da fe de ese pasado violento y que refleja los enfrentamientos brutales que hubo entre los mineros en huelga y los esquiroles.


Ese periodo es un recuerdo lejano. No obstante, para Rich Teerlink —director general ya jubilado de Harley-Davidson—, que reside varios meses al año en Telluride, hay una moraleja muy actual. Cuando pasamos por el pueblo en su coche dijo: «Cuando la dirección trata a las personas como desechos, a veces llegan al extremo»
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Teerlink no es un ignorante en cuanto a las relaciones entre la dirección y la mano de obra. Cuando llegó a Harley-Davidson en 1981, la empresa iba dando tumbos, estaba perdiendo la cuota de mercado a toda prisa y estaba al borde de la bancarrota. Cuando se fue en 1999, estaba otra vez en la cumbre y gozaba de un nivel de beneficios superior a los ingresos totales de cuando se embarcó en la aventura. La capitalización bursátil superaba la de GM, incluso antes de que el fabricante de automóviles entrara en el atolladero del siglo
 XXI
 . Al igual que en GM, la mano de obra de Harley estaba organizada, pero Teerlink y los operarios encontraron un modo de dar la vuelta a la empresa conjuntamente, a diferencia de los propietarios de las minas y los obreros un siglo antes. Este hecho explica en gran medida la sorprendente simpatía de Teerlink por los mineros conmemorados en la placa de Telluride. Sabe de buena tinta que, cuando las relaciones entre la dirección y la mano de obra se enquistan, los directivos suelen tener al menos parte de la culpa. Además, es consciente de que tratar a las personas como iguales es una de las claves para poner en marcha la campaña de liberación.



Lo que pasó en Telluride en 1901 y en los años posteriores fue una salvajada, incluso para la época. Aparte del pistolerismo entre mineros y esquiroles, directivos y obreros se habían quedado encallados en un conflicto vicioso y autodestructivo. Dos meses antes de que empezaran los tiroteos, los mineros se habían puesto en huelga para pedir una paga de tres dólares al día y una jornada laboral de ocho horas. En un momento dado, la mina Smuggler-Union decidió jugar fuerte contratando a mineros esquiroles con las mismas condiciones que se negaba a conceder a los miembros del sindicato. Eso no provocó solo un tiroteo fatal el 3 de julio de 1901, sino que trajo consigo años de disputas laborales en el pueblo. Todo empezó con la paga que concedió la mina a los esquiroles de buenas a primeras. Más de tres años después de que comenzara la primera huelga, los propietarios de la mina consiguieron quebrar el sindicato
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Pero fue en balde. Por aquel entonces, había militantes fervientes en ambos lados del conflicto, y tampoco escaseaba la violencia. Pasado un siglo, la violencia ya forma parte del pasado y el derecho de huelga y sindicación está más protegido. Sin embargo, el legado de ese viejo antagonismo sigue percutiendo las relaciones laborales de muchas empresas. Los sindicatos y la patronal caen demasiado a menudo en la trampa de intentar asfixiar a la otra parte tanto como pueden, y todos salen perdiendo.



Esto tampoco es exclusivo de las empresas con sindicatos. Por desgracia, es muy común. Una empresa intenta meter mano en el rendimiento y recortar un poco los excesos fijando una serie de controles y normas sobre cómo y cuánto se debería trabajar. Es posible que el propósito de esos controles sea tener un mínimo para evaluar los resultados, pero en la práctica se convierten en un obstáculo. Todo el mundo comienza a adherirse a la «huelga de celo», como se la conoce; una expresión por lo demás muy reveladora. Técnicamente, los sindicatos negocian todas las normas laborales para tener claro cómo hay que trabajar, pero tanto los sindicatos como la patronal saben que cumplirlas a rajatabla (la huelga de celo) puede herir de muerte a la empresa. Ambas partes negocian reglas sin la intención de cumplirlas salvo en un conflicto grave, cuando se convierten en armas arrojadizas contra la otra parte. Directivos y obreros saben que, tanto si se fuerza su cumplimiento a modo de venganza como si se ignoran discretamente, estas reglas no sirven para llevar un negocio.



Incluso en casos menos severos es muy sencillo tener —o confundir— por objetivos empresariales estos preceptos y baremos. En palabras de Jeff Westphal, de Vertex, tienes que repostar para llegar a Ítaca, pero no vas a Ítaca para seguir repostando. Dicho de otra forma, al obtener uno lo que mide, la medición se convierte en el resultado. Al cabo de poco nos damos cuenta de que, en vez de impulsar la empresa hacia un crecimiento y una rentabilidad sin parangón, resulta que los empleados se dedican a «hacer lo mínimo»; algo que les encanta porque les permite expresar su hostilidad hacia la empresa del cómo y mermar el rendimiento con más sutileza que con una huelga.



En cierto modo Teerlink tuvo suerte. Cuando llegó a Harley en 1981, la empresa estaba con el agua al cuello. Tal y como explica en
 More Than a Motorcycle
 , la mayoría de los que le conocían pensaba que era una locura entrar en una empresa que parecía abocada al desastre, pero cuando dejó el cargo en 1999, tanto él como sus compañeros pudieron presumir de haber hecho realidad una de las revoluciones más impresionantes de la industria norteamericana, aunque Teerlink, un hombre reposado nacido en Chicago, es demasiado modesto para alardear de ello. Así y todo, los hechos hablan por sí solos: en unos años, Harley pasó de estar al borde de la bancarrota a cosechar márgenes de beneficios de más del 30 % (unos resultados más propios de las mejores empresas de
 software
 y tecnología que del sector industrial norteamericano).



Uno de los secretos del cambio de fortuna de Harley fue el replanteamiento total de las relaciones entre directivos y trabajadores, que transformaron a su vez las relaciones en general en la empresa. Empezó con una idea tan radical, a su manera, como lo había sido la jornada laboral de ocho horas en 1901. Según Teerlink: «La vida no es más que una sucesión de relaciones. ¿Por qué no vas a relacionarte con el líder del sindicato? Y no me refiero a una relación vacía, sino una de verdad, humana».


Como Harley estuvo tan cerca de irse a pique a finales de los setenta y principios de los ochenta, los sindicatos y los ejecutivos colaboraron durante varios años desde que llegó Teerlink, pues ambas partes sabían que estaba en juego la mismísima supervivencia de la empresa. Pero cuando la crisis hubo remitido y Harley hubo salido a bolsa en 1986, Teerlink empezó a preocuparse. La empresa volvía a obtener beneficios y a crecer, pero si volvía a las andadas y a la mentalidad de «este no es mi trabajo», sería inevitable recaer en otra crisis. Quería aprovechar el momento para conducir una transformación permanente de la empresa que sobreviviera a la remisión del sentimiento de crisis que había impulsado la cooperación.

Su primera idea fue desarrollar un plan para repartir los beneficios, aunque el sindicato rechazó la idea con prontitud. Tras consultar a varios catedráticos y expertos, parecía que hacía falta llevar a cabo una transformación de la empresa mucho más profunda, y que había que hacerla conjuntamente con los sindicatos. El asesor en gestión de empresas Lee Ozley dijo desde el primer momento a Teerlink y a su equipo que las personas se iban a resistir a que se les impusieran cosas, pero que las harían voluntariamente si dependía de ellas decidirlo. Más adelante, Teerlink adoptó la idea y repetía a menudo que «la gente no se resiste a cambiar, sino a ser cambiada», lo cual es una verdad universal. Recordemos cómo la mina Smuggler-Union no puso ningún reparo a pagar tres dólares al día por ocho horas de trabajo; lo que no querían los propietarios era que los trabajadores huelguistas les impusieran esa condición.

Con la misma concepción, Teerlink, Ozley y el resto de ejecutivos hicieron dos cosas. Primero, se acercaron a los sindicatos para tratar de explicarles cuáles eran los objetivos. Algunos no mostraron ningún interés. El sindicato de la planta de York (Pennsylvania), por ejemplo, no quiso saber nada del proceso de transformación
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. Así pues, Teerlink los dejó de lado por el momento y redobló los esfuerzos por encontrar socios receptivos en las plantas de Wisconsin.Teerlink dio un paso más en 1988. El contrato trianual de Harley con los sindicatos iba a vencer en unos pocos meses, y en lugar de acudir a los líderes sindicales con la típica lista de exigencias para cambiar las normas de trabajo de tal sitio y aumentar la productividad de tal otro, Teerlink se presentó en las negociaciones con una única petición: trabajar juntos durante un año para crear una visión conjunta para Harley-Davidson. Sentaos con nosotros y descubramos cómo queremos que sea y qué queremos que haga esta empresa. En vez de negociar otro convenio trianual, quería renovar un año el que estaba en vigor, centrándose mientras tanto en averiguar cómo se podía empezar a transformar la empresa.

Esta propuesta mató dos pájaros de un tiro: rompió con la tradición de dar regalos a cambio de mejoras considerables en las normas de trabajo y dio a entender a los sindicatos que la dirección quería trabajar con ellos para intentar algo diferente de veras. Al renunciar a algunas de las exigencias clásicas del comienzo de las negociaciones de los convenios, la dirección demostró que estaba preparada para pagar un precio personal para arrancar el proceso. Los líderes de Harley trataron de rebajar la rivalidad por los bienes materiales cediendo voluntariamente en algunas de las prerrogativas tradicionales.

El intento de Rich Teerlink de crear una asociación «sincera y humana» con los sindicatos no nació de la creencia idealista en la hermandad de los seres humanos —como en la ONU—. Su enfoque no es universal ni siquiera dentro del mundo empresarial. De hecho, refleja la realidad de una organización enorme y muy sindicada en la que es raro que un líder liberador consiga superar la desconfianza de los empleados y establecer una relación genuina con ellos hasta que haga lo mismo con sus sindicatos. Por el contrario, en las empresas sin sindicatos, por no hablar de las pequeñas empresas y las emergentes, un líder liberador puede empezar a cimentar relaciones genuinas con las personas tratándolas desde el principio como iguales «en dignidad y derechos».









El líder es un peón





«No imprimas ni repartas organigramas. Os harán perder el tiempo a todos engañándoos mutuamente. [...] Algún día el responsable de la correspondencia o el operador telefónico podrían tener en sus manos tu futuro. Debes saber quién es importante para aumentar la eficiencia y tratarlo en consecuencia. En suma, no debería costarnos asumir que cada persona es un ser humano, no un rectángulo».

robert townsend, 1970
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Para convencer a los demás de que se les tratará de igual a igual, quien pretenda liberar una empresa deberá derribar los muros de desconfianza y estatus que hay en la mayoría de compañías. Ya
 hemos debatido sobre lo importante que es para un líder liberador dejar de dar lecciones y empezar a escuchar, pero ese solo es el primer paso. Bob Davids ha creado o dirigido siete empresas a lo largo de su vida. Cuando le preguntamos sobre lo que necesita un líder para iniciar un proceso de liberación, respondió: «Ser capaz de subordinarse a los propios empleados». Con esto no quería decir solo escuchar. También hacía referencia a limpiar el suelo de su última empresa, Sea Smoke Cellars, porque había que hacerlo y porque sus empleados tenían quehaceres más importantes. También implicaba remangarse y cavar un foso con el resto de compañeros en su antigua empresa, Radica Games. En ambas situaciones Davids estaba aplicándose el consejo de Robert Townsend, un amigo y mentor que acabó siendo miembro del Consejo en Radica. Para el ex director general de Avis, un líder debe ser «un
 blocking back
 allí y cuando se le necesite, y alegaba que nunca se está demasiado cualificado para ningún trabajo si se permite que una de las otras piezas avance hacia su objetivo»
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; pero también debe ser un
 water boy
 «que lleve agua a la gente para que pueda seguir trabajando»
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. Subordinarse a los trabajadores es lo opuesto a usar el poder y la autoridad que uno tiene, así que es un modo genuino —y, como dirían Davids y Townsend, igualitario— de construir una relación con ellos.

Visto así, es lógico que los líderes liberadores —los
 blocking backs
 y sirvientes de sus trabajadores— no hagan gala de privilegios ostensibles
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. Algunos de los símbolos de desigualdad que evitan son las plantas para ejecutivos y los grandes despachos con vistas exuberantemente amueblados, las limusinas de empresa y las plazas de aparcamiento reservadas.

Incluso las puertas se pueden emplear como señales de estatus en una empresa. Por eso en Harley concluyeron que ni siquie
 ra las puertas abiertas facilitarían las relaciones genuinas. Cuando
 uno entra en su célebre sede central de Milwaukee, un edificio de ladrillo, no encuentra ninguna puerta. Las quitaron todas, exceptuando los casos en que es realmente necesaria la privacidad: en el despacho del director de Recursos Humanos y —por supuesto— en los servicios. Estos gestos pueden parecer solo simbólicos; y si no se acompañaran de cambios reales en el funcionamiento de la empresa lo serían, y los empleados nos calarían enseguida. Así, si un líder promete que va a escuchar a los empleados y, acto segui
 do, redirige toda la correspondencia a un buzón especial separado
 del correo principal «de trabajo», la gente percibe el engaño al instante. Del mismo modo, cuando lleguemos ante la puerta abierta de un director general tras haber tenido que superar antes varios niveles de puertas abiertas con centinelas, se lo tendremos poco en valor. En ninguno de estos casos podemos decir que se estén escuchando nuestras ideas. Cuando Bob Davids construyó las instalaciones de Radica Games en China, puso el escritorio —según él, «el más viejo y destartalado de la empresa»
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— justo en medio de la oficina. Esto fue lo que nos dijo: «Cuando los empleados vieron que quería ser justo y ayudarles, me gané su respeto y lealtad».

Aun así, las muestras más rotundas de igualdad pueden ser insuficientes para convencer a algunos. No se les puede culpar. Seguro que al principio también te habría costado creer que una empresa pudiera permitirse no controlar a los empleados y no decirles cómo trabajar; o creer que todos estos directores generales mal vestidos e igualitarios no escondieran algo en esa manga remangada. Naturalmente, muchos empleados tampoco se lo creen, al menos al comenzar. Ya hemos señalado que, después de que Zobrist quitara el reloj de fichar en FAVI, los empleados estuvieron un año entero echando miradas nostálgicas hacia el lugar donde había estado colgado. Sin duda más de uno sospechaba que, sin el reloj, se les estaba pagando menos. Ricardo Semler, que transformó Semco —una pequeña empresa del cómo que había heredado— en la flor de la industria brasileña y una referencia de la libertad en todo el mundo, nos contó que, en los primeros días de liberación, cuando ordenó a los encargados de seguridad que dejaran de cachear a los empleados que salían de la planta para ver si habían robado algo, la gente le pidió que restituyera los registros
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. Al parecer, querían que se les cacheara porque, en caso de que se echara algo de menos, tendrían la prueba de su inocencia. Sin duda sospechaban que había controles y castigos escondidos en algún sitio. Lo cierto es que la gente no cree ni interpreta lo que dicen los líderes, sino lo que se les ve hacer cada día, cada mes. Si todo lo que hace un líder satisface la necesidad de las personas de ser tratadas como iguales, se ganará su respeto.












¡No disparéis a los gerentes!





El proceso de Harley para generar un clima de confianza fue un poco voluble y tuvo escollos frecuentes. Al comienzo, el eje principal fue lo que Teerlink bautizó como «el Proceso de Visión Conjunta»; el mismo al que había invitado a los sindicatos durante las negociaciones del convenio de 1988 con el fin de definir una «visión del futuro ideal» mediante la colaboración a todos los niveles. Era esencial que la gente empleara la libertad para aplicar la visión pactada porque se garantizaría que todos remaran en la misma dirección —acordada. Fue un proceso porque era importante no prenunciar la respuesta. Si se toma en serio, un proceso revela información valiosa escondida por la empresa sobre lo que esta debería hacer. Una supuesta visión impuesta desde arriba —a veces acompañada de un plan para conseguir el beneplácito de los trabajadores— no cuajará en los empleados a menos que puedan colaborar. En ese caso, no abrazarán emocionalmente ni interiorizarán la visión, ni se esforzarán por cumplirla.


Pero aunque el líder liberador consiga involucrar a los trabajadores de primera línea, no habrá conseguido todavía que todos se sumen a la causa. Las empresas no están formadas solo por altos directivos y trabajadores de primera línea. Los gerentes y ejecutivos —con los que la gente suele interactuar mucho más que con los directores generales— también deben esforzarse para construir relaciones sinceras para que la empresa prospere. Que lo hagan depende en especial de los puentes que el director general liberador consiga tender con ellos.



Para Rich Teerlink, establecer una relación sincera con los gerentes no fue algo natural. De hecho, estaba tan sumido en construir una buena relación con los sindicatos que simplemente se olvidó de ellos. La primera señal que le alertó de que algunos gerentes se sentían olvidados vino de los mismos sindicatos. El 20 de mayo de 1988, los representantes sindicales y los altos directivos de Harley se reunieron para culminar el proceso de doce meses de negociaciones acerca del documento de doce páginas «Visión Conjunta». Todo iba bien hasta que un representante sindical dijo tener una pregunta para Tom Gelb, el vicepresidente de Producción.



—¿Qué pasaría si los gerentes bajo su supervisión no respetaran las condiciones del acuerdo? —preguntó.



—Nada —soltó Gelb como quien no quiere la cosa—, ¡nos los cargamos!
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Sin embargo, antes de que pudiera organizarse el pelotón de fusilamiento, el siguiente paso del Proceso de Visión Conjunta requirió que se compartiera la visión con los empleados, gerentes de primera línea incluidos. Se suponía que un alto ejecutivo y un representante sindical tenían que hacer las presentaciones en pareja.



La primera sesión fue a unos doscientos trabajadores en asamblea, y para Teerlink, fue «como la seda». Apenas podía distinguirse entre el ejecutivo y el representante sindical; hasta que se abrió el turno de preguntas. La primera mano que se levantó fue la de Tom, el responsable de pagos:



—Todo suena fantástico —empezó diciendo Tom. Teerlink, sin embargo, se agitó. Cada vez que Tom decía que algo era fantástico, había un pero detrás. Y lo hubo—, ¿pero quién representó a la gente como yo en este proceso?



Teerlink se quedó petrificado. Habían estado tan absortos en la relación con los sindicatos que no habían pensado en que los gerentes de nivel intermedio tenían que estar representados para poder contribuir. En realidad, Teerlink había supuesto que compartían los mismos intereses que los altos directivos: «No incluimos a los [gerentes y administrativos] asalariados; respondimos por ellos». En circunstancias normales, los gerentes de nivel intermedio lo saben y se contentan con ser retribuidos con pasar de «puestos en copia» a «destinatarios» en los correos electrónicos de los ejecutivos; como dijo uno de esos gerentes de una gran empresa. Dejarlos fuera de la ecuación —es decir, en copia— es un error común de quienes quieren liderar una liberación. Aun así, cambiar la cultura de una empresa es casi imposible sin su cooperación.



Gracias a la pregunta de Tom, la indiferencia de los gerentes por los altos ejecutivos se tornó en consideración y abrió la puerta para que se unieran a la campaña. Se tomaron más medidas con respecto a ellos en la década siguiente, pero ya se había asentado la base de su participación.



Otro colectivo clave sin el cual habría sido imposible cualquier transformación fue el de los ejecutivos, así que Teerlink trató de persuadirlos desde el comienzo.



Desde 1986, cuando se designó presidente y director general de la División de Motocicletas de Harley a Teerlink, este empezó a compartir con otros dos ejecutivos —Tom Gelb, el Azote de los Gerentes, y John Campbell, vicepresidente de Recursos Humanos— su opinión de que Harley «solo podía sobrevivir y prosperar si todos los empleados asumían la responsabilidad de liderar la empresa»
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. Después de abandonar el plan para repartir los beneficios por una transformación de pies a cabeza de Harley, todos coincidieron en que las estructuras tradicionales basadas en el cómo instaban a la gente a eludir responsabilidades. Este síndrome —el de rehuir una tarea «porque no entra en mis funciones»— provocaba que los empleados no plantearan ideas ni mostraran iniciativa. Se limitaban a cumplir las normas —aunque fueran absurdas— sobre cómo hacer su trabajo en lugar de comprometerse a hacer lo mejor para la empresa. Como resumió Jim Paterson —el cuarto ejecutivo en unirse al grupo—, en una empresa del cómo acabarías «con un montón de indios que no saben qué hacer sin su jefe»
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Paterson citó un ejemplo de cómo Teerlink fue reclutando poco a poco altos ejecutivos para el proceso de transformación: «En marzo de 1988, Rich me llevó a un lado y me dijo: “Quiero que seas presidente de la empresa”. Y un par de semanas después me dijo: “Ah, por cierto, vamos a iniciar un Proceso de Visión Conjunta y tendrás que ayudar a que funcione”»
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. Juntos resucitaron la vieja costumbre de Harley de celebrar reuniones asamblearias para todos los empleados. Hicieron muchas, en las que se debatía y se daba a todo el mundo información sobre cuestiones operativas y estratégicas. Luego, cuando Paterson se dio cuenta de que un grupo de ejecutivos del reciente Comité Operativo que él presidía no tenían un comportamiento ejemplar en la transformación que se estaba llevando a cabo, decidió reclutarlos para el proceso. Teerlink no tuvo que hacerlo por sí solo; hubo ejecutivos que compartieron el liderazgo transformador con él.

Con la ayuda de asesores, se enseñó a los ejecutivos a cambiar los malos hábitos, como puede ser el atribuir intenciones a personas ausentes sin hablar cara a cara antes. «Creo que Jane está en contra de esta propuesta», diría alguien... ¡sin haber hablado jamás con Jane sobre el asunto! De este modo, un ejecutivo podía servirse de una oposición imaginaria de un gerente que no estaba para despachar una propuesta que no le gustara. También se les enseñó a erradicar la táctica frecuente de callarse algo durante una reunión y mostrar disconformidad
 a posteriori
 : «Oye, que no he dicho nada en la reunión, pero a los míos no les va a gustar todo esto». A menudo se recurre a esta técnica para sortear el conflicto, pero lo que hace en realidad es esconder las desavenencias debajo de la alfombra.



A medida que los ejecutivos y gerentes se esmeraron por cambiar los hábitos y abanderar la renovación, los empleados se fueron dando cuenta de que la estructura organizativa del cómo de Harley les estorbaba, al inhibirlos de tener relaciones sinceras y trabajar entre sí de forma fluida. En 1991 las cosas alcanzaron un punto crítico con una huelga de dos semanas en la planta de Harley en York (Pennsylvania), la misma que, tres años atrás, había rechazado unirse al Proceso de Visión Conjunta.



Los gerentes de esa planta habían planeado imponer un sistema de trabajo en equipo en la misma línea que los de Toyota y otros grandes fabricantes. Sin embargo, como sabían de buena tinta los sindicatos de la planta de York, hay incontables empresas en las que esta perspectiva se ha aplicado con pobres resultados. Los equipos autónomos solo funcionan si los empleados —junto con los sindicatos, cuando los hay— y los gerentes de primera línea colaboran desde el primer día para aplicar el sistema de trabajo en vez de recibir la orden de utilizarlo, como suele suceder en las empresas del cómo.



Como era de esperar, los líderes sindicales no se lo tomaron bien.



Teerlink y su equipo escucharon e hicieron su propio análisis del recorrido de la práctica, el cual reveló una paradoja que los otros equipos directivos podrían haber pasado por alto: los ejecutivos de las empresas que trabajan por equipos casi nunca se aplican la técnica a ellos mismos, a pesar de las supuestas ventajas. Si «se conoce a los líderes por sus actos»,
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como le gusta decir a Teerlink, en este enfoque por equipos no es que predicaran precisamente con el ejemplo.












Trabajo en círculos





Al finalizar la investigación, Teerlink y su equipo concordaron con el sindicato y trataron de asegurar que tanto este como los empleados participaran en la construcción del sistema por equipos. El grupo resolvió que los equipos fijos podían ser una rémora, pues cada uno podía ir en pos de sus intereses en vez de los de la empresa. La conclusión a la que llegaron Teerlink y los suyos fue el «grupo de trabajo natural», consistente en «juntar a la gente idónea para hacer el trabajo pertinente y hacerlo bien»
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. Todas las palabras de esa descripción importaban. Los grupos de trabajo naturales no estarían limitados por las líneas de poder de un organigrama o por feudos departamentales. La gente idónea era la requerida para hacer algo necesario, sin perjuicio del lugar que ocupara cada uno en la antigua jerarquía. No había que crear los grupos porque sí, sino porque era la forma natural de hacer «el trabajo pertinente» a tenor de la visión conjunta de la empresa.
Como es lógico, optaron por usar esta estructura en toda la empresa, desde el taller a la sala de ejecutivos. El concepto de grupos de trabajo naturales, o autoorganizados, se parece al de Gore, donde hay dos variedades de grupos naturales con sendos tipos de líderes: los empresariales, a cargo de los procesos como la fabricación, las ventas, etc.; y los funcionales, a cargo de los procesos de apoyo como la formación, el desarrollo, etc. Sin saberlo, Teerlink y su grupo idearon una composición similar a lo que llamaron una «estructura circular», compuesta por tres círculos: «crear demanda», «fabricar productos» y «dar apoyo».



Los círculos eran extensos grupos de trabajo naturales y polifacéticos, con un objetivo común, que se sobreponían en uno de los diagramas de Venn. No estaba claro cómo se iban a organizar, así que el grupo decidió que necesitaría asesoramiento sabio y competente. De ahí nació la decisión ejecutiva más crucial y simbólica. Por iniciativa propia, Tom Gelb, vicepresidente ejecutivo de Producción, y Jim Paterson, que por motivos personales había solicitado dejar de ser presidente de la División de Motocicletas y convertirse en vicepresidente ejecutivo de Marketing, acordaron dimitir para ser instructores de sus respectivos círculos, sin ningún poder jerárquico
 sioux
 . Teerlink, presidente interino de la división, se convirtió en instructor del círculo de «apoyo». Para demostrar que esta reorganización no era una moda pasajera de gestión empresarial que la gente pudiera capear, dos de los tres principales ejecutivos de Harley renunciaron al cargo y al poder correspondiente para poner en práctica la estructura. Y en pocos meses Teerlink siguió sus pasos.



Entre mediados de 1991 y finales de 1992, Teerlink y su grupo empezaron a hablar de la nueva estructura con otros miembros de la empresa. Después de las presentaciones, preguntaban si había dudas, y la primera solía ser: «¿Quién está al mando de los círculos?».



Según dijo Teerlink, la ambigüedad era intencionada. Quería que la estructura fuera un poco difusa a fin de que evolucionara de forma orgánica para satisfacer las necesidades reales de la empresa a medida que se fueran manifestando, más que forzar a la compañía a trabajar con una estructura impuesta arbitrariamente desde arriba. Más tarde, el líder describió el carácter evolutivo y exploratorio del concepto: «Es una forma de organizarse. Probémosla a ver qué pasa. Estaba claro que no íbamos a lograr que el concepto de grupo de trabajo natural arraigara del todo en semanas o meses, ni siquiera en años. La idea era trabajar para conseguirlo»
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. El propósito era que el liderazgo no fluyera desde el centro, sino que emergiera allí donde fuera necesario, compartiéndose tanto dentro de los círculos como entre los mismos. Este procedimiento experimental y provisional —a veces llamado «prototipado»— es común en los líderes liberadores que hemos conocido. No se animaron a actuar porque creyeran poseer todas las respuestas, sino porque sabían que no las tenían. Solo planteando ideas diferentes y pidiendo la ayuda y contribución de los demás se puede descubrir lo que funciona y lo que no.

Cuando interrogamos a Teerlink en el despacho de su casa sobre la drástica transición de los altos ejecutivos, que pasaron a ser instructores, se levantó y señaló una figurilla de tres círculos interconectados en el estante.



Con los ojos bañados en lágrimas, dijo: «¿Veis eso? Me lo entregó el Grupo de Liderazgo Funcional de Harley-Davidson en febrero de 1999. Solo dice: “Rich Teerlink, tu legado es el liderazgo”. Me jubilé en febrero de 1999».



Intentamos proseguir con la entrevista, pero Teerlink no pudo. Le conmovieron tanto los recuerdos que tuvo que tomarse un descanso. Al volver, le preguntamos por qué se emocionaba tanto:



—Porque era el grupo que había vivido el proceso diseñado entre todos. [...] [Un día] Lee Ozley y yo estábamos sentados en la sala. A grandes rasgos, hablábamos de que conciliar todos los recuadros y las líneas del organigrama entorpecía cualquier tipo de progreso. En un momento dado, Lee dijo: «¿Qué debería hacer un negocio? Prestar servicios y ayudar». Dibujamos los tres círculos y, mirándolos, ponderamos que teníamos que conseguir que la gente trabajara codo con codo más a menudo. ¡Demonios! Al hacer el diagrama de Venn y observarlo, piensas automáticamente en interdependencia, [...] en que somos responsables como grupo. Vamos a librarnos de los vicepresidentes.



Harley-Davidson era una empresa industrial gigante y con sindicatos fuertes. Para liberarla y procurar un entorno que tratara a la gente de igual a igual, el primer requisito fue tratar a los sindicatos como socios con igualdad de derechos. Pero no todas las empresas que nos interesan tienen sindicatos poderosos. FAVI no los tenía, por ejemplo, cosa que permitió a Jean-François Zobrist establecer una relación leal con los empleados de primera línea. El siguiente capítulo describe cómo lo consiguió.
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La liberación de una empresa consolidada

Cómo acercarse directamente a los nuestros





Jean-François Zobrist es un entusiasta y un irreverente. Cuando uno le escucha, se acuerda de los revolucionarios franceses, e incluso de los húsares de la muerte: un pelotón de unos doscientos soldados de caballería voluntarios que, a principios de la década de 1790, acuñaron el ardoroso lema «Vivre libre ou mourir
 » («Vive libre o muere»).


Zobrist también tuvo un pasado militar y rebelde
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. A los diecisiete, tras leer un artículo sobre los paracaidistas, decidió alistarse en una unidad de este cuerpo militar. La edad mínima para entrar en el ejército era de dieciocho años, pero Zobrist pensaba que podía ser un buen saltador y que podía ayudar, así que atrasó un año la fecha de nacimiento de su documento de identidad y fue aceptado. Más tarde, cuando le admitieron en la academia para cadetes de oficial de artillería, Zobrist descubrió la fuerza de la jerarquía al saber que se estaba vetando su entrada. Esto le dijo un superior: «Su rango es el de paracaidista raso, no puede aspirar a oficial».

Así pues, Zobrist sacó su lado húsar: primero disparó y luego preguntó. Una noche se coló en el ayuntamiento del pueblo en el que estaba destinado y cogió el
 Journal Officiel
 , el boletín periódico del gobierno francés con todas las leyes y los decretos nuevos, en el que había la lista de admitidos a las escuelas públicas de formación superior (entre ellas, la academia de oficiales). Arrancó la página con su nombre y, al día siguiente, se la llevó al coronel para hacerle ver que infringiría la ley en caso de negarle el traslado. Se hizo justicia. Sin embargo, cuando el coronel se enteró de que alguien se había infiltrado en el ayuntamiento, supo por descontado quién era el húsar.



—¿Fue usted? —preguntó a Zobrist.



—Sí. Me tomó por idiota durante quince días, y quería demostrarle que no lo soy —respondió Zobrist.



No sabemos si el coronel pensó que Zobrist era prudente, pero el joven consiguió el traslado (al final alcanzó el rango de subteniente en la unidad de misiles balísticos). Zobrist nos contó la historia tratando de demostrar el error de actuar antes de reflexionar. El tema salió cuando nos explicaba cómo, a los veintidós años, conoció al propietario de la empresa en la que había entrado a trabajar tras dejar el ejército. El propietario era un personaje diligente pero amplio de miras, y de vez en cuando paseaba por la empresa preguntando si todo iba bien. Casi siempre recibía —y, de hecho, esperaba— respuestas protocolarias, pero cuando llegó el turno de Zobrist, este respondió con franqueza: «¡Ni de lejos, señor!». Le explicó todas las cosas ridículas e ineficaces que veía en la empresa. El propietario escuchó al inconformista y tomó medidas para lidiar con los problemas que había detectado el joven. Dieciséis años después, el 15 de abril de 1983, este propietario —como hemos contado en el capítulo 1— llevó a Zobrist en helicóptero hasta la planta de FAVI y anunció, para sorpresa de todos, que iba a ser el nuevo director general. Zobrist aceptó la oferta, pero lo que vio en FAVI no fue de su agrado. Aun así, esta vez optó por pensar antes de actuar.



Durante los primeros cuatro meses en la planta, Zobrist se dedicó a hacer turismo (según afirmó él mismo). Empleó el cargo provisional para observar y enterarse de lo que ocurría en la empresa. Pidió al director general que se iba en julio que no cambiara nada durante la transición. Como turista, pasó mucho tiempo en el taller hablando con las personas sobre su familia, sobre el lugar donde vivían y las aficiones que tenían. A su entender, aquello no suponía una amenaza para los gerentes locales guiados por la cultura del cómo; aunque solo fuera cierto a medias. Cada vez que Zobrist entraba en el área de un gerente, se seguía cada paso que daba hasta que llegaba a la «frontera», donde ya había otro gerente esperándolo para recibir el testigo. Esto hizo que Zobrist actuara. Para él, la vigilancia era síntoma de un instinto primario de proteger el territorio, algo que consideraba incompatible no solo con su propia libertad, sino con la de cualquier trabajador de la empresa. Esos gerentes veían a Zobrist como un foráneo; y uno del que no se fiaban ni un pelo. Organizó una reunión con ellos y les dijo: «Ya he visto cómo todos y cada uno de vosotros ha marcado territorio meándose en su zona. Lo que no habéis entendido es que, desde el primer día que bajé del helicóptero, marqué mi territorio en toda la planta. Me he apoderado de toda la empresa»
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. Fue el primer aviso de Zobrist a los gerentes de que su trozo de césped ya no era seguro.

El director general le presentó a todos los que tenían intereses en la empresa —desde el alcalde hasta los jefes locales de Seguridad Social y Administración—, y Zobrist vio que todos tenían en gran estima a su predecesor. Zobrist también le tenía mucho respeto, pues era un hombre de convicciones éticas decididas que nunca quiso influir para nada en la opinión de su sucesor acerca de los empleados o las prácticas de FAVI. A simple vista, FAVI parecía una empresa bien dirigida, conforme a las reglas preponderantes de los setenta. La ventana del despacho del director general presidía el taller entero; había relojes de fichar y sanciones que reducían la paga de quienes llegaban más de cinco minutos tarde —con un incremento progresivo para los reincidentes—; había dos salas de materiales cerradas con llave, una máquina expendedora de bebidas —que solo eran gratuitas en verano— y llaves inglesas para ahorrar dinero en herramientas de mantenimiento. Además, estaba la burocracia... Cada mañana el director general, ante la presencia de unos cuantos gerentes relevantes, presidía el ritual de abrir —y hojear— todas las cartas que llegaban a la empresa, independientemente de quién fuera el destinatario. Había departamentos de compras, de personal y de planificación; había montadores, capataces, jefes de taller, jefes de equipo y de departamento.



Aparte estaban las reuniones: del comité ejecutivo, de los gerentes, etc., tanto para planear como para evaluar los proble
 mas de calidad del mes anterior. Había un almuerzo anual con
 los gerentes, extras mensuales para todo el mundo en concepto de 
 calidad, tonelaje producido, puntualidad y asistencia, además 
 de la prima por cada vez que la temperatura de la fundidora subía demasiado. Por último, al acabar el mes se decretaban ceses
 temporales en cada taller para mantener la presión sobre los trabajadores. Según comentó Zobrist, si no hubiera empezado con este periodo de observación de cuatro meses, simplemente habría continuado gestionando la empresa como antes, con arreglo a las prácticas habituales de las fábricas en la época. Pero había observado y escuchado a la gente. Durante esos cuatro meses descubrió una realidad diferente.



Una de las primeras epifanías fue el encuentro con Alfred y sus guantes en el exterior del almacén de FAVI —descrito en el capítulo 1. Con la revelación contable bajo el brazo, Zobrist se enfrentó después a la cafetera. Calculó que, al tener una sola máquina para toda la planta, cada vez que se iba a por más café se perdían entre tres y cinco minutos. Esto significaba que el coste real de una taza de café para la empresa era cien veces superior al que tendría en caso de suministrarlo la misma FAVI. Es más, el café gratis que se ofrecía en verano aún era más caro. Aunque no fuera de pago, la máquina funcionaba con unos tiques especiales que había que pedir en recepción para cada taza, por lo que la excursión se prolongaba todavía más.



Zobrist encontró falsos ahorros del mismo estilo por toda la planta. Las llaves inglesas que se usaban para ahorrar en herramientas, por ejemplo, acababan por desgastar los bordes de las tuercas y los pernos de la maquinaria, con lo que había que usar alicates en el equipo dañado. Se perdía todavía más tiempo, se desgastaban las tuercas y los pernos y se aceleraba el deterioro de todo el equipo.



En la mayoría de reuniones semanales de planificación se perdía el tiempo buscando excusas por no haber seguido el plan de la semana anterior y echando balones fuera, con lo que había poco tiempo para el aparente propósito de la reunión: planear la producción de la semana siguiente.



El director general dedicaba un día entero al mes a calcular las primas de rendimiento con los gerentes; primas que, además, eran arbitrarias. La prima por el tonelaje producido era injusta porque los pedidos mensuales de un cliente no dependían del operario. En cuanto a la prima que se daba cuando la temperatura de la fundidora era demasiado elevada, descubrió que algunos trabajadores respondían al incentivo cerrando las ventanas en verano para sobrecalentar la planta. Esa sí era una consecuencia no intencionada.



Luego había los ceses temporales mensuales cuando había poco volumen de negocio. En primer lugar, esto castigaba a los trabajadores de la fundidora por los resultados del comercial, lo cual parecía injustificado. Además, constituía un desincentivo para trabajar más rápido y ser más productivo. El trabajo se expande para ocupar el espacio asignado; una ley desconocida para Newton y Boyle pero conocida por cualquier oficinista.



Después, Zobrist dedujo que, aunque el comercial lo hacía bien, tener solo a uno para toda la planta era insuficiente. Ahorrar dinero en personal de ventas era otro falso ahorro. Así, Zobrist echó mano de una de sus metáforas subidas de tono: «Recordé algo de mi juventud. Cuando salía con chicas, lo más difícil no era el acto en sí, sino que accedieran a acostarse conmigo. Por tanto, me di cuenta de que necesitábamos a más gente que atrajera a clientes a la alcoba de la empresa»
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En último lugar, se percató de que, al acabar la jornada, muchos empleados se apresuraban para llegar al reloj de fichar. Algunos incluso se congregaban delante antes de que sonara la alarma para poder ser los primeros en salir cuando acabara su turno.



Al principio, todas estas observaciones no fueron más que eso: observaciones. Sabía que señalaban que algo iba mal, pero como tantos nuevos ejecutivos que se hallan frente a una cultura disfuncional, no tenía ni idea de cómo arreglarla. Su primera reacción fue convencional; hizo un viaje de dos horas a París para buscar consejo profesional en una serie de seminarios sobre todas las herramientas de gestión prometedoras. Descubrió el control estadístico de procesos, el Kanban, el mantenimiento productivo total (TPM, por sus siglas en inglés) de Toyota e incluso una teoría esotérica de la autoorganización que difundía el consultor y filósofo empresarial Jean-Christian Fauvet. Ninguna de las técnicas parecía ser la respuesta. A finales de julio, el propietario de FAVI llegó al pueblo para despedir al director general saliente y, tras los preceptivos discursos y brindis, todo el mundo se fue de vacaciones (en Francia son de un mes entero).



Al llegar la última semana de agosto de 1983, Zobrist seguía a tientas: aún no sabía cómo afrontar los desafíos de FAVI, que por aquel entonces ya le habían exasperado por completo. Pero un día, mientras cortaba el césped, tuvo otra epifanía.














De cortacéspedes y prostitutas





La máquina no funcionaba. Zobrist, un manitas que hace sus propios arreglos en los ultraligeros que le gusta pilotar, abrió el cortacésped, limpió la bujía y consiguió que volviera a arrancar. Al volver a su tarea, meditó sobre lo que habría necesitado para hacer una reparación similar en FAVI siguiendo las reglas, los procedimientos y las normas que imponía la empresa. La hipotética operación se le aparecía así:





Como el trabajador no está autorizado para manejar el equipo estropeado llama al montador, quien, tras trastear un poco, dice que no es un problema de instalación, sino de mantenimiento. Entonces hace una visita al jefe de taller, que contacta con el jefe de departamento. Este con el servicio de mantenimiento... El jefe de mantenimiento manda entonces a un mecánico que empieza a limpiar el carburador. Como no consigue ninguna mejora, pide ayuda al electricista, que por fin encuentra la bujía estropeada. El electricista, al igual que Alfred con sus guantes, se va a la sala de existencias para cambiar la vieja bujía por una nueva. Vuelve, instala la nueva pieza y llama al montador. Este arranca la máquina y hace venir al controlador, que verifica que el cortacésped ya funciona. A continuación, informa al jefe de taller que se ha reparado y, al final, el jefe de taller va a buscar al trabajador —que, mientras tanto, ha sido asignado a otro cortacésped— para decirle que ya puede volver a trabajar con el aparato original.






—En cuanto asimilé la cadena de sucesos —contó Zobrist—, me asaltó la ansiedad y, después, el pánico. Mi corazón latía a mil por hora. Dejé de cortar el césped, me senté y encendí un cigarrillo, abrumado por la sensación de que no iba a conseguirlo. Nunca encontraré la forma de dar libertad al operario para arreglar él mismo el equipo, tener sus propias herramientas y una bujía de recambio a mano. Incluso si lo lograra, ¿qué podría hacer con todos los montadores, controladores, jefes de taller y de departamento?



Con todo, el sentido común le impidió rendirse: «Lo que funciona en el jardín también debería funcionar en la planta».



Este sentido común hizo que sacara sus ingeniosas conclusiones sobre lo que hacer en FAVI:









•
 Para que la empresa funcione con agilidad, las decisiones deben tomarlas los trabajadores instantáneamente y sobre el terreno.


•
 Un buen trabajador toma la iniciativa.


•
 En casa, todos los trabajadores toman la iniciativa.


•
 La estructura productiva vigente no tiene otro propósito que impedir la iniciativa.


•
 Por tanto, hay que desmantelar esta estructura; o por lo menos orientarla a otros objetivos.





Esta exasperación con la estructura del cómo encendió la mecha de su campaña de liberación. Al volver al trabajo en septiembre, en la mañana del primer día, Zobrist llamó a todos los gerentes y les dijo:





Primero, ¡no me iré jamás! Nos hundiremos o creceremos juntos. […] Segundo, pondré mi cargo a vuestra disposición cada cinco años porque sé que el poder consume a la gente —sobre todo si tenemos en cuenta el margen de actuación que nuestro propietario concede a los directores generales— y quiero daros la oportunidad de salvar la empresa si me pasa. Es más, puede que mis puntos fuertes y débiles sean de utilidad para la compañía en un momento dado, pero que sean incompatibles con sus intereses en otro. Tercero, dentro de tres años no quiero tener nada que hacer. Por ahora, la planta va bien, y no veo la necesidad de cambiar nada.





Este último comentario pretendía desarmarlos. Aunque su formación en París y las lecturas no le habían proporcionado una ho-

ja de ruta para desmantelar la estructura de gestión, era consciente de que un proceso como ese podía ser una amenaza para muchos gerentes. Conocía el trabajo de Douglas McGregor, teórico de la administración de empresas, e hizo caso de su consejo para transformar las estructuras de gestión: «Por supuesto, era necesario poner tantas garantías como fuera posible en el proceso para que la gente pudiera rechazar las ideas y las implicaciones que constituyeran una amenaza (por ejemplo, salvaguardar en todo momento la libertad de elección real)»
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. Lo cierto es que las garantías de Zobrist calmaron a una cuarta parte de los gerentes —principalmente de producción—, pero fueron una decepción para otro grupo que sí ansiaba cambios. El resto de gerentes parecieron seguir neutrales. Al mismo tiempo, Zobrist tiró adelante algunos cambios que, en su opinión, los gerentes del cómo no iban a ver como una amenaza, pero que el resto vería como significativos.Esta vez se inspiró en Jean-Christian Fauvet y, a través de este, en el estratega militar taoísta Sun Tzu. Hace más de dos mil años, Sun Tzu aconsejó a los caudillos militares que, en vez de enfrentarse al enemigo, lo rodearan o lo sortearan por debajo con el fin de ocupar más terreno, tal y como haría un torrente ante una roca. Así, cedió el enorme despacho del ex director general al Departamento de Contabilidad y ordenó tapiar la gran ventana que presidía y controlaba constantemente el taller. Convirtió el despacho provisional que había usado durante la transición en el definitivo. Tenía siempre abierta la puerta, que estaba frente a los servicios de caballeros, con lo que podía charlar prácticamente con cualquier empleado masculino en algún momento de la jornada. También suprimió el ritual diario de abrir la correspondencia de la empresa —una violación de la privacidad de todos bajo el pretexto de que el correo era profesional— y las reuniones semanales de planificación, es decir, los ajustes de cuentas y las acusaciones.

Aparte de estas naderías también cambió algunos detalles, procurando no mermar las prerrogativas de los gerentes. Se percató de que un pedido preparado en un día se quedaba en el despacho del ayudante de ventas cogiendo polvo varias semanas, así que Zobrist dispuso que primero se enviaran los pedidos al Departamento de Producción y, luego, se remitieran al de Ventas para registrarlos. En aquel momento, los contables decidían el precio de las cosas, y podían tardar dos semanas a comunicárselo al comercial, así que le dio a este último la potestad de fijar los precios por sí mismo.

Otro pequeño acto fue lidiar con un gerente que se paseaba por el taller con mirada agria, aterrorizando a los subordinados y estallando al menos una vez al día. En una ocasión, y delante de todo el mundo, Zobrist le dio de beber al pobre amargado de su propia medicina. Le soltó: «¿Te han puesto los cuernos? ¿Estás malo? ¿Tu hijo está enfermo? ¿No? Pues, ¿qué pasa? Si no te pasa nada no estés tan a la defensiva, es de cobardes». Zobrist ya sabía lo que han demostrado los estudios del capítulo 2: el maltrato de un superior a un subordinado es una de las principales causas de estrés y, por consiguiente, de bajo rendimiento. También sabía que la empresa necesitaba lo contrario, que la gente se tratara de igual a igual.

Al recordar la anécdota, Zobrist se limitó a destacar que ningún empleado puede hacer bien las cosas si el jefe echa chispas por los ojos. «Estar de buen humor» se acabó convirtiendo en uno de los cuatro valores de la empresa.

Después de este enfrentamiento, Zobrist recuperó la estrategia de Sun Tzu de ocupar el terreno por medio de pasos pequeños y que no plantearan ninguna amenaza. Lo siguiente de la lista era intentar que la gente hiciera lo que quería hacer, y no solo lo que se le ordenaba. Por tanto, empezó a moverse por la empresa, formada por varios cientos de personas, haciéndoles preguntas como «¿Cuánto lleva trabajando en esto?», o «¿No está cansado de hacer esto tanto tiempo?». Y en un par de semanas les estaba preguntando lo que les gustaría hacer si pudieran volver a escoger. Luego trasladaba a la gente en función de sus preferencias.

—Si no, no cambiaba nada —relató Zobrist.

Fiel a su táctica de no enfrentarse a los gerentes del cómo, las rocas en medio del torrente, dejó en vigor muchas de las prácticas y decisiones de gestión que había encontrado: las primas mensuales, las reuniones para evaluar la calidad, las salas de materiales cerradas con llave, la cafetera, los relojes de fichar e incluso las llaves inglesas. Sin embargo, sabía que estas cosas eran perniciosas para la empresa.

El organigrama de FAVI se parecía al de cualquier otra compañía; indicaba quién imponía a quién la forma de trabajar, cuál era el orden jerárquico, etc. Un día, mientras lo observaba, Zobrist se dio cuenta de que también daba otra información. En la misma estructura de la empresa estaba esculpido el mensaje «Las personas no son inteligentes». En caso contrario, ¿qué sentido tendría contratar a supervisores e ingenieros industriales para decir a otros cuál es la mejor forma de hacer una tarea que llevan a cabo cien veces al día?

El organigrama también transmitía la idea de que las personas son irresponsables. Si no, no harían falta controladores que, a su vez, son controlados por otros. Y así sucesivamente.

«Las personas son perezosas», decía el organigrama. Por eso necesitan a un superior que les dicte el ritmo de trabajo.


Incluso sugería que «las personas roban», así que hay que guardarlo todo bajo llave, con guardias que protejan el equipo de la empresa y supervisores que evalúen los pedidos de nuevos productos.



En suma, Zobrist llegó a la conclusión de que «el organigrama se elabora bajo la premisa de que el hombre es malo». Decidió que había llegado la hora de que el torrente fluyera por debajo de las prácticas de los gerentes del cómo y organizó una reunión. Zobrist explicó que la fuerza del torrente era la de sus convicciones, y que él esperaba que erosionaran las de los gerentes.



—¿Y si partimos de la idea de que el hombre es bueno? —preguntó al grupo.



Se alzó un estruendo. Uno de los gerentes resumió el sentir de todos: «¡Los buenos trabajadores para la fundidora son los idiotas musculados!». Quizá se inspirara en Frederick W. Taylor, uno de los primeros consultores y teóricos del mundo en la administración de empresas, que en una ocasión tildó a un trabajador de acerería como alguien «lo bastante flemático y estúpido como para escoger este trabajo»
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Entonces Zobrist vio que no sería fácil arrastrar las rocas, así que optó por rodearlas y apelar directamente a los trabajadores de primera línea. A las 11 de la mañana del 24 de diciembre de 1983, Zobrist convocó a toda la empresa a una reunión para desear una feliz Navidad. Se dirigió a los empleados desde un pequeño podio hecho con dos palés en medio del taller. Vale la pena citar un buen fragmento del discurso:



—Ya llevo aquí nueve meses. […] En este tiempo os he observado y he visto a gente valerosa; grandes profesionales que adoran su trabajo pero a los que se impide ser eficientes. He llegado a la conclusión de que lo que necesita la gente con vuestras cualidades no son palos, sino zanahorias —empezó a decir, y al ver que dos gerentes de producción se pusieron pálidos
 de inmediato, reemprendió el discurso—: Las zanahorias y los
 palos no son dignos de profesionales como vosotros. Por eso, cuando volváis de las vacaciones de Navidad ya no habrá relojes de fichar. […] No estarán porque no se os paga para trabajar unas horas, sino para hacer productos; productos de buena calidad. Por eso también quitaremos el timbre. Y tampoco habrá primas. […] Se calculará la media de primas que ha recibido cada uno a lo largo de los dos últimos años y se añadirá al salario. Como no hay ladrones entre vosotros, quitaremos las puertas de las salas de materiales. […] Colocaremos un tablón con un bolígrafo y cada uno anotará lo que ha cogido —de forma anónima— para que podamos pedir nuevas existencias cuando convenga. […] No habrá máquinas expendedoras de bebidas de pago. Pondremos dos dispensadores de agua helada con siropes y dos cafeteras. Quitaremos las llaves inglesas. Cada máquina contará con una caja de herramientas de mantenimiento. Y para que cada uno pueda disponer de las herramientas que desee, todos los empleados tendrán un presupuesto de cien dólares para comprar lo que quieran, siempre y cuando esté relacionado con el trabajo.



Zobrist se detuvo para contemplar la estupefacción. La sala estaba en silencio.



—No habrá más ceses temporales. Si nos vemos obligados a tomar medidas así, las aplicaré primero a los gerentes, entre los que me incluyo. No habrá almuerzos de gerentes. ¡O comemos todos juntos o no comemos! —Y, volviéndose hacia los gerentes que se habían apiñado como si quisieran protegerse contra una amenaza clara a su método profesional, siguió—: ¿Cómo vamos a trabajar a partir de ahora? No lo sé. Estoy seguro de que funcionaremos de otro modo, aunque no tengo un modelo sustitutivo. Lo aprenderemos sobre la marcha,
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comportándonos con buena fe, sentido común y buena voluntad.

Con este último gesto no amenazante para los rocosos gerentes, Zobrist siguió:



—Si hay algo en lo que podemos inspirarnos es en los principios que rigen la profesión más antigua del mundo: la prostitución. Si esta profesión ha sobrevivido durante miles de años, seguro que sus principios pueden servirnos de inspiración.



Al decir esto, Zobrist estaba siendo provocativo a propósito, incluso para lo que es habitual en Francia. Muchos de los líderes liberadores que encontramos eran partidarios precisamente de esta táctica: desarmar al oyente para transmitirle algo que, de otro modo, no habría querido escuchar. Dicho esto, la provocación que eligió en esa ocasión tenía un aire muy francés. En 1983, la película erótica
 Emmanuelle
 llevaba una década en cartelera y había tenido millones de espectadores. Tras despertar a la audiencia con este
 shock
 voluntario, continuó:



—El primer principio de la prostituta es exhibirse. Si se queda en su habitación, no conseguirá nuevos clientes. Nosotros también nos exhibiremos: a nuestros clientes sin duda, pero también a clientes potenciales, a nuestras familias, a nuestros amigos, al alcalde, al gobernador y a todo aquel que nos pueda ser útil.



Más adelante, este principio se tradujo en el nombramiento de un líder de ventas por cada equipo de producción de veinte y pico miembros. También promovió que todo el mundo estuviera en contacto con los clientes y otras partes interesadas en la empresa, cosa que podía implicar que un operario los fuera a visitar sin el permiso de nadie si lo juzgaba oportuno, incluso al extranjero.



—El segundo principio de la prostituta es maquillarse mucho para atraer la atención. Nosotros haremos lo mismo. Limpiaremos el equipo y lo pintaremos de rojo, verde, amarillo…



Este principio hizo que FAVI lavara y pintara el equipo —algo que a principios de los ochenta no se hacía— y se convirtiera en la primera empresa en introducir en Francia el método japonés 5S, que genera una cultura autosuficiente para tener un lugar de trabajo ordenado, limpio, seguro y eficiente.



—El tercer principio por el que se guía es el de la especialización —continuó Zobrist, que ya empezaba a sonar como Steve Carell en
 The Office
 —. Si no ofrece algo mejor a lo que uno tiene en casa, nadie la irá a ver. Nosotros haremos lo mismo. Por ahora solo estamos fundiendo latón, pero también lo procesaremos, lo


 montaremos y lo distribuiremos, además de diseñar los productos,
 optimizarlos y probarlos. En resumen, haremos más productos, y de mayor calidad, para los clientes.



Según Zobrist, este tercer principio sirvió como estrategia corporativa de FAVI durante años. De resultas, los productos especializados incrementaron, de representar el 4 % de las ventas —cuando se hizo cargo de la empresa— a representar el 97 %.



—El cuarto y último principio es no transmitir enfermedades a los clientes. […] Nosotros tenemos tres dolencias que debemos curar. Una es la impuntualidad de las entregas. Si nos comprometemos a hacer una entrega el lunes, debemos cumplirlo. Si no, los clientes no van a creer que vayamos a cumplir esas otras promesas menos destacadas, como la calidad o el precio —FAVI ostentó una puntualidad perfecta durante los siguientes treinta años—. La segunda dolencia es la política de precios. ¿Cómo podemos demostrar a nuestros clientes que el precio que ofrecemos es justo? La única solución es no subirlo nunca más.



FAVI y Zobrist también respetaron este compromiso; incluso se negaron a subir los precios para compensar la inflación. Como consecuencia, los precios de FAVI fueron bajando en términos reales año a año durante casi tres décadas hasta llegar al día de hoy. Sus precios son casi siempre los más bajos de Europa, y eso ha permitido a la empresa afrontar los desafíos que han asolado a la competencia en el continente —sea el auge de China o la recesión mundial. De hecho, FAVI es hoy tan eficiente que exporta algunos productos a China. Cuando la recesión global de 2008-2009 sacudió el sector automovilístico y los proveedores de flujo de caja libre, Zobrist esperaba aumentar la cuota de mercado durante el revuelo. Es más, FAVI ha seguido obteniendo márgenes de flujo de caja de dobles dígitos, y eso en un sector —el de proveedores de componentes de automóvil— conocido por la presión a la que es sometido por la clientela: los grandes fabricantes automovilísticos.



—La tercera y última enfermedad es la baja calidad del producto, y no tengo remedio para ella. Sois vosotros, los trabajadores, quienes podéis hacerlo todo. Desde los despachos podemos escucharos y tratar de ayudaros, pero tened en cuenta que sois solo vosotros, con vuestro equipo, los que podéis hacerlo —concluyó Zobrist—. Os he visto trabajar durante prácticamente un año. Vuestra pericia me ha convencido de que depende de vosotros que podamos solucionar los problemas.



Al acabar, se fue tan de improviso como había llegado. Se estaba dirigiendo a la gente de primera línea usando una alegoría impactante para comunicar la visión de la empresa que quería crear, pero sabía que buena parte de lo que decía era una amenaza directa a los gerentes del cómo. Por más que sus ideas calaran bien en la gente de primera línea, había llegado la hora de lidiar con las rocas. Luego contó que se había sentido como saltando en paracaídas —una sensación que conocía bien— porque las medidas eran irreversibles y por la tensión de nueve meses de «rodear y pasar por debajo» de las prácticas de gestión de la empresa.














Delegación inversa





Zobrist convocó la primera reunión oficial de gerentes para anunciarles que ponía fin a la práctica tradicional de los directivos de controlar, recompensar, sancionar y dar órdenes sobre el trabajo. A partir de entonces, los gerentes iban a guiar y ayudar a los demás para medir sus propios resultados. También proclamó que su primera reunión de gerentes iba a ser la última.


En vez de tener gerentes de nivel intermedio, dividió la planta en veinte subplantas autónomas que se encargaban de un solo producto y prestaban servicios a sus clientes. Cada una de ellas asumía todos los aspectos relacionados con las tareas que llevaba a cabo; desde contratar personal y formarlo a comprar, presupuestar y, por supuesto, fabricar. Después abolió también los departamentos de Recursos Humanos y Servicios Jurídicos. Dejó a un miembro en TI y, a continuación, desarticuló los procedimientos y controles presupuestarios tradicionales de FAVI. En su lugar instauró una única reunión anual entre los líderes de todas las subplantas en la que se iba a acordar un plan de negocio para el ejercicio siguiente. Al igual que en las plantas de ciento cincuenta trabajadores de Gore, la duplicación de actividades de soporte —cada unidad tenía las suyas— parecía un despilfarro. En realidad, cuando se tienen en cuenta los costes ocultos de la burocracia centralizada, trasladar las actividades de apoyo a la primera línea aumentó sobre manera la eficiencia y supuso un gran ahorro.



Al hacer a cada subplanta responsable de sus propios costes, Zobrist invirtió los incentivos burocráticos tradicionales. En una empresa tradicional, el primer afán de todos los departamentos —especialmente de los de soporte, que son centros de costes y no generan beneficios— es maximizar la porción que han de recibir de la tarta del presupuesto. En segundo lugar, procuran gastarlo todo antes de acabar el año para que no se recorte su presupuesto al año siguiente. Con la nueva organización de Zobrist, cada subplanta se juzgaba en función de sus resultados, como si fueran empresas individuales. Y como la mayoría de funciones de soporte se habían contraído o integrado en las mismas subplantas, el incentivo para los líderes de la planta no era maximizar la extracción de recursos de la empresa, sino demostrar que los resultados de su unidad eran los mejores al final del ejercicio.



Hubo tres principios más que guiaron a Zobrist mientras liberaba esta fábrica tradicional y burocrática del cómo. El primero fue la «delegación inversa», inspirada en Jean-Christian Fauvet, uno de los mentores de Zobrist. Su libro
 Comprendre les conflits sociaux
 ,
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escrito en 1973, analizaba por qué las organizaciones empresariales verticales causan irremediablemente conflictos y bajo rendimiento. Al igual que Townsend, coetáneo suyo, y McGregor, una década anterior, creía en la gestión humana, no la procedimental. Reconocía que eran necesarias algunas reglas, pero insistió en que debían concebirlas las personas en el terreno, y propuso formas organizativas para las empresas. La primera vez que Zobrist oyó hablar de esta teoría fue en el seminario de Fauvet en París, pero no fue hasta entonces que las nociones sobre la autoorganización conectaron con lo que intentaba conseguir en FAVI.

De hecho, la «delegación inversa» solo era una novedad en el mundo empresarial. El teólogo del siglo
 XIII
 santo Tomás de Aqui
 no —que entre otras cosas teorizó sobre métodos de gobierno—
 había propugnado el mismo principio setecientos años antes, denominándolo
 «
 subsidiariedad
 »
 . Aplicado a las empresas, lo que quiere decir es que cualquier autoridad comienza con la gente de primera línea, no con los cabecillas. Los empleados de primera línea van traspasando la autoridad en ciertas decisiones o acciones que no consideran fundamentales para su trabajo al eslabón superior de la cadena, y esto deja al director general al mando de las decisiones y tareas que no quería o podía hacer nadie por debajo de él. Conviene recordar que esto es, en esencia, la misma idea de Robert Townsend: el director general es como un
 blocking back
 o un
 water boy
 para el que no hay trabajo indigno si permite que otros jugadores avancen hacia su objetivo. Además, enlaza con la intención inicial de Zobrist de no tener que tomar ninguna decisión en un plazo de tres años.



Las subplantas asumieron todas las funciones que consideraban esenciales para realizar correctamente el trabajo. Esto no solo implicaba estar al mando de la fabricación en sí —por lo común su única área de influencia—, sino también de las compras, las finanzas, la contratación, la formación, etc. Lo único que se pedía a los ingenieros de FAVI, tanto a los que había como a los nuevos, era que encontraran las áreas en las que quisieran contribuir, igual que en W. L. Gore & Associates. Como es lógico, acababan siendo las áreas olvidadas por los equipos de producción, como I+D o el desarrollo continuo de métodos de progreso.



La idea es totalmente opuesta a la del modelo tradicional de delegación, en el que la autoridad va rodando colina abajo mientras cada nivel de gerencia coge el pedazo que esté a su alcance y le seduzca; y lo que queda se lo comen los que están en el fondo. También es bastante distinta a las fórmulas de «descentralización» tan populares, la mayoría de las cuales parte de la idea de que todo el poder radica en el centro y que hay que repartirlo estratégicamente desde ahí. Pero con esta técnica se puede dar a alguien poderes o responsabilidades que interfieran con su trabajo, negándosele al mismo tiempo libertad de acción en aspectos vitales para su desempeño. Y lo más importante, ni la «delegación» ni la «descentralización» ponen en duda las prácticas de gestión del cómo, sino que, de algún modo, las legitiman menguando su impacto. La «delegación inversa», en cambio, permite a los trabajadores de primera línea decidir antes que los superiores qué porción de autoridad necesitan para trabajar. En este sentido, difiere radicalmente de las prácticas tradicionales de gestión; tanto que puede que ni siquiera necesite gerentes tradicionales.



El segundo principio no afectaba tanto a la transformación de las prácticas de gestión como al papel del director general en ellas. Zobrist, un estudiante entusiasta de la antigua China y de la historia en general, empieza su libro
 La belle histoire de FAVI
 con el siguiente mantra, inspirado en el académico François Julien: «Es un buen príncipe aquel que, erradicando las restricciones y exclusiones, permite que todo el mundo florezca según su voluntad». Zobrist eliminó de raíz cualquier aspecto de la vieja estructura que, para él, tratara a la gente como si fuera mala y le impidiera ser buena, trabajar correctamente haciendo feliz a los clientes y lograr la felicidad personal y obtener grandes resultados para la empresa. Como dijo Zobrist en el discurso alegórico de las prostitutas, él no podía hacer el trabajo, así que la calidad final del producto y el éxito de la empresa estaban en manos de los trabajadores. Su labor consiste en derribar barreras que les impidan hacer el trabajo lo mejor posible. En la enorme mayoría de ocasiones, esto implica abolir las restricciones, no blindarlas.



El último principio era que transformar una empresa de man
 do y control es una tarea titánica; una ruptura, según Zobrist. Pone
 como ejemplo la antítesis entre aspirantes a reformistas y Luis XVI,
 el último rey francés. Son muy inteligentes y eruditos como él, pero fracasan cada vez que sus reformas topan con la clase dirigente. Zobrist intentó de muchas formas que su clase dirigente (los gerentes) se involucrara y evolucionara sin ponerla en peligro, rodeándola con sus ideas. Pero, a diferencia de Luis XVI, él nunca se dobló ante esta clase cuando se resistió y se opuso abiertamente a la transformación. Zobrist embistió, sabiendo que había que tratar bien a los empleados de primera línea para que actuaran libremente para mejorar su condición y la de FAVI.



No se puede ser un radical prudente. La personalidad de Zobrist (disparar primero y preguntar después) era la idónea para actuar y tomar decisiones con rapidez. De hecho, tal vez los primeros nueve meses en FAVI fue el periodo más largo de inactividad de toda su vida. Tanta fama tenían sus reflejos de vaquero que algunos de los que entraban en su despacho ponían la mano sobre el auricular del teléfono antes de que empezara a hablar: «Por favor, antes de llamar a nadie, déjeme terminar de hablar», solían decirle. Pero, para Zobrist, la espontaneidad era una especie de virtud: «Es cuestión de asumir riesgos. Mucha gente quiere controlar hasta el último detalle, así que analizan posibles escenarios: “Si hago esto, el otro hará eso otro y luego podré hacer esto…”. Tienen en tanta consideración la inteligencia, […] que no se mueven nunca. Respeto el sentido común y la intuición. Primero actúo y luego me encargo de las consecuencias. Si lo que hice estuvo mal, simplemente cambio de dirección».



En otras palabras, Zobrist no creía que fuera a tomar decisiones sin equivocarse jamás, y tampoco lo esperaba de su equipo. Muchos líderes que se plantean desmembrar las estructuras del cómo solo son capaces de imaginar lo que podría ir mal. ¿Y si algún empleado hace tal cosa? ¿O llama a un cliente y nos echa a perder sus pedidos? ¿O se estrella con el coche de empresa mientras hace un recado privado? Si nos ponemos a pensar, podemos imaginar un sinfín de posibles catástrofes. Los errores son inevitables: los hay a todas horas, incluso en las empresas más controladas. Los altos ejecutivos también pueden cometerlos. Zobrist estaba dispuesto a aceptar sus propios errores y deslices, y eso se reflejaba en su capacidad para dejar que otros también tomaran riesgos. Igual que a Bill Gore le gustaba decir, aun encontrándose en un continente distinto, que «si no has cometido ningún error, significa que no estás tomando riesgos suficientes», Zobrist aceptaba sus errores como un precio necesario. Y era lo bastante sabio para no esperar más —ni menos— de sus trabajadores.



Solía decir que la vida es arriesgarse: «Cuando te levantas cada mañana corres peligro. Solo hay un momento en que hay cero riesgos: cuando estás muerto». Es decir, «vive libre —tomando riesgos— o muere».














Ser gentil con las personas para que sean valientes





Cambiar la actitud del director general —de hablar a escuchar—, suprimir los símbolos y métodos burocráticos que tratan a la gente como intrínsecamente inferior y transformar de cabo a rabo los hábitos del cómo de los gerentes en preguntas que planteen el porqué es un proceso arduo, a menudo peligroso y siempre largo. El estilo húsar de disparar antes de preguntar puede ayudar a romper un par de rocas inamovibles, pero transformar el comportamiento de la gente exige mucho tiempo. Zobrist estuvo nueve meses intentando cambiar las prácticas de los gerentes hasta que se rindió y eliminó el estrato por completo.


En algunas empresas, esta mutación tardó unos meses, como en FAVI. En otras, como USAA, Vertex y Harley, tardó mucho más. Sin embargo, en todas se detecta lo siguiente: cuando la empresa y los gerentes —más tarde líderes— cambiaron su actitud hacia la gente, esta alteró su conducta. En vez de contentarse con cumplir las órdenes de los jefes acerca de cómo hacer el trabajo —cosa que a menudo provocaba rencores, cuando no auténticos conflictos—, la gente abrazó la libre actividad como consecuencia de haber satisfecho una necesidad universal fundamental: ser tratados como iguales. Superada esta desconfianza, la gente se sintió con ánimo para expresar otras necesidades antes reprimidas, como el crecimiento y la autogestión. Así, procuraron satisfacer estas necesidades en el nuevo entorno, buscando tanto el bienestar personal como el éxito de la empresa. Es por esto que nuestros líderes liberadores empezaron por satisfacer la necesidad de las personas de ser tratadas como iguales y luego modificaron todos aquellos aspectos del entorno corporativo —la conducta, las prácticas y los símbolos— que impedían consumar esta necesidad. Hasta que no fue satisfecha esta necesidad y dejó de tratarse a las personas como recursos, el resto de necesidades cruciales no pudieron manifestarse, y todo lo que los gerentes escuchaban de dichos recursos era su sed de ser premiados, por así decirlo.



Cuando buscábamos la palabra que definía mejor el entorno que satisface continuamente la necesidad humana de recibir un trato justo e igualitario, consideramos que a Bob Koski, el líder liberador de Sun Hydraulics, se le había ocurrido la mejor: la gentileza. Según él, era el principio que regía todo lo que hacía en la empresa. La gentileza —entendida como la predisposición a ser bondadoso, compasivo y benevolente— reúne a la perfección todos los atributos que observamos en el entorno de las empresas liberadas; desde la conducta de la gente con más responsabilidades hasta las diferentes prácticas empresariales y las condiciones laborales materiales. Todo ello iba encaminado a tratar a los empleados con justicia y con plena igualdad.



Un entorno gentil con la gente no solo es agradable, sino que afecta directamente a la manera en que los empleados se relacionan con la gente a su alrededor: colegas, socios, proveedores y, por supuesto, clientes. Un día, un operario de FAVI asignado a la subplanta que producía horquillas para las cajas de cambios de Volkswagen apreció un defecto en una de las piezas. Era un caso excepcional, pues cuando visitamos la empresa, se habían fabricado más de veinte millones de piezas sin un solo defecto. Detuvo la producción y comprobó que no hubiera otras piezas defectuosas en la cadena de montaje o en la mercancía lista para entregar.
 Aunque no encontró ninguna, seguía sin estar tranquilo, así que consultó al líder de ventas de la subplanta y decidieron ir juntos en coche hasta la planta de Volkswagen en Kassel, Alemania. Al
 llegar, la pareja pidió permiso para comprobar si se había colado por casualidad una pieza defectuosa en las existencias que se acababan de enviar. No encontraron ninguna. Los gerentes de la fábrica de Volkswagen quedaron pasmados ante la visita y se lo comunicaron al jefe de compras para que tratara a FAVI como proveedor europeo preferente. El operario lo hizo tan solo porque, en FAVI, se trata a los clientes con equidad.



Muchas empresas piden a los empleados que traten bien a los clientes, pero, como no han hecho los deberes, no consiguen que lo hagan ni obtienen los resultados empresariales que esperaban. En el plan empresarial de Sun Hydraulics, Koski escribió que tratar a los empleados de la compañía con dignidad y cortesía es clave para lograr lo mismo fuera de la firma; los clientes vuelven a confiar en ella, aumenta el crecimiento y los márgenes y mejoran todos los índices de resultados.



Existen más formas de demostrar que tratar a las personas como iguales, con respeto, dignidad, atención, confianza, justicia, equidad, cortesía y gentileza —poco importa el término que se elija— contribuye a mejorar los resultados, tanto individuales como empresariales. Lo cierto es que satisfacer esta necesidad hace que la gente confíe lo suficiente en la empresa para expresar otras necesidades básicas. Y satisfacer estas otras provoca a su vez una serie de conductas encaminadas a lograr lo que los psicólogos llaman pericia y felicidad —bienestar y vitalidad—, cosa que, a su vez, se traduce de forma aún más directa en resultados excepcionales para la empresa. En el siguiente capítulo tratamos estas necesidades y la manera en que nace esa conducta excepcional al satisfacerlas. Pero antes de seguir, consideremos la importancia de ser tratado como un ser humano desde una perspectiva más literaria.



A Vasili Grossman (1905-1964) se le llama a menudo el León Tolstói de la literatura rusa del siglo
 XX
 gracias a la novela
 Vida y destino
 . Esta epopeya de casi mil páginas ilustra la vida durante la Segunda Guerra Mundial y después de la contienda en el frente oriental (con la ocupación alemana), en los campos de concentración nazis, en los gulags soviéticos y durante el comunismo. Como Grossman denunció el totalitarismo soviético y el antisemitismo de la población en los territorios ocupados por los alemanes, el régimen comunista prohibió que se publicara el libro a principios de los sesenta y convirtió a Grossman en un disidente a efectos prácticos. El manuscrito de la obra salió ilegalmente de la URSS y, en 1980, se tradujo y se publicó en francés. La versión en ruso no vio la luz hasta la era de Mijaíl Gorbachov.



Grossman empezó a escribir antes de la Segunda Guerra Mun
 dial, pero fueron los cuatro años que pasó como corresponsal de guerra y su posterior investigación sobre los crímenes de lesa humanidad los que le permitieron presenciar los hechos y recopilar los datos para el libro. En julio de 1941, mientras Grossman cooperaba con el Ejército Rojo como voluntario, las tropas nazis avanzaron hasta su pueblo nativo en Ucrania, Berdýchiv, y su madre quedó atrapada. Se la llevaron al gueto y, varias semanas más tarde, la fusilaron junto a decenas de miles de judíos.



En
 Vida y destino
 , el héroe protagonista, Víctor —apodado Vitenka—, recibe una carta de su madre, una médica atrapada en el gueto. En ella, describe lo que cree que serán sus últimos días de vida, ya que está convencida de que la van a matar. En el extracto citado describe cómo deja el apartamento para ir al gueto y cómo la ha abandonado prácticamente todo el mundo; a excepción de un perro callejero y de un hombre que sigue tratándola como a un ser humano.








Pronto hubo un comunicado acerca del reasentamiento de los judíos. Se permitía llevar a cada uno quince kilos de pertenencias. Se colgaron pequeños rótulos amarillos en las paredes de los edificios: «Todos los residentes deberán desplazarse al Casco Antiguo antes de las 18:00 horas del 15 de julio de 1941. El que quede rezagado será fusilado».

¡Vitenka! Al verlo me preparé. Cogí una almohada, ropa de cama, la taza que me regalaste, una cuchara, un cuchillo y dos tenedores. ¿De verdad necesitamos tanto? Me llevé unos cuantos utensilios médicos y tus cartas también. Las fotografías de la abuela ya fallecida y del tío David, y otra de ti con papá, además de un volumen de Pushkin, Lettres de mon moulin
 , Une vie
 de Maupassant y un pequeño diccionario. También algo de Chéjov —el volumen con Una historia aburrida
 y El obispo
 —, y ya está. No cabía nada más en el cesto. ¡Cuántas cartas te habré escrito en esa casa! ¡Cuántas noches habré llorado! Sí, ahora puedo sincerarme y hacerte partícipe de lo sola que me he sentido.

Me despedí de la casa y del jardín. Descansé unos minutos bajo el árbol y dije adiós a los vecinos. Hay gente de lo más extraña. Dos mujeres empezaron a discutir delante de mí sobre quién iba a quedarse con las sillas o el escritorio. Al despedirme, ambas se deshicieron en lágrimas. Pedí a los Basanko que, en caso de que volvieras y te interesaras por mí después de la guerra, te lo contaran todo con lujo de detalles. Me lo prometieron. La perra mestiza, Tobik, me conmovió mucho, pues la última noche estuvo especialmente cariñosa conmigo.

Si al final vienes, dale de comer para agradecerle su ternura con esta judía decrépita.

Cuando lo hube preparado todo y estaba cavilando ya sobre cómo iba a llevar la cesta hasta el Casco Antiguo, apareció uno de mis pacientes. Era un hombre llamado Shchukin, sombrío y bastante frío; o al menos eso había pensado siempre. Recogió todas mis cosas, me dio 300 rublos y me prometió que iba a venir una vez a la semana a la verja a darme un trozo de pan. Trabaja en la imprenta; le rechazaron en el frente por su problema de visión. Antes de la guerra había sido paciente mío. Si me hubieran pedido que enumerara todas las personas conocidas con un alma pura y sensible, habría citado docenas de nombres, pero el suyo seguro que no. ¿Sabes qué, Vitenka? Cuando vino a verme empecé a sentirme de nuevo como una persona; el perro callejero ya no era el único que me trataba como si lo fuera
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De la motivación

a la motivación personal (I)

Más allá de la gentileza y la igualdad natural





«Siempre que las personas estén bien informadas,

se les puede confiar su propio gobierno».

thomas jefferson
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Thomas Jefferson escribió estas palabras en una carta a un filósofo político galés, articulando tanto la posibilidad de la autogestión como las condiciones de la misma. Aunque la frase era una apología y un anexo de la Declaración de Independencia que había redactado trece años antes, también era la antesala de su visión —que aún necesitó unas décadas para materializarse— de «un sistema de educación general para todos los ciudadanos, desde los más ricos a los más pobres»
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. La importancia que tenía para él el proyecto queda atestiguada por el hecho de que Jefferson pidió que en su tumba se mencionaran tres grandes logros: la Declaración de Independencia, la Ley de Libertad Religiosa de Virginia y la Universidad de Virginia, el fruto de su empeño a nivel educativo. Para un maestro de la política y un expresidente de Estados Unidos como era Jefferson en 1814, fundar una universidad tendría que haber sido tortas y pan pintado. Pero veámoslo
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.Aunque tardó cinco años, Jefferson se las apañó para que la Asamblea General de Virginia aprobara las leyes necesarias para constituir la universidad. Fundarla sería otro problema. Mientras tanto, Jefferson, que era un apasionado de la arquitectura, ayudó a diseñar la ilustre Rotunda y el edificio del Colonnade Club. Dedicó cuatro horas al día durante varios meses a compendiar una biblioteca de 6.860 volúmenes para la naciente universidad, una colección impresionante para la época. Con la ayuda de James Madison, también oriundo de Virginia y presidente de Estados Unidos, definió un plan de estudios político para la institución y, para acabar, reclutó a los primeros ocho profesores, cinco de los cuales viajaron especialmente desde Inglaterra.

Quizá la iniciativa más distintiva de Jefferson fue la organización de autogestión que diseñó. Para empezar, el plan de Jefferson desdeñó por completo todas las normas y los procesos vigentes en otras universidades norteamericanas. No se requerían cursos ni programas, sino que los estudiantes tenían plena libertad para escoger lo que querían estudiar
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. A fin de reforzar esta libertad de elección y la competencia entre profesores para ofrecer cursos atractivos, Jefferson ideó un plan de incentivos con un salario anual base de 1.500 dólares, al que se añadían 25 dólares por cada estudiante matriculado. Se suprimieron las distinciones entre estudiantes de primer año, de segundo y de ciclos superiores. También se eliminó toda la jerarquía tradicional de la universidad (con rectores, decanos y otros cargos de autoridad). El profesorado iba a regir por completo la universidad por medio de un presidente rotativo y bajo la supervisión de un consejo externo formado por Jefferson, Madison, Monroe y unos cuantos nombres distinguidos más. Y en cuanto a los estudiantes, «Jefferson había ideado un plan para que gestionaran sus propios estudios, pues creía poder confiar en los jóvenes de las mejores familias para que fueran autónomos y se comportaran como es debido»
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.En marzo de 1825, tras muchos años de esfuerzo, acudió a la inauguración del idílico campus de la Universidad de Virginia en Charlottesville, en el que se dio la bienvenida a los primeros cuarenta alumnos, una cifra que creció hasta superar los 116 durante el año. Jefferson, feliz y ya con ochenta y un años, se retiró a su mansión en Monticello. La casa se encontraba a menos de diez kilómetros de la universidad y solía invitar a pequeños grupos de alumnos a comer los domingos. En otras ocasiones observaba la imberbe universidad con su catalejo a través de una hendidura que había abierto entre los árboles. Hasta que…

Cuando apenas había pasado un mes desde el inicio del trimestre, Jefferson recibió una noticia desoladora. Al parecer, catorce alumnos borrachos y enmascarados se habían congregado en los jardines al anochecer y habían empezado a aclamar «¡Fuera los profesores europeos!». Dos profesores llegaron para averiguar a qué se debía el tumulto y desenmascararon a uno de los alumnos, pero les recibieron con insultos y cosas peores. A uno lo atacaron con un bastón y al segundo le tiraron un ladrillo. Aparte del agravio físico, al día siguiente sesenta y cinco alumnos firmaron una resolución que condenaba a los dos profesores por osar desenmascarar al estudiante. Para más inri, el mismísimo sobrino nieto de Jefferson estaba entre los amotinados.

Reunidos ante la famosa Rotunda y en presencia de James Madison y James Monroe —presidente y expresidente de Estados Unidos—, Jefferson empezó a arengar a los catorce borrachos. Comenzó declarando que lo acaecido era uno de los sucesos más tristes de su vida. Abrumado por la pena y con lágrimas en los ojos, no pudo continuar y tuvo que sentarse. Los otros le relevaron y prosiguieron el acto. Al final, los catorce amotinados fueron expulsados, incluyendo el pariente de Jefferson.

Siguiendo la recomendación de Jefferson, se adoptó un reglamento estricto: todos los estudiantes debían levantarse al alba, permanecer en sus dependencias a partir de las 21, llevar uniforme y entregar su dinero al celador, que les entregaría pequeñas cantidades. Se prohibieron los juegos de azar, fumar y beber. Adiós a la libertad y la autogestión.

Esta es la clase de historia que ofusca a los líderes liberadores. Eran personas tratadas como iguales que, en vez de asumir la libertad y la consiguiente responsabilidad, se rebelaron
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. La libertad de autogestión que ha concebido el líder se torna anarquía y se vuelve a invocar a quien no quería tomar más decisiones para que asuma el rol autoritario que tanto aborrece. Si ni tan solo Thomas Jefferson logró construir una organización libre, ¿es posible que la propia idea sea una utopía?Aun así, Gore, Zobrist, Koski, Teerlink, Westphal y Davids tiraron adelante campañas de liberación sin sumir sus organizaciones en la anarquía. Algunos también calificaban de utópicas sus visiones, pero lo consiguieron. Y no se limitaron a crear un entorno que tratara a las personas como intrínsecamente iguales. Fueron más allá, fundaron un entorno en el que la gente estuviera motivada para asumir la libertad y responsabilidad. De hecho, los empleados empezaron a motivarse solos. Vamos a volver a la Universidad de Virginia para averiguar qué le salió mal a Jefferson, pero antes veremos qué hicieron exactamente los líderes liberadores que sí lograron que la gente se involucrara en su campaña de liberación, en lugar de rebelarse o resistirse.









¿Se puede motivar a la gente?





Por lo menos desde 1943, cuando Abraham Maslow publicó un famoso artículo sobre las necesidades humanas y la motivación, los psicólogos han debatido acaloradamente sobre la cuestión. Sin embargo, en el mundo de los negocios, la mayoría de las empresas lo han dado por cerrado desde hace décadas. Para ellas, motivar a la gente no es difícil si se encuentra la medida justa de recompensas materiales para que la gente armonice sus intereses materiales con los objetivos de la compañía. El problema es que, cuanto más analizan los psicólogos la motivación —o el ánimo— de la gente, menos relevancia parecen tener las gratificaciones materiales. De hecho, lo que más importa es lo que la gente hace.

Analicemos el siguiente «experimento natural». En una ocasión, una panda de niños fue a jugar a la pelota bajo una ventana. El psicólogo que vivía allí, fastidiado con tanto jaleo, salió y les dijo: «Chicos, sois fantásticos. Me gusta tanto veros jugar que os daré un dólar a cada uno cada vez que vengáis aquí a hacerlo», y regaló un dólar a cada niño. Al día siguiente, cuando los jóvenes volvieron entusiasmados a jugar a la pelota, salió de nuevo y dijo: «De verdad que me encanta veros, pero el problema es que hoy no tengo billetes, solo monedas. Solo os puedo dar medio dólar a cada uno». Los mozuelos no estaban nada contentos con que se les recortara la paga, pero cogieron el dinero y siguieron jugando. La historia sigue hasta que, pasados dos días, el psicólogo ofreció solo diez centavos a cada uno. Los pequeños lo rechazaron con altivez y dijeron: «No vamos a jugar aquí por un maldito penique», así que no volvieron nunca, para alegría del psicólogo.

Muchos psicólogos consideran apócrifa esta historia, pero se sigue relatando porque expone algo que han constatado en cientos de experimentos reales: si te acercas a alguien que se está esforzando mucho en algo porque le gusta y le ofreces un premio por ello, se produce una alteración. Mentalmente, la gente establece entre estas recompensas y la actividad un vínculo de causalidad —algo que los psicólogos llaman locus percibido de causalidad— que socava la razón inicial y natural para desempeñar la actividad, como puede ser el hecho de que se considere agradable o importante.

Las empresas llaman a estas recompensas materiales «primas» o «incentivos» y creen que de verdad motivan a la gente.

Una célebre empresa de Silicon Valley que contrata a miles de jóvenes y entusiasmados cocos de la tecnología era conocida por dar comida gratis a todo el mundo, incluidos los visitantes. En la blogosfera, los jóvenes cerebritos se explayaban acerca de cuánto adoraban el trabajo y la fantástica comida que les daban gratis. Sin embargo, cuando mermó la actividad, un pez gordo de la empresa mandó un comunicado a todo el mundo diciendo que algunos estaban abusando de la comida gratis y que se tendrían que tomar medidas de ahorro. Esto provocó una decepción enorme en toda la blogosfera, hecho que los psicólogos preveían pero los gerentes no. Paradójicamente, tan pronto como se fija un incentivo, pierde su fuerza motivadora y se convierte en algo que puede ir en nuestra contra.

Aparte de las recompensas materiales que no guardan relación con el desempeño específico en una actividad —como el salario— o las recompensas imprevistas —como las primas inesperadas—, todas las otras recompensas materiales reducen de forma significativa la voluntad de la gente de participar en una actividad por amor al arte. Probablemente esto no sea algo que reprochar a las empresas del cómo,

119

















donde las recompensas materiales son un método más para conseguir que la gente haga lo que se le ordena. Sin embargo, puso en muchos aprietos a los líderes liberadores. Bob Davids lo expresó con claridad: «Es del todo imposible para un ser humano motivar a otro»
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. Con todo, continuaron buscando formas para atraer a la gente a la campaña de liberación y que no se resistiera. El avance definitivo llegó cuando adoptaron la creatividad para intentar resolver un problema diferente, redefinido.







En busca de la creatividad





La investigación sobre la creatividad es un sector multidisciplinar en auge. El foco principal reside en cómo se produce la creatividad, el fenómeno eureka: la manzana que cae sobre la cabeza de Isaac Newton, cuando Alexander Fleming ve que el moho mata las bacterias en la placa de Petri o Spence Silver —de 3M— intrigado por un adhesivo ligero que, finalmente, permitió la invención del pósit. Para desentrañar este puzle, los investigadores dividen el fenómeno del pensamiento creativo en dos partes: el problema y la solución. En última instancia, la creatividad es una solución original y útil. Pero, muchas veces, buena parte se invierte en encontrar el problema oportuno o en redefinir el que tenemos entre manos. Como dijo John Dewey, filósofo de principios del siglo XX
 , «un problema bien planteado está medio resuelto»
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. Por tanto, a menudo llegamos al momento eureka redefiniendo el problema que estamos tratando de resolver desesperadamente, sobre todo cuando nos acucia el tiempo
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. Veamos el caso que nos exponen dos expertos en lo que a la creatividad se refiere, Todd Lubart y Robert Sternberg

123












. Se trata de la historia real de un ejecutivo que trabajaba en una de las fábricas de automóviles de Detroit y que estaba descontento con su trabajo. Lo cierto es que le gustaba trabajar allí y el salario estaba bien, pero no podía soportar más a su jefe, así que fue a ver a un cazatalentos que prometió encontrarle un trabajo enseguida.Por la noche le contó a su mujer acerca de la visita y ella le explicó cómo le había ido el día. Era psicóloga, y se dedicaba a mostrar habilidades cognitivas a estudiantes de instituto y universidad. Ese día, había enseñado una técnica mental llamada «redefinición del problema», que consiste en invertir el enunciado del problema para poder encararlo desde otra perspectiva. Estas perspectivas pueden llegar a ser tan diferentes que nadie haya visto el problema con esos ojos. Mientras escuchaba a su esposa, el ejecutivo tuvo un momento eureka. Así es como Lubart y Sternberg describen lo que pasó a continuación:





Al día siguiente, volvió a visitar al cazatalentos y le dio el nombre de su jefe, pidiéndole que buscara otro trabajo; solo que esta vez tenía que buscarlo para su jefe, no para él. El cazatalentos aceptó y, al cabo de poco, lo encontró. El jefe recibió una llamada en la que se le ofrecía otro puesto, sin saber, por supuesto, que la oferta era fruto de la colaboración entre su subordinado y el cazatalentos. El hecho es que el jefe se estaba empezando a cansar del trabajo de entonces, así que aceptó el puesto enseguida.

La guinda del pastel fue que, al aceptar el jefe un nuevo trabajo, dejó una vacante. Nuestro alto ejecutivo la solicitó y, al final, acabó con el puesto del exjefe
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No estamos sugiriendo que el lector pruebe esta treta personalmente. De momento hemos oído hablar de dos intentonas en empresas que sí funcionaron, pero podemos aventurar que, en algún momento, los jefes empezarán a sospechar algo de las ofertas de trabajo fortuitas, especialmente desde que inspiraran un capítulo de
 The Office
 . Sea como sea, la anécdota refleja cómo la creatividad —al redefinir un problema irresoluble— puede propiciar una gran solución.



Nuestros líderes liberadores aprovecharon este pensamiento creativo para resolver el problema de la motivación, para el que al principio no tenían respuesta. Por tanto, lo redefinieron de otra manera: «¿Cómo logramos un entorno en el que la gente se motive sola?».



Esta nueva definición les permitió aparcar de inmediato todas las soluciones corporativas tradicionales que no persiguen la motivación individual, sino el control externo de la motivación por medio de recompensas materiales como primas, ascensos, incentivos, premios, distinciones y compensaciones, o por medio de las amenazas de castigos. En primer lugar, los líderes liberadores desmantelaron estos sistemas conductistas de incentivos, y encontraron un mar de soluciones en el problema que acababan de redefinir. Cada solución era específica para un tipo de plantilla, empresa y sector, pero todas permitían construir entornos corporativos que fomentaran la motivación y participación de la gente en las campañas de liberación.



No sabemos cómo se le ocurrió a cada líder liberador de este libro convertir el problema de «cómo motivar a la gente» en el problema de «cómo construir un entorno en el que la gente se motive a sí misma». Lo que sí sabemos es que algunos —como Bill Gore, Robert Townsend y Jean-François Zobrist— conocían las obras de Douglas McGregor, cuyo
 leitmotiv
 era encontrar el modo de motivar a las personas; no solo para que contribuyeran en la transformación de la empresa, sino para que actuaran en el mejor interés de esta. McGregor escribió lo siguiente: «A la pregunta que suelen hacer los gerentes [...] de cómo se motiva a la gente, hay que responder que no se la motiva. El hombre está motivado por naturaleza. […] Su conducta depende de la relación entre sus características como sistema orgánico y el entorno. […] Moldear esta relación es cuestión de soltar energía de ciertas maneras en vez de otras. No lo motivamos porque ya lo está. Si no lo está es que está muerto»
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.

McGregor también contrapuso la perspectiva «productiva» con la «agrícola», como él la llamaba: «El individuo crecerá hasta convertirse en aquello que es capaz de ser, siempre que podamos procurarle las condiciones óptimas para ello»
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. Robert Townsend tradujo estas premisas a su propia perspectiva agrícola de promoción de la motivación personal: «Dispón condiciones climáticas y nutritivas favorables y deja que la gente crezca sola. Te asombrará»
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. En otras palabras, si el entorno es lo suficiente favorable, los empleados se motivarán y querrán participar en la transformación o llevar a cabo su actividad diaria. La pregunta es cuál es este entorno favorable.












Los nutrientes adecuados





«El ser humano no es más que un junco, la cosa más frágil que existe, pero es un junco pensante. El universo no necesita armarse para aplastarlo. Una exhalación, una gota de agua basta para matarlo, pero aunque el universo lo hiciera añicos, el ser humano seguiría siendo más noble que aquello que lo ha matado, puesto que sabe que muere y es consciente de la superioridad que tiene el universo sobre él. El universo no tiene ninguna noción de eso. Así pues, toda nuestra dignidad emana del pensamiento. Por medio de él nos elevamos, y no por medio del espacio o el tiempo, que no podemos llenar. Consagrémonos pues en pensar bien; este es el principio de la moralidad».

blaise pascal
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El filósofo francés del siglo XVII
 Pascal se sirvió de esta metáfora para confrontar la fragilidad de nuestro organismo con el poder de la mente. Pero hay otro elemento en la metáfora de Pascal: el junco en su estado silvestre. Es obvio que la naturaleza no arrasa la mayoría de juncos, que toman de ella lo necesario para crecer y crecen tanto como les permite su condición. Si un junco no recibe de la naturaleza cuanto necesita —agua, luz y minerales—, no crecerá tanto como es capaz. Y si la naturaleza le priva de muchas necesidades, podría llegar a perecer.

Esta ampliación de la metáfora de Pascal se hace eco de la tesis sobre las necesidades humanas elaborada durante las últimas tres décadas por los psicólogos de la Universidad de Rochester Edward Deci, Richard Ryan y sus socios; la que puede ser la investigación teórica y empírica sobre la motivación más ambiciosa de la era contemporánea
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. En la primera mitad del siglo XX
 , los conductistas y psicólogos de la pulsión creían que el hombre busca por naturaleza la paz (física) y, por tanto, quiere eliminar la tensión de las necesidades físicas insatisfechas. Para que nos entendamos, el hombre es como una pitón que se arrastra en busca de presas, pero su anhelo es yacer al sol inmóvil y digerir en paz al pobre ratón. En 1943, Abraham Maslow extendió esta hipótesis para que abarcara la idea de que el hombre no busca solo la paz física, sino también la mental, con lo que también está motivado para eliminar la tensión que le provocan las necesidades psicológicas insatisfechas —el sentido de pertenencia, aprecio y autorrealización. Es decir, empleando de nuevo la prosopopeya, después de hartarse, la pitón buscaría la compañía de otras pitones para que le pudieran decir: «¡Bien hecho! ¡Menuda pieza te has llevado!». Y tras encontrar la compañía y haber recibido su dosis de aprobación, continuaría la digestión tranquila al sol. A diferencia de esos primeros psicólogos, Deci y Ryan —y nuestros líderes liberadores— no creían que las personas aspiren a la paz física y mental, sino que están programadas para buscar la pericia —de habilidades y ámbitos de estudio, no el dominio de otras personas— y la felicidad (la vitalidad y el bienestar)
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.Tal y como han demostrado los psicólogos infantiles Jean Piaget y Lev Vygotsky, desde edades tempranas participamos en todo tipo de juegos para dominar diferentes aspectos de nuestro entorno. Disfrutamos haciéndolo hasta el punto en que desoímos el hambre, el cansancio o el riesgo de hacernos daño; como aquellos jóvenes que jugaban a pelota bajo la ventana del psicólogo
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. De igual modo, como adultos buscamos la pericia y la diversión en muchas de nuestras actividades de ocio. Si se da un entorno corporativo apropiado, buscamos lo mismo en el trabajo. Pero esta idoneidad del entorno no es un asunto menor. Al igual que con el junco de Pascal, que por naturaleza intenta desarrollar todo su potencial, las actividades naturales que como humanos llevamos a cabo en busca de la pericia y la felicidad requieren lo que Deci y Ryan llaman nutrientes. Las necesidades básicas del junco son la luz, los minerales y el agua, y tienen sus homólogas en las necesidades básicas del ser humano: afinidad, competencia y autonomía
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. Si existen los nutrientes, uno podrá alcanzar la pericia y el bienestar. Pero si no existen, no crecerá todo lo que debería. Por esta razón, Deci y Ryan sostienen que estas necesidades son tan primordiales para el desarrollo humano como lo son la luz, los minerales y el agua para el junco. Esta doctrina descarta, pues, algunas necesidades básicas que han postulado otros expertos en motivación, como puede ser el poder: no alcanzarlo no impide la pericia y el bienestar. (Que uno no tenga poder sobre los demás no excluye que pueda dominar una materia y ser feliz, como lo demuestran los alpinistas y otros deportistas). Y como en el caso del junco, si falta alguno de los tres nutrientes, la persona crecerá con una deficiencia, aunque los otros dos estén presentes. Como parte de su investigación, Deci, Ryan y los otros colaboradores analizaron diarios privados y descubrieron que los días buenos eran aquellos en los que la gente refería haber experimentado afinidad, competencia y autonomía (las tres).Deci y Ryan buscaron estas tres necesidades, o nutrientes, en gente de diversas culturas. Las encontraron en todas partes, pese a que en cada lugar se interpretan de manera diferente. En Occidente, por ejemplo, la necesidad de autonomía se satisface individualmente, en oposición a los demás, mientras que en la tradición de Asia Oriental se satisface teniendo relaciones entrañables con el resto. Estos hallazgos llevaron a Deci y Ryan a afirmar que las tres necesidades son innatas y universales.

En los numerosos estudios de laboratorio y de campo que han llevado a cabo, estos investigadores han concluido que el entorno auténticamente favorable —con prácticas que satisfacen las tres necesidades universales de la gente— conduce a la motivación personal. Cuando se trata con consideración a las personas, cuando se las apoya para que crezcan y sean independientes, se motivan solas y toman la iniciativa. Esto mejora a su vez los resultados y el bienestar personal
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. En cambio, cuando el entorno impone control y priva a la gente de sus necesidades universales, la motivación pasa a ser controlada externamente y la gente solo actúa pensando en la recompensa o el castigo. Esto no induce ni aumenta el bienestar, y lo único que hace es crear beneficios a corto plazo, como mucho…
La profusa labor empírica de Deci y Ryan les llevó a una conclusión similar a la de McGregor: no es necesario controlar la motivación; cuando se procura un entorno favorable, la gente se motiva sola para trabajar en pos de una mayor pericia y bienestar. McGregor redefinió el problema de «cómo motivar a la gente» en el problema de «cómo construir un entorno en el que la gente se motive a sí misma». Deci y Ryan, por su parte, llevaron la redefinición aún más lejos: «¿Qué hay en el entorno que impide a la gente obtener los nutrientes pertinentes y qué hay que reconstruir para que puedan recibirlos?».



Los líderes liberadores hacen redefiniciones parecidas. Su método consiste en escuchar a los empleados para entender qué aspecto del entorno laboral les impide satisfacer las necesidades de ser tratados como iguales, crecer y autogestionarse. Luego empiezan a transformar este entorno privativo en uno de favorable, que es el que analizaremos con más detalle en el próximo capítulo. Pero por ahora volveremos a Thomas Jefferson.














Qué salió mal antes de que saliera bien





Año 1824. Jefferson está satisfecho con la evolución del proyecto universitario, el cual, conviene recordarlo, tiene para él una trascendencia vital para Estados Unidos en cuanto país independiente. Ha reunido un catálogo extraordinario para la biblioteca y ha proyectado los diversos departamentos y cursos, entre los cuales hay Lenguas Modernas y Antiguas, Filosofía, Matemáticas, Derecho y Medicina —Jefferson contrató al primer profesor de Medicina a tiempo completo de Estados Unidos—; aunque no Teología, por supuesto. El campus diseñado por Jefferson, que el entonces profesor de Harvard George Ticknor describió como «un conjunto arquitectónico más bello que cualquiera de Nueva Inglaterra, y el más apropiado para una universidad, quizás de cuantos hay en el mundo»,
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se ha podido terminar gracias a un préstamo de 180.000 dólares y a unos fondos que Jefferson recibe de Virginia. Aunque la Rotunda todavía no está terminada, Jefferson organiza un suntuoso banquete allí e invita a un héroe revolucionario de visita: el marqués de Lafayette. La fecha de inauguración de la universidad estaba a la vuelta de la esquina y todas las piezas parecían encajar excepto una: el profesorado.
Para consternación de John Adams, que se burló de su falta de patriotismo, Jefferson solo quería profesores europeos para la universidad. Sin embargo, los grandes nombres de Europa se negaban a viajar a ese desierto académico. Jefferson tenía miedo de que el regreso sin profesores de la delegación desvaneciera cualquier esperanza para la institución,
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así que tuvo que conformarse con cinco profesores más jóvenes. El mayor riesgo, sin embargo, era que estos profesores no tenían estima por los principios exclusivos de autogestión y respeto al alumnado que caracterizaban a la universidad. El peor era un profesor de Lenguas Modernas llamado George Blaetermann, en cuyas clases se sucedían las discusiones acaloradas con los alumnos. En una ocasión quitó a un alumno el sombrero de un plumazo y este le dio un puñetazo.

Recordemos que Jefferson no quería tener tan solo una universidad estética y de gran nivel académico. También ansiaba una institución autónoma; un entorno diferente al de Yale, Harvard y otras entidades, que él describía como «instituciones despóticas»
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. Lo cierto es que, al pasar por alto las tendencias autoritarias de las facultades europeas, la cultura que obtuvo fue peor que la de las universidades de Nueva Inglaterra. Heredó la cultura jerárquica de las universidades europeas, cuando los centros de Nueva Inglaterra eran solo copias. La atmósfera opresiva impuesta por los profesores y las restricciones draconianas dictadas a los alumnos después del alboroto con los catorce estudiantes ebrios generaron un resentimiento que pronto se expresó en formas mucho más extremas que teniendo las habitaciones sucias.

En 1831 se produjo otro altercado. En 1836, varios estudiantes rompieron las ventanas de los aposentos de los profesores con palos y piedras, disparando bastantes veces con mosquetes. El profesorado tuvo que armarse y huir a los pisos superiores con sus familias. En 1838, algunos estudiantes volvieron a atacar la residencia de un profesor, rompiendo ventanas y derribando la puerta. Al año siguiente hubo más agitación, pues dos alumnos asaltaron al presidente del claustro y le azotaron ante cien estudiantes que no hicieron nada para detener la brutal agresión.



Hasta que llegó el 12 de noviembre de 1840. Dos alumnos enmascarados estaban disparando y armando jaleo en los jardines y el presidente del claustro John A. G. Davis salió para intervenir. Sin embargo, cuando intentó quitar la máscara a uno de los estudiantes, este le disparó e hirió de muerte. El impacto fue tremendo —no solo dentro de la universidad, sino en toda Virginia y fuera de sus fronteras—, y la institución entró en un periodo de agitación.



Jefferson no podía echar una mano. Había muerto el 4 de julio de 1826, un año después de inaugurarse la universidad y exactamente cinco décadas después de la fundación de Estados Unidos. No hay forma de saber si, viendo que la autogestión no funcionaba, habría sido crítico con sus decisiones respecto a la universidad. En retrospectiva, y gracias a los descubrimientos recientes en psicología, podemos decir que el entorno que creó Jefferson no proporcionó los nutrientes para que los estudiantes pudieran satisfacer sus necesidades básicas, por lo que no pudieron motivarse para participar en el proyecto de libertad.



No hay duda de que este entorno confería al claustro igualdad plena. Por primera vez en Estados Unidos —y tal vez en el mundo—, no había rango superior al del profesor. La Universidad de Virginia funcionó de forma autónoma hasta 1904, cuando se nombró el primer rector; y, de hecho, este tiene todavía hoy mucho menos poder que sus homólogos de otras universidades. El entorno que construyó Jefferson también facilitó todos los nutrientes para que los jóvenes profesores crecieran y fueran independientes. En consecuencia, aunque esta autogestión fuera un sistema muy particular para gestionar una institución académica, los profesores lo apoyaron por completo. De hecho, llegaron a emplear su libertad de acción para tumbar una norma que instauró Jefferson y que consideraban injusta: el incentivo que vinculaba su salario a conseguir atraer estudiantes a las clases. Por motivos que hoy comprendemos, consideraban esta recompensa material un método de control, y no se equivocaban. Se opusieron a ella y, en 1850, consiguieron abolirla. Pero los alumnos, a diferencia de los profesores, no creían que el entorno institucional fuera favorable.



Los profesores —avezados al funcionamiento de las universidades europeas— no les trataron como iguales desde el primer día y, después de las medidas drásticas tomadas ante el caso de los catorce estudiantes borrachos, les trataron prácticamente como niños. Durante todo este tiempo, los estudiantes tuvieron que vestir de uniforme y ajustarse al horario estricto de levantarse a las 6 y respetar el toque de queda a partir de las 21. La paga que se les daba era demasiado exigua para permitirse apenas «un poquito de pollo para cenar»
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. Hoy sabemos que, cuando nos privan de la necesidad de ser tratados como iguales, no podemos motivarnos por mucho que satisfagan las otras dos necesidades: el crecimiento y la autogestión.

Por lo que hace a la educación y el crecimiento, un grupo de estudiantes que consideraban que no se les estaba enseñando lo suficiente a redactar en inglés fundaron en 1838 la revista
 The Collegian
 , que ha pervivido hasta hoy, aunque ha cambiado de nombre varias veces. Y en lo que respecta a la autogestión, aunque Jefferson fundó la universidad de forma totalmente ajena a la Iglesia y el Estado, en 1832 unos cuantos alumnos promovieron una recaudación de fondos para contratar a un capellán. El Consejo de Visitantes
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y el claustro aprobaron la iniciativa, y el segundo pasó a elegir un capellán anualmente, si bien no tenía nexo oficial con la universidad y se le pagaba con los fondos que reunían los estudiantes. En términos generales, según lo que hoy entendemos por un entorno favorable para satisfacer las necesidades universales, la Universidad de Virginia no consiguió inspirar la motivación personal.

Pero esta historia no solo plasma cómo un proyecto de organización basada en la libertad puede fallar en su propósito de reclutar a la gente e impedir que se rebele. También ilustra cómo puede darse la vuelta a la tortilla, dado que al final se logró, si bien Jefferson no pudo verlo.



Poco después del asesinato del presidente del claustro en 1840, se designó a un juez distinguido, Henry St. George Tucker, para que supliera al difunto profesor de Derecho. Poco a poco
 Tucker
 fue percatándose del rencor corrosivo de los alumnos hacia todas las restricciones que se imponían a sus libertades personales, y abanderó el proceso para revocarlas junto con el resto de profesores. Una vez desmanteladas las normas que tanto odio inspiraban, Tucker empezó a asentar una base para que profesores y estudiantes tuvieran una relación distinta.



Vio que el profesorado siempre asumía que los estudiantes hacían trampas en los exámenes (y, de hecho, algunos sí copiaban). Sin embargo, en vez de incrementar la vigilancia, Tucker propuso una medida revolucionaria que comulgaba mucho más con la visión original de Jefferson sobre la autogestión del alumnado. Esta medida acabó designándose dentro de la universidad como el código de honor
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. En 1842, en una fecha simbólica como es la del 4 de julio, Tucker ofreció crear una relación de confianza con los alumnos: «Se resuelve que, en todos los exámenes futuros, […] cada candidato adjuntará a las respuestas escritas […] un certificado del tenor literal siguiente: “Yo, el infrascrito, certifico por el presente y por mi palabra de honor que no me he servido de la asistencia de ninguna fuente durante este examen”». Los alumnos respaldaron este principio enseguida y asumieron toda la responsabilidad por amparar esta libertad de autogestión, y no solo dentro del aula. Al finalizar la guerra civil, por ejemplo, en virtud del código de honor se expulsaron alumnos a los que se había descubierto haciendo trampas jugando a las cartas, incumpliendo el pago de deudas e injuriando a las damas. Más de un siglo y medio después, el código de honor sigue en vigor, regido de forma autónoma por los propios estudiantes, que siguen bebiendo, jugando a cartas y —por supuesto— teniendo citas como sus antepasados. No obstante, respetan esos límites que se imponen ellos mismos (no las autoridades de la universidad).

Los actos de Tucker nos enseñan dos cosas. La primera es que reconstruyó un entorno que satisficiera las necesidades básicas de los alumnos y estos respondieron de una forma que habría hecho sentirse orgulloso a Jefferson. La segunda es que no construir este entorno —el error que cometió el expresidente— impide que la gente esté motivada para participar en la campaña de liberación. Un equivalente de la Universidad de Virginia en el mundo empresarial actual puede ser el fabricante de audífonos danés Oticon.














El milagro danés





Un siglo y medio después de que el juez Tucker resucitara la visión de Jefferson para la Universidad de Virginia, Lars Kolind decidió empezar su propia campaña de liberación. El objetivo parecía ideal para el propósito: una mediana empresa vieja y apacible. Tenía una forma de trabajar muy asimilada, pero tenía mucho potencial para expandirse y crecer, aunque tenía que cortar las viejas cadenas
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.
En 1988, Kolind fue nombrado director general de Oticon. Oticon era un fabricante de audífonos líder en Europa, pero estaba en peligro por culpa de la competencia, los avances tecnológicos y la reticencia a hacer nada que perturbara su plácida existencia. Cuando Kolind llegó a la sede central el 1 de septiembre, se percató enseguida de la cultura elitista de la empresa. No tuvo ningún problema para encontrar un sitio donde aparcar, pues tenía una plaza asignada justo al lado de la entrada, perfectamente indicada con una señal con su nombre y cargo. El presidente y el director general al que iba a reemplazar le estaban esperando en la puerta principal para acompañarle al comedor para ejecutivos, donde varias docenas de altos ejecutivos le dieron la bienvenida con champán, tentempiés y discursos.



Al poco tiempo Kolind supo que esta empresa familiar solo había tenido dos directores generales desde que fuera fundada en 1904. Para garantizar que Kolind se empapara bien de las tradiciones de la empresa, el Consejo de Administración le pidió que colaborara con el director general saliente durante seis meses. Pero Kolind, que no creía que Oticon necesitara precisamente tradiciones y usanzas, se las ingenió para convencer al Consejo de recortar la transición a solo un mes. Cuando se fue a casa, quitó la señal que marcaba cuál era su plaza de aparcamiento.



Cuando se fichó a Kolind, Oticon estaba en problemas. En 1987, la empresa había sufrido pérdidas por valor de siete millones de dólares, y eso que facturaba cincuenta y dos millones. Ocupaba la cuota de mercado de los fabricantes de alto coste, pero seguía produciendo en masa productos obsoletos. La competencia —Sony, 3M, Philips, Siemens, etc.— estaba evolucionando a toda prisa hacia los audífonos digitales, mientras que Oticon seguía anclada en la era analógica. Para Kolind, se veían a sí mismos como la BMW del sector, pero los productos en el mercado parecían más bien los escarabajos de Volkswagen. Este estado de negación era un problema grave, pero no era el único. Según la describió Kolind, la cultura corporativa de Oticon era «profundamente jerárquica, conservadora y cuasi aristocrática, con una resiliencia fervorosa a los cambios».



Así y todo, Kolind había llegado a Oticon para cambiar todo eso. Había acabado exasperado con la cultura burocrática de otros sitios en los que había estado trabajando, y tenía la impresión de que podía reconstruirse una empresa siguiendo líneas radicalmente libres. Se había prometido hacer realidad esta visión si le llegaba la oportunidad, y esta era la suya. Sin embargo, lo primero era lograr que Oticon dejara de perder dinero. Por tanto, el 1 de octubre de 1988, el primer día como director general con plenas funciones, anunció que todos los gastos futuros —los informes de gastos o cualquier gasto financiero que no fuera la compra prevista de provisiones necesarias para la fabricación— tendrían que contar con su aprobación personal. Huelga decir que no era exactamente un primer paso liberador, pero incluso con esta medida draconiana añadió un toque distinto: si no denegaba la solicitud de gasto en un plazo de veinticuatro horas, quedaría automáticamente aprobada. De este modo, intentó ejercer un control sobre los costes sin atrasar los trabajos con un exceso de burocracia; en él recaería la responsabilidad de recortar gastos innecesarios. Incluso con esta cláusula liberalizadora, la orden tuvo efectos inmediatos. La necesidad de solicitar la autorización
 del director general para nuevos gastos y unas cuantas solicitudes denegadas generaron suficiente disciplina en los costes como para
 revertir el flujo de caja negativo en positivo antes de cerrar el año.



Mientras tanto, Kolind visitó audiólogos y vendedores de audífonos para averiguar de dónde procedía la mala imagen y los productos fallidos de Oticon. El 18 de noviembre de 1988 convocó un seminario de dos días para los gerentes con el fin de diseñar una nueva visión para la compañía. La antigua máxima, «Líderes en tecnología auditiva», se convirtió en «Ayudamos a las personas (con problemas de audición) a vivir como quieren con el oído que tienen». Pese a que esta nueva visión no era muy inspiradora, ayudó a la empresa a volver al redil. Todo ello resultó en el cierre de varios departamentos y el despido del 10 % de la plantilla. Pronto empezaron a aumentar las ventas, la empresa volvió a obtener beneficios y tanto los consejeros como los empleados parecían contentos. Pero Kolind no.



Llevó a cabo un análisis minucioso de las operaciones de la empresa que confirmó lo que había intuido desde el principio: había que cambiar la cultura de Oticon basada en las reglas, la división por departamentos y la jerarquía. Kolind quería una empresa autónoma e innovadora que sorprendiera al mundo con productos de primera calidad.



Así pues, en la Nochebuena de 1989, envió un escrito de cuatro páginas titulado
 ¡Es hora de pensar lo impensable!
 . Los gerentes creyeron que les estaba tomando el pelo, pero no. Convenció al Consejo —que tal vez no lo leyó con toda la atención necesaria— para que aprobara la base del plan, y luego lo alargó hasta las seis páginas y lo envió a los ciento cincuenta empleados de la sede central. Vale la pena citar un fragmento clave:








Cambiaremos el concepto del trabajo para que se ajuste al talento de cada uno. Todos tendrán que hacer más de una labor, incluso cosas para las que no estén cualificados formalmente (serán pluriempleados).

Suspenderemos la estructura jerárquica actual por departamentos y la sustituiremos por proyectos. Habrá líderes que dirigirán los proyectos, expertos para asegurarnos de que se cumplen unos estándares profesionales en todo lo que hacemos y mentores que ayudarán a cada empleado a sacar lo mejor de sí. Desaparecerán todos los cargos actuales.

También deberíamos prescindir del 95 % de los documentos en formato papel. Instalaremos una red informática de última generación que nos permitirá elegir libremente en qué queremos trabajar cada día. Estimularemos el diálogo e intentaremos no enviarnos circulares por correo entre nosotros. Es más divertido hablar.

Crearemos un lugar de trabajo abierto y que fomente la inspiración, sin paredes o líneas divisorias. Tendremos unos quinientos o mil arbustos y plantas en plataformas sobre ruedas, y los iremos moviendo de un proyecto a otro. Vamos a crear el lugar de trabajo más apasionante y creativo del país. No se parecerá en nada a una oficina normal.

Todos deberemos saber lo que hacemos y cómo encaja dentro del cuadro general. Si todo el mundo lo sabe, no necesitaremos tanta dirección ni tanto control. Así podremos destinar más tiempo a tareas que beneficien a los clientes.

En resumen, todos haremos más de lo que nos gusta y sabemos hacer. Eliminaremos todas las barreras y trabajaremos como un gran equipo. Así seremos más valiosos y tendremos motivos para pedir un aumento de sueldo
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Luego, la tarde del 18 de abril de 1990, organizó una reunión voluntaria no remunerada para hablar del escrito, en la que se presentaron 143 de los 150 empleados. Tras una breve explicación, Kolind abrió el turno de preguntas. Hubo un largo silencio. Al final se alzó un secretario y sugirió que se votara sobre la transformación. Kolind, que seguramente debía de tener el corazón a punto de estallar, dijo más tarde que casi el 80 % de los empleados votaron a favor del cambio. Sin embargo, los gerentes, que parecían petrificados, se opusieron. Al acabar tomaron cerveza y bocadillos. El ambiente era de euforia. La gente quería cambiar las cosas, pero no fue fácil.

Muchos de los altos ejecutivos no estaban contentos. Para arreglarlo, Kolind recomendó a quienes se opusieran al proyecto que se concentraran en dirigir el negocio tal y como estaba, que otros empleados —los que estaban a favor del proyecto de cambio— iban a encargarse de la transformación. Kolind señala que los gerentes de nivel intermedio no habían cambiado su forma de trabajar; que habían seguido recurriendo a las técnicas tradicionales de gestión y controlando a los antiguos subordinados. No obstante, estos últimos no prestaban mucha atención y abrazaban la novedosa libertad de acción. Ante toda esta resistencia, Kolind decidió dedicar algo de tiempo a establecer un conjunto de valores empresariales y normas de gestión. Tras varios días de reuniones, el equipo de altos ejecutivos acordó ocho valores. A estas alturas, al lector ya le sonarán los tres primeros. Eran los siguientes:






•
 Los empleados quieren que se les trate como personas independientes dispuestas a asumir responsabilidades.


•
 Los empleados quieren evolucionar en el trabajo y ganar nueva experiencia en la empresa; son más importantes las tareas fascinantes y difíciles que el estatus y el cargo oficial.


•
 Los empleados quieren tener toda la libertad posible, si bien aceptan que se necesita una estructura clara y ordenada
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Esos gerentes también acordaron una serie de prácticas específicas que garantizarían el cumplimiento de los valores. Con todo, muchos no se adhirieron a ellas, creyendo que todo iba a estallar y que Oticon volvería a ser una empresa normal. Así que Kolind les llamó a su despacho uno a uno para darles un ultimátum: «Podéis elegir entre jugar o retiraros». Como es lógico, todos los altos ejecutivos se comprometieron —de palabra— a participar en el juego del jefe.

El siguiente reto fue encontrar una sede nueva en la que pudiera cumplirse la visión de Kolind. El sueño inicial era construir un edificio espléndido al lado de la planta principal de la empresa, al borde de un fiordo espectacular y pintoresco. El gobierno danés incluso habría ayudado a financiar el proyecto para fomentar el desarrollo en ese territorio remoto. Era una de esas ideas que habrían llenado de orgullo a Jefferson, pero los empleados de Oticon no estaban tan entusiasmados ante la perspectiva de mudarse a cuatrocientos kilómetros de Copenhague, en medio de la nada. La segunda inspiración arquitectónica de Kolind tomó la forma de un precioso castillo renacentista ya equipado con un moderno centro de conferencias financiado también por la administración local. Por añadidura, era barato... pero los trabajadores tampoco lo vieron con buenos ojos. Estaba a ochenta kilómetros de Copenhague, pero seguía estando demasiado lejos de la capital para los urbanitas de Oticon. Como tenía prisa, Kolind buscó en los anuncios clasificados y encontró una antigua fábrica de la cerveza Tuborg en un arrabal de la capital, así que la alquiló para diez años. El siguiente desafío tenía que ver con la tecnología de la información.

Todos los comerciales de TI decían que era imposible tener una oficina sin papeles —conectando todos los ordenadores y almacenando electrónicamente los documentos internos y entrantes. Pero, siguiendo los pasos de Robert McDermott, que lo había hecho en USAA dos décadas antes que él, Kolind lo logró: Hewlett-Packard y Andersen Consulting (actualmente Accenture) aceptaron el reto. Como solo el 10-15 % de los empleados tenía nociones informáticas, para cerciorarse de que usaban toda esa tecnología, la empresa compró en la Navidad de 1990 un ordenador para cada uno, con todo tipo de programas y juegos de oficina instalados para que pudieran usarlos en el trabajo y en el tiempo libre. A partir de entonces, la cosa fue rodada.

Se permitió a la gente planificar sus horarios. Los nuevos muebles de oficina fueron escritorios sin cajones idénticos para que todo el mundo pudiera usarlos, además de unos carritos para poder guardar algunos expedientes y efectos personales y transferirlos con facilidad a cualquier escritorio (o a un trastero, en caso de que uno tuviera que irse de viaje). Para hacer más sencillos los cambios de mobiliario, los viejos muebles de la empresa —especialmente los escritorios, los sofás, las lámparas y los antiguos relojes de los ejecutivos— se subastaron dentro de la empresa. Los empleados los compraron todos a bajo precio un día de verano de 1991. Otras peculiaridades del nuevo diseño fueron las salas de conferencia sin sillas y las salas de reunión —por ejemplo, en un café—, también sin sillas. Una encuesta había demostrado que los ingenieros de desarrollo invertían el 75 % de su tiempo en labores administrativas y reuniones. Así pues, hacer que la gente tuviera que estar de pie en las reuniones —o, por lo menos, no quedarse mirando al vacío, sino a los compañeros— era una manera de acortarlas.

Entonces, Kolind hizo como Jefferson y decidió presumir de proyecto, pese a que no estaba acabado. Lo bautizó como «La empresa del futuro» e invitó a los medios y otros empresarios a su presentación. A la semana siguiente de la conferencia de prensa de Kolind, todos los periódicos y revistas de Dinamarca sacaron artículos sobre la «organización espagueti» de Oticon. Todavía quedaban unos meses para que se acabaran de construir las oficinas de Oticon, pero el flujo de visitantes era constante. De hecho, acabó alcanzando los cinco mil al año.

Pero, como le pasó a la Universidad de Virginia, el proyecto inacabado se quedó sin liquidez. Y a diferencia de Jefferson, que apeló al Gobierno de Virginia y consiguió el dinero, Kolind se topó con una actitud poco receptiva por parte del Consejo de Oticon. Ya habían empezado a poner en duda la cordura de todo el plan, así que Kolind propuso otra solución: recaudaría el dinero de los empleados para acabar las obras. Funcionó. Incluso los representantes sindicales invirtieron después de hablar con las bases. La mayor parte de ellos pidieron préstamos a título individual para hacerlo, incluso Kolind.

Y llegó el día de la gran inauguración. El 8 de agosto de 1991, el acto fue retransmitido no solo por los medios daneses, sino por los grandes canales de noticias de ámbito internacional (la CNN entre ellos), hecho que sorprendió a los empleados de Oticon. Todos filmaban el rasgo más peculiar del nuevo edificio: un enorme tubo de cristal que bajaba desde la sala de correspondencia de la primera planta hasta el contenedor de reciclaje del sótano, atravesando el restaurante de la empresa en la planta baja. En la sala de correspondencia se escaneaban y trituraban todas las cartas que llegaban, y se abocaban los restos al tubo de cristal. Los trozos de papel caían a través de este como si fueran copos de nieve, para recordar en todo momento que la empresa sin papel del futuro no era una quimera.

Pero la visión de Kolind no solo se traducía en la ausencia casi total de papel. En los años siguientes, los empleados de Oticon lanzaron de forma espontánea docenas de proyectos y posibles productos nuevos. En un momento dado, Oticon llegó a tener setenta proyectos simultáneos en desarrollo. La gente a menudo mandaba o participaba en tres proyectos o más al mismo tiempo, evocando la estructura flexible de W. L. Gore & Associates. Para gestionar el gran nivel de innovación y actividad, Kolind creó un Comité de Productos y Proyectos para que evaluara y llevara un registro de todo lo que hacía cada uno.

El plazo para sacar al mercado nuevos productos se redujo a la mitad, y Oticon empezó a sacar una innovación tras otra sin parar. Apenas dos años después de inaugurarse la oficina futurista de Kolind, Oticon extraía la mitad de sus ingresos de estos avances. En verano de 1995, Oticon puso a la venta DigiFocus, el primer audífono auricular completamente digital, y eso que la competencia había partido con ocho años de ventaja en lo que a tecnología digital se refiere. Las ventas se habían duplicado entre 1990 y 1994, y en 1999 se duplicaron de nuevo. En una década la empresa aumentó los ingresos un 400 %, y contaba con márgenes de beneficio de dobles dígitos.

Kolind comenzó a sentirse triunfador. En 1995, Oticon compró una empresa suiza de la competencia y llevó a cabo con éxito una OPV. Al mismo tiempo, comenzó a expandirse por todo el mundo. Abrió sucursales en otros seis países europeos, y también en Estados Unidos, Australia y Nueva Zelanda.

Pero, a pesar de los buenos resultados a corto plazo, no todo era color de rosa. Aunque Kolind no lo sabía, el Comité de Productos y Proyectos se había convertido en una gran fuente de descontento y frustración en la empresa. La gente tenía la sensación de que el comité controlaba en exceso los proyectos, suspendiéndolos o interrumpiéndolos de forma arbitraria, sin respetar normalmente los valores propugnados por Kolind y reiterados hasta la saciedad por la dirección. Kolind había construido las instalaciones que codiciaba y había dado algunos pasos para liberar a los trabajadores, pero no se había esforzado lo suficiente por mantener la nueva cultura. Así pues, no detectó los primeros signos del descontento que se estaba cociendo entre la plantilla.

Y un día de 1995, la bomba acabó estallando. Los empleados de Oticon convocaron una reunión espontánea para manifestar su enfado, y denunciaron a viva voz la infracción constante de los valores de la empresa por parte de la alta dirección. Se hizo especial mención del Comité de Productos y Proyectos por su intrusismo y su conducta aparentemente arbitraria. Los trabajadores rasos lo veían como un símbolo de tiranía y veleidad. Los empleados a los que se había jurado confianza creían que no se les trataba como iguales, así que exigieron cambios. Los antiguos gerentes de nivel intermedio que habían perdido sus privilegios de dirección vieron una oportunidad y se unieron a las voces a favor del cambio. Incluso los altos ejecutivos a los que Kolind había dado un ultimátum —«Estáis conmigo o contra mí»— vieron la oportunidad de atacar. Al final, todos tuvieron los cambios que ansiaban, pero lo único que lograron fue acelerar la erosión de la cultura que Kolind había intentado instaurar.

Como resultado de la confrontación, Oticon se dividió en tres según el segmento de mercado: el mercado de masas, la mediana empresa y el alto rendimiento. Tal y como dijo Kolind más tarde, esta estratificación convirtió la organización espagueti en una lasaña. Se reemplazó el Comité de Productos y Proyectos por el Centro de Competencia (un apelativo de tono orwelliano
 ). Este órgano formado por altos ejecutivos no lidió, ni de lejos, con las quejas vertidas contra el viejo comité, sino que invirtió su significado y asumió la facultad de iniciar nuevos proyectos o extinguir cualquier iniciativa que aún tuvieran los empleados de primera línea. También empezó a nombrar líderes de proyecto y restringió su antigua capacidad para negociar compensaciones para los miembros del proyecto. La campaña de liberación había llegado a su fin.

Durante este periodo, según declara la gente que le conoció, incluso Kolind sufrió un desengaño y se aburrió de la empresa que había tratado de transformar. Se quedó unos cuantos años más, pero poco antes de cumplir diez años en la empresa, dimitió.









¿Qué salió mal en el reino de Dinamarca?





El caso de Oticon se estudia en numerosas escuelas de negocios del mundo. Es difícil saber si se debió al consuelo que sintieron los gerentes tradicionales al ver a Kolind fracasar en sus más grandes ambiciones. Pero, como pasa con Sun Hydraulics —otra empresa popular en las escuelas de negocios—, se estudia a Oticon más que se la entiende. Echemos un vistazo más de cerca a lo que salió mal.

Al comenzar, Kolind hizo muchas cosas bien. Es curioso lo mucho que se asemeja la campaña de liberación de Oticon a otras del libro. Por ejemplo, la organización en torno a proyectos impulsados por «líderes naturales» se parece mucho a la de Gore. El que eliminaran el estrato de gerentes de nivel intermedio recuerda bastante al enfoque de FAVI. La oficina sin papel recuerda a USAA, y la distribución y el diseño del espacio se parecen a los del Richards Group y la empresa finlandesa SOL (que veremos más adelante). Sin embargo, el mayor parecido no es con todas las campañas de liberación que salieron bien, sino con una que al principio salió mal: la Universidad de Virginia.


Siguiendo la estela de Jefferson, Kolind trató de llevar adelante
 la campaña de liberación con altos ejecutivos (profesores) que no
 veían claro el proyecto ni la necesidad de cambiar sus métodos.
 Desde que llegó, Kolind sabía que los altos ejecutivos de Oticon gozaban de regalías y conforts. Incluso en los momentos más difíciles se habían aferrado a los privilegios. No obstante, no los expulsó de su trono, sino que les hizo «una oferta que no pudieron rechazar», al menos oficialmente. Pero como miembros del Comité de Productos y Proyectos, estos mismos gerentes no fueron los
 sponsors
 que habían prometido ser, sino los mismos jefes de antaño con otro título.



Tomaron decisiones con criterios tornadizos y sin dignarse a explicarlos a los empleados a quienes afectaban; como tantos otros gerentes del cómo, no creían que les debieran ninguna explicación. Amén de desalentador, hizo que la gente no tuviera clara la visión de la empresa ni cuál era su función para intentar hacerla realidad. Además, Kolind era oficialmente miembro del Comité de Productos y Proyectos, así que parte de la culpa de lo sucedido iba dirigida a él.



En otras palabras, la cultura de Kolind poseía muchos —prác
 ticamente la mayoría— de los rasgos de una organización libera
 da, pero carecía de algunos otros que son cruciales para mantener
 la libertad en el lugar de trabajo. La visión de Oticon ni estaba lo bastante clara ni la había asumido todo el mundo. Y lo más importante, ni el director general ni otros líderes clave de la empresa se encargaron de garantizar que la gente entendía la visión y su rol —o función— para hacerla realidad. El resultado fue el lógico y esperado: la gente empezó a perseguir sus propios objetivos. Esto provocó que a menudo se impulsaran proyectos personales a expensas de los ajenos simplemente porque eran los de uno mismo, que se ejerciera presión sobre el Comité de Productos y Proyectos para obtener recursos y visibilidad, etc. Kolind había intentado que los proyectos compitieran entre ellos, pero lo que acabó reinando fue la «ley de la jungla», como dice Westphal, líder de Vertex. El comité debía ayudar a orientar la actividad hacia los objetivos de la empresa, pero acabó siendo un hervidero de
 lobbies
 y competencia interna: el órgano burocrático superior que acaba siendo inevitable para resolver conflictos de estamentos inferiores. Cuanto más poder amontonaba, más atención y esfuerzo atraía de los empleados, con lo que se les distraía del trabajo que supuestamente debían hacer. La gente empezó a medir el éxito en función de su habilidad para incautar recursos del comité, en vez de hacerlo en función de su impacto en el desempeño o el balance de la empresa. Como manifestó un empleado, «se acaban produciendo situaciones en las que uno se comporta de forma anárquica y quita a otros los recursos que controlan»
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. Los empleados eran conscientes de que algo se había truncado, pero sin una dirección que estuviera dispuesta a escuchar en vez de dar órdenes, no podían expresar la frustración que podría haber permitido una rectificación a medio proceso.

A propósito, es posible que algunos altos ejecutivos sí escucharan. Sin embargo, al recordar la dureza con la que Kolind les trató al principio, es más probable que le escondieran los problemas en lugar de exponérselos; nadie quería ser visto como alguien que venía a aguar la fiesta. Incluso Kolind había estado demasiado ocupado en otros quehaceres para escuchar a la gente y guardar debidamente la cultura que había fundado. Así fueron creciendo las tensiones y frustraciones hasta desembocar en una rebelión sin reservas. La cultura perdió el crédito que tenía. Kolind estaba muy al tanto de este riesgo —en teoría—, e incluso escribió: «Cuanta más libertad […] queramos dar como empre
 sa a los trabajadores, más claros deberemos dejar todos los va
 lores, la misión, la visión y la estrategia»
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. Así y todo, no logró conservar la claridad.

El reaccionarismo era previsible. Se había prometido libertad a los empleados de Oticon, pero el orden jerárquico que se había expulsado volvió a colarse por la ventana (del Comité de Productos y Proyectos). Como es natural, esta pérdida de control provocó una regresión contra la aparente fuente de estrés: la alta dirección.



La gente de Oticon tenía la libertad restringida. Podían fijar sus horarios y mover los escritorios —es decir, los carritos— allá donde quisieran de la oficina. No obstante, en los aspectos más relevantes del trabajo, los gerentes habían seguido ejerciendo el poder divino sobre los proyectos alrededor de los cuales, teóricamente, debían organizar su trabajo los empleados de primera línea.



Es curioso, pero cierto, que aquellos a quienes se promete libertad para luego quitársela —sean empleados de Oticon o alumnos de la naciente Universidad de Virginia— perciben con mucha más intensidad esta falta de libertad, y son imprevisibles al darse cuenta. Una persona que no espera ser libre puede llegar a ver su situación como normal, siendo más dócil que aquel que la ha saboreado pero luego se le ha arrebatado. En cierto modo, Kolind había abierto la caja de Pandora, dado que prometió más de lo que pudo dar como líder en último término.



La historia de Kolind tiene jugo porque demuestra que no es sencillo triunfar con una campaña de liberación. El caso nos enseña que incluso los errores más sutiles pueden acabar generando problemas graves. De las tres necesidades universales que hemos comentado, Oticon falló estrepitosamente en la autogestión, y como sucedió con los profesores de Jefferson, fue la franja de gerentes entre el visionario y los empleados de primera línea la que provocó el cortocircuito en el entorno favorable. Correspondía a Kolind estar atento a los indicios de esto antes de que la tensión estallara, como había correspondido a Jefferson. No fue garante de la cultura de Oticon —concepto que analizaremos en el capítulo 13—, así que los empleados se sintieron traicionados.



Ahora, sin embargo, vamos a ver la construcción de un entorno que satisfaga estas necesidades. Si se hace bien, la gente tomará la iniciativa y lo hará de manera acorde con la visión de la empresa. Los líderes de los siguientes capítulos evidencian que es posible.
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De la motivación

a la motivación personal (II)

Prácticas favorables de trabajo y de gestión





Quizá Robert Townsend fue el primer líder liberador que transformó un entorno corporativo que no satisfacía las necesidades en uno que sí lo hacía. En 1962, llegó al cargo de director general de Avis con una campaña de liberación bajo el brazo, la que había llevado a cabo con éxito como ejecutivo de American Express. Allí había puesto en práctica una técnica radical: eliminar cualquier elemento que impidiera la iniciativa de los trabajadores. Pero había sido a más pequeña escala, en la división de inversiones y banca de American Express, donde todos los empleados trabajaban en el mismo edificio de Nueva York. En Avis se encontró una realidad distinta, con cerca de mil oficinas de alquiler —cada una con varias sucursales— repartidas por el continente. También se encontró con una empresa en estado cataléptico que no había logrado beneficios en trece años. Por tanto, la prioridad número uno de Townsend fue hacer de Avis un proyecto rentable. Para que fuera también la prioridad número uno de las cerca de mil oficinas, convirtió a cada una de ellas en un centro de pérdidas y ganancias. No es una medida particularmente rara, y convirtió los beneficios en una responsabilidad última de los gerentes de primera línea. Así sacó a Avis de los números rojos; el objetivo inicial de Townsend y la condición para emprender la liberación total de la empresa. Devolverles esta responsabilidad fue el primer paso para dejar claro quién tenía el poder sobre qué. No obstante, no resolvió de la noche a la mañana la cuestión de quién debía llevarse el mérito.


Según relató Townsend: «Cuando Avis consiguió arañar por fin un primer beneficio, la dirección adoptó un discurso severo de “nosotros” contra “ellos”; colocando en el primer grupo a los genios de la sede central y en el segundo a la gente de campo con chaqueta roja, aquellos que alquilaban coches y nos pagaban el sueldo con su enorme esfuerzo»
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. Esto no concordaba con la filosofía «agrícola» de Townsend, la cual, para empezar, trataba a todo el mundo por igual. Fue entonces cuando dio el primer paso para construir un entorno liberado.

Un lunes, en una reunión, hizo el siguiente anuncio de forma fortuita: «Por cierto, vamos a ir todos a la academia de Avis en O’Hare Field para alquiladores».



Ante las protestas exaltadas de los genios ejecutivos, que estaban tan atareados, Townsend recuerda haber contestado: «A ver, no es obligatorio. No os fuerzo a ir. Lo que sí os digo es que, hasta que no aprobéis el curso, no entraréis en el plan de compensación por incentivos»
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. Y para demostrar lo importante que era para él, añadió: «Yo voy la semana que viene».

No fue tarea sencilla. Los ejecutivos tuvieron que vivir en un motel. Por la tarde estudiaban, hacían exámenes cada noche, hacían los deberes a altas horas de la madrugada y alquilaban coches a clientes reales durante toda la mañana, llevando chapas con la inscripción «En prácticas». Townsend lo rememora así:








Una mañana estaba alquilando un coche en O’Hare y se acercó un cliente al mostrador. Estaba tardando mucho en encontrar las llaves, procesar la tarjeta de control del vehículo, comprobar la tarjeta de crédito, etc. Y todo mientras sonreía a la gente de la cola para que no se fuera a la competencia. Me pidió que me diera prisa porque iba tarde, y yo le dije:

—Deme un respiro, ¿no ve que estoy en prácticas?

—¿Y cómo demonios pudieron aceptar en un programa de prácticas a alguien tan patoso e ignorante como tú? —me dijo.

—Pues esto le va a parecer increíble: soy el presidente de la empresa —le respondí.

Al oír eso me disculpó por completo y dijo:

—Bueno, por lo menos usted está aquí intentando averiguar lo que pasa. Mi presidente no sale nunca del despacho
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Este programa de formación para ejecutivos —no estrictamente voluntario— transformó el entorno corporativo. Tal y como explicó Townsend: «Cuando acabamos el curso llevábamos las chaquetas rojas en la sede central. Dejamos atrás lo de “nosotros” y “ellos”»
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. Townsend tuvo que forzar un poco a los ejecutivos para que se apuntaran al curso amenazándoles con dejarles sin gratificaciones materiales. Si quería tener un entorno libre, necesitaba cambiar la actitud arrogante de los ejecutivos hacia los empleados de primera línea de Avis. No había otra opción.
Tal vez dudéis de que se pueda alterar la actitud de los ejecutivos —y el entorno corporativo— solo con formarlos para que sepan hacer el trabajo de otros. Hacéis bien en ser escépticos. Crear un entorno de igualdad exige eliminar todos los símbolos y las prácticas del «nosotros» contra «ellos», incluyendo las plazas de aparcamiento reservadas. Sin embargo, tratar a las personas de igual a igual tampoco es suficiente para que se motiven y asuman su libertad y responsabilidad. También conviene transformar otras partes del entorno —las numerosas prácticas de trabajo— para que favorezcan las necesidades de crecimiento y autogestión. En Avis, la mecha del cambio en las prácticas de trabajo la encendió el programa de formación.



Mientras hacían prácticas, Townsend y el resto de ejecutivos cayeron en la cuenta de que estaban pidiendo lo imposible a los alquiladores. Rellenar los contratos de alquiler a mano era engorroso y estresante, sobre todo teniendo en cuenta las largas colas de clientes que esperaban para recibir su coche (esto era en los sesenta). No podía prescindirse de los contratos, ya que eran un componente esencial del alquiler de vehículos, pero así como el remo dio paso a las velas y los motores, la escritura a mano dio paso a los ordenadores. Avis fue una de las primeras empresas de alquiler de vehículos que los incorporaron para reducir el estrés sobre los alquiladores. Esto, a su vez, permitió a estos prestar más atención a las necesidades de los clientes y lograr lo más importante: que los clientes regresaran.



Después, Townsend y sus mil gerentes trataron sistemáticamente de identificar el resto de prácticas que impedían a la gente rendir al máximo. Elaboraron una lista detallada de preguntas que trataban todos los temas: ¿qué te ha sacado de quicio hoy?, ¿por qué has tardado tanto?, ¿por qué se te han quejado hoy?, ¿qué no se ha entendido correctamente hoy?, ¿qué es demasiado caro?, ¿qué es lo que se ha echado a perder?, ¿qué era demasiado complicado?, ¿qué es directamente absurdo?, ¿en qué tarea tuvo que colaborar demasiada gente y qué tarea requirió demasiados pasos?
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Townsend explicó que no hay que preguntarlo todo a todo el mundo. Hay que intentarlo con uno y luego cambiar de área y probar de preguntar otra cosa a otro. Luego, Townsend y los gerentes se esmeraron por suprimir las maromas y los percebes pegados al casco que impedían a la gente demostrar lo rápido y lejos que podían ir con la embarcación. Esto también les dio libertad para adaptar las velas sobre la marcha cuando cambiara la dirección en que soplaba el viento.

Reclamar estas mejoras es fácil. Ser rigurosos a la hora de aplicarlas no lo es, es necesario. Si una empresa no elimina todas las prácticas que impiden a la gente crecer y autogestionarse, si deja aunque sea una sola en vigor —como la obligación de comprar a un único proveedor elegido por la central—, los empleados se excusarán en esta práctica para no rendir. En lugar de motivarse, se resistirán. Así es como acaba siempre el uso de recompensas materiales extravagantes para motivar —sobornar— a las personas para hacer algo que no quieren hacer o que no consideran posible debido a los obstáculos.



La buena noticia es que los líderes no tienen que encargarse solos de quitar obstáculos y resolver problemas continuos. Tie
 nen que cortar las sogas y limpiar de percebes el casco para que
 el barco avance. Una vez la gente percibe el cambio, cuando nota que el barco se mueve de verdad sin nadie al timón diciendo cómo hay que hacer las cosas, los líderes naturales dan un paso al frente para superar los nuevos obstáculos y desafíos que aparecen de forma inevitable. Más tarde, en este mismo capítulo, descubriremos a unos cuantos de estos líderes naturales.



¿Y qué hay del timonero, o de los directivos de la empresa? Se puede objetar que, por muy molesto que resulte el timonero, no se le puede quitar y punto; que la dirección desempeña un papel primordial a la hora de coordinar las actividades del negocio y garantizar que los trenes y barcos son puntuales. Esta mentalidad parecería muy razonable si no hubiéramos visto en Gore, FAVI y Harley que los timoneros —los gerentes del cómo— no son los únicos que pueden desempeñar este papel. Aparte de las prácticas de trabajo alternativas —cómo realiza uno una tarea y en qué condiciones—, también están las prácticas de gestión alternativas —cómo hace uno de líder. Para que la gente se una a la campaña de liberación, hay que reedificar las prácticas de gestión. Jacques Raiman, el presidente de GSI (empresa líder en Europa en la externalización de servicios de nóminas), tenía esto más presente que nadie en toda Francia.














De timoneros a líderes que favorecen el crecimiento








O quizá no lo tenía tan presente. En 1979, Raiman aún no se planteaba cómo cambiar las prácticas de los gerentes. Inspirado por el libro de Townsend
 Arriba la organización
 , desmanteló y reconstruyó docenas de prácticas de trabajo de GSI, como la presentación de informes financieros y cuentas de gastos. Pero cambiar la
 conducta de los gerentes aún no entraba en sus planes. Tenía enci
 ma de la mesa un problema mayúsculo: las relaciones conflicti
 vas con los trabajadores que había heredado en dos empresas de
 mediano tamaño recién adquiridas. Jean-François Cottin, el di
 rector de Recursos Humanos de GSI, no estaba de acuerdo con «gestionar los Recursos Humanos», así que contrajo su Departamento de RR. HH. a una sola persona (él) y presentó a Jacques Raiman Yves Tillard, un consultor con una filosofía que sedujo al presidente. Tillard analizó la situación con los trabajadores y distinguió una causa común para las relaciones entre los sindicatos y la patronal: las prácticas de gestión del cómo. En marzo de 1980, compartió con Raiman sus hallazgos y diseñaron juntos un plan para cambiar los hábitos de los gerentes de GSI a través de una serie de seminarios de dos días.



Eso es, seminarios. Todos hemos estado en algún seminario inútil o alguna jornada fuera del horario laboral en la que teníamos que sujetarnos los unos a los otros cuando nos dejábamos caer de espaldas para fomentar la confianza, o revelar nuestros sentimientos, etc., hasta el punto de pensar en secreto algo que hasta entonces no habíamos creído posible: «Preferiría estar en la mesa trabajando». Como dicen en Francia: «Si los seminarios cambiaran algo de las prácticas cotidianas, se sabría desde hace muuucho tiempo». No le faltarían a uno motivos para pensar lo mismo de los seminarios de GSI; si no fuera por todas las pequeñas cosas que los hacían diferentes.



Para empezar, Raiman no solo había decidido permitir que Tillard organizara los seminarios en GSI, sino que se comprometió como presidente a hacer cuanto estuviera en su mano para colaborar. Aunque no acudió a todos, solo fue más o menos a la mitad, la gente siempre estaba expectante a ver si venía al suyo. Asistió a ciento cincuenta en Francia, Italia, España, Suiza, Países Bajos, Bélgica, Alemania, Reino Unido y Estados Unidos (en dos ocasiones). Multiplicar esa cifra por dos (los días que duraba cada seminario) equivale a más de un año entero de trabajo del presidente de la empresa, sin contar desplazamientos. Por tanto, en GSI no se habló en absoluto del presidente como si no le importaran esos «absurdos» seminarios. Y cuando Raiman no podía ir a alguno, ocupaba su lugar o bien el director general, Jacques Bentz, o bien un jefe de división. Además, siempre estaba presente un jefe de la unidad de negocio local. Esta era la segunda diferencia clave en los seminarios de GSI: nunca los imponían desde arriba. Los seminarios solo se celebraban cuando lo solicitaba el
 jefe de una unidad de negocio, comprometiéndose personalmente
 a participar. El tercer rasgo diferenciador es aún más fascinante.

En total, en un plazo de quince años, GSI celebró trescientos seminarios para cambiar las prácticas de los gerentes en sus diferentes departamentos y unidades de negocio.



Esta última peculiaridad demuestra que Raiman y Tillard no esperaban poder cambiar las prácticas de gestión al instante, ni siquiera a corto plazo. La gente no cambia de hábitos de un día para otro; y si no quiere, no los cambia jamás. Como afirmó Rich Teerlink, «la gente no se resiste a cambiar, sino a ser cambiada»
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. Al final de los seminarios de dos días de GSI, los gerentes participantes elegían uno por uno las prácticas que se comprometían a cambiar. No estaban obligados a asumir ninguna, pero las que aceptaban se hacían públicas, y se hacía un seguimiento para evaluar el progreso en un seminario posterior; otra vez con la presencia del jefe de la unidad de negocio y, normalmente, de Raiman o del director general. Si bien algunos gerentes optaron por no cambiar sus métodos —y ciertos jefes de unidades de negocio también—, los más convirtieron los hábitos del cómo, que impedían a la gente satisfacer sus necesidades, en prácticas de liderazgo más favorables. No todo fue gracias a los seminarios; también a la consagración extraordinaria del presidente y el director general con hechos, no solo con palabras. Asimismo, fue clave que se diera a elegir a los jefes de las unidades de negocio si querían iniciar la reforma y a los gerentes si querían cambiar o no las prácticas, así como el he
 cho de que estos seminarios se celebraran a gran escala dentro de la compañía; al organizarse muchos, durante mucho tiempo y en todo tipo de lugares. Raiman se retiró en 1995, cuando ADP —la firma
 líder de Estados Unidos en la externalización de nóminas y Recursos Humanos— adquirió la empresa. Sin embargo, ADP-GSI si
 gue convocando los seminarios para nuevos gerentes y empleados.
Harley-Davidson usó otro tipo de seminarios para modificar su cultura del cómo. Los impartieron consultores que enseñaron a los altos ejecutivos a dejar de hacer ver que estaban escuchando, a dejar de manipular en los debates, etc. En ambas empresas el formato vino marcado por el tamaño y por la estructura organizativa previa. En otras más pequeñas, los ejecutivos pueden educar directamente a los gerentes a adoptar hábitos más favorables incluso en el transcurso de una cena, como hizo Bill Gore en los inicios de su empresa.









Formación inmediata de líderes que favorezcan el crecimiento





A pesar de que Bill Gore se inspiró en los proyectos de I+D Skunk Works de DuPont para crear un entorno libre para su empresa emergente, no solo codiciaba condiciones laborales fantásticas para investigadores e ingenieros
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. W. L. Gore & Associates era una empresa industrial pequeña que tenía por delante los típicos desafíos en términos de producción, ventas, contratación, crecimiento y rentabilidad. Pero Gore sabía que solo conseguiría todo eso si la gente motivada tomaba la iniciativa a diario para alcanzar las metas, no con los supervisores. Para él, el papel de la dirección era ayudar a los demás y procurar sus necesidades, aunque no era fácil. Algunos supervisores de Gore no tenían interés en las necesidades universales de la gente, sino en diseñar políticas y economizar en condiciones laborales y equipamientos. Pero Gore no imitó a la mayoría de empresas —incluyendo a DuPont— convirtiendo estos desafíos en un problema de: «¿Cuál es la estructura de gestión óptima para coordinar todas estas actividades de negocio?». Lo que hizo fue redefinir el problema de forma creativa: «¿Qué clase de líderes lograrán que la gente se motive sola para llevar a cabo y coordinar estas actividades?».Bill Gore sabía que, con las prácticas de los gerentes y supervisores de la cultura del cómo, la gente no se motiva para zurcir un entorno libre y dar lo mejor de sí día a día. Después de descubrir la «Fórmula para fracasar» del gerente Les Lewis, indiferente a las necesidades ajenas, comenzó a celebrar cenas mensuales para poder mantener una serie de diálogos socráticos con los supervisores. Cuando le pareció que los supervisores estaban cambiando los hábitos, Gore abandonó ambos títulos y la autoridad que le otorgaban. Los supervisores se convirtieron en líderes que favorecían el crecimiento. Pero no bastaba con eso.

En 1961, empezaron a repuntar las ventas de los únicos productos que la empresa tenía por aquel entonces, los alambres y cables recubiertos con teflón, así que Gore buscó maneras de expandir la red comercial. Hacía poco que la empresa se había trasladado del sótano de Gore a una pequeña planta cercana, donde sigue en marcha hoy. Ese mismo año, Burt Chase se unió a los cincuenta empleados de Gore. Acababa de salir de la universidad y no sabía qué quería hacer, así que empezó como inspector de productos comprobando que el recubrimiento aislante de alambres y cables fuera el correcto. Llevaba poquito cuando Bill Gore se le acercó y le dijo:

—Nos gustaría ver cómo nos va teniendo un comercial propio, ¿qué te parecería mudarte a California?

—No he estado nunca en California. No conozco a los clientes ni tengo experiencia alguna en ventas —empezó a responder Chase.

—Bueno, ya aprenderás. Puedes hacerlo. La pregunta es si te interesa una oportunidad así —dijo Gore.

—Sí, me parece fantástico —replicó Chase—. ¿Cuándo queréis que me vaya?

—Eso depende de ti. Deberías ser tú quien decidiera cuándo ir —contestó Gore con su estilo habitual de no decir a nadie lo que debe hacer.

—¿Qué más necesito? —siguió indagando Chase.

—Tú debes saber qué más necesitas y cómo lo vas a afrontar —fue todo lo que respondió, o no respondió, Gore
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.Y Burt Chase —como era alguien a quien le gustaban las ventas y contaba con el apoyo de la empresa— se fue a California para encontrar las respuestas a las preguntas que él mismo había formulado.

Puede que el lector piense que eso sí es una verdadera fórmula para fracasar. Enviar a un novato en el mundo de las ventas y la gestión, que hace dos años que ha terminado la carrera, a una región enorme y en las quimbambas de la sede central para encontrar sus respuestas parece una decisión irresponsable de Bill Gore. Y aún hay más. Gore sabía que Chase tenía curiosidad por las ventas, pero sus credenciales en este campo no eran precisamente deslumbrantes. Al llegar a Gore, comunicó que se había apuntado a ofertas de comercial en varias compañías de seguros y que no había aprobado las pruebas de ventas.

Atendiendo a todo eso, describir el nombramiento de Chase por parte de Gore como una «Fórmula para fracasar» no sería del todo apropiado. Le pegaría más «Receta para el desastre». Sin embargo, el objetivo principal de Gore no era crear una estructura de gestión de ventas en California, así que no buscaba un gerente experto para presidirla. Fueran las ventas en California o la producción en Delaware, lo que Bill Gore buscaba eran líderes que favorecieran el crecimiento, no gerentes que dictaran a la gente cómo trabajar. Como en su diminuta empresa emergente no tenía un montón, debía cultivar algunos él mismo; y estaba dispuesto a asumir el riesgo y exhibir la paciencia necesaria para formarlos. Pronto Burt Chase comprobó ambas cosas.

Una vez consiguió que las ventas remontaran el vuelo en la mitad oeste de Estados Unidos, Chase consideró que necesitaba más gente para seguir creciendo, así que un día llamó a Bill:

—No tengo ninguna experiencia (en encontrar a gente). ¿Qué debo hacer? ¡Necesito ayuda! Mandadme a alguien —dijo Chase.

—Mira, no podemos enviar a nadie. ¿Por qué no contratas a alguien tú mismo? —respondió Gore.

—¿Y eso cómo se hace? —se preguntó Chase.


—Descúbrelo tú. Sabes cómo consigue trabajo la gente y tal...
 Descubre cómo funciona la contratación de personal.



Como el lector ya se habrá percatado,
 descubrir
 era el verbo favorito de Gore. No hay duda de que se estaba arriesgando con Chase, especialmente si tenemos en cuenta los resultados mediocres en las pruebas de ventas de seguros. Podría haber fastidiado todo el proyecto, pero no lo hizo. La alternativa era sacarle a Chase las castañas del fuego, diciéndole cómo contratar a gente y cómo dirigir las operaciones. Pero esto solo habría sustituido el riesgo de que cometiera errores por la certeza de que no iba a evolucionar en su nuevo rol y que no iba a interiorizarlo. Es más, si Bill Gore adoptaba técnicas de gestión del cómo con Chase, este las copiaría para dirigir al equipo que quería armar en la Costa Oeste. Según Chase, Bill Gore esperaba de un futuro líder «potencial, no experiencia». Gore no ofrecía puestos de liderazgo a gente que no veía capaz de ocuparlos. Es cierto que Chase no aprobó las pruebas de las compañías de seguros, pero seguro que Gore estaba convencido de que medían parámetros incorrectos. El hecho de que Chase se hubiera presentado a hacerlas demostraba que quería formar un equipo de ventas; algo que, a ojos de Gore, era más importante que el convencimiento de saber cómo hacerlo (sobre todo cuando no era el caso). Como dice Chase, Gore «confiaba en ti y te decía: “Con esto ganarás nuevas experiencias que te ayudarán a crecer, te harán más fuerte y, si debes contratar a alguien, aprenderás a hacerlo mejor y con más rapidez. [...] Descubre la forma de instruirlos y obtén más experiencia”».



Chase clarificó: «Sí esperaban algo de ti. Te decían: “Por favor, háblanos, cuéntanos lo que haces y cómo va por ahí. Necesitamos saberlo. Si te hace falta ayuda, [...] necesitamos saberlo. Necesitamos saber cuándo venir a verte y cuándo debería acudir el servicio técnico para visitar contigo al cliente. [...] Úsanos para reunir la información que te hace falta, pero luego toma la decisión; no nos cedas la patata caliente». En otras palabras, Gore no quería dar a Chase todas las respuestas, pero tampoco tenerlo «fuera de vista» ni dejar de pensar en él. La sede central estaba allí para ayudar, no para sacar las castañas del fuego.



A medida que Chase se fue convirtiendo en un líder de Gore, el negocio para el que se le había enviado a la Costa Oeste fue creciendo. En un momento dado, Chase tuvo la sensación de que muchos de los clientes (actuales y potenciales) esperaban hallar la palabra mágica
 gerente
 en las tarjetas de visita; y no el simple término
 asociado
 (que figuraba en las de todos los miembros de Gore por la prohibición de Bill Gore de que la empresa tuviera cargos). En su siguiente visita a la sede central, expuso la situación a Bill. Resaltó que, a su entender, la carencia de cargo mermaba las ventas, y le pidió ayuda. Quería que Gore le dejara imprimir el cargo «gerente regional»
 en las tarjetas, pero la petición agotó la paciencia del director. Gore dio una clase magistral a Chase de media hora —según refiere él— sobre los cargos y por qué suelen exagerar el potencial de cada uno.



—La palabra
 gerente
 no dice nada —recuerda Chase oírle decir a Gore—. ¿De qué eres gerente, cuáles son tus virtudes? ¿El liderazgo, la administración, la organización, la planificación o el análisis? —siguió interrogándole—. ¿Lo que me estás diciendo es que, si es lo que espero de ti en cuanto que gerente, ya sabes hacer todo eso?



Al no recibir respuesta de Chase, concluyó: «Tengo a otras personas necesarias que son competentes en algunas de estas atribuciones», y nombró personas en quien debía confiar para encargarse de ciertos asuntos relacionados con la gestión.



Al final, pese a la demostración nítida de que no le gustaba la palabra
 gerente
 , Gore le dijo lo siguiente a Chase:



—Puedes hacer lo que quieras. Pero intenta no llevar las tarjetas aquí. Si decides grabar eso en la tarjeta, no la quiero ver ni en pintura, ni quiero que nadie la vea. Solo es para el mercado.



Así, Chase puso
 gerente regional
 «en las dichosas tarjetas». En fin, ayuda recibida y asunto cerrado, ¿no? Pues no tan rápido...



¿Qué pasa con lo de
 «
 dichosas
 »
 ? La expresión de Chase dejaba entrever que la charla de Bill Gore había surtido efecto. Seguía pensando que necesitaba las tarjetas, pero el tema comenzaba a entusiasmarle lo mismo que a Gore.



—El cargo de gerente regional parecía bastante inocuo —explicó Chase—. Pero [...] con mi experiencia, estaba ayudando a articular la cultura. [...] Era un ejemplo [...] y quería practicar la cultura. Quería que el resto pusiera en práctica lo que queremos hacer y tenía un título en la tarjeta que molestaba.



Esta era la solución que Gore esperaba que Chase encontra
 ra por sí mismo, el líder en el que esperaba que se convirtiera. Y aunque
 Gore asumió un riesgo y necesitó hacer acopio de mucha paciencia, Burt Chase le demostró que había valido la pena. Según explicó: «Éramos una organización sin títulos, tal y como lo entendía Bill Gore, e hizo falta este ejemplo para que lo viera». Y entonces Chase dio en el clavo: «Caí en la cuenta de que no solo no debía tener ese título por mis compañeros, sino que tampoco servía de mucho en el mercado». Según Chase, el título de gerente no solo hacía que los demás se sintieran inferiores, sino que le impedía favorecer su desarrollo «porque la manera de crear relaciones verdaderas, honestas y francas es conociendo a la gente a partir de lo que uno sabe con tal de que esa gen
 te pueda aprovechar tus puntos fuertes y lo que sabe de ti. Hay que hablar unos con otros de forma que no sea el título de la tarjeta el que transmita la información, sino la conversación».



Con su estimulante liderazgo, Bill Gore había conquistado a Chase y le había hecho defender con entusiasmo un entorno libre en la empresa y querer convertirse en un líder que favoreciera el crecimiento personal. Chase pasó de ser un «simple asociado» a un líder que ponía en práctica en su trabajo métodos de gestión
 que satisfacían plenamente las necesidades humanas de igualdad,
 crecimiento y autogestión. Pero esto también ilustraba algo más: la de Chase también es la historia de un «simple asociado» que se convirtió en un líder natural, que asumió la responsabilidad de resolver los problemas que planteaban las diversas situaciones en la empresa.



Como dijo Chase, la técnica de Bill Gore para formar líderes
 naturales era «aprovechar la ocasión y dar a alguien una oportuni
 dad» de liderar. Si privaras a esa persona de la oportunidad, no esta
 ría motivada para liberar el entorno de trabajo o liderar el negocio.



Con Burt Chase todo salió a pedir de boca. Pasó los cuarenta años de su vida laboral en Gore, fue asumiendo cada vez más responsabilidades de liderazgo, se autoproclamó un teórico de la cultura de Gore y, en última instancia, escribió un libro sobre ella. Cuando visitamos Gore, la persona de Relaciones Públicas que nos atendió recurrió a él para explicarnos la cultura de la empresa y su origen, pese a que llevaba un tiempo retirado. No está nada mal para alguien que suspendió las pruebas de evaluación como comercial antes de entrar en Gore.



A todo esto, una de las pruebas que Chase suspendió para una compañía de seguros preguntaba:



—Imagínese entrar en el despacho de un potencial cliente. Si el recepcionista le dijera que está ocupado, pero por la rendija pudiera ver que está sentado en la mesa, ¿encontraría la forma de sortear al recepcionista y hablar con el cliente?



—No —contestó Chase.



Los entrevistadores llegaron a la conclusión de que no era
 lo bastante agresivo, pero Bill Gore vio algo que los comerciales 
 de seguros no vieron, y Chase demostró con creces que estaba en 
 lo cierto.



Todas las organizaciones tienen problemas que requieren
 atención, desde las empresas emergentes hasta las 100 mejores de 
 la revista
 Fortune
 , pero la mayoría responden a esos problemas preguntando: «¿Qué gerente deberíamos mandar para que se encargara de la situación?».


Las empresas liberadas no. Las empresas liberadas desconfían de que los gerentes cojan el timón, «haciéndose cargo de la situación», pero se olviden de satisfacer las necesidades de aquellos que son parte indispensable de una solución sostenible. Por tanto, redefinen así el problema: «¿Cómo podemos ayudar a dar un paso al frente de forma natural a alguien que tiene una adversidad en su actividad?».









El surgimiento de los líderes naturales





Harry Quadracci, director general de Quad/Graphics, y su hermano Tom, cofundador y posterior sucesor de Harry, también sabían cómo había que regar el liderazgo natural. Quad/Graphics fue fundada en 1971 como una pequeña imprenta de revistas en Pewaukee, Wisconsin. Tras una gris primera década, la empresa comenzó a crecer con rapidez. Para asegurarse de que ofrecían una impresión de alta calidad, desarrollaron un equipamiento sofisticado propio a lo largo de los años. Pero en lugar de quedarse las innovaciones para ellos, en Quad crearon la división QuadTech para venderlas, incluso a la competencia. Harry Quadracci creía que tener a la competencia pisándole los talones era beneficioso.

Tom Quadracci fue el primer director general de QuadTech. A principios de los noventa, el joven Karl Fritchen era gerente de ventas para el área Asia-Pacífico, y la oportunidad de mostrar sus dotes de liderazgo le llegó en Japón, donde QuadTech siempre había trabajado con distribuidores locales para vender sus productos. Un día, en la víspera de una feria, Fritchen se enteró por un periódico local en inglés que su distribuidor había entrado en quiebra. Los organizadores de la feria se apresuraron a precintar el estand de QuadTech con cinta amarilla, temiendo el impago, y lo primero que hizo Fritchen fue transferirles el dinero desde Estados Unidos para poder usar el estand. Así, durante la semana que duró la feria, Fritchen se reunió con diferentes empresas que querían representar el equipamiento de imprenta de QuadTech en Japón. Pero no las tenía todas, así que cogió el teléfono y llamó a Tom en Pewaukee
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:—Tom, creo que deberíamos instalar una sucursal propia aquí —dijo—. Lo que ha pasado con nuestro distribuidor le ha pasado a mucha gente que se vio atrapada financiando proyectos cuando estalló la burbuja y no pudieron pagar. Puede haber otros en la misma situación.

Y, a continuación, adujo otro argumento en contra de los distribuidores locales:

—Aquí, si venden uno de nuestros productos a Mitsubishi, no pueden vendérselo a Toshiba. Si te juntas con uno, renuncias al resto del mercado.

—De acuerdo —contestó Tom—, habla con un par de asesores comerciales, a ver lo que hay.

Fritchen lo hizo, pero todos y cada uno de los consultores con los que habló le aconsejaron no establecer una red de distribución independiente en Japón. Fritchen redactó un informe, lo envió a Pewaukee y llamó otra vez al director general para comentarlo:

—¿Tú qué crees? —quiso saber Tom.

—Aún pienso que deberíamos montar nuestra propia sucursal —contestó Fritchen—. Sé que todo apunta a no hablar directamente con nuestros clientes, pero estoy convencido de que nos apoyarían. Deberíamos hacerlo. Quad/Graphics tiene mucha fama en el mercado de la imprenta.

—Espera un minutito —dijo Tom Quadracci, y puso a Fritchen en espera. Al cabo de un minuto, le dijo—: Karl, tengo a Harry al teléfono. Me gustaría que le resumieras lo que me acabas de contar a mí.

Como llevaba en ventas cuatro años y había estado viajando siempre de aquí para allá, Fritchen no conocía a Harry Quadracci. No obstante, repitió de pe a pa los mismos argumentos:

—Vale, parece una buena idea —comentó Harry Quadracci—. Quiero que te quedes en Japón, encuentres unas instalaciones y contrates a gente. Cuando lo hayas hecho, vuelve y explícale al Consejo por qué lo hemos hecho.

Según nos contó más tarde Fritchen, Harry no le dijo: «Elabora un plan, preséntalo al Consejo, consigue su aprobación y luego vuelve para hacerlo». Esta es la reacción que habría esperado en otra empresa. «Mi expatrón era tan y tan diferente que me enamoré del sitio nada más entrar».

A diferencia del sosegado Bill Gore, que no solía traducir el enojo en sermones, Harry Quadracci tenía un carácter fuerte que sacaba a menudo. Una de las cosas que le irritaba más era que se contratara a un externo en vez de ayudar a los líderes a brotar de forma natural. Steve DeBoth, un gerente de planta que llevaba relativamente poco, lo averiguó por las malas
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. Poco después de contratar a un candidato externo para un puesto de representante de atención al cliente, recibió una llamada de Harry:—Al parecer, te crees que has contratado a alguien —le dijo el jefe.

DeBoth se excusó diciendo que necesitaba a alguien con experiencia y que había encontrado a una mujer que ya había dejado el cargo en su anterior empresa.

—¿Cómo has podido? —preguntó indignado Harry Quadracci—, ¿no sabes que ese trabajo es uno de los más codiciados de la empresa por todos los que trabajan en fabricación? ¿Cómo pudiste quitarles la oportunidad? —y luego, un poco más calmado, Quadracci le explicó—: ¿Sabes cuántos millones de dólares he perdido en productividad porque no contraté a un tipógrafo con experiencia y dejé que un segundo aprendiera a usar la impresora? ¿Acaso crees que no sé lo que me cuesta? Les has quitado una oportunidad. No vuelvas a hacerlo.


DeBoth no volvió a cometer el error, y dijo: «Estaba tan enfadado porque tenía entre ceja y ceja dar oportunidades a la gente. Le llenaba ver a alguien hacer algo que no había podido hacer unos meses o años antes, verle crecer».



Bill Gore y Harry Quadracci tenían temperamentos distintos —incluso opuestos—, pero ambos crearon un entorno que ayudaba a los empleados más cercanos al día a día de la empresa a convertirse en líderes naturales. Estos entornos también permitieron que los líderes naturales se convirtieran en líderes que fomentaran la motivación personal. Lo vimos con Burt Chase y Karl Fritchen. Desde que los hermanos Quadracci ayudaron a Fritchen a convertirse en un líder, este estuvo dispuesto a hacer lo mismo por los demás: «He vivido esa experiencia (de que confíen en mí para llevar la iniciativa). Cuando te pasa, tienes una sensación... Quie
 res que todos tus empleados la compartan y sientan devoción por
 tu organización». Hoy, Fritchen es director general de QuadTech.



Es innegable que el método que usan directores generales como Gore y los hermanos Quadracci es solo uno de los que fomentan la aparición natural de líderes. En Gore, los asociados con experiencia —llamados
 sponsors
 — remiten a los compañeros más jóvenes a áreas cuyas obligaciones concuerdan con sus habilidades y vocaciones. Una vez allí, depende de ellos demostrar a la gente que trabaja en ese campo que pueden ser útiles. Burt Chase lo recuerda así: «Cuando era su
 sponsor
 , les daba listas con nombres y les decía: “¿Por qué no vais y les habláis de vuestra experiencia a estas personas? Contadles dónde habéis estado, averiguad lo que hacen y a qué se dedican. Tomaos un par de meses para hacerlo. Luego hablaré con todas las partes y podremos decidir dónde podríais adoptar un compromiso o empezar a trabajar»
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En FAVI, los miembros de los equipos de trabajo deciden entre ellos a quién consideran más apto para ser el siguiente líder. En Gore, cualquiera que esté interesado en iniciar y abanderar un proyecto puede hacerlo siempre que mantenga su cargo presente. Si consigue atraer como líder a suficientes seguidores, puede migrar poco a poco al nuevo cargo, como vimos hacer a Dave Myers en el capítulo 1 —al inventar las cuerdas de guitarra Elixir. Tomando a FAVI de nuevo como ejemplo, esa idea se lleva un paso más allá. Si nadie se ofrece para liderar una oportunidad de negocio, la empresa ni siquiera convoca una reunión para buscar a alguien interesado. Como no ha salido ningún líder de forma natural, se considera que la oportunidad no vale la pena. Y Rich Teerlink resumió así una táctica similar que usan en Harley-Davidson: «Mi filosofía es muy simple: si hay que tomar una decisión, se toma. [Solía escuchar:] “Hay que hacer esto”. ¿Por qué? [...] Si los líderes dejamos que la cosa fluya, puede solucionarse solo. No tenemos que interceder. ¿Quién tiene el problema, yo u otro?»
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Podría sostenerse que esta actitud
 laissez-faire
 es la bomba en tiempos de prosperidad, ¿pero puede mantenerse durante la crisis? Si no hay nadie pendiente de la situación que emerja como líder natural para hacerse cargo de ella, ¿los últimos responsables del destino de la empresa no deberían tomar el mando e indicar a los demás lo que hacer? Las crisis son una tentación peligrosa para reafirmar el control y «hacer algo».



Pero recordad una de las razones que os llevaron en un principio a renunciar al control: los que mejor pueden juzgar la gravedad de cada situación y conocen la solución idónea son quienes trabajan sobre el terreno. En las empresas del cómo, se ignoran sus conocimientos porque el escalón superior se cree más capacitado. Pero en una empresa libre se confía en esta gente y en lo que sabe. Si consideran más oportuno destinar a otro proyecto sus esfuerzos y los recursos de la empresa, su opinión se tiene en gran valor y a menudo se sigue. Pensemos en Vertex. Al principio, Jeff Westphal tomó las riendas e intentó que todos redoblaran los esfuerzos para resucitar un proyecto fallido. Pero luego cambió el estilo de dirección y empezó a escuchar a gente que sabía más del tema. Una de esas personas emergió como líder natural y ayudó a reordenar los recursos empresariales hacia un nuevo proyecto de
 software
 de ERP. Vertex se salvó y se crearon los cimientos del crecimiento continuo de las ventas en los años subsiguientes. Los altos ejecutivos no devienen omniscientes en los momentos de crisis. En realidad, coger el timón y tratar de reconducir el barco puede exacerbar perfectamente el problema impidiendo que el liderazgo tenga acceso a información vital.














La oportunidad que no vio nadie





Tal vez el ejemplo más paradigmático de alguien que vio una oportunidad de negocio —de ganar un gran cliente— y adoptó un papel de líder natural lo hemos encontrado en GSI, cuyo líder liberador, Jacques Raiman, ya hemos conocido. En esta situación, ningún miembro de la empresa pensó en ponerse al frente simplemente porque nadie —salvo un empleado— vio relucir esta oportunidad.


Un día, a principios de la década de los noventa, el comercial
 de GSI Jacques Szulevicz
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se enteró de rechazo —a través de ami
 gos en otras empresas— que Disney había organizado un concurso para externalizar los sistemas de información del parque temático y el complejo turístico que estaba construyendo a las afueras de París. Szulevicz pensó al instante que podía ser una oportunidad magnífica para ganar un cliente de renombre internacional; el primero para GSI. Se lo contó a Jacques Raiman y este le animó fervientemente. Sin embargo, mientras intentaba averiguar los detalles del concurso, recibió una noticia triste: había pasado el plazo para presentarse. Fastidiado por haber vendido la moto a Raiman antes de tiempo, decidió no rendirse.

Szulevicz supo que Price Waterhouse estaba organizando la licitación para Disney. Después de hacer unas cuantas llamadas, dio con Robert N. en Londres, que estaba a cargo de la organización del concurso, así que le llamó para exponerle la situación:



—Parece genial, Jacques —contestó Robert—, pero ya ha pasado la fecha límite.



—No tienes nada que perder —persistió Szulevicz. Condujo la conversación hacia Londres y la vida en la ciudad y pronto vio que a Robert le encantaba la buena comida, así que le hizo una oferta—: Voy a venir. Quedamos y te invito a almorzar. No tienes nada que perder, y al menos comerás de lujo.



Robert aceptó, quizá olvidando el famoso dicho atribuido a Milton Friedman: «Almorzar nunca sale gratis»
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Sin pedir permiso a nadie, Szulevicz se plantó en Londres e invitó a comer a Robert. Se llevó una grata sorpresa al descubrir que Robert hablaba muy bien el francés y que estaba casado con una mujer francesa. La conversación informal iba genial, y estaban disfrutando con los aperitivos y el vino, pero luego trajeron el plato principal:



—Mira —dijo Szulevicz—, no hago esto solo por mí, sino también pensando en ti.



—¿Ah, sí? —soltó Robert, sorprendido.



—Organizasteis un concurso internacional, ¿no? —empezó a decir Jacques— Invitasteis a las compañías más grandes, incluyendo a las principales firmas francesas, ¿no es así? Hay tres empresas líderes en Francia: EDS, IBM y —Jacques calló un momento—, os olvidasteis de la tercera, GSI.



—Sí, pero cogimos a las empresas más grandes de Europa —
 respondió Robert intentando justificar su elección.



—Tienes razón —continuó Szulevicz—, pero somos la número uno de Europa en externalización de nóminas —y, tras dejar que calara esta información, concluyó—: Ya ves, Robert, que estamos en el mismo barco. Disney es un cliente importantísimo para vosotros, no podéis hacerle esto.


La llamada de socorro de Szulevicz no pasó desapercibida para Robert, que ya había caído en la cuenta de la sabiduría de Milton Friedman. Robert dijo:

—Jacques, me gustaría ayudarte, pero ya sabes lo estrictos que son los americanos. Te pasaré el nombre del jefe del proyecto Euro Disney. Es el único que puede reabrir el concurso.

Szulevicz le dio las gracias, por supuesto, pero también pidió a Robert que llamara antes al ejecutivo de Disney a fin de allanarle el terreno. Al volver a París, Jacques llamó al responsable y le explicó el caso.

—Me gustaría ayudarle —empezó a alegar el ejecutivo, informado previamente por Robert—, pero este tipo de decisiones se toman muy en serio en Disney. Solo puede hacer algo así el presidente de Euro Disney aquí en Burbank. Debería hablar con él —y le dio el nombre a Szulevicz.

Sobra decir que no fue fácil contactar con el mandamás, pero Szulevicz consiguió hablar con él tras unas cuantas llamadas.

—Lamento mucho el acento francés —dijo Szulevicz, y se dispuso a explicarle la situación.

—Le agradezco la perseverancia —contestó el presidente, tal vez advertido ya de la determinación del comercial—, pero no creo que pueda serle de gran ayuda.

—Sé muchas cosas sobre Disney, ¿lo sabía? —prosiguió Szulevicz, sin rendirse—. Sería un verdadero sueño para nosotros —y, para demostrar todo lo que sabía, dijo—: ¡Haz tus sueños realidad! De veras que aplico su eslogan.

—No veo cómo —dijo el presidente.

—Señor presidente, le propongo un trato. Si le enseño algo sobre Disney que usted no sabía, ¿me tendrá en mayor consideración? —preguntó Szulevicz.

El hombre, que llevaba veinticinco años trabajando en la empresa, rio a casquillo quitado:

—Vale, trato hecho —dijo el presidente.

—Perfecto. Al principio, Mickey no se llamaba Mickey —ofreció Szulevicz.

—¿Cómo que no se llamaba Mickey? —respondió el presidente, perplejo.

—No, no se llamaba Mickey —empezó a contar Szulevicz—. ¿Sabía que Walt Disney trabajaba en el mundo de la publicidad?

—Sí, esto sí lo sé —dijo el presidente.

—Pues le diré más. Dibujó el ratón entonces, en la década de los veinte. No tenía orejas ni llevaba pantalón corto. El primer ratón se llamaba Mortimer, y no se llamó Mickey hasta mucho después —explicó Szulevich.

—¿Está seguro? —preguntó el presidente, cada vez más excitado.

—Recuerde el trato, señor presidente —contestó Szulevicz.

—Voy a comprobarlo Jacques. Si tiene razón, me pondré en contacto con usted otra vez —manifestó el presidente para terminar la conversación.


Al cabo de poco sonó el teléfono de Szulevicz:



—Suba a un avión. Ya encontraremos un momento para reunirnos —oyó Szulevicz del otro lado del auricular. Notaba que el presidente se estaba planteando reabrir el concurso.



Szulevicz reservó el siguiente vuelo a Los Ángeles y fue corriendo a ver al presidente para darle la buena nueva. Raiman, que estaba reunido, le escuchó y no pudo contener un aplauso. Luego se giró hacia los otros y dijo:



—¡Es un comercial de primera!



Szulevicz fue a la sede central de Disney en Burbank, California, y regresó con una oportunidad de pujar por la gestión de los sistemas de información de Euro Disney. Suponía una gran inversión para GSI solo para reunir la información solicitada y demostrar las virtudes de la empresa en un concurso de belleza preliminar, antes incluso de que se la invitara de manera oficial a presentarse. Exigió una inversión de recursos considerable y, en
 aquel momento, los ejecutivos de la compañía se dividieron en dos 
 grupos. Una facción lo calificó como una locura; que GSI no te
 nía absolutamente ninguna opción de ganar contra EDS o IBM. Los otros, en cambio, dijeron: «¿Por qué no?». El presidente Raiman se puso del lado del segundo grupo y volvió a apoyar a Szulevicz: «Lo haremos. Vale la pena intentarlo».



Así volvió Szulevicz a la acción. Pero como esta vez necesitaba un equipo, reunió a veinte especialistas en SIs del proyecto más duro que había ganado con GSI: operar los SIs de una acerería gigante en la región industrial del norte de Francia. Así lo describió más adelante: «Empezaban cada día a las 6 de la mañana. Vivían en una región en la que lo único que se podía hacer era trabajar. Yo no podía hacer nada para ayudar. Cuando les iba a ver, íbamos a comer bien, pasábamos un buen rato y les daba apoyo emocional. Decidí que fueran todos esos tipos, que habían sudado la camiseta, los que viajaran a Florida durante tres semanas. Como comercial no tenía autoridad formal para escogerlos, pero lo hice. Se entregaron enteramente a la causa y demostraron una voluntad de hierro para pelear por el contrato».



Pese a no contar con la autoridad formal, Szulevicz se convirtió en un líder natural ante una oportunidad de ganar un gran contrato y en un líder que favoreció el crecimiento de la gente que reclutó para la misión.



Después del concurso de belleza en Estados Unidos, Szulevicz llegó al combate decisivo —pero extraoficial— en Francia. Pronto se enteró de que Euro Disney navegaba en un mar de trabas casi kafkianas con las autoridades políticas y los organismos reguladores estatales de Francia, como era de esperar. Así, Szulevicz
 organizó una fiesta de cócteles en un refinado hotel y, tirando de su red personal, invitó a los alcaldes, administradores y ejecutivos de Disney implicados en el proyecto. Esto fue lo que comentó: «Imaginad la sorpresa de los ejecutivos de Disney, que llevaban meses intentando ponerse en contacto con tal o tal funcionario francés. ¡Y se los estaba presentando yo! ¡Mejor no preguntéis lo que me costó la broma!». Al preguntarle por qué lo hizo, respondió: «Quería demostrarles que, si trabajábamos juntos, podía ayudarles con los retos más intrincados con que se podía encontrar la empresa operando en Francia». A veces el espectáculo secundario puede ser más importante que el principal, sobre todo si es francés.



Frente a EDS, el proveedor de servicios de externalización de SIs por excelencia, GSI era un debutante francés en la NBA de ochenta kilos (como Tony Parker cuando fue elegido en el draft de 2001) defendiéndose contra los ciento cincuenta kilos de Shaquille O’Neal, el pívot más dominador de la liga en sus tiempos. Szulevicz tuvo que encontrar una alternativa al cuerpo a cuerpo. Como era un apasionado de los dibujos animados —recordemos que era un erudito de la historia de Disney—, tuvo su momento eureka: en lugar de redactar un documento formal, diseñaría unos dibujos animados en los que el espectador descubriera GSI y su propuesta, igual que un visitante a uno de los parques temáticos de Disney. Cuando expuso el plan a los ejecutivos, el director financiero, que hasta entonces había sobrellevado todos los gastos extravagantes de Szulevicz, explotó. Estaba convencido de que todas estas jugarretas no iban a acabar nunca en un contrato con Disney, pero Szulevicz perseveró y encontró a un gran dibujante y artista. Con tal de aplacar al director financiero, le pagó solo los costes y le prometió un pedazo de los ingresos futuros en caso de que GSI ganara el contrato. Consiguió una cinta fantástica —al menos para él—, la mandó a Disney y esperó.



Pronto se supo el veredicto: como se esperaba, la empresa de Texas EDS ganó, con un 75 % del contrato de trescientos millones de dólares anuales; pero la segunda plaza fue para... ¡GSI, con un 25 %! Szulevicz se acabó enterando de que su contribución en Francia y la creatividad de la propuesta en dibujos animados convencieron a Disney de que GSI podía ser un socio provechoso y hábil.



Eufórico y muy orgulloso de sí mismo, Szulevicz no tardó en
 anunciar la gran noticia a Raiman. El presidente lo escuchó con calma, mientras se encendía —como solía hacer— un puro.



Cuando acabó, Raiman dijo: «
 I want it all
 » («Lo quiero todo»). No lo dijo en francés —«
 Je le veux entier
 »—, sino en in
 glés, para no echar a perder la fuerza simbólica. Szulevicz no daba
 crédito. Le estaba anunciando el contrato más rentable que GSI había logrado nunca con el cliente más grande que había firmado jamás la empresa y el presidente no estaba satisfecho. Sin embargo, había un contendiente todavía más insatisfecho en toda esta historia que el presidente de GSI: EDS. Y el gigante mostró su frustración. Imaginad al rey del mate Shaquille O’Neal taponado por un novato como Tony Parker y cayendo al parqué delante de su hinchada local.



Luego, Szulevicz dijo: «En EDS eran muy ambiciosos. Tenían
 técnicos extraordinarios, recursos abundantes, pero malos comer
 ciales. De hecho, nunca ganaron una licitación contra GSI». Pero eso fue posterior. En aquel momento, Szulevicz tuvo que volver a calzarse los calzones y encontrar la forma de «ganarlo todo». Como francés, continuó ofreciendo su amplia red de contactos a los ejecutivos de Disney para ayudarles con cualquier problema que tuvieran durante su actividad en Francia, algo que EDS no podía hacer. Además, había hecho migas con el ayudante ejecutivo clave de Euro Disney, así que se enteraba de los problemas y ofrecía soluciones antes de que los ejecutivos se lo pidieran. Hasta amplió los servicios que prestaba para incluir también los de «conserjería». Como era un fanático de la escena teatral y musical de París, ayudó a los americanos a conseguir entradas para los mejores espectáculos e intentó pasar tiempo con ellos para que no se sintieran solos en la capital francesa. Durante los encuentros con estos ejecutivos también supo que había cierto malestar entre Euro Disney y EDS porque estos insistían en imponer al cliente sus soluciones técnicas. Entonces saltó la gran noticia: EDS había acabado con la paciencia del director de operaciones de Euro Disney a cargo de la externalización de SIs, Larry Sullens. Al parecer, en la empresa estaban descontentos con sus decisiones, y se habían quejado a sus superiores. Como sabían que Sullens estaba bajo presión para tenerlo todo listo antes de la fecha de inauguración, en EDS le conminaban a prescindir de GSI para acelerar y simplificar algunas cláusulas del contrato, que todavía se estaba negociando. El director de operaciones estaba furioso —según Szulevicz, le habían hecho la cama— y con el agua al cuello, lo cual llenó de alegría a nuestro comercial.



Szulevicz invitó a Sullens a almorzar en un santiamén. En algún momento entre el segundo plato y el postre, Jacques sacó a colación el delicado asunto:



—Voy a serle sincero. EDS es la competencia, así que ha
 blo como parte interesada, pero no podréis trabajar bien juntos
 —le dijo.



—¿Por qué? —preguntó Larry, intrigado.



—Pues, primero, porque no tratan como es debido a los proveedores franceses —dijo Szulevicz, sembrando la primera duda—.
 Tuvieron una buena pelea con todos los hoteles del complejo (Euro Disney), por ejemplo. No sé si sois conscientes de lo difícil que es llevarse bien con los proveedores franceses. Y, en segundo lugar, EDS tendrá que contratar y dirigir a empleados franceses, y lidiar con los sindicatos ahí no es fácil.



—Tiene razón, ¿pero qué puedo hacer yo? —preguntó Sullens, dando a Jacques la oportunidad de precisar su sugerencia.



Acabaron de comer y Sullens llamó a la sede central de Burbank para explicar a sus superiores que estaba sufriendo problemas y demoras graves con el contratista principal, EDS. En cambio, el segundo contratista, GSI, lo estaba haciendo de maravilla, siempre dispuesto a prestar ayuda y dar soluciones. Reabrir el concurso y permitir que GSI se encargara de todo el proyecto podía ser una buena salida. El patrón norteamericano pidió reunirse con GSI, y Sullens dio la noticia enseguida a Szulevicz. Al oírlo, este y otro colega se subieron a un nuevo avión con destino a Los Ángeles.



Una vez allí, Szulevicz se encontró con un grupo de ejecutivos y dijo:



—Nos han pedido que viniéramos, pero lo primero que querría decir es que no tienen nada que perder —Szulevicz empezó con su apertura favorita—. El hecho de mostrar a EDS que se reúnen con otro proveedor envía el mensaje de que no están atrapados, sino que tienen poder sobre ellos. Esto les hará más flexibles. Sin embargo, por lo que respecta a GSI, invertiremos toda la energía que, como han comprobado, poseemos. Les haremos una propuesta sensacional. Al menos les ofreceremos mejores precios y condiciones; pero lo que es más importante, no estarán atados de pies y manos.



—Muy bien, pero es imposible que puedan ponerse al día en un mes con las cláusulas contractuales que hemos negociado con EDS durante un año —contestó el jefe americano.



—No me conocen. Lo conseguiré —respondió Szulevicz, y cogió el teléfono para llamar al presidente Raiman. Tras poner el altavoz, dijo:



—Buenas. Estoy reunido con los compañeros de Disney y tienen una pregunta: ¿Podremos recuperar la ventaja que nos lleva EDS en el proceso de negociación? ¿GSI puede destinar los recursos necesarios para ponernos al día en un mes?



—Claro que podemos —replicó Raiman, y deseó a todo el mundo buena suerte.



Los ejecutivos de Disney se quedaron atónitos con que Szulevicz pudiera llamar al presidente a casa a altas horas de la noche —hora parisina— y recibir una respuesta como aquella. Al ver sus reacciones, añadió:



—Reservaremos una
 suite
 en el Prince de Galles de París durante un mes y resolveremos todos los flecos.



—La verdad es que me sorprendería mucho —respondió el patrón.



Al pobre le encantaba este sofisticado hotel parisino de los Campos Elíseos, pero siempre se llevaba un chasco cuando trataba de reservar. Había que pedir habitación con meses de antelación, y Szulevicz estaba al tanto de la frustración que esto provocaba gracias a sus fuentes en Euro Disney.



—Sí, comenzaremos por reservar en el Prince de Galles y luego ya veremos. Trabajaremos día y noche para lograrlo —repitió Szulevicz con convicción.



De vuelta a París, Szulevicz pasó por el despacho del presidente:



—Si hacemos esto, eso y eso otro tendremos una oportunidad —dijo mientras repasaba todas las cosas que preveía que iba a necesitar para cerrar el contrato con Euro Disney, Prince de Galles incluido.



—No se corta, ¿eh? —fue la reacción de Raiman.



—Tenemos que ir a por ello —dijo Szulevicz, y el presidente afirmó con la cabeza.



Como nos contó luego el comercial: «Siempre aceptaba las iniciativas que le proponía. Confiaba en mí, y eso era clave. Siempre que juraba que creía en mí para confiarme la empresa, la gestión económica, etc., me insuflaba nuevas energías. Luchas con vigor renovado».



Después de alquilar una habitación en el Prince de Galles a través de un contacto suyo, Szulevicz comenzó a presentarse cada mañana a las siete con dos compañeros para negociar con los homólogos de Disney en una
 suite
 . Se estaban allí hasta las dos de la madrugada. Decidieron comer solo bocadillos cuando tuvieran hambre; una idea revolucionaria para cualquier empresario francés, aunque fácil de sobrellevar para los americanos. Szulevicz se propuso llamar a Raiman cada vez que viera una sombra de duda en su mirada para que pudieran comprobar que disponía del apoyo total del presidente y que gozaba de plenos poderes.



En realidad, Szulevicz no tenía plenos poderes sobre todos los detalles, sino que pactaba algunos aspectos contractuales entre bastidores con Raiman y un grupo de trabajo especial en GSI. Como cualquier otro empleado de GSI, Szulevicz debía ceñirse a las «reglas de juego» de la empresa, que llevaban en vigor desde los seminarios de Tillard a principios de los ochenta. Una de estas reglas era el deber de consultar cualquier decisión que tuviera un efecto sustancial sobre la empresa (bastante parecido al principio del nivel de riesgo de Gore). Ahora bien, una vez hecha la consulta, la decisión dependía de Szulevicz, el cual debía informar a la gente a quien había consultado y asumir la responsabilidad por el resultado: fuera bueno o malo. Pero el hecho de que Szulevicz pudiera decidir tantas cosas por sí mismo y recibir el beneplácito con una simple llamada a su presidente hacía que las cosas fluyeran con rapidez y, además, constituía una diferencia enorme para los negociadores de Euro Disney. La agilidad de GSI era impresionante en comparación con la lentitud de EDS, que tenía que referir todas y cada una de las cuestiones a los estamentos superiores y esperar durante días la respuesta.



Pasó un mes y el contrato estuvo listo, con todas las cláusulas rubricadas y firmadas por ambas partes. Se permitió a GSI concursar por todo el proyecto de SIs de Euro Disney. Al final, GSI «lo ganó todo» —los trescientos millones de dólares anuales—, tal y como el presidente Raiman le había pedido a Szulevicz. El contrato siguió en vigor hasta años después de que ambos dejaran la empresa.



¿Szulevicz podría haber fracasado? Sí, por supuesto. Pero esta historia continuaría siendo útil porque pone de relieve las iniciativas y los riesgos que un líder natural puede tomar en empresas libres, pero que son impensables en empresas del cómo. Es un ejemplo de esos casos en los que una sola persona de la compañía, el comercial Jacques Szulevicz, percibe una oportunidad. Y la percibe por instinto, no a través de conjeturas. Como destacó más adelante: «Desde la perspectiva de control de la dirección, era un error fundamental. Si un controlador me hubiera dicho que estaba completamente loco, habría tenido razón; nunca le habría podido convencer de manera racional. Lo único que tenía era una corazonada». Con todo, con la libertad que procuraba GSI, pudo hacer caso a su instinto y darle una oportunidad en el mundo de las ventas; en el que, como suele decirse, «hay que fracasar a menudo para triunfar rápido». El hecho de que operara esencialmente fuera de la empresa, como comercial, no era muy relevante. El equipo de ventas de EDS estaba haciendo lo mismo, pero ellos tenían que llamar y conseguir la aprobación de sus superiores jerárquicos para cada paso que quisieran dar. Este entorno opresivo les llevó a perder no solo este, sino todos los concursos de licitación futuros en los que se toparon con GSI.



Szulevicz tenía presente todo eso. Cuando EDS despidió al personal de ventas que había perdido contra él, la empresa le llamó y le ofreció una «mina de oro» —como él la definió— por ser comercial de EDS. Lo rechazó. Según explicó: «Me encanta el dinero. Me hace perder la cabeza. Incluso colecciono objetos preciosos, pero no lo dudé ni un segundo. Moralmente, me gusta poder mirarme al espejo cuando me afeito cada mañana». Y añadió: «Nunca confié en EDS», recordándonos las observaciones que había hecho sobre la inflexibilidad jerárquica de la empresa que giró en su contra. «Puedes aceptar que te doblen o tripliquen el sueldo —y otros aparte de EDS se lo han ofrecido—, pero acabas dejándolo al cabo de un año porque tienes una cultura diferente y la cosa no puede funcionar de ninguna manera. Es como querer pasar una noche con Miss Mundo. Muy bien, pero de ahí a casarse...».


De hecho, la decisión de Szulevicz de rechazar la oferta, así como su liderazgo natural subyacente, encaja con las «reglas del juego» que todos siguen en GSI. El entonces director general de GSI, Jacques Bentz, comentó en su día que en GSI «hay tantos jefes como empleados»
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. La empresa procuró a Jacques Szulevicz un entorno en el que pudo motivarse para convertirse en un «jefe», un líder natural que da un paso al frente ante una oportunidad de negocio objetivamente imposible. Lo cierto es que el entorno de GSI satisfacía constantemente sus necesidades universales: como son el respeto y la confianza total de los líderes de la empresa para usar los vastos recursos de GSI al detectar una oportunidad; la posibilidad de crecer, al permitirle por ejemplo pactar en nombre de la sociedad el mayor acuerdo de su historia; y la autogestión, al permitirle, por ejemplo, tomar casi todas las decisiones relativas al proyecto (incluyendo aquellas necesarias para alentar a otros, como hizo con el equipo que estaba trabajando en el norte de Francia y que le siguió a Florida para pugnar por el contrato de Euro Disney).«No podía justificar de forma razonada por qué valía la pena intentar aprovechar esta oportunidad, pero tenía toda la confianza de Raiman y de unos cuantos altos ejecutivos más», dijo Szulevicz. También comentó que, cuando sentía que se le había faltado al respeto, lo comunicaba al presidente.

Cuando Raiman cavilaba profundamente, tenía la costumbre de dar una calada a su puro al tiempo que dejaba de hablar y encaminaba los ojos al techo, en lugar de mirar al interlocutor. A Szulevich le ofendía, así que un día le habló de este hábito: «Me dijo que lo sentía mucho, que nunca había pensado que pudiera ofender a los demás. Pidió disculpas y dejó de hacerlo».

Pese a eso —o quizás gracias a esa y a las demás experiencias que vivieron juntos—, la amistad entre ambos continuó hasta muchos años después de dejar GSI. Szulevicz admiraba sinceramente a su expresidente. Según nos dijo: «Le tengo verdadera veneración porque le quiero como a un padre, aunque a veces no estuviéramos de acuerdo. Si me llamara ahora mismo y me pidiera hacer algo por él, lo haría de inmediato. Primero, porque le debo mucho; y segundo, porque es un deber, pues todo lo que hizo no iba en su interés personal. Podría haber sido ministro, podría haber hecho cualquier cosa que se hubiera planteado. Pero no, cuando sabía de algo que le parecía correcto o que podía enriquecer a otros en un sentido casi bíblico, se limitaba a hacerlo y punto. No dudaba de muchas cosas».

De hecho, Raiman sí llama a Szulevicz de cuando en cuando para pedirle ayuda; por ejemplo, para recaudar donaciones o conseguir patrocinadores para su fundación. Y siempre que Raiman acaba de hacer su petición a Szulevicz, añade: «¡Lo quiero todo!».
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La búsqueda de las botas perdidas

La gran recompensa de dejar

que la gente se autogestione y crezca





Si Dante siguiera vivo, probablemente retrataría un centro de llamadas de atención al cliente como uno de sus círculos infernales. A este nivel del inframundo habría consignado a los directores generales que hubieran condenado a sus empleados a largas horas de trabajo contestando llamadas, rechazando solicitudes de la clientela y siendo juzgados por la cantidad de llamadas atendidas por hora (en vez de por los problemas resueltos). Es un trabajo poco envidiable, gratificante y con una alta rotación de personal; en la mayoría de empresas. Robert McDermott, de USAA, lo llamó «el trabajo más aburrido que existe». Sin embargo, en muchos sentidos, el gigante de los seguros es un centro de llamadas colosal.


Un centro de llamadas también es uno de los sitios en los que menos cabría esperar encontrar mano de obra liberada. Una cosa es pensar que comerciales capacitados como Burt Chase, Karl Fritchen y Jacques Szulevicz podrían aprovechar su oportunidad y convertirse en líderes naturales al dárseles libertad para actuar por iniciativa propia, ¿pero qué hay de la mayoría de gente «común» menos preparada para hacerlo en términos de formación, disposición o cargo? Uno de los interrogantes para las empresas liberadas es si estas personas también pueden convertirse en líderes naturales. No tienen jefes que cojan el toro por los cuernos, así que la tarea recae sobre aquel que esté más cerca del problema, o
 de la oportunidad de resolverlo. Y los operadores de los centros de 
 llamadas son lo más común que hay. Sin embargo, en USAA, McDermott estaba convencido de que, si concedía a los empleados las condiciones oportunas de crecimiento y autogestión, manifestarían sus dotes de liderazgo natural en la misma medida que la gente «extraordinaria».



La mayoría de mortales nos amilanamos ante la idea de llamar a atención al cliente; hasta el operador más servicial al otro lado del teléfono suele ser incapaz de solucionar nuestros problemas. Los más curtidos en las lides de la atención al cliente saben que pueden esperar poco más que un indiferente «No estoy autorizado para hacer eso» a menos que salten su llamada uno, o quizá dos, niveles por encima del empleado de primera línea que contestó inicialmente.



USAA es diferente. Esta aseguradora de San Antonio, Texas,
 tiene un centro de llamadas al que los clientes sí se sienten cómodos
 llamando. Además de estar prestos a echar una mano, los representantes de atención al cliente pueden hacerlo. Muchas reclamaciones y muchos problemas se resuelven en el acto, en la prime
 ra llamada y con la primera persona con quien habla el cliente. Y
 por cierto, este es el parámetro por el que se miden los resultados, y no el número de llamadas atendidas.



Los resultados no ofrecen lugar a dudas. En los veinticinco años de McDermott como director general, USAA aumentó cuatrocientas veces los activos propios y gestionados, mientras que el número de empleados solo se multiplicó por siete. En 1995, después de entrar en el sector bancario, la revista
 Money
 lo nombró el mejor banco de Estados Unidos por la calidad excepcional de sus servicios financieros. En 2007 ocupó el primer lugar en el primer
 ranking
 de la historia de
 Business Week
 para empresas de atención al cliente de Estados Unidos, y en 2008 repitió la proeza. Hoy es la quinta empresa de seguros de vehículo y de hogar en el país, pese a limitar de forma voluntaria su actividad como aseguradora: solo atiende a personal militar en servicio o ya retirado, además de sus familias.



Pero no siempre fue así.



Cuando Robert McDermott fue nombrado director general de USAA en 1968, la aseguradora cometía excesos, era ineficiente y obtenía malos resultados. La desventurada plantilla, formada en gran medida por esposas de soldados, estaba sometida a un control férreo. Las tareas más rutinarias, como la de añadir un niño a una póliza, requerían un mínimo de cincuenta y cinco pasos diferentes. McDermott nos explicó la rutina: «La primera persona abría el sobre y lo pasaba a una segunda persona, que sacaba lo que había en el interior, etc. Eran como las cadenas de montaje para coches de Detroit». Se controlaban literalmente hasta los lápices de la plantilla, y es que en aquella época buena parte del trabajo se hacía a lápiz, y no se podía solicitar uno nuevo hasta que el antiguo midiera menos de 3,175 cm. Y sí, se medían… Comparado con esto, el margen que se daba a Alfred para cambiar sus guantes en FAVI parece libertad.



Por tanto, no sorprende que los empleados se largaran en tropel. Una noche calurosa de finales de invierno, cuando le entrevistamos en Texas, el general retirado nos contó que la tasa de abandono en USAA era alta
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. Eso sería un eufemismo. La rotación de empleados «era del 41 %, cuando en el sector de los seguros la media era del 8 %». McDermott se dio cuenta enseguida de que todo estaba conectado: la burocracia, las reglas estrictas, los altos índices de abandono y los pobres resultados de la empresa. USAA fue fundada en un hotel de San Antonio por un grupo de oficiales militares con el propósito de crear una mutua de seguros que atendiera a oficiales como ellos que tenían dificultades para que se les concedieran seguros. Más tarde expandió sus servicios para atender a todos los miembros del ejército y sus familias, pero cuando llegó McDermott, solo había logrado convencer a tres cuartas partes de las fuerzas armadas estadounidenses. Para McDermott, la solución pasaba por los trabajadores.

Trabajar en un centro de llamadas no es el sueño de nadie, pero USAA siempre ha dependido de él. No le queda otra, dado que sus clientes —muchos de los cuales son combatientes en activo— están esparcidos por el mundo. Así pues, McDermott no podía prescindir de este trabajo tan poco gratificante, pero lo podía hacer más ameno y, ¿quién sabe?, igual hasta entretenido. Según dijo: «Tenía que conseguir que el trabajo llenara más a la gente». Esto implicaba abandonar la burocracia y dar a su equipo la potestad de hacer lo que exigía su cargo: atender a los clientes. En vez del proceso escalonado, lento y burocrático para evaluar las reclamaciones, autorizó a los operadores a resolver las reclamaciones hasta cierto importe en el acto.



«Aprobaba cualquier cosa que hiciera más sencillo el trabajo», dijo. Esto quería decir automatizar las tareas más tediosas y repetitivas y dar formación —hasta dieciséis semanas— antes de que un representante pudiera empezar a coger llamadas. Instruyendo a los empleados para que supieran hacer algo más que leer un guion al cliente que llamaba con un problema, podrían hacer su trabajo y aprovechar la libertad que acababan de descubrir.


No obstante, McDermott tenía un motivo de más peso para proveer de herramientas y habilidades a los suyos: «Si ennobleces un trabajo, ennobleces a la gente». McDermott hablaba a menudo de los «talentos concedidos por Dios» a la gente. Para él, todo el mundo era bueno en algo y para algo. Si el trabajo permitiera a esas personas seguir ese talento e interés, les resultaría satisfactorio y les haría felices. Contestar al teléfono no tiene por qué ser una faena insoportable si, en vez de limitarnos a responder, ayudamos a la persona al otro lado del auricular, que a veces tiene un problema de vida o muerte. Ayudar así a la gente podía ser justo lo que andaban buscando algunos empleados de USAA, mientras que otros podían encontrar la satisfacción en algo distinto. Por eso la campaña de McDermott para remodelar USAA para convertirla en la mejor organización de atención al cliente del país tuvo otra variante: dio libertad a los empleados para moverse por la empresa. Si mostraban interés y talento en la tecnología de la información, les adiestraba en ese campo. Si tenían predilección por el derecho pero no contaban con formación jurídica, les instruía y les enviaba a tramitar reclamaciones. Al igual que Bill Gore en W. L. Gore & Associates y Jean-François Zobrist en FAVI, animaba activamente a las personas a dejar lo que estuvieran haciendo si se sentían atrapadas o con ganas de intentar algo diferente. En lugar de arrinconar a nadie, daba las herramientas para crecer y, con ese crecimiento, les proporcionaba la libertad de elegir lo que querían hacer dentro de la empresa —o, en algunos casos, fuera de ella.

Muchas empresas convencionales no incentivan este tipo de movilidad. Al fin y al cabo, enseñar a alguien a hacer una tarea exige tiempo y dinero, y lo último que quiere un empresario es malgastar esos recursos cuando el empleado quiere cambiar; salvo cuando se hacen recortes en un departamento, por supuesto, que desgraciadamente es como se suele practicar la movilidad en las empresas. Pues resulta que hay algo peor que eso: tener a gente haciendo un trabajo que no quiere hacer. En el capítulo 4 mencionamos que a Jeff Westphal, de Vertex, le gusta decir a los recién contratados: «Bienvenidos a Vertex. Si queréis iros, sois libres». Lo que mueve a Westphal es que no quiere tener a nadie atado trabajando allí cuando ya no le hace feliz. Recordemos cómo Tony Hsieh, de Zappos, va un paso más allá y ofrece a los recién llegados una prima de dos mil dólares para quien lo deje durante el periodo de formación remunerada.

Esta libertad para irse es la forma definitiva de movilidad; especialmente cuando está subvencionada. Pero si no tienes adónde ir, esta libertad no es mucho mejor que la de vivir bajo un puente de París. McDermott no pagaba exactamente a la gente para irse, como empezó a hacer Hsieh cuarenta años después, pero sí formó a los empleados en las áreas que elegían. Les daba oportunidades reales de crecer y tomar por ellos mismos las decisiones de índole laboral, incluso cuando implicaban abandonar USAA.

Así, los programas de formación que aplicó McDermott se convirtieron en un proyecto de educación para empleados. La mayoría de ellos no había ido nunca a la facultad, por lo que se asoció con universidades locales para dar clases por la noche. Las clases iban a correr a cargo de la empresa e iban a versar sobre cualquier materia que pudieran imaginar los trabajadores, siempre y cuando guardara alguna relación con el trabajo. Todo se reducía a lo mismo: la satisfacción de las necesidades de equidad, crecimiento y autogestión hacía feliz a la gente, la cual, a su vez, procuraba entonces hacer feliz a la clientela. Y si tenías felices a los clientes, el negocio iba solo.

No todos los directores generales llegan a una empresa con bajo rendimiento y empiezan a premiar a los empleados con un trato equitativo —como con la equiparación de salarios entre hombres y mujeres—, más educación y más libertad de acción. De hecho, muchos hacen justo lo contrario; se embarcan en un programa de reducción de costes, incluyendo los beneficios, y establecen una serie de controles más rigurosos sobre el desempeño del trabajador (lo que se suele llamar «apretar las clavijas»).

Pero, cuando McDermott llegó a USAA, existía la garantía implícita de que el trabajo era para siempre. La gestión recaía sobre todo en antiguos militares, se prestaban servicios a otros militares y gran parte de la plantilla de primera línea estaba formada por esposas de militares en la base del ejército en San Antonio. Según McDermott, no era una empresa que fuera a responder bien a los despidos en masa ni a las medidas draconianas. La estrategia de Tony Hsieh de pagar por irse funciona en Zappos porque es una empresa de Las Vegas joven que está creciendo rápido. Un director general como McDermott, que ya contaba con miles de empleados, no se podía permitir el lujo de tratar de influir en la cultura mediante la contratación. Necesitaba otro sistema.

Además, estaba convencido de que la gente en la empresa sabía mucho más del negocio que se traía entre manos que él, y podía adquirir más conocimientos prestamente cuando fuera necesario. Solo necesitaban una oportunidad para demostrar lo que sabían. Según nos dijo: «Yo no me podía sentar en el sitial y tomar todas las decisiones (de atención al cliente). No sabía cómo afrontarlas. Ni siquiera sabía usar la máquina de escribir… Pero esa no era la cuestión. La cuestión era darles (a los empleados) la oportunidad de ponerse en la primera línea, donde se prestan todos los servicios. […] Con la técnica vertical no conseguiremos el objetivo». En otras palabras, McDermott consideraba a la gente parte de la solución, no del problema. De igual modo, no se veía a sí mismo como parte de la solución, ni como nadie que pudiera aportarla. Lo único que tenía que hacer era dar a las personas herramientas —y habilidades, en caso de que las necesitaran— y dejarlas a su aire.

Para McDermott, la educación permitiría a sus empleados emprender un viaje de autodescubrimiento que acabaría redundando en beneficio de USAA. Según nos contó este expiloto de P-38 Lightning: «Cuando serví en el ejército me di cuenta de lo fantástico que era el G. I. Bill of Rights
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para Estados Unidos. Al comenzar la contienda, los alemanes tenían el nivel de educación más alto. Diez años después de acabar la guerra, quien tenía el mayor nivel de educación del mundo éramos nosotros. La elección y la ayuda fueron las claves, y nosotros intentamos aplicar eso a nuestro […] sistema de USAA». Él, que como exdecano de la Academia de las Fuerzas Aéreas había transformado el centro en una institución académica de primer nivel, nos explicó cómo funcionaba en USAA: «Venían a nuestras instalaciones por la noche […] desde seis universidades diferentes, y usaban setenta y cinco salas para formación. […] Nos hacíamos cargo de las tasas de la carrera si [los empleados] sacaban al menos un aprobado, siempre que aprobaran las asignaturas. Además, también pagábamos los títulos de máster a los que sacaran un notable. Terminamos con la plantilla más cualificada de todo el sector financiero de Estados Unidos». En un día aleatorio, cerca del 30 % de la plantilla de USAA participaba en algún programa de formación o educación.Con esa educación —y consciente de su propia ignorancia—, McDermott les dio total libertad en la empresa. Según él, la gente empezó a «tener ideas para hacerlo mejor, prestar mejores servicios y a menor precio». También en esto ayudó la educación. Si un empleado detectaba una necesidad dentro de USAA, McDermott le instruía para satisfacerla, en lugar de contratar a un experto ajeno a la empresa que fuera ducho en informática pero no supiera nada de USAA. Así fue como lo resumió: «Ennoblecimos el trabajo […] y a los trabajadores proporcionando más información y educación».

El sustento global era la Regla de Oro, una idea que McDermott citó constantemente al recibirnos y que se convirtió en una ventaja competitiva clave para USAA que sigue vigente hoy: «Trata a los demás como te gustaría que te trataran. Nuestra misión es servir. Si servimos a las personas, volverán». Y han vuelto. De hecho siguen volviendo, hecho que explica por qué USAA domina el segmento de mercado casi en su totalidad —el 97 % de los militares son miembros— y goza de unos índices de satisfacción estratosféricos entre la clientela.

McDermott hablaba del ejército en términos religiosos, y así es como él lo entendía. Cuando le pedimos que nos explicara su estrategia para dirigir USAA, rememoró su infancia en Readville, una aldea minúscula en lo que entonces era la campiña de Massachusetts. Hoy, la expansión del área metropolitana de Boston la ha engullido, pero entonces era «una pequeña aldea en un cruce de caminos, con unos doscientos o trescientos habitantes». Cerca de allí, en Canton, un jovenzuelo llamado Bobby McDermott vio por primera vez despegar y aterrizar un avión y decidió que quería ser piloto. En la aldea de Readville, McDermott aprendió las lecciones que iban a regir su mando en USAA medio siglo después. McDermott explicó: «Así como Robert Fulghum decía que todo lo que necesitaba saber lo había aprendido en el parvulario, yo digo que todo lo que necesito saber lo aprendí en la escuela dominical». Pese a la dimensión religiosa que tenía para él, el mensaje es terrenal. No importa qué fe profese cada uno, o si se es ateo. El mensaje es parecido al principio de equidad de Gore y al de la gentileza de Sun Hydraulics: para el negocio es bueno tratar a las personas como a los seres humanos únicos e igualmente valiosos que son; sean subordinados, colegas, clientes o proveedores. La Regla de Oro es la interpretación personal de McDermott del mismo principio.

No debería chocarnos que este concepto básico aparezca constantemente en estas empresas liberadas. Cada uno de los líderes que hemos conocido y estudiado llegó a la conclusión de que estaba solo, que la excelencia tan solo se podía alcanzar si se usaban todos los conocimientos y las aptitudes de los miembros de la organización.

Aun así, si sois como McDermott y llegáis a una organización con miles de personas, muchas de las cuales llevan años siendo tratadas con recelo —recuérdese la medición de los lápices—, y a veces con desprecio, cuando les digáis que los veis como iguales y que esperáis que se comporten como tales, lo raro será que os crean. Cada líder —de Harley, GSI, FAVI y USAA— usó un método diferente que se amoldara a la organización concreta que estaba liberando, a su historia y a sus desafíos. Rich Teerlink hizo que los sindicatos de Harley se involucraran en la toma de decisiones a nivel corporativo de una forma nueva para ellos, al tiempo que derribaba las barreras que separaban la dirección de la mano de obra. Jean-François Zobrist, en cambio, comenzó probando métodos que no fueran una amenaza para los gerentes, pero al final les desproveyó de su poder y, aunque les dejó el salario intacto, les animó a encontrar roles más útiles, o al menos no tan perjudiciales, en la empresa.

McDermott dio libertad a su equipo para trabajar, pero sabía que, en una organización burocrática tan grande, era probable que hubiera mucha gente que no quisiera estar allí en absoluto pero que no tenía adónde ir. Zobrist tuvo un problema parecido, pero a menor escala. En el caso de McDermott, su programa educativo mató dos pájaros de un tiro: sirvió para impulsar el conocimiento y la educación de la mano de obra de USAA y, además, fue un signo para los empleados de que no se los veía como «un simple par de manos», como había dicho Henry Ford. Junto con los programas de automatización, la autorización previa para aprobar reclamaciones y la desburocratización, demostró a la gente que USAA era una empresa diferente. En el proceso, también redefinió los trabajos. A partir de entonces, iban a servir a los clientes: en la práctica y en la teoría. Todo el paquete —la desburocratización, la devolución de la potestad para tomar decisiones y los beneficios educativos— constituyó la campaña de McDermott para pasar del cómo al por qué. También cambió la manera en la que los empleados de USAA concebían su relación con los clientes; transformando los robots telefónicos del averno de Dante en líderes naturales de la prestación de servicios. De hecho, el servicio de USAA es tan mítico que un miembro de la aseguradora conocido nuestro nos dijo: «Cuando tengo un mal día los llamo».

No se trata de una conversación trivial de relaciones públicas. En 2005, un miembro llamó a USAA para gestionar algo del seguro del hogar. Sin embargo, el representante de ventas, que como todo el mundo en USAA había sido instruido para ser locuaz y servicial —no solo diligente— detectó un deje de zozobra en la voz de la mujer y le preguntó: «Parece inquieta. ¿Le sucede algo?». La mujer explicó que su marido tenía Alzheimer y llevaba cuatro días desaparecido, que la policía no le encontraba.

Tras una breve pausa, el representante dijo: «Tiene una tarjeta de crédito con nosotros. Puedo llamar al banco para intentar conseguir los movimientos de la tarjeta de su esposo en los últimos días. Quizá nos ayude a averiguar dónde está». Una vez reunida la información, el representante de ventas la compartió de buen grado con la mujer y le sugirió que llamara a la policía de inmediato para hacerle llegar la información. Gracias a los datos de la tarjeta de crédito la policía fue capaz de rastrear al hombre hasta un hotel a muchos kilómetros de su casa. No es una mala muestra de liderazgo para un operario de atención al cliente.

Aunque este tipo de servicios se consideran habituales en USAA, este caso —tal vez a causa del impacto emocional— mereció un artículo en el boletín interno y se escogió para publicar en el informe anual de la empresa. El mensaje era diáfano para empleados y clientes, que en la jerga de USAA se consideran miembros de la firma: «Hacemos cuanto podemos para ayudar a nuestros miembros». Y en USAA, «cuanto podemos» significa «lo que sea»; incluido infringir las reglas, como demuestra la anécdota de otro empleado destacable de USAA.

Una miembro a la que se le acababa de diagnosticar cáncer de mama llamó para saber si podía incrementarse la cobertura de su seguro de vida. June Walbert, la representante de USAA, se lo explicó todo —también el coste— y preparó la póliza. Sin embargo, al cabo de dos meses la mujer volvió a llamar:

—Mire —le dijo a la representante de atención al cliente—, no me lo puedo permitir. ¿En qué me he metido?

A nivel contractual, en un callejón sin salida. En la mayoría de empresas, a partir de entonces la conversación habría sido como darse cabezazos contra una pared. Pero la representante echó una ojeada al expediente y dijo: «Vaya, pero esto es un error. No deberíamos haberlo firmado nunca».


Walbert prosiguió la narración: «Tenía la sensación de que, como empresa, no habíamos cumplido nuestra parte del trato. Tendríamos que haber hablado más con ella para asegurarnos de que no contratara esa póliza, así que infringí las reglas. Por tanto, le dije: “Vamos a cancelar esta póliza y a devolverle lo que tenía antes. Antes tenía una buena póliza, dejémosla tal y como estaba”. Envié el caso a los aseguradores y no me dieron la vara. […] Lo único que me dijeron fue: “Tienes razón, no deberíamos haberlo hecho”. Era lo mejor para esa persona»
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Le preguntamos qué le había llevado a hacer algo así y ella, centrándose de repente en el papel clave de la educación, contes
 tó: «Creo que el programa de formación tan robusto que tene
 mos es el “ingrediente secreto” de USAA como lugar de trabajo liberado. Cuando uno tiene suficiente formación, aumentan sus aptitudes técnicas y, a su vez, la confianza en que puede atender bien a los miembros». En este caso, el liderazgo natural implicó adaptar —o romper— las reglas para hacer lo correcto. Walbert no parecía una disidente que estuviera esperando la primera ocasión para infringir las normas. Es una mujer rubia de mediana edad, bajita y modesta; no parece haber nada heroico a primera vista, pero las apariencias engañan.



Resulta que Walbert es una teniente coronel en reserva de una unidad de paracaidistas. Así es como describe su otro trabajo: «Coges un helicóptero en dirección a la zona de combate y, al llegar, te deslizas rápidamente por una cuerda. Por eso pienso las cosas en clave de ¿cómo lo afrontaría un ninja?». De hecho, los ninjas son libres para no pensar demasiado en las reglas corporativas. En ese momento pensamos que Walbert podría haber salido perfectamente en una peli de James Bond, idea que un colega confirmó añadiendo: «Además le gusta el champán».



Pero nuestra teniente coronel ninja y agente de USAA contestó con un lacónico: «Creo que no me quedan tan bien los trajes de baño».



Este también era un aspecto vital de la cultura libre de USAA: la libertad que tenían los empleados de primera línea para bromear con los visitantes tras una reunión privada con el director general de la empresa y ante la atenta mirada del jefe de relaciones públicas. «Conoce a nuestro cliente, asimila su problema y dale una solución que pase —o no— por los productos de USAA».



Exacto, haz «cuanto puedas».














Lo único que importa es hacer un magnífico trabajo








A algunos, esto de tratar bien a la gente, ayudarla a crecer y permitir su autogestión puede sonarles demasiado empalagoso en vista del deber de «conseguir que los trenes sean puntuales»; sobre todo en momentos de dificultad económica. Stéphane Magnan tiene su propia historia sobre la importancia de un entorno favorable para la mano de obra. En 1982, a los treinta y un años, Magnan recibió el encargo de dirigir la fundidora de aluminio Montupet, propiedad de Pechiney. Con cinco plantas, era la mayor productora de aluminio de Europa en aquel momento; y no era como FAVI. De hecho, los ejecutivos de Pechiney no habían llamado a Magnan —que hasta entonces había sido ejecutivo en la división de Estados Unidos— para que mejorara los resultados de Montupet, sino para cerrar la fundidora para siempre con los mínimos costes posibles para Pechiney y con los mínimos disturbios posibles con los sindicatos. El primer presidente socialista de la historia de Francia, François Mitterrand, había nacionalizado enormes sectores de la economía, y los líderes de Pechiney pensaron que sería mejor usar a Magnan,
 l’américain
 —con fama de inflexible—, para clausurar las plantas.



Pero esta no era ni de lejos su mentalidad. Magnan se dio cuenta enseguida de que el anterior equipo directivo había fomentado un clima aterrador y enconado con los empleados de la planta: «¡La gente miraba al suelo cuando pasaba a su lado!»
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. Magnan estaba consternado, pero también veía una oportunidad. Si lograba corregir la relación con la mano de obra, la empresa tenía mucho potencial. Así pues, tras un mes observando, ofreció a Pechiney otro plan: dar la vuelta a la situación de la planta. Como Montupet tampoco valía mucho en su estado actual, Pechiney decidió dejar que lo intentara —mientras no tuviera coste alguno— y Magnan comenzó su campaña de liberación, para la cual adoptó muchos de los mecanismos que hemos visto en Harley, FAVI, USAA, GSI, etc. De hecho, Magnan contó con la colaboración de Yves Tillard, el mismo consultor que ayudó a Jacques Raiman a liberar GSI. En este caso fue un capataz el que, después de entender la visión de Magnan para la compañía, sugirió al director general que hablara con Tillard. En dos meses, todos los gerentes —entre los que estaba este capataz— cursaron una serie de seminarios exprés liderados por Tillard en los que aprendieron qué tipo de cambio estaba buscando la empresa. Luego, para perfeccionar sus propias prácticas de dirección, los gerentes y sus equipos asistieron a seminarios en grupo de dos días, similares a los que Tillard impartía en GSI. Tampoco eran meros seminarios; Magnan, al igual que Jacques Raiman, se presentaba a todos ellos. Y como en otras empresas liberadas, la gente empezó a obrar milagros.

Cuando le preguntamos cómo se dio cuenta de que la campaña de liberación había dado la vuelta a la situación y había vencido la desconfianza reinante, Magnan no se lo pensó dos veces: «La gente empezó a mirarme a la cara, a saludarme y a sonreírme». Y se apresuró a añadir: «Además, los números me daban la razón. Los residuos de chatarra se redujeron de forma ostensible, y las huelgas también. […] Cuando llegué a la empresa, las relaciones con los sindicatos eran tan tensas que la antigua dirección esbozaba los planes de fabricación previendo treinta días de cierre al año por culpa de las huelgas». No es habitual que un director general explique su visión, reciba un consejo de un capataz sobre cómo aplicarla y lo siga al momento.



Y los milagros siguen produciéndose. Justo un año antes
 de nuestra entrevista, la empresa tuvo problemas técnicos para entregar unas tapas de cilindro —el producto estrella de la empresa—
 a
 Renault y Nissan. Peor aún, los dos clientes sufrieron un aumento repentino de la demanda y presionaron mucho a Montupet para que enviara las piezas. Nadie podía encontrar una solución... hasta que un equipo de operarios —emulando lo que sucede a menudo en FAVI— se puso en marcha por su cuenta y fue a ver a los operarios y supervisores de planta del cliente para explicar las dificultades técnicas. Esto fomentó la confianza y la cooperación entre los equipos de ambas empresas, y los problemas se resolvieron pronto.



En otras palabras, «tratar a las personas como iguales», el «crecimiento personal» y la «autogestión» consisten en garantizar que la gente pueda hacer un gran trabajo. El cambio de dirección que lograron Zobrist, Teerlink, Westphal, Raiman, McDermott y Magnan, así como las empresas emergentes que fundaron Gore, Davids, Forward, Quadracci y otros que veremos, dan fe de ello. Así y todo, vale la pena examinar la cuestión con más atención. En las empresas del cómo, la mayoría de decisiones, políticas y reglas se determinan en la cumbre, o cerca de ella. Con esta disposición, no hace falta que empresa y empleado tengan una relación estrecha: se dan órdenes a los trabajadores y se les dice qué hacer y cómo. Se les juzga —y controla— en función de si las cumplen; y la gente, a su vez, evalúa al empresario en función de cuánto recibe a cambio del cumplimiento de las órdenes en forma de compensación y beneficios (regalos). Entonces, estos regalos se usan para satisfacer las necesidades universales —ser tratados como iguales, crecer y autogestionarse— frustradas en el trabajo. Por ejemplo, cuando un empleado restaura una casa de la época colonial durante los fines de semana y las vacaciones, recibe el refuerzo lleno de admiración de familiares y amigos, aprende nuevas habilidades y lleva a cabo el proyecto como considera mejor.



No obstante, muchas de estas formas de control —las políticas, los procedimientos y la burocracia— existen por algo. Como manifestó Gordon Forward, de Chaparral Steel, algunas son reliquias de algún contratiempo raro o puntual del pasado que dio pie a que apareciera una regla: lo que él llamaba dirigir pensando en el 3 %. Pero hay muchas reglas que cumplen otra función: son un método institucionalizado de comunicarse con la mano de obra, aunque muchas veces los mensajes sean desmoralizantes, cuando no directamente denigrantes, frustrantes y propensos a generar ineficiencia.



Todos los sistemas de comunicación alternativos que hemos descrito parecen muy dispares: que el director general deje de hablar y empiece a escuchar; que se eliminen los signos de privilegio de los ejecutivos; que los gerentes sean líderes que favorezcan el desarrollo de sus equipos, no alcen la voz, supriman los símbolos y métodos burocráticos y transformen por completo —o eliminen— los departamentos de Recursos Humanos y Control Financiero... Sin embargo, existe un motivo común que llevó a todos los líderes liberadores a tomar estas medidas: crear un entorno corporativo que satisfaga la necesidad universal de las personas de ser tratadas como iguales, con equidad y respeto, para que puedan trabajar bien.














Argumentos a favor de la burocracia





En 1922, el sociólogo Max Weber no tenía modo de saber lo que eran las empresas liberadas. El mundo corporativo que estaba emergiendo estaba formado por empresas del cómo, e intentando entender por qué prosperaban, Weber escribió un artículo defendiendo la necesidad de la burocracia. Adoptando la doctrina de G. W. F. Hegel, explicó que, a diferencia de las organizaciones feudales, cuyas relaciones se basaban en el nepotismo que concedían las autoridades a sus vasallos, la burocracia trata a todo el mundo de forma impersonal y absolutamente justa, pues a todos les aplica el mismo reglamento. Omitió el hecho de que los reglamentos de muchas empresas no solo son erróneos, sino totalmente absurdos e injustos para la mayoría. Al parecer, Weber era incapaz de ver una tercera vía entre el nepotismo y los reglamentos justos: que la relación entre la gente con diferentes niveles de responsabilidad puede ser tanto personal como justa. Lo cierto es que liberar el lugar de trabajo comienza por suprimir la burocracia y volver a hacer humanas las relaciones, de forma que se basen en la equidad y el trato equitativo, para que las personas se sientan como seres humanos, en vez de como Recursos Humanos.


Además, creer en la equidad absoluta de la burocracia por me
 dio de la regulación es utópico. Oponiéndose a la visión idealista
 de Weber, la mayoría de burocracias de verdad evolucionan hacia una especie de «burocracia feudal»
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monstruosa, un gobierno de la
 nomenklatura
 ; etimológicamente, de «gente con nombres». La
 no
 menklatura
 es personal y considerada para con los suyos, pero trata
 sin humanidad a los demás, y a menudo los trata como «números»,
 «expedientes», «equivalentes a tiempo completo» o incluso «flui
 dos» (así es como una empresa europea designa a los temporeros, que hay que gestionar como se hace con el agua y la electricidad).

Pero aunque se sustituya la burocracia por un entorno que satisfaga las necesidades básicas de la gente, sigue exigiéndose coordinación. Para que la gente actúe libre y eficazmente, antes debe comprender y asumir la respuesta al porqué de Zobrist. Solo así podrán avanzar hacia el objetivo correcto. Dicho de otra manera, deben entender la visión de la empresa y cómo concuerdan con esta sus acciones. Pensemos en Bob Davids al repasar la lista de provisiones que le había pedido su vinicultora, Kris. Davids no revisó la lista en busca de artículos en los que reducir costes o ahorrar, sino para asegurarse de que Kris había tomado cada una de las decisiones pensando en la visión de Sea Smoke de criar el mejor vino que pudiera dar ese viñedo. Eran los primeros días de una empresa que todavía es pequeña y joven, y Davids consideró importante repasar la lista para reforzar la visión de Sea Smoke en una empleada crucial. Aun así, de vez en cuando fue necesario corregir y recordar el camino para que la gente tuviera presente esa visión, como cuando Kris trató de ahorrar usando toneles de roble usados para el vino blanco, en lugar de hacer un vino excelente.



También Rich Teerlink estuvo más de un año intentando poner sobre papel una «visión conjunta» para Harley-Davidson que directivos y sindicato cumplieran y compartieran por igual. Crear una visión para la empresa que sea aceptable para la mayoría es un aspecto crítico de la campaña de liberación, dado que no puedes suprimir algo y no sustituirlo por nada. Es evidente que una visión sola puede ser difícil de aplicar en determinadas circunstancias, incluso cuando se entiende bien. Por eso las empresas liberadas suelen tener una serie de pretiles para encauzar las decisiones de los empleados.



Los principios de equidad, compromiso y nivel de riesgo de W. L. Gore & Associates son modelos de estos pretiles. En GSI, llamaron a su versión de estos principios orientadores las «reglas de juego». Los pretiles suelen compartir atributos en las diversas empresas, pero nunca son idénticos. Es por ello que en cada empresa aparecen de forma orgánica a modo de colchones para proteger la autodisciplina. En el momento en que se formalizan en políticas oficiales —«¡Nadie puede llevar corbata!»— pierden la gracia y se convierten en restricciones arbitrarias. Por eso, cuando son más efectivas es cuando son simples, no escritas y se respetan
 motu proprio
 . Un líder de una empresa tradicional que mire a su alrededor y piense que necesita un poco de disciplina, debería escudriñar en busca de las causas de esa falta de disciplina. Lo que descubrirá podría sobrecogerle.



Pero para que la visión y los principios influyan en el trabajo diario de los empleados, ellos también deben cambiar los hábitos de trabajo que han ido desarrollando en las empresas del cómo. Algunos lo harán de buen grado, pero otros no. Otros querrán, pero serán escépticos. A fin de cuentas, por muchos defectos que tenga, si el control del cómo más o menos funciona y no plantea problemas ni riesgos, ¿por qué no mantenerlo? Muchas empresas de éxito fueron tirando durante años con una cultura y una política de toma de decisiones basadas en el cómo. Y, así como se solía decir que no se despediría a nadie por confiar en IBM, tenemos dudas de que haya muchos altos ejecutivos que hayan perdido su trabajo por acentuar los controles sobre los empleados. Podrán llamarlo «control de costes», «reorganización» o algo por el estilo, pero independientemente del nombre, es ley de vida siempre que una empresa pasa por estrecheces: apretemos las tuercas, quitemos los beneficios —como la comida gratis— y limpiemos los informes de gastos una tercera vez. Muchas veces funciona, o al menos lo parece. Recordemos a Alfred y sus guantes, un mecanismo de control financiero sin duda ideado por un contable que pretendía ahorrar unos cuantos francos al año en el presupuesto impidiendo que el 3 % de Gordon Forward se llevara un par a casa. A simple vista, la política era un éxito: el gasto en guantes se redujo. Pero, obviamente, todos los costes incidentales en productividad perdida, burocracia y papeleo —por no mencionar el salario del portero de la
 sala de existencias— no figuran en la partida del presupuesto. Y
 eso por no mencionar los pedidos que se envían tarde o los productos que no se terminan a tiempo por culpa de las diversas ineficiencias operativas que, como los percebes que se adhieren al barco, ralentizan un poco —nuestros líderes liberadores dirían que mucho— la empresa.














La ilusión de control





Jacques Raiman, de GSI, comprendía este fenómeno a la perfección. De hecho, acabó llegando a la conclusión radical de que todos los controles financieros solo son una gran ilusión. Hay dos anécdotas que reflejan esta impresión.


La primera tuvo lugar durante los inicios de GSI, en 1979. La empresa crecía con rapidez y, al mismo tiempo, Raiman intentaba instaurar una cultura nueva más libre. Ya habían alcanzado los mil empleados, y Raiman había empezado a organizar seminarios periódicos con pequeños grupos de empleados para explicarles las nuevas e informales «reglas de juego» de GSI, dando a la gente la ocasión de expresar los problemas que podían estar experimentando.



Raiman lo recordaba así: «Yo había implementado un sistema para presentar informes financieros. El departamento financiero era como la policía, el KGB interno». Es decir, era la herramienta de la dirección para tener un ojo puesto en todos los rincones de la empresa y hacer cumplir los presupuestos y las políticas de gasto. O eso era lo que pensaban. Durante uno de esos seminarios, el jefe de operaciones en Grenoble (Francia) habló:



—Raiman, le voy a contar cómo funciona esto en realidad —
 dijo, según Jacques—. Fijamos nuestro presupuesto, muy bien. Si un mes estamos por encima del presupuesto, nos felicitan; pero si estamos por debajo, se nos viene el mundo encima: investigaciones, indagaciones, debates, etc. Así que no cuesta tanto. Cuando
 estamos por encima del presupuesto, hacemos trampas y, en vez de
 registrar las ventas, las guardamos para el mes siguiente. Y eso no es exclusivo de mi persona y el resto de ejecutivos; los comerciales hacen los mismos tejemanejes. Créame, Raiman, puede conocer la realidad (gracias a todos los informes), pero no sabe nada
 

165

















.

Tras los escándalos corporativos de 2002 y 2003 en Estados Unidos, se hizo un esfuerzo enorme y costoso para tratar de impedir este tipo de manipulación en los informes financieros. Una de las consecuencias fue que se requirió que los altos ejecutivos firmaran una declaración jurada que diera fe de la veracidad y fidelidad de dichos informes. Cualquiera que firme un documento como este debería saber que el caso de Raiman no es único, y ni el paso del tiempo ni la retahíla de nuevas leyes han cambiado el hecho de que los verdaderos expertos en los presupuestos de tu empresa son aquellas personas cercanas a la primera línea que los manipulan para que los números salgan y puedan derrotar al sistema siempre que puedan.



Aun así, esta es una de aquellas verdades que no suelen comentarse en compañía de gente pulcra, y aún menos ante el presidente de la empresa. Raiman dijo que la franqueza del ejecutivo era el resultado de los esfuerzos que había dedicado hasta entonces por fomentar la transparencia y la comunicación sincera, y añadió: «En el tren para volver a París, decidimos que no íbamos a volver a trabajar más de esa forma. El control financiero de la dirección debe ayudar a los gerentes a interpretar las cifras, no puede ser el Gran Hermano. Si el jefe de una unidad de negocio no obtiene los resultados esperados, debe hablar directamente con el jefe de división». En otros términos, las unidades de negocio seguirían remitiendo los datos a la sede central, pero se disolvería el KGB. Si faltaba algún dato, no se iba a tratar como un delito, porque era el síntoma de un problema. Lidiar con ello como si fuera un delito incitaría al encubrimiento, cosa que podría demorar la solución del problema de raíz. Eliminando el miedo a la policía secreta financiera se recuperaría la integridad de los datos reportados.



Los encargados del control financiero no estuvieron satisfe
 chos. Según Raiman: «Montaron un auténtico follón. El director 
 de finanzas aseguró que quería destruir el control financiero, que 
 ellos (los encargados) ya no me gustaban y que mi propósito era
 hundir la empresa». Raiman aseveró que no pretendía despedir al departamento, sino que desempeñara otro papel. En cuanto al di
 rector, Raiman le mantuvo en el cargo, pero limitó sus obligaciones.
 Estos fueron sus comentarios: «No estaba seguro de haberlo con
 vencido. Siguió como jefe de contabilidad y, como director financie
 ro, se encargó de las relaciones con los bancos, los inversores, etc.».



Después de desechar esta política financiera tan estricta, se embarcaron en otra serie de reuniones con ejecutivos para exponer la nueva estrategia: «Recuerdo una reunión en París. Junto a Jean-François Cottin (director de Recursos Humanos) intentamos explicar a una docena de ejecutivos un nuevo modelo de empresa basado en el respeto por la gente. Les dijimos que este nuevo sistema era realista, mientras que el otro no lo era porque todos los datos de los informes eran falsos».



Con todo, la presentación no tuvo el resultado que Raiman esperaba. Según manifestó con una sonrisa melancólica: «Dijeron que se necesitaba más control. Luego otros dijeron: “A nosotros, este sistema nuevo nos viene como anillo al dedo; debemos inspirar respeto y gozar de autonomía. Pero no piensa aplicarlo en la introducción de datos del taller, con todas esas chicas simplonas, ¿verdad?”». Dijeron que a esas les vendría mejor «una paliza», y no libertad.



Cuando preguntamos a Raiman cómo manejó esta resistencia, no respondió con exasperación sino con cariño, como era habitual en él: «Pues la verdad es que me gustaban mucho»
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. Con ello sugería que, aunque algunos no compartieran sus convicciones acerca de cómo gestionar la empresa, les unía un fuerte vínculo personal. Entonces, Cottin, que también estaba en la entrevista, intervino: «La primera regla es que cuando alguien comete una estupidez, lo más importante es admitirlo, no ser condenado». Ya que estaban pidiendo, en efecto, que este principio se aplicara a la forma de presentar los informes financieros, deberían intentar aplicarlo a la hora de tratar personalmente con el equipo ejecutivo.

Raiman prosiguió: «Me pregunté: ¿Cómo voy a convencerlos?». Lo que hizo fue mandar a esos ejecutivos a Estados Unidos para formarse y contrató a gente externa para que celebra
 ran conferencias en la empresa y «demostraran lo importante que 
 es preguntar la opinión de los empleados de primera línea y ha
 cerles partícipes de las decisiones». Raiman describió el proceso 
 de implantación de la cultura de libertad y respeto en la empre
 sa como una serie de pasos graduales que no supusieran una ame
 naza, no como un cambio de golpe y porrazo. Cottin agregó: «No
 hacíamos grandes peroratas. Nos limitábamos a actuar a través
 de muchos pasos y actos pequeños». Para un director general que
 quiere cambiar las prácticas de los ejecutivos y gerentes, este mé
 todo no amenazante y paciente es el único que funciona. Una de
 las técnicas que empleaban era mostrar la dificultad, cuando no la futilidad, de tener controles efectivos en una atmósfera de des
 confianza y falta de respeto. A modo de ejemplo, y con los ojos
 centelleantes, Raiman dijo:



—He aquí una historia preciosa que me contó el director general de la filial francesa de una empresa norteamericana. Una vez, a un joven ingeniero que trabajaba en el sur de Francia lo enviaron de visita a una fábrica de papel en la zona más septentrional de Noruega, así que se despidió de su mujer y se fue cuatro días calzado con mocasines. Como es obvio, llegó y se encontró con temperaturas glaciales, así que tuvo que comprarse botas de piel. De vuelta a Francia, rellenó el informe de gastos, incluyendo los cincuenta dólares por las botas. Sin embargo, pronto le reenviaron el informe con una observación del control financiero: «
 VUELVA A LEERSE LAS POLÍTICAS: LA VESTIMENTA NO SE INCLUYE EN LOS GASTOS
 ». Así, el ingeniero borró las botas y añadió tres dólares aquí y tres dólares allá en otras partidas para lograr el mismo total, y envió la factura de vuelta con una frase al pie: «
 ENCONTRAD LAS BOTAS AHORA
 ». El director general que me narró esta historia me pasó una copia de este informe de gastos y lo distribuimos por todo GSI.



Para Raiman, la moraleja de la historia era que los controles financieros, por más estrictos que sean, a menudo son una ilusión. Y cuando desafían el sentido común, acaba uno sabiendo menos de su negocio y sus gastos que si hubiera confiado más en la gente para que fuera lo más juiciosa posible. Pero no todos los empleados de GSI estaban convencidos de esto. Raiman explicó que, cuando estaban perdiendo dinero en España, le fue a ver un canadiense —que era controlador y ya había trabajado en una empresa norteamericana de mando y control— y le dijo:



—¿Quiere dejar de perder dinero? Voy a descubrir todas las partidas de los informes financieros en las que faltan datos, las verificaré y ya verá como aparece el dinero.



—No va a funcionar; así no —contestó él.



El individuo manifestó que, si Raiman no le apoyaba, dimitiría, y el director nos contó cómo tuvo que dejarle ir. No creía que
 la filial española de GSI pudiera reconducir la situación examinándose minuciosamente todos y cada uno de los informes de gastos. Su impresión era que eso alienaría y enfurecería a la plantilla local, que se sentiría acosada y perseguida por la policía se
 creta financiera y empezaría a inventarse las cifras «para derrotar
 al sistema».



Raiman no era el único que despreciaba los controles financieros al estilo del KGB, ni esta actitud refleja necesariamente

indulgencia con los tramposos una vez han sido expuestos. De hecho, todo lo contrario. La mayoría de nuestros líderes liberadores, incluyendo Zobrist y Harry Quadracci, sabían cómo enfrentarse a los que abusaban de la libertad porque sabían que el resto de la empresa estaba al tanto del exceso y a la espera de ver lo que haría el director general. La mayoría, pero no Raiman. Una persona que trabajó con él en GSI dijo que Raiman amaba a los empleados; confiaba tanto en ellos y le entristecía tanto saber que habían abusado de su libertad —falseando las cuentas de gastos, por ejemplo— que nadie quería comunicárselo. Así pues, sin quererlo, Raiman se volvió incapaz de actuar contra estos tramposos. Como es lógico, esto desmoralizó a la mayoría, que jugaban respetando las «reglas de juego» de la empresa.



Pero, al margen de Raiman, puede que el lector se plantee si una política de confianza como esta es posible en el mundo posterior a Sabarnes-Oxley
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. Los nuevos trámites burocráticos federales exigen más y más precisión de los controladores internos de las empresas. Richard Arter, responsable de las relaciones con los inversores en Sun Hydraulics, lo planteó así: «Nuestra postura es que debemos aprobar el examen, no sacar un sobresaliente»
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. En otras palabras, se pueden cumplir las leyes onerosas de información financiera y, al mismo tiempo, tratar con confianza a la gente.

De hecho, puede que sea más fácil así. Como sugiere Jacques Raiman, es más probable que un sistema punitivo provoque medidas de «alisamiento» y otros subterfugios para alterar los datos que uno menos opresivo. Raiman nos dijo: «Como economista, de joven aprendí que hay un equilibrio entre la eficiencia y la justicia»,
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y añadió: «Lo que uno descubre en una empresa es que la justicia es la base para obtener buenos resultados, no a la inversa. Para mí, un gerente justo es el que te valora por lo que haces. En cuanto dirigir una empresa deviene compatible con los principios morales que uno asimiló en la infancia, se convierte en
 un bonheur
 »
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La última afirmación de Raiman evocaba uno de los axiomas de Zobrist: que sus paseos por el taller para escuchar a los operarios y conversar con ellos era su búsqueda particular de
 bonheur
 , es decir, de felicidad y alegría. Pero lo que nos intrigaba eran sus reflexiones acerca de la relación entre la justicia y el rendimiento. Lo cierto es que Raiman usaba el término
 justicia
 con dos acepciones diferentes: la económica y la moral. Al hablar sobre el equilibrio, se refiere a la injusticia económica de la libre competencia que —desde los tiempos de Adam Smith— se ha visto como el fundamento de la actividad económica de cualquier país. Pero cuando habla de la justicia como base del éxito
 empresarial, hace referencia a la moral, a la manera que tienen la
 empresa y los gerentes de tratar a la gente. En el primer caso, es la premisa básica que sostiene la economía de mercado de Smith: el interés material individual es el motor de la actividad y los resultados económicos. En el segundo caso, Raiman formula un precepto más complejo: que satisfacer la necesidad de la gente de ser tratada con justicia moral mejora la eficiencia y el rendimiento empresarial. Esta mejora del rendimiento —ganancias en productividad, beneficios, etc.— asienta las bases para proporcionar a la gente la justicia económica por medio del reparto de beneficios, las primas o los planes cooperativistas.



El hecho de que la gente valore más la justicia y el respeto que
 un mayor sueldo puede costar de creer. Huelga decir que, en un
 mundo ideal, uno querría las tres cosas: justicia, respeto y máxi
 ma remuneración. Pero no vivimos en ese mundo, así que debemos elegir. Que sepamos, al ofrecérseles la oportunidad, al menos en dos ocasiones los sindicatos de empresas liberadas eligieron la justicia y el respeto antes que la cartera.














Los sindicatos de la teoría Y








La primera fue en GSI. Una gran cadena de tiendas había abierto un periodo de licitación para externalizar sus servicios de pago de nóminas. Siguiendo el método habitual en esta clase de externalizaciones, todo el departamento de nóminas de la cadena, junto con su sindicato, pasaría a formar parte de GSI. Sin embargo, la cadena ya había externalizado varias funciones de
 back-office
 en el pasado y, en una ocasión, la integración de los empleados de
 la cadena en la nueva empresa había acabado como el rosario de la 
 aurora. Por tanto, los sindicatos de la cadena permanecían ojo
 avizor. Insistieron en investigar por su cuenta a los candidatos y exigieron reunirse con los representantes sindicales de ADP-GSI. Cuando se concedió el contrato, ADP-GSI se llevó una grata sorpresa: no solo ganaron la licitación, sino que fueron los únicos que pasaron el veto del sindicato. Dados los oscuros antecedentes con las externalizaciones, la dirección de la cadena no quería oponerse en absoluto a los sindicatos y arriesgarse a una huelga, así que la opinión favorable del sindicato respecto a GSI tuvo un papel relevante a la hora de ganar el contrato.



La mayoría piensa que los sindicatos solo pretenden extraer de los patrones regalos materiales para los trabajadores. Sin embargo, este sindicato francés primó la capacidad de GSI para satisfacer sus necesidades ulteriores —de justicia y respeto— por encima de consideraciones materiales. Tal vez muchos otros sindicatos harían lo mismo si se les ofreciera algo similar, y no simplemente regalos. En cualquier caso, Jean-Luc Barbier, jefe de la división de clientes corporativos de ADP-GSI, tenía claras las ventajas de tratar bien a la gente en la empresa: «No hay duda de que nos proporciona una ventaja competitiva para conseguir clientes»
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. Y eso no se consigue precisamente denegando a un comercial sufragarle los gastos personales por comprar botas de invierno en Noruega.

La segunda historia sucedió en medio de la campaña de liberación de Rich Teerlink en Harley. A principios de 1994, los datos de Harley-Davidson parecían tan buenos que la dirección empezó a preocuparse por el futuro del fabricante de motocicletas. La demanda había hecho que la lista de espera por una moto nueva alcanzara la astronómica cifra de dieciocho meses. Wall Street —que se había acostumbrado pronto a los márgenes jugosos de la compañía— empezaba a juzgar la empresa por unos patrones de rendimiento cada vez mayores. La presión aumentaba y, sin nueva capacidad —es decir, una nueva planta—, Harley corría el riesgo de saturarse. Pero Teerlink no deseaba una nueva planta cualquiera. Concibió una planta radicalmente distinta a todas las existentes, construida desde cero para que fomentara la flexibilidad laboral, involucrara más a los empleados y les diera más libertad de acción.



Para la mayoría de empresas norteamericanas, esto solo dejaba una salida: el sur. Todo pasaba por construir una instalación sin sindicato en uno de los veintiocho estados norteamericanos que prohíben los acuerdos entre sindicatos y patronal. Buena parte de los ejecutivos y gerentes de Harley también veían con buenos ojos trasladarse a un estado sureño. Pero Rich y algunos de sus colegas creían que un viraje así podía perturbar las relaciones que se habían labrado durante años con los sindicatos. Convencieron a los compañeros y —por si fuera poco— al Consejo de Administración de que no prescindieran de los sindicatos y, luego, presentaron un plan para una planta completamente diferente a los secretarios generales de las dos organizaciones matrices sindicales. Los sindicatos se comprometieron a apoyar una nueva planta que cambiara de arriba abajo las reglas y prácticas existentes.



Es más, los miembros sindicales locales dijeron estar dispuestos a cambiar las reglas de trabajo en las plantas que ya había para que coincidieran con las de la nueva, pero —usando la estrategia de negociación tan popular del «sí, pero»— pidieron a la dirección que no construyera la nueva planta. Propusieron destinar los beneficios del aumento de la eficiencia gracias al cambio en la estructura de trabajo a aumentar la capacidad de las instalaciones ya construidas. Tras considerar la propuesta, la dirección se comprometió a rebajar, pero no a eliminar, los planes para la nueva planta. Un equipo de tres personas —un gerente y dos representantes sindicales— comenzó a buscar una nueva ubicación. En cada ciudad que visitaban les esperaba una comitiva municipal lista para soltarles el discurso para atraer empresas. Cuando se enteraban de que dos de los tres visitantes eran representantes sindicales, los concejales se apresuraban a pasar las diapositivas que mostraban lo bueno que era el entorno local para la dirección, cosa que dejó atónito al equipo de Harley.



Después de tantos viajes, el equipo regresó con las tres mejores ubicaciones. La planta se acabó construyendo en Kansas City (Missouri), la ciudad que encabezaba la lista. Pero fue la elección número dos la que dejó sin palabras a Rich Teerlink. El grupo de tres miembros, dos de los cuales eran representantes sindicales, había concedido el segundo lugar a una ciudad de un estado en el que los sindicatos nunca iban a poder organizar la mano de obra.



Este espíritu de colaboración sigue intacto hoy. Hace poco, Steven Sleigh, el director de recursos estratégicos de la Asociación Internacional de Maquinistas —uno de los dos sindicatos principales de Harley—, dijo:








El trabajo fundamental de Douglas McGregor espoleó a gerentes y líderes sindicales a replantear el entorno laboral de mando y control. Una generación y media más tarde, mi propio sindicato ha invertido recursos considerables para fomentar sistemas de trabajo de alto rendimiento basados en la idea de McGregor de que los trabajadores son capaces de pensar, hacer planes y ser creativos. En nuestra era de la información, esta perspectiva debería ser lo habitual, no algo raro como lo es hoy en día
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Los anti Mad men


La búsqueda de paz y libertad en la publicidad





Si ya parece difícil que los operadores telefónicos se lo puedan pasar bien trabajando, Stan Richards lo debió de tener aún más difícil, pues quería crear una agencia de publicidad sin la disfunción habitual del sector. Richards se dedicaba a la publicidad, pero no soportaba el mundillo. De hecho, llegó a exasperarse tanto que, al final, liberó su negocio. Dejó la firma cuando llevaba un año para abrir una oficina propia (que terminó convirtiéndose en The Richards Group). Su objetivo era demostrar que no había suficiente con que algo «se hubiera hecho siempre» para seguir haciéndolo
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Para él, los ciento cincuenta empleados eran una zona de peligro, preocupación que compartía con Bill Gore. Cuando su agencia se acercó a esa cifra, Richards tuvo miedo de que surgiera la rivalidad entre departamentos que afecta a la mayoría de agencias de publicidad. Los trabajadores de contabilidad despreciando a los artistas, y estos tachándoles de vendehúmos. Lo que él deseaba era crear, según su expresión, «un reino de paz», título que lleva el libro que escribió después sobre su trayectoria
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. Aunque leones y corderos no iban a yacer juntos en las oficinas de Dallas, los contables y los artistas tenían que llevarse bien y colaborar.

Para Richards esto tenía un significado personal importante, pero también tenía una lógica desde el punto de vista empresarial. Los empleados que no perdieran el tiempo sospechando de los compañeros ni poniéndoles trabas podrían invertir más energía y atención en mantener contentos a los clientes. Por consiguiente, contribuirían al crecimiento sano de la empresa y no crearían un entorno empresarial tóxico condenado al fracaso.



Así y todo, no puedes solo sentarte con la gente de contabilidad y creatividad e implorarles que todo el mundo se lleve bien. Bueno, puedes hacerlo, pero sería tan eficaz como la súplica de Rodney King
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durante los disturbios de Los Ángeles. Todos sonreirían, afirmarían con la cabeza y se comprometerían a redoblar los esfuerzos. Pero luego volverían a la guarida y tratarían de discernir qué miembro del otro departamento les ha acusado de sabotaje. La gente se reuniría en grupillo y buscaría el mejor modo de dar una lección al culpable.

Así que Richards fue creativo. En una agencia de publicidad tradicional, los contables y los artistas tienen su propio espacio; y, siempre que es posible, su propia planta. Así están perfectamente aislados unos de otros. Ahí es donde Richards golpeó primero. Desde el principio decidió que se iban a asignar las mesas de forma más o menos aleatoria —contables y artistas iban a sentarse juntos—, pero con una condición. Richards no quería que un ejecutivo del departamento creativo y otro del de contabilidad que trabajaran para el mismo cliente se sentaran uno al lado de otro. De hecho, los quería separados siempre que fuera posible. Un artista y un contable podían trabajar codo con codo, pero no en lo mismo. Si uno necesitaba hablar con alguien de contabilidad, tenía que dar un rodeo.



Para Richards, esta disposición tenía varias ventajas. Al mezclarlos a todos, resaltaba que todos estaban en el mismo barco y minimizaba la dinámica del «nosotros contra ellos» que surge en tantas agencias. Al conocerse, según Richards, se iban a tener todos más respeto.



Pero el plan de Richards era aún más ladino. Con la disposición de los escritorios estaba incitando a la gente a pasear por el vestíbulo, y les estaba alentando a socializar. Quería que se toparan unos con otros, que vieran a otra gente y, tal vez, que descubrieran lo que hacían los demás en la agencia.



Richards valoraba tanto los beneficios de que la gente paseara que, cuando tuvo que alquilar una segunda planta porque la empresa estaba creciendo, hizo un agujero enorme en el techo y construyó un atrio abierto con una escalera para conectar ambos pisos. No quería perder ese espacio indivisible que había logrado mezclando los diferentes departamentos o crear una planta nueva por separado que pudiera degenerar en un pequeño feudo particular. Luego lo volvió a hacer. Y una tercera vez, así que acabó creando un atrio impresionante de cuatro pisos en el punto neurálgico de la oficina. Intentó hacerlo una cuarta vez, pero el reglamento antiincendios lo prohibía, por lo que en vez de hacer que la cuarta escalera llevara a un balcón —como en el resto de pisos inferiores—, tuvo que construirla a regañadientes hacia una puerta de emergencia.



No está prohibido coger el ascensor para moverse entre plantas, pero, si lo hicieras, no sería raro que te preguntaran de broma si te has roto la pierna durante el fin de semana. Como la escalera es un espacio despejado, abierto y agradable, no es difícil conseguir que la gente lo use para desplazarse y que intercambie ideas e información. Es incuestionable que estos encuentros no se producirían si la gente cogiera el ascensor, donde las normas de oficina prohíben que haya reuniones espontáneas. Según admitió Richards, «ese era el auténtico peligro». Él compara el subir al ascensor para visitar otro departamento —como pasa en la mayoría de agencias— con pasar por el Checkpoint Charlie, el puesto fronterizo que debían cruzar los habitantes de Berlín durante la Guerra Fría para moverse entre el sector Oeste y el Este
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. La escalera de Richards es todo lo contrario: una frontera abierta.

Richards también jugó de otras formas con los usos tradicionales del espacio de oficina. Según él, los talleres de la mayoría de oficinas son «mazmorras» lúgubres sin ventanas a las que se envía a los menos afortunados a «copiar y cotejar cosas». Los estudios del Richards Group —con las fotocopiadoras, las grapadoras, etc.— son exteriores, tienen ventanales con vistas preciosas y reciben mucha luz natural. En sus propias palabras, cualquiera podría ser «el despacho del director general».



Según explicó: «La idea es enviar un mensaje claro a todos los que vienen aquí a hacer la rutina que tenemos que hacer: no hay nadie superfluo, no hay funciones superfluas y todos los miembros de la organización serán tratados con el máximo respeto en todo lo que hacemos. Coger un espacio amplio y convertirlo en un estudio no supone una gran inversión y acaba redundando en unos beneficios multiplicados por cien, porque todos ven la importancia en lo que hacen. Como consecuencia, el trabajo mejora». A continuación, Richards explicó que, en una agencia de publicidad, el error tipográfico en un producto es de las peores cosas que pueden suceder; a menos que el
 lapsus calami
 sea achacable a una de las vacas de los anuncios de Chick-fil-A que diseñó el grupo Richards (una ilustre campaña publicitaria que retrata a vacas en una campaña de
 marketing
 de guerrillas desaconsejando el consumo de hamburguesas). No es raro leer en sus carteles mensajes sospechosamente mal escritos, como «
 Eat Mor Chikin
 ». Claro que todo el mundo sabe que las vacas no saben escribir.



Pero si este no es el caso, los detalles son importantes, así que la persona que comprueba estas pequeñeces y que coteja las muestras para una presentación a un gran cliente está desempeñando un papel igual de crucial para la empresa. Richards quería remarcar que la agencia era consciente de la trascendencia de este trabajo procurando un entorno atractivo para quienes lo llevaban a cabo.



Pero, como ya sabréis, no basta solo con cambiar la geometría y la geografía de una oficina. Podría parecer incluso una manipulación; ¿la gente verdaderamente libre no debería poder moverse por la oficina de la forma que le apeteciera y organizar la disposición de las mesas según sus preferencias? Hay que reconocer que algunos líderes liberadores verían la política de disposición de Stan Richards con recelo. Ahora bien, esos líderes no dirigen agencias de publicidad, que se caracterizan por una serie de rivalidades desalmadas que pueden ser muy difíciles de contrarrestar —sobre todo cuando cada grupo se refugia en su propia planta— y que pueden ser incluso un obstáculo para que cada uno actúe en el mejor interés de la empresa.



La intención de liberar el lugar de trabajo no es volver al estado de naturaleza promulgado por Rousseau en el que el hombre, desligado de la sociedad, disfruta de una existencia totalmente libre e individualista. Si este estado fuera posible o apetecible, no necesitaríamos empresas. Pero no es posible. Por consiguiente, en el mundo real colaboramos porque es más barato y eficaz que trabajar por cuenta propia, tal y como ha demostrado de forma convincente Ronald Coase, economista galardonado con el premio Nobel
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. Una agencia de publicidad que derrocha recursos o pierde oportunidades por culpa de una lucha de egos entre los administradores de cuentas y los directores artísticos no es un ejemplo de libertad. Más bien es el resultado de erigir barreras institucionales a la libertad; en particular, la premisa típica del mundo publicitario de que ciertas cuestiones solo pueden plantearlas los artistas, mientras que otras son de la jurisdicción exclusiva de los administradores de cuentas. No debe extrañarnos que Richards escribiera: «Probablemente erradicar las puertas y las paredes de la oficina [...] fue el mayor acto de liberación cultural que hemos ejercido jamás»
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Téngase en cuenta que este problema específico solo atañe al
 sector publicitario, pero se asemeja a aquellos que los líderes afron
 taron sistemáticamente en las empresas que liberaron. En FAVI, un operario no podía reparar el equipo; solo los de mantenimiento podían hacerlo. En Harley, las normas de trabajo estipulaban rigurosamente lo que podían y no podían hacer los trabajadores con varias funciones. Y en USAA había literalmente una persona para abrir los sobres, otra para sacar del interior los formularios, una tercera para desdoblarlos y clasificarlos, etc.



Siguiendo la estela de Zobrist, Teerlink, McDermott y otros, Richards quiso difuminar esas líneas. Conocía lo bastante el funcionamiento del sector para saber que haría falta mucho más que una fiesta en la oficina o un sermón para colaborar y conseguir el objetivo. Necesitaba quebrar los feudos físicamente para poder derribar las barreras psicológicas.



Excepto los más dogmáticos, todos los directores artísticos admitirán —al menos en privado— que incluso los administradores de cuentas hacen sugerencias interesantes a nivel artístico, y viceversa. El propósito de Richards era intentar poner en acción
 estas buenas ideas de fuentes que los empleados juzgaban equivo
 cadas. La solución que encontró fue obligar a la gente a encontrarse, separándola y enlazándola sucesivamente.



También liberó a los empleados del grupo Richards en otros sentidos, si bien no les dejó escoger la hora de llegada a la oficina. Stan Richards es un maniático en lo que respecta a la puntualidad. Quiere que la gente llegue siempre a las 8:30 (hora de Dallas), las 9:30 en Nueva York, porque, como él mismo dice, siempre debe haber gente en la oficina por si algún cliente de la Costa Este necesita hablar con alguien. De hecho, Stan Richards se toma esto tan en serio que todos los trabajadores tienen un número de identificación personal que deben pulsar en uno de los teclados numéricos que hay en la entrada de cada planta. Cada mañana hay que llegar a la oficina antes de las 8:30. Sin embargo, es un reloj de fichar peculiar, pues nunca hay que fichar para irse.



En el grupo Richards, esta pequeña directriz genera tanta ansiedad como mofa. Hay gente que lleva camisetas con la inscripción «8:29:59». Cuando visitamos la empresa, nos presentaron a los empleados en lo que ellos llaman una «reunión-escalera»; una reunión breve y a veces estridente en la escalera de cuatro pisos al centro de la oficina. Los empleados celebraban un
 slam
 de poesía en el que intentaban describir la empresa en verso a los visitantes, y más de un poema hizo referencia a las prisas de algunos por cruzar el aparcamiento y el vestíbulo para teclear su PIN antes de que el reloj tocara las 8:30. A nuestro entender, las chanzas públicas sobre esta política de Richards evidencian que los empleados ven la normativa de los fichajes como un capricho, más que como una fuente de enorme resentimiento.



En paralelo, Richards comparte la premisa de Zobrist y otros de que no hace falta cronometrar a la gente para que cumpla su deber. Según Richards: «Algunos jefes temen que la gente no vaya a trabajar ni un solo día entero de forma honesta. Tiene que angustiarlos a la fuerza. Si no, nadie fabricaría relojes de fichar... Mi experiencia me dice que la diligencia es la regla, y no porque la convirtamos en una obligación». Salvo por la regla de la hora de llegada a la oficina, por descontado... Y añadió: «Si se da a los empleados las herramientas y la libertad que necesitan para usar su talento, les gusta trabajar duro. [...] Según mi experiencia aquí, si hay un desequilibrio en el planteamiento de la gente respecto al trabajo, también suele haber un desequilibrio de trabajo excesivo. [...] Siempre puede haber algunos [...] propensos a gandulear, [...] pero la cultura lo reconduce bastante bien. [...] La mayoría aplicada marca la tendencia. [...] Un lugar de trabajo permisivo es una disciplina interna magnífica»
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. Y, sin embargo, obliga a todo el mundo a teclear el código y tiene deberes reservados para los que convierten en una costumbre no llegar a tiempo al timbre matutino.

Es complicado saber si se trata de una debilidad o de una concesión pragmática a las usanzas de su sector. Es incuestionable que no concuerda muy bien con el discurso de Richards —expuesto en su libro y en otros soportes— de confiar en que la gente haga lo correcto. Pero Stan Richards no es un filósofo de la dirección de empresas. Algunos de los líderes liberadores de este libro están conectados directamente entre ellos o comparten una herencia intelectual común (la de McGregor o la de Townsend) que recibieron de forma independiente. Richards fue de aquellos que adoptó sus ideas combinando la fe en el prójimo, como hemos expresado antes, y el deseo de derribar los muros que le impedían hacer el trabajo que amaba. Cuando preguntamos a Robert McDermott o Rich Teerlink qué les impulsó a hacer lo que hicieron en USAA y Harley, ambos aludieron a su infancia y educación. Tom Quadracci describió el ímpetu de su hermano Harry como una reacción a las disputas laborales en el que reparó al principio de su carrera en el sector de la imprenta comercial. Bill Gore, Bob Koski y Gordon Forward citaron la exasperación con la que vivieron el hecho de que las grandes compañías estrangularan la iniciativa y la creatividad de la gente.



Hablando de la publicidad, Stan Richards nos dijo: «Nunca he tenido la sensación de estar tomando decisiones radicales. Me parecían de lo más naturales». Y concluyó: «Supongo que hay algo clave que debéis entender: solo pienso en el trabajo. Me instruyeron para ser director artístico; es en lo que trabajé todos esos años. Así que todo se reduce al trabajo. ¿Cómo de bueno puede ser? ¿Cómo de bueno puede llegar a ser? ¿Qué puedo hacer para seguir mejorando el trabajo
 ad infinitum
 ? Todo lo que he hecho ha sido con eso en mente». Dicho de otro modo, si parece haber alguna contradicción entre su énfasis en la responsabilidad personal y las manías —como es la obsesión con que todos lleguen a las 8:30—, Richards la justifica como pragmática y necesaria para el trabajo.



En
 The Peaceable Kingdom
 , el libro de Richards, encontramos el pasaje que se asemeja más a una proposición filosófica:








Prefiero llevarme algún que otro varapalo que tratar a mis empleados como serpientes. [...] Además, la experiencia demuestra que, si intentara hacer de vigía de la empresa y mantener a raya a la gente en todo momento, estaría perdiendo el tiempo. Mis [...] colegas son honrados, y lo prueban día a día con su conducta en el lugar de trabajo, donde son libres de perder el norte, si quieren. Pero no quieren, fin del asunto. Son tan contadas las excepciones que, si impusiéramos restricciones rigurosas a toda la plantilla solo para tratar de controlar los actos de unas cuantas ovejas negras, estaríamos saboteándonos a lo grande. Estaríamos renunciando por adelantado al potencial que tiene la gente en libertad
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Richards ha dispuesto que, al morir, la empresa pase a manos de una fundación que tendrá prohibido venderla. De esta forma, el entorno libre que Stan creó para la gente no podrá desbaratarse por la decisión de una agencia de la avenida Madison que pudiera comprar la empresa.

Aun así, Richards sigue poseyendo el 100 % de la empresa, si bien está muy atento a las novedades; buenas o malas. Siempre que pasa algo, sea perder un gran cliente o ganarlo, convoca una reunión-escalera para difundir la noticia a toda la empresa. Así justificó su franqueza: «La única manera de derrotar la paranoia es no guardando secretos, así que lo compartimos todo con todos». Esta es una de las razones por las que Stan Richards celebra esas reuniones de cinco minutos en la escalera.

Según nos contó: «En la mayoría de organizaciones, la información llega primero a la gente importante, y luego va filtrándose hacia la menos importante. Pero como aquí no hay gente superflua, todo el mundo debe recibir la información en el mismo momento». La segunda ventaja que ofrece la reunión-escalera es que se usa para presentar clientes (posibles y actuales) y visitantes a todos los empleados. ¿Qué hay de positivo en eso? Richards replicó: «Un cliente cualquiera que colabore mucho con la firma puede llegar a conocer a veinte de nosotros. Lo que pasa es que habrá doscientos o trescientos más en la empresa que contribuirán o ayudarán en algo a su negocio, y ellos nunca lo conocerán [al cliente]. [...] Pero que lo conozcan y participen de la experiencia en la reunión-escalera nos hace mejores porque esas personas conectan con ese cliente. [...] Y este segundo beneficio es mucho más importante que el primero».

La gran excepción a esta franqueza está en la remuneración. En The Richards Group, hablar del sueldo de uno con los compañeros es motivo de despido. Cuando le pedimos que conciliara esta idea con su filosofía de confiar información a la gente y ser sincero, dijo que así era más fácil. Y no cabe duda de que es más fácil para él, aunque la declaración sobre la paranoia que hemos citado antes parecería ser tan cierta en este caso como en cualquier otro. Según Richards, cada uno debería decidir por sí mismo si se le paga de forma justa, y no en función de lo que se paga a los demás, cuyo sueldo puede reflejar circunstancias diferentes a las de la gente a su alrededor. Puede que tenga parte de razón, pero la política —al igual que la del reloj de fichar— desprende un paternalismo que Richards evita en otras áreas.

Pero, estén o no justificadas estas normas, son excepciones. Gran parte de lo que ha hecho en el grupo Richards ha permitido a los empleados ser más libres y autónomos que los de cualquier otra empresa. Al satisfacer su necesidad de autogestión, así como las de respeto y crecimiento, los empleados rinden más y son más felices.









Baja rotación, bumeranes y otros fenómenos sobrenaturales





Como en todas las empresas liberadas, los empleados del grupo Richards, que son la mar de felices, se van a la competencia con mucha menos frecuencia que en otras firmas. Según las estimaciones de Richards, la rotación de personal se acerca al 7 % anual; en comparación con el resto del sector, que se cifra en más del 30 %. Según dijo: «Supongo que, desde un punto de vista práctico, hay que preguntarse si la rotación en puestos clave de la agencia mejora la calidad del trabajo. La respuesta es que no; no va a mejorar. Va a empeorar, y el servicio que se prestará a los clientes también». De este modo, aunque sin ninguna de las connotaciones religiosas de McDermott, evoca las palabras de Zobrist y los demás: los empleados que se sientan bien tratados serán amables tanto con los compañeros como con los clientes. «Zanjo cada reunión con un “¡Vamos a divertirnos!”, y así es como debiera ser. Si lo pasamos bien, el trabajo será mejor» y los clientes estarán más contentos.

La táctica de Stan Richards es tan pragmática que provoca anomalías. Con todo, el grupo Richards se las ha ingeniado para trabajar conforme a los mismos principios de las empresas liberadas. Para empezar, desdeña profundamente el control jerárquico y los privilegios patentes. La disposición de las mesas es más o menos aleatoria, pero respeta un principio: en cualquier sala, los que llevan más tiempo en la empresa, independientemente del rango, se sientan más cerca de las ventanas. Para las plazas de aparcamiento se aplica un plan parecido que premia la fidelidad. A diferencia de muchas empresas liberadas, el grupo Richards sí tiene unas pocas plazas asignadas cerca de la entrada al edificio, si bien no se reservan a los altos ejecutivos. También se conceden a aquellos que llevan más tiempo trabajando en la compañía; sean secretarios, administradores de cuentas, directores artísticos o a quienquiera que se nos ocurra. Además, si el titular de la plaza no la necesita o decide no usarla, puede arrendarla a cualquier miembro de la empresa por el precio que disponga. Así, lo que podría parecer un privilegio arbitrario puede cederse a quien lo tenga en mayor consideración. Y en un último gesto para reconocer la lealtad, las salas de conferencias de la empresa no reciben el nombre de genios, sino de los mismos empleados con mayor trayectoria; los cuales, conviene repetirlo, puede que no sean séniores en ninguna otra acepción del término.

Es cierto que Stan Richards tiene un poco más de espacio alrededor de su mesa, pero ni siquiera él tiene un despacho con paredes y puertas. Todas estas deferencias pretenden sustituir los privilegios de poder tradicionales en la empresa por un mensaje distinto: tratamos a los nuestros con respeto y dignidad y valoramos la lealtad. Y aunque este mensaje explique en parte la baja rotación, tenemos serias dudas de que la mayoría de trabajadores del grupo siga en la firma por la esperanza de que una sala de conferencias reciba su nombre. La baja rotación es otro rasgo característico de todas las empresas liberadas. Y eso que ninguna de las que salen en el libro paga los mejores sueldos de su sector. Stan Richards calcula que el sueldo base en el grupo Richards es, de media, un poco más bajo que en la competencia, aunque asegura que las primas y los planes de jubilación son más generosos y lo compensan.

Puede que sea cierto, pero a la hora de retener el talento, la retribución psíquica —como la solía llamar McDermott— por estar en un lugar de trabajo libre es aún más importante que estas formas alternativas de compensación económica. Este factor explica otro atributo connatural a las empresas liberadas: el efecto búmeran, es decir, el empleado al que ofrecen un trabajo mejor pagado en otra parte, lo acepta, se arrepiente y vuelve. En casi todas las empresas que visitamos encontramos bumeranes, como Les Lewis de W. L. Gore & Associates. El Grupo Richards, con unos setecientos empleados, contaba en sus filas con unos cien. De hecho, uno de los poetas de la reunión-escalera a la que asistimos recitó una oda en su honor. Pat Pelino, una líder consultora de Vertex, juró que en ningún lugar había presenciado algo parecido a la forma en que la empresa acogía a los bumeranes. Tiene veintisiete, el 4,5 % del total de la plantilla, incluyendo tres de los ocho principales ejecutivos. En otras empresas en las que había trabajado, «cuando uno se iba, se iba para siempre. No había la oportunidad de volver, sin importar lo buena que hubiera sido la relación al partir peras»
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. Pelino había identificado algo destacado de las empresas liberadas. Cuando Jeff Westphal dice a los recién contratados que son libres para irse, se deduce el corolario de que son libres para volver. Impedir cualquiera de las dos alternativas sería una ofensa a la dignidad personal de los empleados. Sugeriría que son incompetentes o sería una forma de desalentarlos para tomar la decisión más personal y ejercer la libertad individual por excelencia: qué hacer con su vida.Al mismo tiempo, el hecho de que vuelvan tantos —y de que casi todas las empresas del libro hayan vivido lo mismo— refleja otra cosa. Esas personas encontraron un valor real en la manera en que se les trataba y en cómo podían crecer y autogestionarse dentro de una empresa liberada; y ni un sueldo mayor ni un título pomposo podrían sustituir eso del todo. Echando mano del léxico de la psicología, estaban satisfaciendo sus necesidades universales, aunque no lo expresaran en esos términos.

Mientras tanto, al otro lado del globo, otra líder liberadora también se ha dedicado —oficialmente— a reorganizar la manera en la que sus empleados y clientes conciben el espacio de la oficina.
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El secreto del liderazgo liberador

El modo en que las paradojas

y la sabiduría fomentan la libertad





«No puedes llenar una sala de cine con un director. [...] Lo más importante de una película son los actores [...] y la decadencia del cine dimana de la glorificación del director, no como siervo de los intérpretes, sino como su maestro. El trabajo del director consiste en extraer de todos los actores la máxima riqueza en términos humanos. Respetémosles, querámosles y ayudémosles a alcanzar la excelencia porque son los que convierten el cine en algo inolvidable».

orson welles
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«Es mejor arrastrarse poco a poco por el camino correcto que andar decididamente en el sentido errado».


marco aurelio

183





















Liisa Joronen es la presidenta de SOL, la segunda empresa finlandesa en servicios de limpieza. Cuenta con ocho mil empleados y factura 212 millones de dólares al año. Una mañana de septiembre, a primera hora, llegó a nuestro hotel para recogernos en persona.


De hecho, el hotel tan acogedor donde nos alojábamos era la antigua prisión de Helsinki. Las habitaciones eran celdas habilitadas con ventanitas apuntando al cielo, así que fue un leve contraste salir al vestíbulo y encontrarnos a la mujer que había erigido la empresa más libre de Finlandia, y posiblemente de toda Europa. Era una mujer rubia, delgada y de baja estatura, nos esperaba en un impermeable amarillo chillón y jugando con un niño en edad escolar, también de pelo rubio. Sonrió de inmediato:



—Hola, soy Liisa —dijo—, ¿les importa si acompañamos a mi nieto a la escuela y luego vamos a la empresa?
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Aceptamos y ella dijo:



—Tendremos que coger el tranvía, ¿les importa? Es que no tengo coche —explicó.



Gracias a los correos electrónicos que nos habíamos intercambiado, sabíamos que pasa gran parte del año en la granja que tiene en el sur de Francia. «Tengo que dar margen a mis hijos (su hija y su hijo, ambos altos ejecutivos de SOL)», nos había escrito un par de meses antes. «No es fácil suceder a Liisa Joronen. Muchas veces he visto a padres que son incapaces de renunciar y acaban matando a sus hijos»
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. Nos llevó un tiempo entender el significado de esto. Lo primero que nos sorprendió fue saber que había volado desde Francia hasta Finlandia solo por un par de días para mostrarnos la empresa.

Cuando llevábamos un rato en el tranvía, nos dijo que era el momento de bajar. Sin embargo, el trayecto hasta la escuela no había acabado. «Ahora debemos cambiar de tranvía, ¿segu
 ro que no les importa?», preguntó. Pero como el tranvía tardó
 una eternidad, cogimos un taxi, dejamos a su nieto y, al final, llegamos a SOL City, o SOL Studio. La sede central de la empresa recibió el apodo cuando, en 1991, Joronen se adueñó de parte del negocio de su padre y el único lugar que pudo permitirse alquilar para colocar la sede fue un estudio cinematográfico abandonado. Hoy sigue albergando la sede de SOL, pero se parece poco a cuando era un estudio. Joronen se había incorporado al negocio familiar, Lindström, diez años antes, en 1981, tras catorce años trabajando en la banca. Por aquel entonces, Lindström prestaba servicios de limpieza, desde la limpieza comercial a la limpieza en seco y la lavandería. Su padre la nombró directora general a los treinta y cinco años, y los problemas llegaron casi en el acto. Diez años después, culminó en la disolución de la empresa.



Joronen tenía convicciones muy arraigadas sobre cómo debería dirigirse una empresa, aunque no las había podido poner en práctica como gerente del banco:








Soñaba con una empresa cuyos empleados estuvieran satisfechos consigo mismos y con el trabajo, que pudieran influir en su propia labor y en las relaciones con los clientes. Soñaba con una empresa sin reglas innecesarias, sin jefes y jerarquías prescindibles que impiden que la gente haga un buen trabajo. Creo a pie juntillas que uno trabaja bien cuando se le da la libertad para decidir por sí mismo —y no que los jefes decidan por él— muchas cosas relacionadas con lo que hace
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Pero resultó que el negocio familiar puso trabas a ese sueño. Su padre era un hombre dominante chapado a la antigua que no quería renunciar y rondaba por la empresa a todas horas, a pesar de haber cedido las riendas a Joronen. Para evitar una guerra civil sin reservas en la familia, el padre de Joronen dividió el reino. Ofreció a Joronen las secciones no rentables del negocio (la limpieza y la gestión de pequeños residuos), que constituían una quinta parte de la empresa original, mientras que su hermano y las tres hermanas heredaron las actividades elementales de lavandería y alquiler de ropa blanca. Su padre también les dijo, a ella y a otro directivo que la acompañó a la nueva empresa, que ambos podían regresar. «Estaba seguro de que no iba a funcionar jamás. Y nos propusimos demostrarnos a nosotros mismos, a mi padre y al resto del mundo que podíamos lograrlo», remarcó luego Joronen.



La nueva empresa no tenía dinero. Joronen no tenía claro siquiera cuántos de los empleados iban a quedarse —al final no se fue nadie—, pero necesitaba una sede. El estudio no era ni de lejos una oficina convencional, pero era un lienzo en blanco para la transformación creativa que la nueva líder y los empleados de SOL emprendieron de inmediato. En sus manos, empezó a distanciarse de cualquier otra empresa imaginable. Por la audacia y los colores atrevidos, el diseño interior se parecía a las oficinas
 que en su momento construyó Google. Solo que, en SOL, el dise
 ño interior se elaboró y ejecutó en cinco semanas, y corrió a cargo de la gente de la empresa.



Desde el primer día, Joronen organizó la empresa según sus convicciones y cuestionó las prácticas convencionales del cómo: «¿Por qué hay que tener oficinas que parezcan oficinas? ¿Por qué trabajar de 9 a 17?». Cuando se pidió a los doscientos empleados que rumiaran y propusieran ideas para el lugar de trabajo
 que querrían tener, respondieron con 1.146 sugerencias. También
 propusieron una nueva denominación para la empresa —SOL—, 
 con colores resplendentes y alegres en el logotipo que simboli
 zaran «un espíritu positivo, la felicidad en el trabajo, la creatividad y la valentía».



Entre los cambios sugeridos para el lugar de trabajo hubo que prescindir de las mesas asignadas, incluyendo la de Joronen. En el margen inferior izquierdo de la fotografía de la página siguiente se ven las bolsas que usan los trabajadores para guardar sus pertenencias cuando han acabado de trabajar y de limpiar la mesa. No obstante, hay dos personas que sí tienen mesa propia: una está en la entrada (al fondo de la imagen) y se encarga de recibir a los solicitantes de empleo —aunque también limpia la mesa para que la puedan usar otros cuando no esté—, y otra es el representante sindical, cuya mesa se encuentra en la galería de la primera planta. De hecho, esta galería fue el primer lugar al que nos trajo Joronen en el
 tour
 por la sede.



—Ahora está muy tranquilo —observó Joronen mirando ha
 cia abajo—. A veces hay hasta trescientas personas; parece un circo o un parque de atracciones.



Le preguntamos de qué dependía, y dijo:



—Depende del tiempo —respondió Joronen, y, al ver nuestra sorpresa, se explicó—. Claro. En verano está vacío porque la gente prefiere las casas de campo. Pero si un domingo por la noche, o por la tarde, llueve, muchos vienen. Y los jueves también [...] porque damos sopa gratis a todo el mundo. Vienen a tomar la sopa y se las apañan para ponerse reuniones ese día. Siempre invito a los socios y clientes de la empresa los jueves porque hay mucha vida y tenemos sopa.








[image: Freedom-_Seu]




El interior de la sede de SOL
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No pudimos resistirnos a hacer de abogados del diablo y pre
 guntar por qué no hacían sopa cada día, si a la gente le gustaba tanto.



—Es demasiado cara —replicó Joronen. Y añadió—: Y no quiero que la gente se quede aquí. Quiero que estén con los clientes que deseen incorporar, que la gente de
 marketing
 se dedique a eso. [...] Esta es la sede central, ¿qué van a hacer aquí? Muy pocos tienen que estar aquí. [...] Cuanto más gente haya, más problemas internos habrá. Empiezan a trabajar por su cuenta y generan burocracia. Entonces necesitas más gerentes de personal y gente que cuide de otra gente.



Empezamos a percibir un patrón desconcertante en Joronen, la presidenta de una gran empresa que se desplazaba en tranvía. Afirma que, desde que renunció al cargo de directora general en favor de sus hijos, no le gusta visitar muy a menudo la empresa, pero cuando lo hace se ve a la legua que lo disfruta sobremanera (incluso viajando de Francia a Finlandia para hacerlo)
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. Ensalza la sopa gratis de los jueves para empleados y visitantes, pero la considera demasiado cara para darla todos los días. En los diez primeros minutos de la conversación, Joronen nos dijo —en apenas dos frases— que su vida era un caos. Sin embargo, al mismo tiempo insistió en que no iba «allí, allí o allí», haciendo un gesto con la mano en tres direcciones, sino que iba «a alguna parte». Aseguró que, cuando decide algo, mueve cielo y tierra para conseguirlo; pero que nunca toma riesgos excesivos. En suma, era una mujer llena de contradicciones.

Nos dio otro ejemplo poco después. Volviendo al tema de las sedes, le preguntamos si creía que las empresas que construyen oficinas gigantescas se equivocan.



—Ay, me encantan —dijo con su tierna sonrisa habitual y con un toque pícaro—. Me encantan porque las limpiamos nosotros. Siempre que suelto un discurso a un cliente, termino diciendo: «Pero no hagáis lo mismo que nosotros. Me encanta vuestra enorme sede porque sois nuestros clientes».



Es evidente que lo decía en broma, pero había algo más profundo en su actitud: conviene recordar las palabras de Teerlink, de Harley: «La gente no se resiste a cambiar, sino a ser cambiada». Detrás del humor en el comentario de Joronen había un poco de esta sabiduría. Según su lógica, ellos no necesitan una gran sede ni tener departamentos de apoyo: «A ver, es su negocio. Siempre digo que se puede trabajar bien de muchas formas. Esta es nuestra forma de hacer las cosas», pero luego añadió: «Tengo que comportarme en sociedad porque soy lo contrario a casi todo lo que hay en ella. Tengo que hacerlo porque la necesito: son mis clientes».



Así que puede añadirse «conformista rebelde» a las paradojas de Liisa Joronen. Volvimos al principio y le preguntamos si dudó cuando su padre le ofreció la porción más conflictiva y menos rentable del negocio familiar.



—Pensé que era un gran riesgo, pero no demasiado grande —contestó Joronen, y añadió—: Nunca hago cálculos. Estudié Economía, pero nunca los hago [...] porque, si has llevado un negocio durante cinco años, año a año, día a día, lo sabes —y, para demostrar la importancia que confería a esta forma de negocio, agregó—: En 2009 hemos dejado de hacer, por primera vez, un presupuesto. Ya no los hacemos.



¿Cómo se dirige un negocio sin presupuesto? Según dijo ella, la filosofía empresarial de SOL quiso prescindir desde el principio de los presupuestos corporativos centralizados y tener presupuestos individuales, uno para cada supervisor. Pero ahora mismo SOL está dejando de lado incluso esos. En su lugar, los supervisores solo harán una previsión de los resultados finales: el crecimiento y los beneficios. El propósito último no es gastar todo el presupuesto, sino ingresar más de lo que se gasta.



Puede parecer demasiado simplista, pero nos trajo a la men
 te una charla con Zobrist, quien, en referencia a la adquisición
 de la colosal acerería europea Arcelor por parte de Mittal, nos
 preguntó: «¿Saben cuántos indicadores empresariales tenía Ar
 celor? Ciento cincuenta. Mittal tenía cuatro. Una empresa astu
 ta». De momento es complicado discutir los resultados a Joro
 nen. En 2007, SOL creció un 15 % y su margen de beneficios fue del 8,7 %, mientras que la media del sector se sitúa entre el 3 y el 4 %. Los beneficios se prolongaron incluso durante la recesión de 2009, pese a que SOL decidió cobrar un precio menor que el que figuraba en el contrato a muchos clientes en dificultades económicas, como las empresas hoteleras y navieras
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Por tanto, inferimos que los márgenes de SOL son muy altos porque los costes son muy bajos.



—No, los costes son desorbitados porque los trabajadores salen muy caros en Finlandia. El 90 % de nuestros costes son en capital humano —replicó Joronen, con lo que añadió otra perspectiva al enigma.



Quisimos saber cómo se explican los márgenes.



—No tenemos costes generales. Los costes generales son bajísimos. [...] Aunque tengamos muchos beneficios, contamos hasta el último centavo. Somos bastante parcos. Parcos y rácanos —
 explicó Joronen. Y pasó de repente de la empresa a la fami
 lia—: Quiero decir que nuestra familia también es bastante rácana.



Como no entendíamos qué tenía que ver la tacañería de la familia con no gastar mucho, le preguntamos cómo controla los costes la empresa sin un escuadrón de controladores.



—No, no, no. No controlamos nada —contestó Joronen enérgicamente—, creo que si los gerentes hubiéramos tirado la casa
 por la ventana con los vuelos, los buenos hoteles y los coches,
 los empleados seguirían nuestro ejemplo. Entienden el mensaje que les transmitimos —prosiguió Joronen—. Somos una empresa familiar al 100 %, y siempre lo hemos sido. Eso significa que también es deber de la familia poner el ejemplo. Para mí es muy importante. Si tuviera un despacho enorme, todos querrían uno. Creo que el ejemplo es primordial.



¿La propietaria de un gran negocio viajando en clase turista? Las paradojas eran incontables. Pero antes de intentar resolverlas,


 echemos un vistazo a lo que Joronen logró en SOL.














Que salga el personal de limpieza y entren los agentes de servicios








La sede que aparece en la imagen todavía se usa. Joronen la suele definir como un sitio horrible, pero el más barato y maravilloso que había disponible en su momento, si bien siempre quiso que la acción tuviera lugar en otra parte. SOL es una empresa de servicios de limpieza, y limpiando las oficinas propias no hace uno su agosto; menos aun quedándose sentado. Joronen quería que la gente estuviera en el terreno ejerciendo su «libertad de elección», como ella lo describía, y tratando directamente con los clientes. El primer paso fue crear un entorno en el que el personal de limpieza fuera tratado con igualdad. Como había hecho Bill Gore antes que ella, empezó por cambiarles el título: de «personal de limpieza»
 a «agentes de servicios». También pidieron y recibieron uniformes brillantes de color amarillo y rojo, así que se volvieron muy vistosos. Los encargados de limpieza de una oficina suelen vestir con colores apagados, de forma que muchos empleados pueden llegar a confundirlos casi con parte del mobiliario. En cambio, con la nueva vestimenta los agentes de servicios de SOL eran imposibles de pasar por alto o de confundir. Buena parte de los encargados de limpieza trabajan de noche, sin que nadie los vea o piense en ellos. Pero los de SOL no. Este fue el gran avance en la manera de funcionar de SOL. La empresa negociaba con los clientes para poder limpiar durante el día, no por la tarde o por la noche. Fueron los primeros en hacerlo en Finlandia. No empezaron a limpiar durante el día para aprovechar los múltiples subsidios de apoyo al desarrollo empresarial —que comentaremos en breve—, sino porque querían que los agentes de servicios brillantemente vestidos estuvieran a la vista y orgullosos de sí mismos y de su trabajo.



Una vez hecha esta gestión preliminar, Joronen se pasó casi todo el primer año recorriendo las oficinas regionales, que recibieron el mismo nombre de la primera y que, como la sede central, fueron diseñadas por la gente que trabajaba en ellas. En todas partes repetía el mismo mensaje de ánimo: «Sois los mejores. Podéis hacer todo lo que os propongáis». Aunque es obvio que no basta con los ánimos y un trato magnífico de la directora general para que los empleados pulan sus habilidades y sean capaces de hacer cualquier cosa. Se ofreció una buena formación a todos los agentes de servicios a fin de que adquirieran las habilidades necesarias para dejar satisfechos a los clientes —cosa que medían y preguntaban a los mismos clientes. También se les enseñó contabilidad para que pudieran entender la lógica empresarial, la obtención de beneficios y la fijación de precios de su propio equipo, y para que se convirtieran en líderes de servicio.



En último lugar vino la necesidad de la gente de autogestionarse. Los agentes de servicios se organizaron en equipos autónomos encargados de atender a clientes específicos, a los que luego se daba rienda suelta. Cada equipo —basado en el conocimiento local de su mercado— decidía cuáles serían las previsiones de crecimiento y de beneficios y elaboraban un presupuesto para alcanzarlas. Joronen admite que el primer año estaba «bastante nerviosa», a la espera de sumar las cifras y saber qué presupuesto habían decidido fijar para SOL las unidades autónomas: «Si se hubiera proyectado un presupuesto muy bajo, ¿qué se podría haber hecho? Y si hubiera sido al revés, ¿muy alto?». Joronen recordaba el ritual presupuestario que había practicado ella misma en el banco, donde todos solían rebajar los objetivos de crecimiento porque esperaban que los superiores añadieran algo.



Cuando llegaron los presupuestos de los equipos, se llevó una sorpresa: la mayoría ideó previsiones ambiciosas y, a pesar de la inestabilidad económica del momento, se cumplieron. Es más, estos equipos de autogestión han seguido así siempre: desde 1992 hasta 2008 cosecharon un crecimiento anual medio del 15 % y un 8-9 % de márgenes de beneficio. Pero cuando estos trabajadores —tratados con igualdad y con tanta formación— entraron en contacto con los clientes, pasó otra cosa. No solo prestaron servicios de limpieza de forma plenamente satisfactoria; empezaron a venderlos. Mientras limpiaban e interactuaban con los clientes —durante el día, recordémoslo— y analizaban su satisfacción, solían descubrir nuevas necesidades. Tanto podía ser un cliente descontento con un suelo de madera que había que encerar, como ventanas que necesitaban un lavado. Fuera cual fuera la necesidad, estos agentes de servicios iban a ver a los contratantes del cliente, les exponían las necesidades que acababan de hallar y proponían un precio, cosa que, en parte, podían hacer gracias a que todos conocían las políticas tarifarias, los márgenes y la situación financiera de la empresa. También sabían a la perfección que los márgenes de estos extras son mucho mayores que los del contrato de limpieza principal, que tiene que ganarse con un precio de licitación competitivo.



Así que, al menos en el entorno libre de SOL —«no tener políticas forma parte de la política de empresa»—, no había paradojas: se erigió a partir de la lógica coherente de conseguir que la gente se motivara a sí misma satisfaciendo sus necesidades universales. Pero, ¿cuál es el papel del director general una vez se ha construido el entorno de libertad?



«Preguntémoselo a ella». Así desvió la pregunta hacia la directora general actual de SOL, Anu Eronen —la antigua mano derecha de Joronen—, que la reemplazó en 2002. Eronen estaba saliendo de la «casa de campo» (la sala de reuniones en la esquina superior izquierda de la imagen) cuando Joronen se lo preguntó desde la galería en la que estábamos. Sin exteriorizar la más mínima sorpresa, la directora general reflexionó un segundo y contestó: «Dirigir significa gestionar el éxito, organizar el entorno material y, lo que es aún más importante, mental [...] y proporcionar las herramientas para [...] ponerlo en marcha». Joronen añadió que, cuando ella era directora general, Anu Eronen la ayudaba, pero que ahora era ella quien «organizaba el entorno mental»; resaltando, por ejemplo, la preponderancia del crecimiento, los beneficios, etc., para la empresa. Y concluyó diciendo que «lo que profesas es lo que recibes». Esto puede parecer engañosamente simple, pero liga con la importancia que confieren los otros líderes liberadores a compartir de continuo su visión con todos los miembros de la empresa. La directora general actual ha mantenido el entorno de libertad, así que no hay mucho que pueda hacer ya la presidenta Joronen, retirada a su granja francesa. A veces coge el avión en Francia para recibir visitas como la nuestra o participar en actos externos. También ha seguido preparando a sus hijos para que sucedan a Eronen (lo hicieron en 2011 y, en 2014, SOL ha crecido hasta los once mil empleados y los 343 millones de dólares de facturación). Por lo demás, Joronen se mantiene alejada de la empresa, aunque al preguntar a su hijo cómo se siente ahora que su madre ya no está, Juppe Joronen fue directo: «Liisa ronda siempre por aquí, cada día». Esta sí fue la paradoja definitiva: Joronen estaba y no estaba al mismo tiempo.



Estas paradojas no son casuales. De hecho, estas aparentes contradicciones no son exclusivas de Joronen. Las encontramos en todos los líderes liberadores y no son ningún signo de irreflexión, sino de sabiduría. Para explicar esa paradoja, debemos desviarnos un poco.














En China no hay ningún Bill Buckner





La sabiduría tiene una acepción coloquial que todos comprendemos. Un estudio psicológico reciente la describió, en parte, como «la excelencia a la hora de valorar las disyuntivas vitales combinando el bien personal con el común»
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. Pero investigar las influencias que determinan cómo entendemos el mundo nos hace comprender mejor qué hace a uno sabio, en vez de listo o, digamos, culto. La sabiduría en sí no consiste en lo que sabemos; eso es solo información. Ni tiene que ver con la inteligencia en el sentido del CI o de la capacidad intelectual. La sabiduría es sinónimo de la forma de pensar.
Hace unos trescientos cincuenta años, el filósofo francés René Descartes planteó una proposición que parecía simple: si puedo percibir algo clara y distintamente, tiene que ser cierto
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. Pero Descartes dio por sentado algo que ahora sabemos que no es verdad: que nuestras mentes son un libro abierto para nosotros y que, haciendo una introspección, podemos descubrir todos los posibles errores a los que somos proclives.

No obstante, la realidad es más complicada de lo que imaginaba Descartes. Los procesos mentales se ven influidos por una serie de factores que a menudo escapan a nuestra percepción. Algunas investigaciones interesantes sobre lo que los psicólogos llaman «maneras de pensar» se han centrado en cómo difieren en las diversas culturas. Estas diferencias culturales no nos interesan directamente, pero el estudio en este campo ha iluminado aspectos de cómo pensamos que, de otra forma, podríamos haber dado por sentados o ni siquiera haber visto.



Tomemos como ejemplo el «error fundamental de atribución».
 Este fenómeno que suena tan funesto es popularmente llamado «efecto de sobreatribución» y representa la tendencia a conceder un exceso de crédito o de culpa por una situación a un individuo
 específico, sin tener en cuenta las circunstancias o el entorno. Pen
 semos en el deseo de identificar el héroe o el culpable de nuestro
 equipo favorito cuando gana o cuando pierde y de situar el peso de la victoria o de la derrota únicamente en sus hombros. Una de las víctimas del error fundamental de atribución es el pobre Bill Buckner, el primera base de los Red Sox que en el sexto partido

de la Serie Mundial de 1986 permitió que una pelota lenta a ras de

suelo pasara entre sus piernas. Había un millón de cosas que tenían que salirles mal a los Red Sox antes y después de la jugada, pero si preguntas a alguien quién es Bill Buckner, seguramente te responda que fue el culpable de la debacle del equipo en la Serie Mundial de ese año.



En su momento, los psicólogos consideraban que el error fundamental de atribución era, en fin… fundamental; un atributo universal de cómo funciona la mente. Pero a principios de los noventa, una investigación reveló que, de hecho, era un rasgo cultural más que universal
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. En los noventa, un equipo de psicólogos afrontó de plano el problema del héroe-chivo expiatorio comparando la forma en la que los periodistas deportivos chinos y norteamericanos relataban los mismos sucesos
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. Lo que descubrieron fue que los norteamericanos resaltaban las acciones de jugadores en particular para dar cuenta del resultado, mientras que sus homólogos chinos se centraban en el contexto. En otras palabras, el pensamiento occidental tiende a aislar los actores y objetos del entorno. En Oriente, sin embargo, reina el contexto. Los estudios han demostrado de forma sistemática
 que los asiáticos orientales son mucho menos propensos al error
 fundamental de atribución que los occidentales. Esta diferencia se debe a la educación, no a la genética, pues la gente que crece fuera de su cultura ancestral suele adoptar los patrones mentales característicos del lugar en el que se les educa. Los norteamericanos de origen chino, por ejemplo, se sitúan entre los chinos y los norteamericanos de ascendencia europea. Los estudios que analizan la manera que tienen las madres de hablar a sus hijos pequeños han revelado un dato curioso: las madres de los países occidentales acostumbran a usar sobre todo sustantivos al hablar con ellos, seleccionando objetos y asignándoles palabras:
 botella
 ,
 pañal
 ,
 cuna
 , etc. En cambio, las madres de Asia Oriental tienden a usar más verbos, con lo que dirigen la atención del pequeño a las interacciones entre un objeto y su entorno, más que al objeto en sí mismo
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Naturalmente, si estas maneras de pensar y hábitos mentales se pueden aprender, también se pueden desaprender. Los líderes más sabios no son prisioneros de ninguno de estos hábitats culturales dominantes, sino que extraen los puntos fuertes de ambos. En los últimos treinta años, los psicólogos del desarrollo han probado que quienes resuelven mejor los problemas piensan holística y dialécticamente sobre las cuestiones. Es decir, tienen en consideración todas las maneras en las que un problema puede estar vinculado a las circunstancias y al entorno (holismo) y no tienen
 miedo de contemplar las dos partes de una supuesta contradicción
 si eso les permite avanzar (pensamiento dialéctico).














La explicación de las paradojas





Teniendo eso presente, volvamos a analizar el estilo de liderazgo de Liisa Joronen y su manera de plantear los problemas. Cogió un servicio —la limpieza de oficinas— que por lo común se practica de la forma menos invasiva posible, vistió a sus empleados con colores primarios y les envió a patrullar los edificios de la clientela a plena luz del día de manera que no pudieran pasar desapercibidos. Sin embargo, no lo hacía solo para llevar la contraria. La razón era que los clientes iban ver a los empleados trabajando, con lo que aumentaría la percepción de su valor. Además, hacer visibles a los empleados los convertiría en el rostro de SOL ante la clientela. En lugar de corretear por la oficina de noche como si fueran ratones en una iglesia en busca de migajas, se les alentaba a trabajar con orgullo y a buscar oportunidades para expandir su relación empresarial con los clientes.


La lógica es innegable y convincente, una vez se han abandonado los prejuicios sobre la naturaleza del trabajo que nos han impedido ver las oportunidades, como hizo Joronen. Con una perspectiva dialéctica, miró más allá de las aparentes desventajas de tener un personal más visible en el lugar de trabajo del cliente y descubrió las posibles ventajas. Y, con una perspectiva holística, vio la conexión entre una visibilidad mayor, la gente liberada y la jornada laboral no convencional. Los representantes de servicios que trabajaran durante el día y vistieran sin alegría no iban a hacer ningún favor a su negocio. Es más, y lo que más nos interesa para nuestra campaña, ninguno de estos cambios tenía posibilidades reales de generar un crecimiento empresarial si esos representantes de SOL, ahora visibles, no tenían la facultad de actuar por su cuenta y vender a los clientes nuevos productos y servicios a medida que surgiera la oportunidad durante el desempeño diario de sus funciones.



Las innovaciones de Joronen a nivel empresarial fueron holísti
 cas —y sabias— en otro sentido clave. No solo tuvieron en cuenta sus necesidades como propietaria y líder de un negocio, sino también las de los empleados. Los uniformes y los horarios de trabajo diurnos les conceden respeto en un cargo que no suele tenerlo, instándoles a ir con la cabeza alta y enorgullecerse de su trabajo.



Otras paradojas semejantes son más fáciles de comprender una vez puestas en un contexto más general, como hace Joronen. Cogió un avión de Francia a Finlandia para acoger a un visitante
 de su empresa, por ejemplo, pero lo llevó a ver Helsinki en tranvía.
 No es mera frugalidad. Es parte del deseo habitual de todos los líderes liberadores de evitar el doble rasero. Igual que Bob Davids habla de «subordinarse a los empleados», Joronen demuestra a la gente de SOL que se la trata de igual a igual no tomándose libertades ni usando la visita de un dignatario como excusa para moverse por la ciudad con chófer mientras el resto usa el transporte público. Pero no tener una doble moral no significa necesariamente que vayamos a ahorrar. Hace falta equidad. FAVI tuvo durante mucho tiempo como coche de empresa un Audi A8 de primera calidad, y no hacía falta ningún estatus o permiso especial para cubrir grandes distancias para visitar a clientes. Sun Hydraulics invirtió recursos considerables para construir un jardín precioso y relajante detrás de la planta, con un estanque y una fuente. Hay una terraza enorme que da a él para que todo el mundo pueda disfrutar de las vistas mientras almuerza. Del mismo modo, las oficinas de SOL tienen docenas de esculturas y cuadros de la colección particular de Joronen que adquirió con su propio dinero.



Así, la sabiduría de los líderes liberadores, con su mentalidad holística y dialéctica, ayuda a explicar muchas de las paradojas que tan a menudo chocan a quienes visitan por primera vez una empresa libre. Pero también puede explicar otra paradoja que percibimos antes: los líderes liberadores como Zobrist transformaron de arriba abajo las prácticas de dirección de sus empresas, y normalmente lo hicieron adoptando una táctica plácida y gradual. Con todo, Zobrist no dudó a la hora de tomar medidas drásticas en público contra ciertos gerentes dictatoriales.



Lo cierto es que esta paradoja es una de las razones por las que tan pocos líderes intentan —aún menos consiguen— liberar a su gente. Muchos ejecutivos tienen la sensación de que no están sacando todo lo que podrían o deberían sacar de la gente a su cargo. Sin embargo, no saben cómo empezar, o atacan con todo el arsenal para acabar cayendo en la lluvia de balas, mientras que la vieja guardia y las prácticas de siempre permanecen sólidamente aferradas. Resulta que hace falta voluntad para abrazar la paradoja —en este caso, la de un revolucionario no violento— y habilidad para tener siempre presente la perspectiva global a fin de encontrar finalmente la solución de libertad.














La técnica de «planear, organizar y ejecutar» no sirve para liderar una revolución





Cada año se celebran miles de seminarios empresariales sobre cómo ser un agente del cambio efectivo, o algo por el estilo. Allí predican mantras como el de «planear, organizar y ejecutar» y enseñan a los gerentes a disponer los distintos pasos, a fijar fechas límite y a prever todos los riesgos y cómo gestionarlos. Esta puede ser una manera fantástica de aplicar un nuevo sistema de contabilidad o de adquisiciones. Pero, incluso en estos casos, el ejercicio de prever lo que podría ir mal puede no anticipar los mayores peligros. Siempre habrá un departamento u otro que, sin que nuestro agente del cambio se percate, se sienta perjudicado por el cambio o crea que no se le ha consultado debidamente. Cuando pasa esto, la desavenencia —o, aún peor, la insurgencia silenciosa— puede minar la empresa durante años. Hasta en cuestiones relativamente menores es imposible demostrar de forma lógica a la gente que la solución del líder era la apropiada y la suya errónea. Como sabrá cualquiera que ya lo haya probado, un intento así solo conseguirá aprisionar a la gente aún más en su trinchera. Este tipo de guerras pueden durar décadas.


Nos jugamos mucho más cuando tratamos de transformar la gestión de la empresa entera, y la resistencia es tanto más grande. Puede que entre los gerentes haya algunos que no se resistan en absoluto, por supuesto, como la minoría de FAVI. También en empresas del cómo con sindicatos fuertes suele haber minorías así, como señaló Adam Easter, gerente del almacén de palanquillas y acabados en Chaparral Steel: «Antes de llegar a Virginia en el año 2000, contaba con más de veinte años de experiencia en el sector del acero, […] tanto en empresas con sindicatos como en empresas sin ellos. Trabajé en una de las plantas más antiguas de Estados Unidos y en la más nueva […] y tampoco tuve nunca un problema real con el entorno sindical porque todo se reduce al respeto que tienes a la gente. Si les muestras que te preocupas por su seguridad y bienestar, si estimulas la parte mental de sus vidas para enriquecerlas y si están haciendo trabajos en los que pueden marcar la diferencia, no sueles tener problemas»
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Esta minoría puede ser una gran aliada en la campaña de liberación. Pero luego está el otro grupo. La confrontación es poco recomendable, y ser condescendiente con ellos diluirá tus esperanzas para liberar la empresa, puesto que se van a aferrar a sus dobles raseros y sus derechos territoriales y se burlarán de los intentos por reformar las prácticas de gestión.



Un líder sabio afronta el problema de los gerentes intransigentes de forma holística y lo gestiona dialécticamente. Para empezar, aceptará que estos gerentes tienen razones históricas legítimas para resistirse a la liberación. Y también que tienen necesidades. La campaña de liberación amenaza su posición y estatus y vierte incertidumbre sobre su futuro. Viéndolo así, la resistencia no solo es natural: es lógica. Como observó Zobrist cuando le nombraron director general, FAVI parecía estar bien dirigida. Era rentable y sus prácticas confluían con las de la época. Como en la mayoría de empresas, los gerentes se acomodaron con esta perspectiva de la empresa y tenían razones para pensar que su estrategia de dirección era correcta. De no haber sido por uno de los pequeños descubrimientos accidentales de Zobrist, como el desorbitado coste real de sustituir un par de guantes o la pesadilla de reparar un cortacésped imaginario, incluso él podría haber seguido dirigiendo la planta como antes. Analizando la situación desde un prisma dialéctico —desde ambas posturas—, empezó con cambios que no fueran una amenaza para esos gerentes. En vez de eso, los envió a varios seminarios que promulgaban técnicas de dirección alternativas. Jacques Raiman hizo lo mismo en GSI, al enviar a sus gerentes a Estados Unidos. Más tarde, cuando Zobrist tomó medidas decisivas, comenzando por su discurso en el que equiparó a FAVI con una prostituta, recalcó la idea de que un líder no debería «dejar nunca a nadie en la cuneta».



En lugar de dejar atrás a alguien porque es contraproducente o porque se resiste al cambio, proponía esto: «Hay que ser va
 lientes para decir: “Estoy avergonzado, lo siento. Durante muchos
 años dejé que hicierais cosas inadecuadas que no os permitieron realizaros”». Y valiente
 es la palabra idónea, pues es muy raro que un directivo asuma la culpa por los malos resultados de un subordinado. Pero hay que tener en cuenta lo que Zobrist obtiene como resultado: acepta una tarea imposible —exhortar a un empleado suspicaz y poco colaborador— y la transforma por completo asumiendo la culpa. Siempre que se diga de corazón, decir «Dejé que hicierais cosas inadecuadas» pone al oyente en el ojo del huracán, puesto que Zobrist ha asumido la culpa. Luego, te sugiere hacer el siguiente ofrecimiento: «Tenéis toda la libertad y todo el tiempo del mundo para encontrar en esta empresa algo mucho más constructivo, en primer lugar para vosotros y, luego, para el bien común». En otras palabras, lo que no puedes hacer es seguir impidiendo que los demás hagan su trabajo. Pero el resto depende de ti. En lugar de empezar culpando al gerente por hacer un mal trabajo y, en segundo lugar, decirle cómo espabilar, Zobrist da la vuelta al encuentro: asume la culpa y deja que el otro averigüe cómo puede mejorar. Sin embargo, hay que prestar atención sobre lo que no hace en este hipotético vis a vis: no pretende que el rendimiento o la conducta inadmisible sea aceptable para mantener la paz ni deja la puerta abierta al mantenimiento del
 statu quo
 .



En sus veinticinco años en FAVI, Zobrist no despidió a ninguna de las personas cuyo trabajo burocrático había perdido la utilidad en la empresa liberada. Sí echó a tres personas —en cues
 tión de horas— por actuar con mala fe y maltratar a otros emplea
 dos. Como diría Bob Davids, «la espada veloz corta limpiamente», un apotegma que recuperaba siempre que alguien se volvía más y más tiránico y cuando «se daba cuenta de que los otros estaban atentos para ver cuánto tiempo iba a tolerar la situación antes de cortarla de raíz»
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La sabiduría también ha resultado útil después de la liberación.



La propia sabiduría dialéctica de Zobrist se inspiraba en los textos de Douglas McGregor, la tradición china y su experiencia liberadora personal. Según sus escritos, el principio general que guio las medidas que tomó en la empresa después de la ruptura y de la construcción del entorno libre fue el del buen príncipe chino mencionado en el capítulo 7: «Actuar sin actuar es un
 laissez
 -faire
 que no implica quedarse de brazos cruzados, sino crear las condiciones para que las cosas sucedan solas»
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. A continuación, tratamos la forma en que los líderes liberadores usaron una nueva paradoja —la de actuar sin actuar— para conservar el entorno de libertad.
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La paradoja definitiva

La cultura de la felicidad como camino

a los grandes resultados





«Mi misión actual es la de preservar la cultura. Es mi trabajo y lo hago hablando con todo el mundo cada día: “Hola, ¿cómo estás?, ¿qué tal?, ¿necesitas algo?”».

bob davids
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David Kelley es el fundador, presidente y ex director general de IDEO, una empresa de diseño industrial establecida en Palo Alto, California. Aunque nunca conoció a Bob Davids, sin querer evocó sus palabras al responder así a una pregunta: «Creo que mi función es mantener la cultura. Es lo más importante. […] Lo demás es una distracción».

Le habíamos preguntado cuánto tiempo había destinado a construir el entorno —la cultura— en comparación con el destinado a dirigir el negocio. Y cuando le preguntamos si había visto su trabajo así desde el principio, contestó: «Por supuesto»
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.De adulto, Kelley erigió una de las firmas de diseño más influyentes del mundo. Cuando era niño, dedicó un día entero a lijar su primera bici de tamaño normal —un regalo de Navidad— porque quería pintarla de verde en vez del rojo radiante. Más tarde creó su propio tándem soldando dos bicicletas. También se confeccionaba sus propios disfraces de Halloween, con una acogida sensacional. Cuando estudiaba Ingeniería en la Universidad Carnegie Mellon, y luego de nuevo en el programa de diseño de productos de Stanford, la única pasión de David Kelley era diseñar y construir cosas chulas. Hoy, Kelley es profesor en el Instituto Hasso Plattner de Diseño de Stanford (la «escuela D»), donde pasa gran parte de su tiempo libre. Y aun así, al preguntarle, insiste que todo lo que no fuera mantener la cultura de IDEO durante las décadas en que fue director general fue una distracción. ¿Otra paradoja? Veámoslo.

Al parecer, todo sucedió sin planearlo. Cuando estaba de doctorando en Stanford, David dedicaba muchos esfuerzos a la «ingeniería creativa», trabajando en proyectos tan dispares como el equipamiento médico, una máquina de lectura para ciegos o la informática
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. A finales de los setenta, Silicon Valley se convirtió en la meca de las jóvenes empresas de informática con la necesidad imperiosa de desarrollar productos innovadores. Muchas acudieron a Stanford en busca de ayuda de los alumnos. Kelley era uno de ellos, pero estas labores no fueron solo una manera fácil de ganar dinero extra y experiencia como diseñador: «Para mí iba a ser un gran negocio». Así pues, en 1978 fundó IDEO —entonces denominado Kelley Design— con un socio, y pronto tuvo a Steve Jobs llamando a la puerta para que diseñara uno de los primeros ordenadores de Apple (y luego el primer ratón). La reputación de la empresa creció. En 1980, el socio —tal vez más interesado en ser un emprendedor que en dirigir— decidió coger la puerta y Kelley compró el 50 % de su participación. En ese momento Kelley no se quedó solo sin socio, sino sin un gerente que dirigiera el negocio; hecho que para él era aún más grave. Como se consideraba a sí mismo un ingeniero creativo, lo primero que pensó fue contratar a alguien para que cogiera las riendas. Pero luego saltó la sorpresa.Cuando Kelley informó de sus intenciones a los quince empleados de la empresa, estos se opusieron. Le dijeron que era un jefe genial y que les encantaba trabajar para él. Kelley confesó que, antes de eso, jamás había creído que fuera bueno dirigiendo el negocio, y se asombró de que los empleados lo vieran como alguien «bueno con la gente». Pero, como es obvio, Kelley hizo algo para garantizar un reconocimiento unánime de sus habilidades de liderazgo. Este algo es el fondo de la paradoja.









De la exasperación al diseño de la cultura





A diferencia de Bill Gore y Bob Koski, David Kelley no tenía una idea clara del entorno corporativo que quería alzar. Pero sí sabía —como Gordon Forward, Stan Richards, Gore y Koski— lo que quería evitar a toda costa: el entorno exasperante que había presenciado en dos grandes empresas del sector industrial después de graduarse en Carnegie Mellon. En esas firmas, dice que se sintió «como una cabeza de ganado… una oveja». Kelley contó lo siguiente:





Si observamos cómo se constituyen estas empresas, […] te contratan y te dicen: «Esta es tu mesa, trabajas para A y con B». ¡Estás encerrado! A ver, no pude escogerlos [A y B]. Eso no es lo que harías usualmente. ¿Verdad que nos gusta elegir a nuestros amigos? Si voy a pasar ocho o quince horas al día trabajando en algo, debería ser yo, y no la empresa, quien elija con y para quién.








Esto no ayudó a Kelley a formular una visión para su nueva empresa, pero le permitió hacer una afirmación que se ha convertido en legendaria. Cuando visitamos IDEO, la empresa se estaba preparando para su trigésimo aniversario, y la frase de Kelley engalanaba los pósteres que anunciaban la celebración: «Sé que quiero fundar una empresa en la que todos los empleados sean mis mejores amigos». Cuando empezó a dirigir la empresa por su cuenta, uno de sus empleados-amigos se quejó de que la silla no era cómoda. Kelley contestó: «¿Quieres la mía?», y se la dio. Esto le hizo tan feliz que fue a presumir de ella ante sus colegas. Según Kelley, en otra empresa esto se habría visto como un ataque a su respetabilidad, pero en IDEO él se consideraba al mismo nivel que los empleados: «Nunca los trataba como un jefe».



También instauró prácticas propias de la amistad. Una de ellas eran las quedadas matutinas de los lunes. Tal y como explicó Kelley: «Al igual que las familias se reúnen para comer los domingos, toda la empresa se junta los lunes por la mañana para hablar de lo más interesante que nos pasó la semana anterior». Kelley también se negó sistemáticamente a aprobar cualquier política y rechazaba cualquier propuesta de los empleados en este sentido: «Siempre querían políticas, pero yo les decía que hicieran lo que considerasen correcto. Y lo sigo diciendo; que no miren el manual». En IDEO, los líderes debaten las decisiones que están sopesando con los empleados y les dan tiempo para reaccionar. Entre estas decisiones estaba la de Kelley de contratar a un nuevo gerente para sustituir a su socio, y los empleados reaccionaron de forma pasmosa. De hecho, cuando los otros empleados —y amigos— pidieron a Kelley que asumiera de forma oficial el papel de líder del negocio, estimaron y adujeron estas y otras prácticas. Según comentó Kelley, esto le dio confianza para construir su cultura.



«Te presento a mis colegas y, no obstante, amigos» es una agudeza común en el mundo académico que hace referencia a las relaciones entre catedráticos —a veces tensas— o entre los catedráticos y sus superiores académicos. Aunque las universidades deberían ser un lugar de paz, promueven intereses individuales que a menudo provocan relaciones conflictivas, más que amistosas, entre los colegas; como cualquier organización burocrática. Kelley no incorporó todas las prácticas anteriores de golpe. Según dijo, no lo hizo porque fuera listo, sino porque era la forma en la que le hubiera gustado que le trataran de encontrarse en su lugar. Al comienzo, se inspiró en las prácticas de una gran empresa muy conocida en Silicon Valley por tratar a los empleados de forma vanguardista: Hewlett-Packard.



Hewlett-Packard fue fundada en 1938 por dos emprendedores en un garaje de Palo Alto. El garaje sigue en el mismo sitio, y tiene una placa con la inscripción «Lugar de nacimiento de Silicon Valley»
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. Su cultura radical, llamada «el modo HP», tenía más fama en la zona que las propias innovaciones de los productos de HP. Era igualitaria, descentralizada y profesaba como principio fundamental «Confiamos y respetamos a las personas». Adoptando un estilo que sin duda habría gustado a Zobrist, un día Hewlett serró la cerradura de una sala de materiales y dejó la siguiente nota: «HP confía en sus empleados»
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. Después de eso, no se dejó cerrado ningún otro armario. Cuando Kelley daba los primeros pasos, la cultura tan poco tradicional de HP todavía era objeto de veneración. Según dijo él: «Cogí el manual del empleado de Hewlett-Plackard, quité la tapa y lo usé como mi biblia». Pero como en IDEO no tenía solo empleados, sino amigos, mejoró la oferta de HP añadiendo, por ejemplo, un día de vacaciones extra a los que daba HP. Esto duró algún tiempo, pero Kelley aspiraba a algo mejor. Entonces, un día tuvo un momento eureka: «Madre mía, es un problema de diseño. Yo puedo ser quien diseñe la cultura». En aquel momento, David Kelley dejó de ser un diseñador de productos alucinantes para convertirse en el diseñador de una cultura alucinante y lo adoptó como su trabajo. Paradoja resuelta.












El diseño para los amigos








Uno de los problemas que Kelley no compartió con otros líderes como Liisa Joronen fue el aspecto de la oficina. Desde el primer momento los empleados de IDEO tuvieron libertad para diseñar s
 u propio lugar de trabajo. Cuando visitamos IDEO, vimos un viejo
 microbús marrón de la marca Volkswagen en medio de un espa
 cio abierto. Los trabajadores lo habían comprado en Craigslist como una broma elegante para su colega y amigo. Extrajeron el motor y el depósito de gasolina, colocaron una mesa dentro de la furgoneta e instalaron toda la electricidad para crear una oficina perfecta. El compañero se sintió halagado y trabajó allí algún tiempo hasta que volvieron a diseñarlo, esta vez como un lugar de encuentro con ambiente playero. Esta sala de conferencias tan poco ortodoxa recuerda la casa de campo de SOL, diseñada por los empleados finlandeses para que sus reuniones parezcan tener lugar a la orilla de un lago. En realidad, el lugar de trabajo
 de IDEO puede parecer un poco una velada
 hippie
 , y Kelley no hace
 nada para no dar esta sensación. Dice que algunos no solo han traído perros y tortugas, sino serpientes; y de las grandes. Sin embargo, Kelley agregó que, antes de tomar decisiones que puedan afectar a un compañero —como llevar una serpiente gigante—, hay que consultárselo. Si algo afecta negativamente al trabajo del compañero, no se toma la decisión. Este es un principio común a todos los entornos libres.



El principio de consultar a las partes interesadas no solo se aplica a los animales salvajes, sino también a la hora de mudarse a otro edificio, por ejemplo. Al principio, IDEO ocupaba una serie de pequeñas oficinas en el centro de Palo Alto. A medida que la empresa creció, todos coincidieron en que sería mejor y más económico trabajar en un espacio más amplio. Se trasladaron a un edificio de cuatro plantas, pero —sorprendentemente— a los empleados no les gustó. Kelley rio al recordar el caso: «Se parecía demasiado a un edificio de oficinas convencional. […] Una de las libertades de las que goza la gente es poder salir del edificio y pasear. Ahora, si andas entre las instalaciones, nadie te recrimina: “¿Estás holgazaneando? ¿Estás perdiendo el tiempo?”. Simplemente andas de un edificio a otro». Pero en el mismo edificio eso no se puede hacer. Así que volvieron a los edificios que se habían quedado pequeños (ahora son nueve) en el centro de Palo Alto.



Por aquel entonces, el alquiler de oficinas en el centro de Palo Alto era de los más elevados de la nación. Incluso para una empresa de éxito como IDEO, con clientes en lista de espera, era demasiado caro. Por tanto, Kelley siguió buscando un lugar más barato. Al final encontró un conjunto de edificios en alquiler mucho más cerca de la autopista. Contento con el hallazgo, pero adscribiéndose al principio de consultar sobre cualquier decisión que pudiera afectar a otros, describió el plan y añadió un incentivo. En lugar de embolsarse el dinero ahorrado con el alquiler, lo distribuiría entre los empleados como un aumento sustancial del sueldo. En muchas empresas, esto habría sido irrechazable,
 pero en IDEO no. Los empleados de Kelley rechazaron trasladar
 se y cobrar más. Como trabajaban diseñando experiencias para los consumidores, creían que era importante vivir entre ellos: «Queremos poder ver a la gente: mujeres empujando carritos de bebé; queremos poder ver a las madres… todo». Y luego arguyeron algo que gustó mucho a Kelley: no querían mudarse al lado de la autopista porque les haría parecerse mucho a una empresa tradicional. Hacen falta agallas para declinar un aumento considerable de sueldo con tal de preservar el entorno de trabajo. Pero los amigos de Kelley no eran simples empleados; era gente liberada convencida de que el trabajo no solo era un sustento económico. Y cuando se plantearon lo que les iba a costar ese aumento —coste que no iba a aparecer jamás en el balance general de ninguna empresa—, fueron sabios y lo desestimaron.














¿Diversión, felicidad y buena vida en el lugar de trabajo?





De hecho, Kelley sacó a colación la sabiduría al inicio de la conversación y sin que sacáramos el tema. Describió como «una actitud sabia» la base de lo que ha creado y está conservando en IDEO, una noción que idearon dos investigadores de Stanford para referirse a IDEO. Robert Sutton y Andrew Hargadon estudiaron la metodología creativa de la empresa a mediados de los noventa. Su perspectiva de la sabiduría —«actuar con conocimiento pero dudando de lo que uno sabe»

203

















— emana de la premisa socrática de que un hombre sabio conoce los límites de su conocimiento. Los filósofos lo llaman «humildad epistémica»
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. Como expuso Kelley, la cultura de IDEO ayuda a los empleados a asimilar esta actitud sabia porque «ayuda a las personas a que puedan expresar sus ideas sin […] obstáculos». También les permitía cuestionar las ideas expresadas por otros miembros del equipo. En oposición al típico artista solitario que trabaja incomunicado, el objetivo de Kelley era «pasar de un deporte individual […] a uno de equipo».
El mismo Kelley usa la sabiduría socrática cuando consulta a los empleados acerca de sus decisiones, tal y como hacen Jeff Westphal y otros líderes liberadores. Con todo, la sabiduría que Kelley usó para construir y mantener la cultura de IDEO fue más allá. La sabiduría socrática solo abarca una parte de lo que los filósofos y psicólogos actuales entienden por sabiduría. En el capítulo anterior hemos comentado la noción de la sabiduría como «la excelencia a la hora de juzgar las disyuntivas vitales combinando el bien personal con el común». Este último aspecto nació en la Antigua Grecia, cuando Platón y Aristóteles vincularon la sabiduría a la felicidad y la vida buena: «Aquel con sabiduría práctica puede juzgar correctamente […] qué tipo de cosas le acercan a tener una vida buena»
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. Esta sabiduría, a veces definida como aristotélica, también era central en el diseño de la cultura de Kelley: «Las grandes empresas […] solo tienen centros para medir dólares. No tienen ningún centro para medir el afecto ni la salud social o emocional. […] Esta empresa supuso una reacción contra eso porque no era humano». Lo que buscaba era «un lugar de trabajo fantástico en el que te sintieras satisfecho contigo mismo»; o, dicho de forma sencilla, donde pudieras divertirte.

Kelley opinaba que una persona sabia no solo debe saber juzgar las cosas que hacen posible la vida buena, sino también «procurar un patrón que, dada la condición humana, pueda conducir hasta la vida buena»,
 

206

















como han sostenido algunos filósofos contemporáneos. Sabía cómo construir y mantener estos patrones —la cultura de IDEO— que hacían posible la vida buena de los empleados. Pero a diferencia de Aristóteles, su pensamiento no era solamente analítico. La sabiduría real exige pensamiento holístico y dialéctico, y Kelley halló su estrategia no analítica en la metodología del diseño creativo de IDEO, la cual tiene más en común con los diálogos de Sócrates que con los tratados de Aristóteles.

Primero, los diseñadores de un proyecto se encuentran para compartir todo lo que saben sobre un producto (o servicio)
 

207

















. Luego, se dividen en pequeños grupos para observar las experiencias auténticas de los consumidores con la versión actual y, al volver a IDEO, comparten todo lo aprendido y formulan ideas sobre cómo podría ser el nuevo producto. Hecho esto, todos los miembros del proyecto votan las ideas, que se pegan en las paredes, buscando las que son factibles y sugerentes. Entonces se entra en una fase de prototipado rápido de los productos y se presentan los modelos al cliente y a otros diseñadores. Se reúnen los comentarios, se construyen prototipos mejorados y se presentan de nuevo, y así sucesivamente hasta que se perfecciona el producto.

IDEO empleó esta metodología para diseñar cientos de productos: el ratón de Apple; la maqueta de una orca para la película
 Liberad a Willy
 ; el tubo de la pasta de dientes de P&G; o, más recientemente, el Swiffer. También ha usado este proceso para diseñar servicios. Por ejemplo, IDEO rediseñó el servicio de AT&T mMode de transmisión inalámbrica de datos, que dobló el número de miembros en un año; y la experiencia de compra de lencería para Warnaco, cuyas ventas en los grandes almacenes habían sido vapuleadas por la empresa de la competencia, Victoria’s Secret
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.

La fuerza del método reside en impedir que los participantes se vuelvan analíticos. En primer lugar, lo logra impulsando a los diseñadores a salir, sumergirse y observar —como si fueran antropólogos— cómo trabaja, juega y vive verdaderamente la gente. Son cosas que pasarían desapercibidas o serían enterradas en una investigación analítica de
 marketing
 o en grupos de discusión, pero que son esenciales para comprender de forma intuitiva la experiencia del consumidor en la vida real. A continuación, el método obliga a los diseñadores a sugerir una multitud de ideas, incluso algunas de alocadas, porque la reflexión demora la crítica y el análisis. Finalmente, después de la criba inicial, los diseñadores ponen a prueba los conceptos no descartados con prototipos «baratos y burdos». Estos, a su vez, se presentan y comentan con clientes y compañeros porque —como bien sabía Sócrates—, el conocimiento de una persona o un equipo siempre es limitado. Tim Brown, director general de IDEO, ha escrito que «debería destinarse a los prototipos el tiempo, el esfuerzo y la inversión necesarios para obtener comentarios beneficiosos y desarrollar una idea. Cuanto más acabado parezca un prototipo, más improbable será que sus creadores presten atención y aprovechen los comentarios. El objetivo del prototipado no es acabar, sino aprender los puntos fuertes y débiles de la idea e identificar qué dirección pueden tomar los nuevos prototipos»
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.

David Kelley también usó esta metodología para diseñar soluciones para la cultura de IDEO. Primero propuso tener un día de fiesta más en primavera, lo cual —después de la aportación de los empleados— se convirtió en un día de vacaciones extra al año a elección de cada uno. Podría ser el día de tu cumpleaños, de algún aniversario o cualquier otro; o ninguno en especial. Esto también evolucionó hacia un código de honor flexible de «personalización de la jornada laboral» porque, como señaló Kelley: «Tampoco es que le prestáramos mucha atención». El traslado a ese edificio de cuatro pisos resultó ser un mal prototipo, así que todo el mundo regresó a la oficina original. El edificio de la autopista fue otro prototipo, pero los empleados lo rechazaron sin ni siquiera darle una oportunidad.



El mismo pensamiento holístico y dialéctico que apuntala la sabiduría es parte integral de la «metodología creativa de diseño» que usó Kelley para trazar y conservar la cultura de IDEO. Observar cómo los empleados (o clientes) interactúan con el entorno —en lugar de aislarles y tratar de influir en su conducta a través de la motivación (o de las cualidades atractivas de un producto)— es holístico. Construir prototipos rápidos mientras se busca de forma activa la contribución externa para mejorarlos es profundamente dialéctico. Según Kelley, no solo funciona, sino que, «una vez te ha salido bien unas cuantas veces, confías en tu metodología […] creativa […] y la usas siempre». Tiene tanta fe en el poder de su sistema que lo ve como su legado vital: «Durante toda la vida he sabido que mi trabajo, la huella que dejaré en el mundo, será que todo aquel que entre en contacto conmigo —empleados, estudiantes— ganará más y más confianza en su capacidad creativa». Kelley no se ha conformado con influir a empleados y estudiantes, también ha cambiado la mentalidad de algunos clientes desde la perspectiva analítica a otra más intuitiva.



Esto tampoco fue previsto. Comenzó como una manera de conseguir que los clientes dejaran de incordiar: «Cada cliente y empresario que llegaba decía: “David, tu empresa es estupenda, ¿pero cuándo la convertirás en una empresa de verdad, y no en un parque infantil?”». Así que Kelley redefinió el problema de «¿Cómo puede crecer IDEO?» a «¿Cómo pueden dejar de ser tan serios y analíticos los clientes y ser más creativos e intuitivos?». La respuesta fue una actividad de consultoría centrada en la transformación corporativa. Samsung, Kaiser Permanente y Procter & Gamble, entre muchos otros, se han beneficiado del cambio de mentalidad corporativa —del análisis a la intuición— que facilita IDEO.



En un primer momento, por ejemplo, P&G contactó con IDEO para que diseñara nuevos productos, como el tubo de dentífrico Neat Squeeze (que se sostiene de pie) y el cepillo de dientes Oral-B para niños
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. Más tarde, en un intento por innovar más P&G, el director general A. G. Lafley llevó a su equipo ejecutivo de cuarenta miembros a la sede central de IDEO para aprender acerca de su proceso de diseño e innovación (IDEO les llevó de inmediato a comprar sus propios productos). A pesar de su entusiasmo, estos ejecutivos no fueron capaces de reproducir en Cincinnati el proceso de IDEO por culpa de la resistencia del sector comercial. Fue entonces cuando, con la ayuda de David Kelley, los ejecutivos de P&G se dieron cuenta de que hacía falta una transformación organizativa para que el proceso innovador funcionara. Además de transferirles su proceso de diseño, IDEO formó a más de cien facilitadores internos de P&G. También ayudó a crear un «Gimnasio de la Innovación» en Cincinnati, un espacio similar al que había en su propia sede ideal para equipos que emplean el proceso de diseño por prototipado.

P&G ha sacado buen provecho de todo esto, aunque ha quedado muy lejos de la transformación organizativa integral que consiguieron Robert McDermott, Rich Teerlink y otros. P&G es una empresa con muchas virtudes, pero no está liberada como IDEO; y nunca fue su propósito. Kelley explicó: «Nuestra huella no implica que debamos hacer todo el trabajo sucio. Damos facilidades a nuestros clientes y les enseñamos a pescar»,
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es decir, a usar menos el análisis y más la intuición creativa a la hora de concebir el negocio. Y aunque —en comparación con las técnicas patentadas y guardadas a buen recaudo en la mayoría de consultorías— Kelley suena altruista con este enfoque de «código abierto», no está preocupado: «Puedo regalar nuestra metodología porque sé que podemos pensar en una idea mejor mañana».

La cultura que construyó Kelley en IDEO libera a los dise
 ñadores para hacer el mejor trabajo posible y para divertirse. Y al
 gunos de estos diseñadores han ayudado a construir culturas si
 milares, aunque menos sólidas, en clientes corporativos como
 P&G, con lo que han facilitado que sus investigadores y diseñadores pudieran producir y aplicar nuevas ideas. No obstante, estos clientes no están intentando reestructurar toda su organización empresarial. Tratan de desarrollar entornos y herramientas para un tipo específico de empleados cuyo trabajo consista en innovar y generar nuevas ideas. Y, en empresas del cómo, esta es una subcategoría diminuta de la totalidad. Incluso en IDEO no todos son diseñadores, así que surge la pregunta: ¿IDEO es la tierra prometida para los valiosos diseñadores y el mundo de
 Dilbert
 para el resto? La prueba del algodón para una cultura liberada es si beneficia a todo el mundo, empezando por recepcionistas y conserjes.



IDEO también los necesita, pero estas funciones de apoyo se han organizado dentro de un grupo de trabajo llamado el «equipo de experiencia». Está compuesto por varias docenas de empleados que se encargan de contestar llamadas y acoger a los visitantes, recibir y enviar paquetes y cartas, proveer
 catering
 , montar y desmontar los espacios de los proyectos, llevar el mantenimiento del equipamiento de la sala de conferencias e incluso procesar informes de gastos. Según David Haywood, vicepresidente de Desarrollo Empresarial y autonombrado guía de la cultura de IDEO, en algunas empresas «da la sensación de que estas personas se sienten víctimas»
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. En cambio, en IDEO trabajan como un equipo con la misión de organizar la experiencia de los compañeros de trabajo y los visitantes a la hora de «vivir, trabajar y visitar la empresa». Es más, fueron instruidos en la metodología de diseño creativo de IDEO para observar, inventar y testar la mejor experiencia posible para compañeros y visitantes. Una de las ideas resultantes fue dar bollos, queso fundido, café y fruta todas las mañanas en la cafetería. Así, la gente que viniera a recoger el correo —que traían a la cafetería a propósito— lo pasaría estupendamente «charlando con los amigos». Cada año, el equipo va incluso a unas jornadas de dos días como las que suelen reservarse para los grandes comerciales de otras empresas. Alquilan una casa en la playa, llevan comida y cerveza y pasan el rato ideando y diseñando experiencias únicas para los otros trabajadores y los visitantes.

Joani Ichiki es miembro del equipo de experiencia. Trabaja como recepcionista y responsable de comidas y, cuando le preguntamos qué diferencia a IDEO de las otras empresas en las que había trabajado, al principio le costó expresarlo: «Simplemente es diferente. Es decir, he trabajado en otras cuatro empresas, creo, y… no sé explicarlo. No es corporativa»
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. ¿Acaso se debía a que la gente que trabajaba en IDEO era amigable? Ichiki respondió: «Es más que eso. Creo que, aquí, si tienes la iniciativa de intentar algo distinto, te lo dejan hacer. Puedes hacerlo». IDEO proporciona a todos sus empleados —desde Kelley a los diseñadores y al equipo de experiencia— una metodología para encontrar soluciones que mejoren el entorno corporativo. Y, además, les da libertad para construir dicho entorno.

IDEO es una firma de diseño, así que los vínculos entre las actividades de Kelley como diseñador de productos y diseñador de culturas son especialmente fáciles de ver. La franqueza de IDEO respecto a la forma de dirigir la empresa está estrechamente relacionada con cómo diseña la compañía para la clientela. Son necesarios los mismos procesos y la misma clase de interacciones en ambas esferas. Esta relación entre la transparencia organizativa y profesional es un rasgo vital de todas las empresas liberadas. En términos empresariales, el flujo abierto de información e ideas desde todos los rincones de la organización es sin duda el motor principal de la innovación y de la mejora de los resultados financieros. En cierta medida, todas las empresas en este libro están aplicando su propia versión del proceso de diseño creativo para erigir el entorno corporativo y sus productos y procesos empresariales.














Un lugar de trabajo feliz, no una secta





Aun así, puede que creáis que esta fórmula de cultura corporativa es solamente una alternativa y un método camuflado de control del empleado. Es verdad que, en lugar de controlar su conducta directamente por medio de órdenes, políticas y planes motivacionales —zanahorias y palos—, las culturas basadas en la libertad usan una serie de normas —no escritas— que todos deben respetar si no quieren ser víctimas de una «excomunión leve». No hay culturas sin normas, y en cierta medida la idea de «Así se hacen aquí las cosas» es inevitable
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. En una cultura del cómo, la norma puede ser siempre la de consultar al superior jerárquico, mientras que en una empresa del por qué, puede ser la de informar y consultar a todas las personas a las que pueda llegar a afectar tu decisión futura, como en IDEO. Tan poderosa puede llegar a resultar la percepción del «control social» que una cultura corporativa ejerce sobre la conducta que la gente de fuera puede empezar a ver las empresas liberadas como sectas. De hecho, en Vertex, The Richards Group y otras empresas, los empleados más nuevos hablan con algo de vergüenza sobre el hecho de que pueda parecer que se han «bebido el Kool-Aid
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». Pero las «reglas de juego» de una empresa liberada no se imponen desde arriba, sino que brotan de forma orgánica a partir de las interacciones de unos con otros. Y como se adoptaron de abajo arriba, se cumplen de forma natural; no hay clase dirigente que esté autorizada para hacer cumplir la política a los que están en la base de la pirámide.
Los bebedores de Kool-Aid no han caído en las garras de un líder malvado de una secta; son felices donde trabajan, aunque esto pueda resultar muy sospechoso para sus amigos. Para mucha gente atrapada en empresas del cómo, la mera idea de ser felices en el trabajo es impensable. Pero en esta felicidad yace una de las diferencias clave entre las culturas del cómo y del por qué. Las primeras nunca reciben el calificativo de sectas porque poca gente es feliz en ellas. Y no lo es porque las normas culturales en esas empresas no ayudan a satisfacer nuestras necesidades, sino que están concebidas para satisfacer las de la
 nomenklatura
 corporativa. De resultas, muchos empleados no solo son infelices, sino que están siempre estresados, con todas las consecuencias nocivas para la salud que eso implica. Visto así, son las empresas del cómo las que parecen auténticas sectas, al aprovecharse de los nuevos empleados en beneficio de los líderes del culto y usando la dominación y el estrés como armas ocultas. Por otra parte, las empresas liberadas se construyen con vistas a satisfacer las necesidades universales de las personas para que se motiven y busquen la pericia y la felicidad.



Finalmente, crear un entorno basado en la libertad no es un proyecto socialmente determinista. A diferencia de un entorno del cómo, que pretende determinar y controlar los actos de los em
 pleados de forma explícita, el entorno libre pretende que los emplea
 dos sean libres para actuar por su cuenta y en los mejores intereses de la compañía, y asumiendo la responsabilidad plena por
 ello. Pensemos otra vez en el proceso de diseño de Kelley. Son un conjunto de prácticas de trabajo dedicadas a facilitar el encuentro de la mejor solución posible. Estas prácticas existen para reforzar la estructura en la que las mejores ideas emanan libremente y permiten a uno actuar.



Una de las múltiples buenas razones por que todas las empresas liberadas practican alguna variante de la regla de IDEO de «consultar a los que se vean afectados» es que uno nunca sabe quién va a tener la idea o la opinión crucial para resolver un problema. Por tanto, mientras que las normas y prácticas de trabajo de una empresa liberada son restrictivas en un sentido, son liberadoras en otro mucho más hondo. Como estas prácticas son «epistémicamente modestas», todo el mundo puede hacer contribuciones. Como expresó Brown, el director general de IDEO: «El objetivo […] no es acabar, sino aprender los puntos fuertes y débiles de la idea e identificar qué dirección […] puede tomar». En realidad, las restricciones son reglas no escritas que surgieron para proteger esa franqueza. Por otra parte, el propósito de una burocracia es precisamente cerrarse —realizar actos repetitivos una y otra vez exactamente de la misma manera— y acabar. En otras palabras, hacer lo que uno debería hacer.



Bob Koski, de Sun Hydraulics, dijo que una cultura corpora
 tiva liberada es «solo para adultos»; para personas que «se saben juzgar a sí mismas […] y son responsables, […] [porque en esto] no pueden culpar a otro por no rendir como es debido»
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. Liisa Joronen coincidía en que no es para todo el mundo y que para algunos es muy duro, dado que la libertad exige responsabilidad y un lugar de trabajo feliz requiere autodisciplina.
No todo el mundo ha nacido para las empresas liberadas
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. A continuación echaremos un vistazo al reto de conservar la cultura de libertad a lo largo de los años pese a la rotación de líderes y empleados de primera línea.
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La crisálida de la mariposa

Mantener la libertad a lo largo del tiempo





«No puedes poner el pie en el mismo río dos veces».

heráclito





La atención que prestamos a los líderes liberadores puede parecer una paradoja si consideramos que la libertad en el lugar de trabajo empieza por asumir el papel central de la gente de primera línea en el éxito y los resultados de la empresa. Esta paradoja nace porque todo lo que hemos aprendido estudiando estas empresas apuntaba en la misma dirección: que una campaña de liberación triunfe o fracase acababa dependiendo de la persona en la cúspide. Los valores, la creatividad y la sabiduría del líder fueron los elementos clave para el éxito del proyecto.

Con todo, confiar así en una única figura central plantea una pregunta importante: si hace falta un líder con cualidades excepcionales para construir una empresa libre, ¿ese entorno puede sobrevivir a su creador? ¿Un lugar de trabajo liberado puede mantenerse, o es una de esas casualidades suertudas que con el tiempo acaban degenerando indefectiblemente en la burocratización?

En cierta medida, este era el ideal burocrático de Max Weber: reemplazar las preferencias personales por políticas y procedimientos impersonales. Por otra parte, la libertad en el trabajo aprovecha toda la información, el conocimiento y los actos que las reglas estipuladas por anticipado no pueden sintetizar. Mientras que un modo de gobierno reglamentado intenta decir: «Como esto ha funcionado antes, lo haremos así en el futuro», un líder liberador sabe que no toda la información de valor se refleja —ni se reflejará nunca— en esas reglas. Asimismo, sabe que el afán de tipificar «lo que funciona» es poderoso y lógico. Gordon Forward, ex director general de Chaparral Steel, ejemplifica este riesgo con una anécdota.

Un día, en Chaparral, un nuevo empleado detuvo a Forward para decirle lo impresionado que estaba con toda la libertad que concedía la empresa. Gordon se lo agradeció. Rebosante de entusiasmo, el empleado continuó sosteniendo, por ejemplo, que le parecía maravilloso que nadie llevara americana ni corbata en la oficina. «Deberíamos aprobar una política para que nadie lleve corbata en el trabajo», propuso el empleado.

Y Forward replicó: «Si escribimos esa norma, llevaré corbata cada día»
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.Al contarnos esta historia, se rio y añadió: «Es muy estúpido escribir una norma». Estúpido, quizá incluso imprudente, pero natural. A este joven empleado le gustaba tanto la cultura empresarial de Chaparral que quería codificarla; y este impulso —convertir nuestras preferencias en normas de obligado cumplimiento para todos los demás— es un peligro constante contra el que hay que resguardarse. No es que no pueda haber reglas. Como apunta Gordon Forward, la acerería Chaparral tenía muchas normas, en particular en materia de seguridad; aunque, en los negocios en los que uno maneja metal fundido a tres mil grados, son vitales. Y como hemos comprobado, todas las empresas liberadas tienen varias normas no escritas: tales como el «No hagáis informes, comunicad las cosas de palabra» de GSI; o el «Consultad a todos los compañeros afectados antes de tomar una decisión» de IDEO y Gore. La clave es distinguir entre normas informales que aparecen de forma espontánea para simbolizar un hábito compartido —una costumbre local— y aquellas que imponen formalmente las preferencias de uno a las del resto. Forward estaba guardando la cultura de la forma descrita por Davids y Kelley, al recordar al nuevo y entusiasta trabajador que lo importante no era si el personal de oficina llevaba corbata, sino la libertad para decidir uno mismo.

Sí es verdad que la libertad para llevar o no corbata no es la decisión empresarial más importante para una compañía. Esa es precisamente la razón por la que a Forward le gusta contar esa historia: según él, si necesitas regular asuntos triviales, ¿cómo puedes confiar en que los empleados tomen decisiones relevantes en nombre de la empresa?









Corbatas, abdómenes y el anhelo de normas





Esta perspectiva de la manera de vestir también se adoptó en Sun Hydraulics y Vertex. Greg Hyde, director de Recursos Humanos en Sun, vinculó las reglas de indumentaria con algo que hemos visto antes: el uso de las reglas para evitar lo que por otra parte se consideraría una interacción humana normal. Hyde se preguntaba por qué hacía falta un código así. Si alguien se ofende por cómo viste otra persona, «¿no deberían ser ellos quienes lo debatieran?»
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.Las reglas de vestimenta son un medio para reemplazar esa charla —que ciertamente podría generar incomodidad y tensión— por una norma formal y una jerarquía para hacerla cumplir. Como explicó Hyde, «si hay jerarquía, debes acercarte al jefe y decirle: “Eh, ¡está infringiendo las normas! ¿Puedes decirle algo?”». Sabiamente, señaló que, haciéndolo, se estaría creando un clima de animadversión entre la gente. Un conflicto pueril que podría haberse resuelto de forma amistosa se convierte en una oportunidad para blandir la autoridad de la empresa contra otro. Ese uso de la jerarquía acrecienta la ojeriza, la sospecha y la tensión. En la práctica, una norma —en este caso relativa a la vestimenta— concebida para mantener el civismo y el decoro, los ha mermado ambos. Y en el proceso, como diría Gordon Forward, el servirse de las reglas ha rebajado a todo el mundo, transformando adultos responsables en niños desobedientes.

Repetimos que las normas de etiqueta no son el problema más acuciante de un negocio, si bien aparecía una y otra vez allí adonde íbamos. En una ocasión, cuando unos empleados lo pidieron, Jeff Westphal permitió que un comité se reuniera para establecer un código de vestimenta para Vertex. Pero tras discutir cuestiones tan trascendentales como la porción máxima de abdomen que se podía mostrar, recuperaron el sentido común y volvieron a la respuesta de Greg Hyde en Sun: si un empleado viste de un modo que hace sentirse incómodo a otro, ambos deberían poder debatirlo sin tener que cursar el debate a través de los cauces oficiales. Stan Richards lo formuló de una forma casi idéntica a la de Hyde: «Viste con ropa cómoda, siempre y cuando no hagas sentir incómodos a los demás».

Este tema salió espontáneamente cuando apenas llevábamos una hora visitando la acerería de Chaparral Steel —ahora en propiedad de Gerdau Ameristeel— en Petersburg, Virginia. «El sistema que instauró Gordon Forward es informal y no simbólico», nos dijo Gary Titler. En 1982, Titler llegó a la acerería de Chaparral en Texas después de trabajar en una planta sindicada en Michigan. Cuando le conocimos en 2008, era el gerente de materias primas en la acerería de Petersburg. «La única ocasión en la que podrías ver una corbata, aparte de en un funeral, sería en una entrevista a nuevos candidatos. Y punto. En otra época, en los primeros días de ricos y pobres, esa corbata era un emblema dentro del sector». Luego, sin detenerse ni marcar el cambio de tema, Titler dejó de lado las corbatas para hablar de libertades más elementales. «Así que cuando llegué a Texas, vi que la cultura exigía de mí que usara la mente y tuviera ideas; no que me quedara sentado y le dijera a los otros empleados lo que había que hacer, sino que dijera al gerente cómo podía ayudarle»
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.Quad/Graphics ha adoptado un enfoque un poco diferente conforme a la naturaleza de su sector. Los que trabajan en las imprentas de la empresa deben vestir de un modo concreto; por seguridad y por el hecho de que trabajar entre barriles de tinta durante todo el día exige ciertas concesiones en temas de buen gusto. Pero Harry y Tom Quadracci no querían distinguir a las claras el estatus de los trajes de la oficina y de la imprenta, así que decidieron implantar una camiseta estándar azul oscuro para todos. Las hay de varios estilos, pero todas tienen grabados los nombres de la empresa y del empleado. Las lleva todo el mundo: desde Joel Quadracci, director general e hijo de Harry —el fundador—, hasta los escalones más bajos, con pocas excepciones.

Esta uniformidad obligatoria no se ajustaría al gusto de todos los líderes liberadores, pero es coherente con un principio en que todos coincidirían: la necesidad de eliminar señales externas de desigualdad. La acometida contra los símbolos clasistas fue primordial en la campaña de liberación original en todas las empresas que estudiamos. Algunas fueron más lejos que otras en este aspecto: Quad, por ejemplo, ha reservado plazas de aparcamiento para algunos ejecutivos. Al interrogar a los empleados de primera línea sobre eso, nos dijeron que no era algo que les enojara en exceso. Era incoherente con la cultura de homogeneidad de la empresa, pero no lo veían como un defecto irremediable
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.Por la misma razón, impedir que los símbolos de clase resuciten con el tiempo —sobre todo tras un cambio en el control o la propiedad a nivel ejecutivo— es fundamental para mantener la libertad en el lugar de trabajo. Después de un cambio así, estos símbolos ya no sirven por sí solos para garantizar que los trabajadores puedan actuar libremente y sentir que lo están haciendo. Como deja patente el relato de las corbatas de Gordon Forward, es muy fácil que una nueva generación acepte la forma de estas alteraciones sin llegar a captar el significado real. Si no se corrige esto, es probable que se cometan dos errores. Como en el caso del joven y entusiasta empleado de Forward, la libertad puede perfilarse como una regla formal. En ese caso, se pierden los beneficios. Quienes hacen cumplir la regla —antaño informal— se vuelven como los monos del experimento de la manguera descrito en el capítulo 3. Ninguno sabe ya por qué no se pueden subir las escaleras, pero sí saben que deben aporrear al pobre que lo intente.

Si no, esta práctica se modifica o se abandona porque la siguiente generación no comprende la lógica que la sustenta. Sin entender eso, la tendencia natural es centrarse solo en los costes imputables de la política o práctica en cuestión.









El significado de las palabras y el mantenimiento de la tradición





Les Lewis, de W. L. Gore & Associates, nos habló de este riesgo en un contexto diferente y más grave que en el de la vestimenta. Como ya recordaréis, Lewis había estado con Gore casi desde el principio. Cuando le conocimos, era quizá el segundo empleado que llevaba más tiempo en la empresa. En consecuencia, se veía como un portaestandarte y lamentaba que algunas personas nuevas no vieran el sentido de ciertos valores —según palabras de Lewis— que los asociados de la empresa dieron por sentados al principio.

Como indicamos en el capítulo 4, Bill Gore se tomaba en serio la puntualidad en las entregas. Tan en serio, según Lewis, que «incluso alzó la voz» cuando alguien sugirió «que tener una ratio de puntualidad del 85 % estaba bien». Muchas empresas —de hecho, la mayoría— ven esta cuestión desde el prisma económico: como un término medio entre los costes de inventario y el nivel de ejecución. La historia de Zobrist de alquilar un helicóptero para hacer una entrega solo es el caso más extremo de lo caro que puede ser obligarse a cumplir al 100 %. Sin embargo, para Bill Gore la entrega puntual no era un tema económico, al menos no en el sentido en el que lo miden los contables. Según Lewis, «Bill Gore subrayaba que, cuando te comprometes con un cliente, cuando fijas una fecha para una entrega, se convierte en un compromiso. El motivo por el que insistía tanto en cumplirlo era que era una decisión de nivel de riesgo. Al no llevar a cabo lo prometido, pones en peligro tu reputación». Y cuando arruinas tu reputación, dijo, «no la recuperas jamás».

Este era uno de los pocos asuntos que de verdad podían «agitar» a Bill Gore, según el habla remilgada de Lewis. No es exagerado decir que era una de esas cosas cruciales para el tipo de cultura que quería para W. L. Gore & Associates; una en la que todo el mundo cumpliera su palabra. Debía ser cierto tanto para el compromiso con una fecha de entrega como al decir que Gore-Tex garantiza la sequedad. En los comienzos de Gore-Tex, de hecho, Gore retiró del mercado todas las prendas revestidas con Gore-Tex porque se había filtrado agua por un anorak. La empresa ofreció a todos los distribuidores un programa de sustitución que costó cuatro millones de dólares
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. Esto también debía ser cierto para los compromisos que uno adquiría con sus compañeros; como refleja la idea del barreño de la credibilidad de Gore.Y aun así, pese a toda la pasión que invirtió Bill Gore en la cuestión, los obsesivos contables parecen haber ganado terreno los últimos años. Lewis dijo: «Soy y he sido el único abogado de esta cuestión durante los últimos quince años». Los recién contratados (en especial, según Lewis, aquellos que venían de empresas más grandes) veían el compromiso de Gore con la puntualidad perfecta en las entregas como una rareza; obviamente dispendiosa.

Cuando conocimos a Les Lewis, la empresa estaba a punto de cumplir cincuenta años. En muchos sentidos, es extraordinario que esta cultura haya pervivido —de momento tres generaciones. Con todo, ahí teníamos a Les Lewis defendiendo como gato panza arriba un principio no escrito que en su día había sido capital en la propia identidad de la empresa. Para Lewis, era síntoma de un cambio en la interpretación de la cultura de Gore por parte de los asociados más jóvenes, y planteó la posibilidad de traer a antiguos obreros y asociados jubilados para que hablaran a la siguiente generación, contando historias y tratando de infundirles algo del carácter de antaño.

A todos nos gustan las batallitas buenas y bien contadas, así que no fue extraño oír decir a Lewis que los jóvenes asociados estaban «sedientos» de cuentos. Otro tema es saber si este método es del todo efectivo a la hora de transmitir una tradición.

Sería de lo más extraño que Gore dejara de tomar riesgos, sobre todo al haber sido fundada por un hombre al que le gustaba preguntar: «¿Qué errores ha cometido últimamente? ¿Ninguno? Eso es que no ha tomado suficientes riesgos». Por tanto, una leve evolución o reinterpretación de la tradición corporativa no es tan solo inevitable, sino saludable. Todas estas empresas se fundaron o mutaron basándose en la sabia premisa de que el jefe de la organización no tenía todas las respuestas y que hacía falta un prototipado como el de IDEO para sacar ideas a los demás.









La vigilancia perpetua es el precio de la libertad





Dicho esto, cuando una empresa hace cosas de forma distinta a lo que la gente ha vivido en otras firmas —o incluso durante su infancia y escolarización—, se requiere una especie de reeducación para mantener los conceptos primordiales de esa cultura. W. L. Gore & Associates lo ha hecho durante más de cincuenta años, en parte por las mismas palabras que emplean para hablar de la cultura de la empresa. Los términos «asociados», «sponsors
 », «barreño de la credibilidad» y «nivel de riesgo» nos recuerdan la singularidad de Gore. El lenguaje resulta ingrato para forasteros y recién llegados —algunos se van de la empresa por piernas—, pero no es necesariamente una desventaja. El objetivo no es alienar a los que vienen de fuera, sino a todos aquellos que albergan teorías tradicionales respecto a la responsabilidad y la autoridad dentro de la empresa. El lenguaje de Gore capta las normas no escritas, los principios básicos y las prácticas de su cultura. Si Lewis logra explicar a sus colegas más inexpertos los principios de ser justos con los clientes y cumplir los compromisos, encontrarán solos el equilibrio apropiado entre la puntualidad en el 100 % de las entregas y la reducción en los costes de inventario. Está claro que no es infalible; ninguna herramienta lo es. Y ya que incluso el significado de las palabras puede cambiar a lo largo del tiempo, la vigilancia tiene que ser perpetua.


La atención que presta Gore al lenguaje es solo una de las técnicas que existen para preservar y cuidar la cultura de una empresa a lo largo del tiempo, sobre todo tras un cambio de liderazgo o control. No todas nuestras empresas comparten el uso que hace Gore del lenguaje para transmitir su cultura. Algunas lo hacen por medio de actos sociales y rituales, como el musical anual de Quad/Graphics que interpretan todos los altos ejecutivos delante de los empleados y sus familias. El
 casting
 del espectáculo, formado por directivos, ensaya durante tres semanas con profesores profesionales de canto y danza; y en su tiempo libre, por supuesto. Otras empresas transmiten su peculiar cultura en parte gracias a la disposición física radical del lugar de trabajo, como en SOL, IDEO y The Richards Group. Pero también estos métodos pueden ser insuficientes si una compañía cambia de manos o un líder clave se marcha.



Cuando pensamos en la sostenibilidad después del cambio de propiedad, es útil distinguir entre las diferentes maneras en que la propiedad de una empresa puede cambiar de manos. Una parte de Gore es propiedad de los empleados de resultas de un programa de incentivos por acciones, si bien el control de la empresa permanece en manos de los descendientes de los fundadores; desde Bob Gore, hijo de Bill, hasta la generación actual. De las otras empresas que hemos visto, el grupo Richards sigue en manos de su fundador, y el director general Stan Richards no tiene ninguna intención de ceder la posesión a un sucesor o a sus hijos. Cuando le preguntamos por qué no legaba el negocio que había construido a sus hijos, respondió: «¿Por qué iba a arruinar su vida?».



Como Richards sigue en posesión y al timón de la empresa,
 es muy pronto para saber si su plan irá como espera. Cabe recordar
 que ha hecho gestiones para que la agencia pase a pertenecer a una fundación que no podrá venderla. Cuando renuncie al cargo —nunca antes— se comunicará a uno de los tres sucesores designados como candidatos.



Richards ha tomado la extraordinaria decisión de confiar la empresa a una fundación tras su muerte porque cree que la cultura única de la agencia no podría sobrevivir a la adquisición por parte de una firma más grande. Pero, como muestran las experiencias de otros líderes liberadores, la transición del control ejecutivo puede plantear más desafíos que un cambio en la propiedad; a veces incluso más.



En nueve años, Bob Davids hizo que Radica Games pasara de dos empleados a ocho mil. Cuando dimitió como director general en 1999, el Consejo nombró al sucesor que él había escogido. Sin embargo, cuando le preguntamos qué pasó con la cultura que había creado, Davids afirmó sin sombra de duda que había «desaparecido por completo»
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. Su sustituto «se la cargó en unos seis meses». Quisimos saber cómo la destruyó tan rápido, y Davids volvió a responder sin dudar: «Con dobles raseros. Son el cáncer de cualquier cultura. [...] Es el agente más tóxico que existe». Con esto quería decir que su sucesor empezó a recuperar de inmediato todos los privilegios que un líder liberador debe evitar si quiere prosperar. Por sí solo, adueñarse del mejor despacho y algún que otro gesto pueden parecer inofensivos, pero los empleados captan el mensaje enseguida. La persona que está al mando ya no se subordina a los empleados; se siente recién llegado y anunciándolo al mundo.

Bob Davids relató con naturalidad la desintegración fulgurante de lo que había tardado casi una década en construir. Uno de sus máximas favoritas es: «Si no tienes una estrategia para salir, el trabajo se adueña de ti». Según él, no importa quién posea la empresa sobre el papel. En este aspecto, Davids es muy diferente de Stan Richards y Bill Gore. Ha dirigido media docena de empresas a lo largo de su carrera y se evalúa a sí mismo en función de los resultados cosechados cuando él estuvo a la cabeza, no en función de cuánto aguantan después. Para él, los intentos de Gore y Richards de preservar lo que construyeron serían extraños.



En Radica, Davids cuenta cómo conversó con un empleado prometedor que se estaba resistiendo a un ascenso a gerente de planta. Davids le preguntó: «¿Quieres que te cuente el secreto para ser un buen director general?».



El gerente reticente dijo que sí y sacó un lápiz para apuntar.



«Bien, escribe. Este es el secreto. Tienes que... ¿listo?, cometer más errores que nadie. Ahora bien, no cometas nunca el mismo error dos veces». Puesto que solo puedes escoger al sucesor una vez, es probable que te equivoques. A fin de cuentas, lo único que puedes hacer es intentar prepararle e irte dejando la mejor persona posible al mando. Si el nuevo director general —o los accionistas, en caso de que no sea también propietario— llevan la compañía por otras vertientes, no se puede hacer gran cosa. En este sentido, Davids está en lo cierto al no preocuparse mucho del destino de Radica. Al final, Mattel adquirió la empresa y la convirtió en una división de la sociedad matriz como cualquier otra. La ambición de Davids es crear empresas extraordinarias y venderlas, no hacer que perduren de manera intacta. No obstante, para los que sí aspiran a dejar algo atrás con opciones de sobrevivir a su liderazgo, hemos reunido una infinidad de pruebas de que se puede conseguir.














Mimos para que dure la libertad





En 1996, David Kelley vendió la mayoría de sus acciones de IDEO a Steelcase, que luego salió a bolsa. Así y todo, Kelley afirma que ni el cambio de propiedad ni el traspaso de las funciones de director general a Tim Brown en el año 2000 impidieron que IDEO funcionara como unidad independiente y preservara su cultura durante los últimos treinta años. Rich Teerlink sacó Harley a bolsa en 1986 y dedicó una década a liberarla. Renunció en 1999 y, hoy, Harley va por su tercer director general liberador: Jim Ziemer. Ziemer reconoce que «primero hace falta un visionario que señale un camino distinto»,
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pero no se amedrenta a la hora de compararse con la cultura que erigió Teerlink: «Es como una religión, algo espiritual. Debes tener fe y actuar como si fuera una religión. [...] A veces el mando y control puede ser formidable, pero [...] sin el mismo líder, no se sostiene solo. Una religión sí puede sostenerse sola».
Ziemer empezó en Harley como miembro sindical, y no es exactamente un párroco. Pero, como Kelley y Davids, es el guardián de una cultura que «necesita mantenimiento y mimos para seguir viva». Celebra cuarenta asambleas al año y pasea por la planta de producción preguntando a la gente qué necesita. Le preocupa que los empleados no le asalten: «Entonces me preguntaría si hay algún gerente incitando a la gente a no molestarme. Sospecharía». Al igual que Les Lewis se percató en Gore, Ziemer está convencido de que «es necesario un cuidado constante de la cultura y formación» para la gente que acaba de llegar del mundo del cómo. Harley hace pasar a cada persona contratada por un programa de formación de seis meses para que tenga su propia oportunidad de dudar, hacer preguntas y asimilar la cultura de la empresa. Dicho sea de paso, Ziemer comenzó siendo escéptico. Ahora admite que al principio no sabía por qué era bueno el proyecto de Teerlink y que simplemente «se dejaba llevar».



Bob Koski, que fundó Sun Hydraulics en 1971, la sacó a bolsa en 1998. La cultura libre de la empresa persiste pese a las presiones de los socios y de dos cambios de guardia en la dirección. Su familia aún posee una minoría de acciones. De hecho, Koski falleció el 11 de octubre de 2008, aunque a mediados de ese año, seguía yendo regularmente a Sun a pesar de la enfermedad. Había provisto a la empresa de un panel de ejecutivos que comparten sus opiniones acerca de cómo debería tratar una empresa a los empleados. Los documentos que nos dejó, desde el plan de negocio original que se reproduce en el capítulo 5 a sus cartas a los accionistas, ofrecen una fotografía acerca de su visión para la empresa y su cultura.



Cuando le conocimos, a Koski no le gustó que usáramos la palabra
 libertad
 . Al preguntarle por qué, respondió de manera socrática, con una pregunta: «¿Cómo consigues que las mariposas vuelen en formación?»
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. Koski fundó una empresa manufacturera perfectamente engranada. Se dedica a fabricar válvulas hidráulicas y colectores de escape que van mejor que los de la competencia. Esto implica hacer las cosas bien una y otra vez. En Sun son muy buenos en eso. Tanto, de hecho, que incluso los productos defectuosos funcionan mejor que la mayoría de piezas de la competencia. En otras palabras, la vida de Sun depende de conseguir hacer artículos buenos, reproducibles y uniformes. Así pues, cuando Bob Koski preguntó cómo se logra que las mariposas vuelen en formación, estaba rebajando el tono de su filosofía: Sun no puede permitirse mariposas en las plantas, sin importar lo ordenadas que sean. Pero esto no significa que Koski deseara tener autómatas ni el mítico «par de manos» de Henry Ford. Koski quería adultos. Cuando vas a trabajar a Sun, dijo, «no puedes ir con paternalismo ni infantilismo. Tienes que crear relaciones adultas». En otras palabras, relaciones en las que las personas se tratan entre sí con plena igualdad.

Eso nos sonaba un poco, así que insistimos. ¿Cómo definiría Koski la característica esencial de Sun, ese matiz que distinguía su cultura? Primero, Koski dijo que era «difícil de describir», pero añadió con cautela que, «desde el primer día, algunos lo entienden y otros no». Lo fundamental según él era lo que llamaba la «información universal», que liga perfectamente con la idea de Stan Richards de que no hay gente intrascendente y que la información debería llegar a todo el mundo al mismo momento. La información universal está estrechamente relacionada con la idea de Koski de las relaciones entre adultos. También recuerda la advertencia de Bob Davids de que los dobles raseros son como un cáncer. Pueden perfilarse como plazas de aparcamiento reservadas u otros privilegios, pero también pueden reflejarse en el flujo de información dentro de la compañía. Cuando la información se empuña como fuente de poder, es una clara señal de que no se está tratando a los trabajadores como adultos o como iguales.



Por desgracia, esta clase de comportamiento es el pan de cada día en muchas empresas. Sin embargo, al decir Koski que hay quien lo entiende y hay quien no, se refería a algo más profundo que al hecho de si el gerente trata como un secreto de estado hasta el último chismorreo proveniente de arriba. Según él, así era como intentaba ilustrar la importancia de la información universal en Sun Hydraulics: «Echa una ojeada a lo que pasa en las fábricas, donde surgen todos los problemas. Los supervisores tienen dos faenas. Una es enseñar el trabajo a cualquier empleado nuevo que entre por la puerta. Así que, en este sentido, es como un mentor». Sin embargo, en muchas empresas también ejerce de guardián del mundo exterior: «Cuando llega el trabajo, lo asume y empieza a decir a la gente lo que hacer y cómo pensar». En el primer papel, como mentor, el supervisor da al empleado las herramientas, el conocimiento y los recursos que necesita para trabajar. Le ayuda a hacerlo. Pero desempeñando el segundo papel, le deniega algunas de estas mismas cosas: información sobre la cantidad de pedidos, las fechas límite y la planificación. Koski prosiguió: «Así es como este individuo, el obrero, llega a asumir responsabilidades por algo que no está bajo su control. No puede escoger lo que hace, cómo, dónde ni cuándo». El supervisor es quien controla todas estas cosas, si bien el trabajador sigue siendo responsable de hacer el trabajo a tiempo según una planificación que determina otra persona. El supervisor tiene sus propios objetivos e índices de rendimiento, por lo que impone requisitos a quienes rinden cuentas ante él para protegerse a sí mismo.



Koski dijo que no tenía palabras para esta clase de dinámica en el trabajo ni conocía a nadie que las tuviera. A veces le costaba encontrar los términos para expresar lo que tenía en mente, pero su comprensión del fondo del asunto quedó patente con lo que dijo luego: «Ahí es donde está el problema de verdad en términos psicológicos: la dureza expulsa la delicadeza. Con el tiempo, el nuevo supervisor —a quien
 a priori
 no se solía evaluar, alguien muy delicado a la hora de decir a la gente lo que debía hacer— cada vez es más ávido... o impaciente, diría yo, y más mandón, puesto que se le pide que rinda cuentas por los resultados. Ese es el problema».



Dicho de otra forma, en un sistema tradicional del cómo, el gerente delicado acaba endureciéndose o siendo expulsado. Si es indulgente con los subordinados, rendirán mal porque carecen de la información y los recursos para motivarse y trabajar bien. Un jefe delicado en un sistema rígido no es sinónimo de liberación. De hecho, como apuntó Koski, se acaba llegando indefectiblemente al extremo opuesto, pues al cabo del tiempo el jefe delicado empieza a estrujar un poco más fuerte para cumplir sus propios objetivos.



—¿Cómo lo arreglas? —preguntó Koski, y luego respondió a su propia pregunta—: Proporciona toda la información que nadie pudiera desear y enséñale a averiguar todo lo que necesite saber.



Es decir, la información universal no implica solo respeto y trato igualitario. Es un paliativo para la dinámica destructiva que describió Koski —más o menos como Robert McDermott hizo en USAA—: la falta de información contribuye a disminuir la productividad porque los trabajadores van a tientas. Esto deriva en más control y menos libertad para la gente, de forma que se necesita un control todavía más estricto, etc. Como manifestó el consultor Hugh Osborn mientras trabajaba en una reforma educativa, uno acaba «persiguiendo el fracaso»
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. De todas las maneras que existen para tratar a las personas como iguales, facilitarles información abundante y copiosa es el mejor estímulo a su rendimiento. Del mismo modo, controlar y ocultar información es el camino más directo al fracaso.

La perspectiva de Koski era otra versión de la redefinición creativa del problema. En vez de preguntar cómo se pueden mejorar los mecanismos de control del empleado y de la información, Koski resolvió el problema de cómo proveer a la gente de la información sobre su trabajo y de la facultad para actuar sobre dicha información. Al eliminar la necesidad de que el supervisor especifique cómo y cuándo hacer una cosa —dando a la gente la información necesaria para que pueda tomar sola la decisión—, se está cambiando toda la dinámica entre líderes y trabajadores. Koski declaró: «Los líderes, como me gusta llamarlos en la empresa, los gerentes o quienes sean, se convierten en mentores. Dejan de tener el impulso para ser duros porque nunca exigen responsabilidad a nadie por los resultados; o al menos no muy a menudo». En palabras de McDermott, el trabajo de los empleados se ha enriquecido gracias a la información y el conocimiento, y el trabajo de los gerentes es ahora más satisfactorio. A nadie se le pide que rinda cuentas por factores que escapan a su control y que están en manos de otros.



Kevin Grogan, gerente de la acerería de Chaparral en Petersburg, declaró: «Una de las cosas que decimos a nuestros chicos es que las mejores decisiones no siempre las toman los dirigentes»
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. Jim Macaluso, a cargo del mantenimiento de la fundidora, añadió: «Los obreros de las acererías toman decisiones de millones de dólares. Por tanto, debemos ayudarles, darles herramientas y conocimiento y enseñarles a ser mejores en eso»
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Otorgar responsabilidades de manera justa satisface las necesidades tanto del líder como de los liderados para mandar en sus propios asuntos y, por consiguiente, suprime el estrés. Además, trata a esas personas de primera línea como los adultos que son. Otra redefinición creativa: el problema de «cómo atenuar las relaciones entre gerentes y subordinados para reducir el estrés» se convierte en el problema de «cómo transformar la relación jerárquica por una de igualdad con tal de eliminarlo».



Así pues, no es ninguna coincidencia que todos los líderes liberadores que encontramos idearan alguna variante de esta información universal. Es la ilación esencial, según Koski, de alterar la dinámica convencional de la empresa del cómo. Tal vez las mariposas no puedan volar en formación porque no se les ha indicado correctamente el destino. Así, y usando la expresión de David Kelley, se convierten en ovejas que un perro pastor guía de un lado para otro siguiendo simplemente las órdenes del amo, que es el único que conoce el destino. Y no debería sorprendernos, como señaló Liisa Joronen, que estas ovejas parezcan desmotivadas o directamente gandulas: «Todo el mundo quiere hacer un buen trabajo. Las personas no son perezosas. [...] Todo el mundo quiere ser bueno. [...] Pasa como con los animales. Los animales no son malos, pero los maltratamos», y ellos se portan mal
 

229

















.

En cuanto Joronen abdicó de su cargo como directora general y se retiró a su granja francesa, logró un resultado afín al que obtuvieron los babuinos mansos de la Manada de la Selva. Había visto el filme
 Babe
 cinco veces y poco a poco construyó un entorno similar, adquiriendo varias docenas de animales domésticos, entre ellos un par de lechones la mar de espabilados. Pero Joronen superó a
 Babe
 , y no solo porque su granja es real, sino porque los animales salvajes —ciervos, cabras, conejos y zorros— también peregrinaron a los terrenos de la granja y parece que conviven pacíficamente. Según Joronen, la razón es que no les cazan, sino que les dan comida. He aquí el fruto de mimarlos.



Huelga decir que los empleados no son ovejas, perros ni animales salvajes, cuya mera necesidad es que se les trate bien físicamente. Irónicamente, muchas empresas del cómo aún atienden a esta necesidad por razones atávicas, aun cuando su entorno se parece más a
 Rebelión en la granja
 de George Orwell que al cortijo de Joronen. Los empleados son personas con las necesidades humanas básicas. Para ellos, recibir un buen trato incluye poder acceder a la información universal, al conocimiento, etc. En realidad, lo que Koski no mencionó acerca del encubrimiento es la vanidad implícita en ello: que la información que tienen los de arriba y los de en medio es más valiosa y, en consecuencia, vale la pena protegerla y mantenerla en secreto. Al final, se filtra por adarmes a las personas de primera línea en función de lo que necesitan saber. Es una manía de las empresas tradicionales del cómo y algo que provoca algazara entre estos empleados. La otra cara de la moneda es que la información que solo poseen estos —sobre las mil maneras en que se pierde el tiempo o se derrocha material durante el día, o sobre los aspectos de la empresa que más fastidian, y acaban ahuyentando, a los clientes— no se considera digna de conocimiento y atención. Esconder información a los demás sobre decisiones que les afectan impide que colaboren y que puedan mejorar las decisiones que toman los directivos.



Si David Kelley no hubiera informado a todo el mundo de su intención de trasladar la empresa al lado de la autopista, sin duda lo habría hecho y habría ahorrado unos cuantos dólares, pero habría sacrificado el entorno urbano que sus diseñadores consideraban crucial para trabajar y prosperar. También les habrían tenido que conducir allí como ovejas. Pero no. Los líderes de IDEO siempre comunican y consultan a los empleados acerca de los cambios de rumbo importantes. Una vez las decisiones han sido aceptadas y compartidas por todos, se induce a los empleados a organizarse para alcanzar el destino acordado. Casi siempre triunfan, de modo que es posible que el entorno libre sí permita a la gente «volar en formación». Zobrist, al menos, estaba convencido de que podían. Él no comparaba FAVI con mariposas, sino con pájaros:








Una bandada de estorninos puede estar formada por cientos o miles de aves. Pero cuando se acerca un águila, la bandada entera reacciona al instante, ¡como si fuera un solo pájaro! Con un sistema complejo con jefes, envíos de información e incluso decisiones delegadas a miembros cerca del terreno no se podría reaccionar con tanta rapidez. De hecho, hay dos reglas simples que rigen el funcionamiento de la bandada: (1) cada pájaro está constantemente atento a no colisionar con los que están a su lado; y (2) cuando hay un peligro cerca, los pájaros amenazados se lanzan de golpe hacia el centro del grupo, con lo que provocan de inmediato el movimiento de todo el conjunto
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No obstante, Zobrist avisa que «si no se respeta alguna de estas reglas, el sistema cae en el caos». Y concluyó que «el caos es típico de los sistemas que no logran establecer reglas complejas ni respetar las más simples». La verdad es que los sistemas del cómo basados en reglas complejas funcionan y pueden ser tan grandes que es difícil detectar cuánto entorpecen el progreso. Pero, como hemos visto, la alternativa a los sistemas del cómo no es la anarquía ni el caos, sino la libertad; siempre que todos —o casi todos— compartan el mismo fin y convengan unas reglas mínimas. Solo hace falta observar una bandada de estorninos a lo alto.














Los seres humanos no son rectángulos





No hay motivo por el que el acceso a la información universal no pueda mantenerse a lo largo del tiempo, sin perjuicio de los cambios de propietario. Es una práctica manifiestamente sostenible, pues no depende de la personalidad ni de ningún líder concreto de la empresa. Si bien un jefe nuevo puede optar por ocultar información que afecte a los escalones inferiores, la práctica de compartir toda decisión con la gente que se ve afectada puede acoplarse a cualquier cultura.


Por descontado, el acceso a la información por sí solo no hace sostenible a una empresa ni a su cultura. La gente también debe poder actuar sobre aquello que sabe para impulsar los objetivos de la empresa. Algunas empresas liberadas, como W. L. Gore & Associates, adoptan una postura radical para garantizar esta libertad de acción a lo largo del tiempo. Al apartar títulos y cargos en favor de compromisos, Gore confiere libertad a sus asociados en la actualidad y se la asegura para el futuro. Así es como lo hace.



Un trabajo cobra vida propia, en especial cuando se amarra a un punto del organigrama. Puede que al principio cumpliera una necesidad vital del negocio, pero las necesidades mutan con el tiempo, mientras que los trabajos y los organigramas cambian con mucha más lentitud. El concepto de los compromisos de Gore pretende imitar la manera en que evolucionan las necesidades reales de la empresa: los asociados no son reasignados todos de golpe de una unidad a otra, o ascendidos y degradados en purgas y reorganizaciones periódicas. Migran y pasan de un compromiso a otro según el tiempo del que disponen y los intereses que tengan en cada momento. Esto comienza el primer día de cada empleado. Cuando uno pregunta qué debe hacer, la respuesta que recibe es: «Descúbrelo».



Este sistema orgánico permite que la gente crezca y gestione su vida laboral de forma mucho más natural que la típica agonía de esperar a que llegue un ascenso y preocuparse de que le pasen a uno por alto, con todo el estrés que estos momentos generan en la oficina. Los sentimientos de muchos empleados en esa situación se resumen en este ejemplo de humor negro (o sabiduría) de oficina: «Donde hay muerte hay esperanza». Es obvio que estos casos estresan porque suelen escapar a nuestro control, pero también porque son muy artificiales. Uno puede trabajar durante años para probar su valor en el trabajo, tratando de ganar puntos para el siguiente gran ascenso, y encontrarse con el jefe escogiendo a cara y cruz quién recibirá el reconocimiento por el que tanto se ha esforzado
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. Evidentemente, lo cierto es que si has contribuido o no de forma efectiva al desempeño de la empresa durante esos años no es una cuestión arbitraria. Aun así, estos «recuadros y líneas» —para emplear la expresión sarcástica de Rich Teerlink— rectangulares del organigrama nos hacen sentir como si lo fuera.

Aunque los recuadros confinan a la gente a su sitio, también encierran a la propia organización. Las reorganizaciones en masa que todas las compañías emprenden periódicamente lo demuestran: cada dos años, varias unidades se fusionan y otras se diluyen; un vicepresidente pierde ciertas responsabilidades y otro asume de nuevas, mientras que todos los recuadros inferiores se recomponen en consecuencia. La nota de prensa siempre incluye una declaración de la alta dirección en el sentido de que el reajuste era necesario debido a los cambios en el mercado. No hay
 nada nuevo en esta ceremonia. En
 Arriba la organización
 , Ro
 bert Townsend cita el destacado sátiro y escritor romano del siglo I Petronio: «Tendemos a solucionar cualquier situación reorganizándonos; un método maravilloso para crear la ilusión de progreso generando confusión, ineficiencia y desmoralización»
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Bob Koski describió los organigramas de forma un tanto hiperbólica, al decir que era «como grabar en piedra algo que iba a cambiar». No es exactamente piedra, porque estos organigramas se desgarran y revisan a menudo, pero no hay duda de que son estáticos, mientras que un negocio extraordinario —como el mundo en general— no. Por eso Townsend advirtió del riesgo de imprimir y repartir organigramas, puesto que sugieren que los órganos superiores saben más de lo que saben. En 1970, Townsend escribió en
 Playboy
 que: «En suma, no debería ser difícil asumir que cada persona es un ser humano, no un rectángulo»
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. Y nunca sabes cuándo puede caer el sino de tu empresa en manos de una conserje del turno de noche que contesta al teléfono cuando, en realidad, debería estar fregando el suelo.

Gracias a esta adaptabilidad, el hecho de que Gore carezca de una estructura organizativa formal no es, como cabría imaginar, un impedimento a la sostenibilidad. Los cincuenta años de trayectoria lo atestiguan. Como sostenía Koski, las grandes empresas se reinventan de continuo ellas solas, así que lo único que puede proporcionar un organigrama es la ilusión de estabilidad a lo largo del tiempo, mientras que modificarlo ofrece una ilusión de progreso (como decía Petronio). Una organización en la que los empleados se adaptan sobre la marcha —como las mariposas respondiendo a una ráfaga de viento repentina— es más difícil que acabe contrayendo pequeños cacicazgos anacrónicos que ya no sirven un propósito estratégico y que son difíciles de demoler porque no se puede reducir el número de trabajadores debajo de tal o tal persona. Zobrist llamó a los organigramas el estómago de una empresa, y preguntó: «¿Cómo puede prosperar una empresa si está totalmente sumida en su estómago e ignora de dónde viene la comida? Es decir, del cliente»
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. Y en ese sentido, una empresa liberada tiene una ventaja a nivel de sostenibilidad. Ese rigor organizativo, cuyo nacimiento puede tolerarse por razones políticas, no aparece si no hay organigrama con el que llevar la cuenta. Y sin barreras artificiales, la información vital sobre clientes, mercados y oportunidades fluirá a mansalva; lo cual es clave para la sostenibilidad de cualquier negocio.

No todas las empresas de este libro han llegado tan lejos como W. L. Gore & Associates en este aspecto, aunque la aversión por documentos como los organigramas es un tema recurrente en las empresas liberadas, y con razón. Pero el historial y el crecimiento de Gore demuestran que la estructura de una empresa no tiene por qué endurecerse en exceso con el tiempo si se esmera en seguir siendo flexible. En el caso particular de Gore, el mismo lenguaje que usan sus asociados sirve como una especie de continuidad institucional.














La libertad fortalece las «señales débiles»





Esto no significa que no pueda haber un cambio en el sentido erróneo, o incluso un desplome total de una cultura de relativa libertad, como parece que acaeció en Radica Games después de marcharse Bob Davids. Un empleado ya jubilado que había trabajado en USAA durante mucho tiempo lamentó en privado que algunas cosas habían cambiado para mal desde que Robert McDermott se retirara a principios de los noventa. Aún es una de las mejores empresas del mundo en atención al cliente, y sus resultados la avalan. Aun así, señaló en concreto que en los últimos años había caído de varias listas de las cien mejores empresas para trabajar; además, mostró temor ante la perspectiva de que algunas de las proezas que logró McDermott no fueran del todo entendidas por sus sucesores al mando. Tal vez la herencia militar influyó un poco, pero USAA nunca abandonó muchos de los privilegios de rango, y la sala de ejecutivos es lujosa y parece una fortaleza. Hay pruebas abrumadoras que apuntan a que la cultura que construyó McDermott en USAA sigue bastante sana cuarenta años después de que llegara y diecisiete después de que la abandonara. Solo hay que coger el teléfono y hablar con un representante o charlar con la gente que trabaja allí para ver lo que logró. Aun así, lo que es un misterio por resolver es si los que le sucedieron entienden plenamente por qué hizo lo que hizo. Y la verdad es que, cuando visitamos la empresa, sentados en su reducto de caoba, parecía fácil olvidar lo importantes que eran esas voces al otro lado del teléfono para el éxito de la empresa.


Pero aunque la cultura de USAA se hundiera por completo —algo improbable—, su trayectoria de cuarenta años no sería nada desdeñable. Ha habido varios directores generales desde que McDermott se retiró, si bien han mantenido una cultura de libertad que hasta el propio McDermott sería capaz de identificar. Lo mismo puede decirse en 2015 de Gore (57 años), Sun Hydraulics (44), Chaparral y Quad/Graphics (42), además de IDEO (37). Todas han sufrido al menos un cambio de director general desde que empezó la campaña de liberación. Si les pidiéramos más, estaríamos inclinando la balanza demasiado a favor de las empresas del «cómo»
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. Como máximo, ese método organizativo ofrece una ilusión de estabilidad a través de generaciones y personalidades. En cada sucesión surgen dudas que hacen temblar a Wall Street —y con motivo—, incluso en las empresas que más simpatía le generan (quizá más en el caso de estas). Muchas veces, la prensa económica alaba el sistema que instauró algún líder corporativo de éxito y lo declara el modelo de futuro, pero se desmorona en cuanto se nombra a un sucesor o cambian las circunstancias. El sistema dentro de una empresa próspera casi siempre recibe más halagos de los que merece, mientras se omiten las aportaciones de la buena suerte y de los magníficos empleados.

Visto así, en realidad las empresas libres son más robustas que las fundamentadas en el cómo. A algunos empresarios, promover la libertad les parece, en el mejor de los casos, un delicado equilibrio entre la anarquía total y la experimentación provechosa; incluso para Bob Koski, a quien las mariposas en formación le inquietaban. Las historias de empresarios malogrados que acaban con bancos y los casos de desfalco más destacados aparecen siempre en las noticias de primera plana, así que no es ninguna sorpresa que los directores generales más angustiados —especialmente si su empresa cotiza en bolsa— vivan con el miedo de que el siguiente ladrón avispado les derrumbe. No obstante, sería un error asumir que este tipo de riesgo particular es mayor en una empresa libre que en cualquier otra. Si acaso, es probable que el 97 %, o más, de las personas de fiar correspondan a la fe depositada en ellos. En cualquier caso, dirigir para la pequeña minoría —el 3 % de Gordon Forward— porque podría suponer una amenaza para la seguridad o la economía también tiene costes y riesgos para la empresa. De hecho, una compañía en la que la gente esté acostumbrada a ser tratada con igualdad y a poder actuar por iniciativa propia tiene más posibilidades de atrapar a un malhechor o un ladrón que una en la que la cultura dominante exija a todo el mundo agachar la cabeza y no entrometerse. Recuperemos el comentario de Stan Richards en el capítulo 11 acerca de los holgazanes y de cómo la cultura —los compañeros, no el jefe— disciplina a esos empleados. Terry Holder, gerente del taller de laminación de Chaparral en Petersburg, dice que la presión de los compañeros también es crucial para la seguridad de los obreros de la acerería: «Si hay un jovenzuelo que se salta un paso de seguridad, el compañero lo estira hacia un lado y le dice: “Oye, no has seguido este proceso de seguridad. Céntrate y vigila que no vuelva a ocurrir”. Seguro que el compañero se lo dice más a menudo que el gerente».



En una empresa liberada hay más personas con más autoridad para tomar sus propias decisiones en nombre de la empresa. Como es lógico, el hecho de que la toma de decisiones esté tan desperdigada parece más peligroso; parece que, cuanta menos gente pueda tomar decisiones, menos gente podrá tomar una mala decisión, ¿no? También en este aspecto se exageran las ventajas de un sistema sumamente centralizado. En realidad, no hay ventaja alguna.



Esta toma de decisiones descentralizada, que puede percibirse como una debilidad de la empresa liberada, es en realidad una ventaja determinante. Todas las empresas, por muy rígida que sea su organización, dependen ineludiblemente de los trabajadores. Concentrar la autoridad puede parecer que reduce el número de fuentes de riesgo en la toma de decisiones, pero incluso la gente sin ninguna autoridad para ayudar a la empresa puede cometer errores garrafales por culpa de su incompetencia, ignorancia o malicia. Jamás ha habido nadie que haya pedido —ni obtenido— permiso para varar un petrolero o estrellar un tren.



Es más, repartir la autoridad para tomar decisiones y medidas tiene enormes beneficios. Es cierto que muchas personas de primera línea no verán nunca todo lo que ve el director general desde su trono olímpico. Pero lo mismo puede decirse de él. El cabeza de la empresa jamás podrá saber todo lo que aprenden en la primera línea cada día sobre cómo funciona la empresa y cómo les va a los clientes.



Los teóricos de la dirección de empresas han tomado prestado un término de la física para describir el tipo de información que poseen estas personas de primera línea. Lo llaman «señal débil», esa información importante que más adelante puede revelarse como vital. Aunque, por su naturaleza, no capta la atención de los directivos porque nunca asciende a los escalones superiores o, si pasa, se pierde entre la suma de datos o en el ruido de problemas más gordos con señales más fuertes. Un ejemplo es el diseño de las juntas tóricas que sellaban los propulsores de las naves espaciales. Un ingeniero de la NASA sabía mucho antes del siniestro del
 Challenger
 en 1986 que estaban mal diseñadas y expresó su inquietud. Sin embargo, como aún no había habido ningún accidente, la señal era débil. Cuando se hizo lo bastante fuerte como para que alguien hiciera caso, el defecto era tan evidente como trágico. Son los estorninos alejados los que ven acercarse antes al halcón. En demasiadas compañías, ese déficit de saber se va acumulando y no se hace patente hasta que se pierde un gran cliente, se desperdicia una gran oportunidad, o algo peor. Tampoco hay ningún mecanismo para corregir el rumbo cuando esto pasa: se reconocen los errores, se redoblan los esfuerzos y se intensifica el control, pero la información languidece porque los únicos que la tienen no son libres para tomar medidas.














Los pájaros huyen de las jaulas








Desgraciadamente, esta situación también puede prolongarse durante mucho tiempo, sobre todo en empresas del cómo gigantescas con gran capacidad para ejercer presión y recibir préstamos. Pero, por lo común, las personas con talento detectan oportunidades que su jefe no está aprovechando y se marchan para intentar hacerlas valer, como hizo el padre de Rich Teerlink
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. Este inmigrante de origen holandés fue capataz de International Harvester y se asoció con cuatro trabajadores más para comprar el viejo equipo que tenía su expatrón en el desguace y abrir una tienda propia. Los socios pronto adoptaron todas las ideas que no habían podido llevar a término en Harvester y, en diez años, convirtieron la empresa en una de las tres mejores del sector. Incluso
 Fortune
 le dedicó un reportaje. Claro que hay empresas emergentes que acaban siendo un pufo, pero algunas son un gran éxito. Y unas cuantas de estas filiales accidentales se convierten en bestias que acaban amenazando a la propia sociedad matriz. Como suele decirse, esas empresas al final sí escucharán las ideas de los empleados, pero una vez se hayan ido a trabajar para la competencia.

Sun Hydraulics, Quad/Graphics, The Richards Group, SOL y Gore son precisamente producto de este tipo de escisiones. No hay ninguna empresa que pueda perseguir todas las oportunidades, y algunos se lanzarán solos porque pueden y porque les conviene. Aun así, otro rasgo distintivo de las empresas liberadas es su baja rotación de personal, como hemos comprobado. Siempre que disponemos de datos y se pueden hacer comparaciones detalladas, tienen índices de rotación muy inferiores a la media. La lealtad de los empleados es una gran ventaja a la hora de mantener una cultura de cualquier tipo: conlleva relaciones más estables entre el personal, mayor conocimiento institucional y más experiencia dentro de la empresa. Sin embargo, esta lealtad es una ventaja aún mayor para sostener una cultura libre porque, en esencia, esta radica en reglas no escritas, en la tradición y sus custodios. Por supuesto, una rotación muy baja tiene un aspecto negativo: una empresa necesita sangre nueva. Aun así, para las empresas liberadas no hay tanto riesgo, dado que suelen crecer con rapidez y contratar mucho. En Gore, por ejemplo, la contratación anual sigue siendo del 15 %, y eso que superan los diez mil asociados. Además, estas empresas no ponen pegas para que la gente se vaya porque desean sinceramente que cada uno trabaje en lo que satisfaga mejor sus necesidades, pero también porque buscan bumeranes, que son tremendos adalides de la cultura (como Les Lewis). Todas las normas imparciales del mundo no bastarán para sostener la cultura de la empresa si no se consigue que la gente hábil acuda a la oficina día sí y día también.



Cuando Max Weber propugnaba que la burocracia era necesaria para cumplir «la tarea oficial de gestión [...] con precisión, sin ambages ni parones, y lo más rápido posible», exageraba el grado en que estas virtudes caracterizan al sistema burocrático. Se puede programar un ordenador para que opere según los parámetros de Weber, pero no se ha logrado programar de forma similar a la gente o a las organizaciones para que funcionen siguiendo un algoritmo, y eso que las corporaciones existen desde hace siglos.



La gente porfía en ser humana pese a los esfuerzos de visionarios como Josiah Wedgwood, Weber y otros para corregir este hecho o ignorarlo a la hora de dirigir su negocio. Naturalmente, un líder liberador redefine el problema y adopta la postura opuesta. En vez de luchar contra los impulsos, los deseos y las necesidades que nos hacen humanos y nos estimulan en el resto de aspectos vitales, intenta que todos rememos en la misma dirección. Mucho antes de que el primer empresario nombrara un capataz para avizorar al personal y colgara un reloj de fichar en la pared, la gente ya trabajaba, inventaba, sufría y se esforzaba. A veces se trabajaba por desesperación, otras por el deseo de crecer y sentirse satisfecho. Irónicamente, con la Revolución Industrial, la producción acabó generando tal inmensidad de riqueza que las necesidades básicas de cobijo y sustento se suelen dar por hechas en el mundo industrializado
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. Con todo, hay algo rancio en la forma en que lidiamos con las necesidades y motivaciones de nuestros empleados.

El emprendedor moderno personifica los deseos de los antiguos artesanos de reconocimiento y autogestión; dos necesidades universales. Y, aun así, con frecuencia tratamos a los empleados como si su aliciente principal fuera satisfacer las necesidades materiales. Las empresas liberadas que presentamos aquí han prosperado tanto porque se han valido de las necesidades universales superiores; y no solo de las de los superdotados, sino de las de todos los miembros de la organización.



Hay límites de tamaño para que una organización pueda seguir explotando en gran medida estas necesidades universales. El sentido común y la experiencia indican que tiene que ser así. Pero sea cual sea ese tope, es lo bastante alto como para abarcar el 97 % de los negocios del mundo. Aparte de los más de 10.000 asociados de Gore, USAA tiene 26.000 empleados, Quad/Graphics 25.000 y SOL más de 11.000. Hay empresas mayores que estas; incluso mucho mayores (desde que este libro se publicó por primera vez, se han unido al movimiento de liberación corporativa Airbus, con 138.000 trabajadores; Michelin, con 111.000; y la empresa minorista de material deportivo Decathlon, con 65.000). Pero no muchas. Es más, lo que dijo Gordon Forward acerca de dirigir pensando en el 3 % también se aplica aquí, en particular si tenemos en cuenta que todas las grandes corporaciones se fraccionan en divisiones y unidades de negocio más pequeñas que gozan de cierta autonomía para manejar sus asuntos.



La experiencia dicta que hay gente que siente con más intensidad esas necesidades universales superiores. Según las estimaciones de Bob Koski, hasta un 25 % de la gente que pedía trabajo en Sun Hydraulics no podía ajustarse a su nivel de libertad y responsabilidad. Esas personas son «libres de irse», una expresión que usaba Koski, parafraseando sin darse cuenta a Jeff Westphal. Pero, como hemos visto, los entornos corporativos opresivos y burocráticos también expulsan a la gente: los pájaros no soportan las jaulas. Kevin Grogan recuerda cómo a veces la fábrica de Chaparral en Texas perdía empleados que se iban a plantas sindicadas de la zona porque les ofrecían un par o tres de dólares más por hora. Pero Grogan dice que «regresaban y decían que el dinero no lo era todo; que no era lo que querían».



La baja rotación en las empresas liberadas sugiere que hay menos gente a la que le asusta el exceso de libertad que gente que repudia la burocracia y la falta de control sobre su trabajo.



Pero supongamos que esto no fuera cierto y que una parte significativa de la población activa prefiriera de verdad ser una pieza más del engranaje burocrático de una corporación. Los defensores del feudalismo alegaban lo mismo acerca del hombre y de su capacidad para gobernarse. En fin, supongamos que, en lo que respecta al trabajo, esto fuera cierto para algunas personas. Si dirigieras un negocio y tuvieras que elegir un sistema organizativo, ¿escogerías aquel en el que se eligiera de forma natural a gente que no quisiera nada más que fichar en un reloj y cobrar? ¿o aquel en el que se eligiera a los que buscan satisfacer sus necesidades universales para motivarse y actuar en beneficio de la empresa? ¿Qué sistema seleccionarías? O, preguntándolo de otra forma, ¿con qué grupo te gustaría que se quedara la competencia?














Saber lo que no sé





No hay un sistema infalible para organizar o dirigir empresas. Igual que un inepto con una herramienta sigue siendo un inepto, un inepto al frente de una empresa bien dirigida —liberada o no— la puede hundir en un dos por tres. Incluso los más inteligentes pueden ser insensatos, y conviene ser sabio para no hacerlo de vez en cuando. Por tanto, hemos rehusado ofrecer un plan de siete pasos para liberar cualquier compañía sea donde sea. Parece más útil describir lo que han hecho los que han conseguido liberar una echando mano de su creatividad y sabiduría.


Todos los líderes del libro compartían ciertas cualidades: todos aspiraban a erigir un negocio portentoso y creían profunda y sinceramente en el valor de tratar con igualdad a los suyos, ayudarles a crecer y a autogestionarse. No pretendían sumarse a la última moda pasajera de gestión, aunque sí usaron muchas técnicas de dirección —TQM y otras— cuando concordaban con sus principios. Este compromiso genuino con satisfacer las necesidades de la gente fue lo que convenció a los empleados para que se unieran. Los empleados, al igual que los niños —nos permitimos equipararlos en este caso— huelen el engaño a la legua. Nadie que quiera exhibir a sus empleados en
 Freedom, Inc.
 para ganar un punto o dos en los márgenes de la empresa conseguirá convertir a muchos fieles. Conociendo la naturaleza humana, algunos lo intentarán, pero no se saldrán con la suya.



La libertad funciona porque comprende lo que Douglas McGregor llamó en 1957 «el lado humano de las empresas»
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. Incentiva más a la gente en lo que hace, con lo que genera empleados más motivados, algo que una nómina nunca podría hacer. Para conseguir que la gente se motive más en su trabajo, lo primero que debe hacer un líder liberador es eliminar las señales corporativas de que algunos empleados son más duchos que otros. Si decimos a alguien, directa o indirectamente, que solo es uno más en la oficina —pidiéndoles, por ejemplo, que fichen en el reloj—, pueden pasar dos cosas: que acaten la orden o que se vayan. Con ambas alternativas echamos a perder su capacidad mental, que podría estar resolviendo problemas que no vemos o encontrando oportunidades —que tampoco vemos— para el negocio.

Como sostenía Sócrates, hay sabiduría en reconocer lo que uno no sabe. De todas las medidas para derribar las estructuras corporativas tradicionales, la más difícil de cumplir en términos prácticos podría ser la exhortación de Jean-François Zobrist de hacer lo mínimo posible. La persona que «quiere las llaves» del negocio no suele estar naturalmente dispuesta a adoptar la actitud zen y taoísta de Zobrist. En realidad, esa persona cree que solo la actividad frenética justifica su cargo y su sueldo.



En este sentido, Bob Koski señaló que nunca fue el mejor pagado de Sun Hydraulics porque nunca había merecido serlo. El instinto de aparentar estar ganándose el sueldo haciendo cosas a troche y moche es natural. Pero, siguiendo las prédicas de los grandes fabricantes respecto a la sobriedad, los grandes líderes han de superar las ansias de actuar porque sí. Hace falta acción y resolución para liberar una empresa, especialmente la que se haya establecido con un orden tradicional y vertical. Se requiere liderazgo para garantizar que los empleados compartan la visión de la empresa, entiendan su función y sepan que pueden actuar teniendo presentes todas esas cosas. A este fin, también hay que proveer a los empleados de la información y las herramientas que juzguen necesarias para actuar. Pero, por definición, una empresa que libere a su gente para actuar por iniciativa propia dejará menos quehaceres para la persona en cabeza.



Pese a todo, esto no debería perturbar en exceso a quien quiera liberar su empresa. A juzgar por sus resultados financieros, todos los directores generales del libro son brillantes. Es más, el resultado es aún más impresionante si nos atenemos a su habilidad para crear y mantener un entorno que hace felices y muy productivos a los empleados. Todos los indicios sugieren que la segunda tarea —mantener el entorno— es más difícil, sobre todo a lo largo de años o décadas, que conseguir crecer a buen ritmo durante un tiempo.



El vínculo entre la libertad de los empleados y los resultados de la empresa no es casual. La libertad funciona porque no sabemos lo que creemos saber y porque nos equivocamos —o nos equivocaremos pronto— en algunas cosas que tenemos por ciertas. No existe ninguna cura para esos deslices aparte de la ayuda del prójimo. Si pudiéramos valernos del conocimiento adicional de más compañeros, podríamos ir mucho más rápido que la burocracia, con permiso de Weber. Y como el mundo a nuestro alrededor y alrededor de nuestro negocio evoluciona bastante más rápido que en los tiempos de Weber, la única manera de aprovechar el conocimiento es permitir utilizarlo cuando sea necesario a todos los que lo tienen; y hacerlo de inmediato —¡ya!— sin esperar que lo apruebe cualquier jefe.



Hay un aforismo del filósofo presocrático Heráclito, famoso por su indescifrable estilo, que ha llegado a nuestros días y que se cita al comienzo del capítulo. Su paradoja expone que, aunque un río siempre pase por la misma orilla, está en constante flujo y cambio; lo que es verdad de él en un instante puede dejar de serlo al siguiente. ¿Cómo debe de ser intentar pescar en ese río con las reglas de una empresa del cómo? Imaginémonos a un empleado de pie en la orilla que, de repente, ve un pez en la corriente. Si
 hay suerte, le preguntará al supervisor si puede echar el cebo. Y
 decimos «si hay suerte» porque puede que buscar peces no sea su misión; quizá se dedique a cortar leña al lado del río o a podar el césped de la orilla. Pero supongamos que hay suerte y que le pregunta a su jefe, quien le pregunta al suyo, y así sucesivamente hasta llegar al comité superior de pesca. Aunque esta cadena de mando fuera relativamente corta y se diera una respuesta rápida, lo más probable es que, cuando el mensaje llegara al borde del agua, el pez ya se hubiera movido. Eso si no lo ha atrapado alguien que estuviera pescando libremente y que no hubiera tenido que pedir permiso para lanzar la caña al agua.



Es imposible que el director general, la persona al final de la cadena de mando que ve el río a lo lejos desde la ventana de su formidable despacho, sepa cuántos peces al día deja escapar su empresa. No hay ningún sistema de control para asegurarse de que estas oportunidades se aprovechan o, al menos, se detectan a tiempo. El río fluye sin parar y nadie lo sabe todo de él en cada momento. Como dijo Jeff Westphal, de Vertex: «Se me juzga por el resultado final de la organización, así que podemos elegir entre sacar lo bueno de mi cerebro de mosquito o depender de la fuerza superior de seiscientos cerebros». La sabiduría de Jeff reside en que sabe que, por mucho que sepa el mandamás sobre la empresa, sabe menos que todos los que trabajan para él juntos. Y esto se aplica hasta al director general más docto y cualificado; porque el río fluye siempre. Liberad a los vuestros. Os asombrará lo que son capaces de pescar.














Epílogo

Liberación corporativa

y procesos organizativos





Desde que se publicó el libro en otoño de 2009 no hemos dejado de reflexionar sobre el fenómeno corporativo. Algunas noticias nos enervaban, como los informes sobre control, seguridad y prácticas motivacionales cuestionables, mientras que otros relatos eran positivos y mostraban que los valores pueden marcar la diferencia para bien en el mundo corporativo.


En los años que han pasado desde que
 Freedom, Inc.
 apareció
 por primera vez, se ha disparado el número de empresas y
 organiza
 ciones que han emprendido campañas de liberación. A su vez, este
 crecimiento ha planteado preguntas sobre la naturaleza de este fenó
 meno. ¿Es una moda más? ¿Es un nuevo modelo que las consultorías
 aplicarán en serie? ¿O es una filosofía de liderazgo y organización?



Hoy en día hay decenas de miles de personas debatiendo sobre
 la liberación corporativa en los medios y las redes sociales. Algunos
 temas de este debate —aunque no todos— se pueden encontrar en
 freedomincbook.com
 . Entre otras cosas, se pueden consultar los
 editoriales que hemos publicado en los últimos seis años. En este
 epílogo reproducimos algunos de estos textos, ordenados según los procesos organizativos clave.



No se trata de un catálogo pormenorizado de liberación corporativa aplicada a cada uno de los procesos organizativos. Es imposible. Reiteramos que la liberación corporativa es una filosofía, un conjunto de convicciones acerca de la gente y del liderazgo. Una vez articulada dentro del contexto cultural propio de cada empresa, transforma del todo la mayoría de prácticas y procesos organizativos y los adapta a nuestra era. Demostramos cómo resuelve algunos desafíos e invitamos a los lectores a abrazar su «arquitecto» o «vinicultor» interior y esbozar su propio cambio liberador.














Controlar e informar

La microgestión mata a nuestros empleados
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Si el presidente Nicolas Sarkozy quiere que los franceses sean felices, debería prestar menos atención a sus días de vacaciones y más a tumbar las burocracias en las que trabajan.


Los medios franceses discurren sin cesar sobre la ola de suicidios en France Télécom. Desde que los sindicatos empezaron a llevar un registro en 2008, veintitrés empleados de la empresa se han suicidado y trece más lo han intentado.



Sin duda a los ejecutivos de la compañía les inquieta ser el centro de atención, y los críticos con la cobertura de los medios pueden tener parte de razón. Como sucede con los accidentes de avión, los suicidios llaman la atención, pero son insignificantes a nivel estadístico. France Télécom tiene más de cien mil empleados. Quizá si tuviéramos datos de otras empresas, su tasa de suicidio no parecería tan excepcional. Incluso los sindicatos atribuyen algunos suicidios a causas estrictamente personales. Los suicidios pueden deberse a una combinación de causas, como los accidentes aéreos.



Aunque hay que decir que, cuando el río suena, agua lleva. Un estudio reciente señaló que el 52 % de los trabajadores franceses no duermen bien los domingos, si bien el estrés laboral no es una afección estrictamente francesa, pues se extiende y aqueja gravemente a todas las economías desarrolladas. En Reino Unido y Estados Unidos, el 70 % de los empleados tampoco duermen bien los domingos por la noche.



No es de extrañar que el estrés laboral se reconozca hoy como factor clave en el 75-90 % de todas las consultas de atención primaria, lo cual, como es obvio, tiene costes económicos. Sumando el absentismo a causa del estrés, la pérdida de productividad y los gastos sanitarios, los análisis estiman que las empresas francesas pierden entre 830 y 1.650 millones de euros al año, mientras que las norteamericanas pierden hasta 300.000 millones de dólares al año. Y, además de los costes, el estrés provoca un enorme sufrimiento en las personas.



Si el estrés en el lugar de trabajo dura poco, puede generar estas enfermedades modernas leves: trastornos estomacales, dolores de cabeza y de espalda, problemas osteomusculares y dermatológicos, insomnio y astenia y angustia emocional. Si se prolonga durante largo tiempo, a menudo causa enfermedades cardíacas. Los casos más severos, agravados por el aislamiento, pueden desembocar incluso en el suicido.



Los sindicatos lo saben, y por eso el sindicato de France Télécom designó a la rama encargada de recopilar los datos relativos a los suicidios «
 Observatoire du stress et des mobilités forcées
 » («Observatorio del estrés y la movilidad forzada»). Pero para analizar las causas de raíz hay que entender el detonante del estrés en nuestras vidas.



Todo comienza con situaciones que vemos como una amenaza física o psicológica. Los psicólogos los llaman «factores de estrés». Algunos son el aumento de la cantidad de trabajo, de las exigencias laborales, la incertidumbre acerca de lo que hay que hacer o dónde se va a trabajar (en el caso de France Télécom, hubo cambios forzados y repentinos en el lugar de trabajo de los empleados). Además, los factores de estrés engloban todas las restricciones y los conflictos interpersonales que impiden a los empleados hacer un buen trabajo, como puede ser el hecho de que se les denieguen recursos o información que necesitan.



Todos los factores, grandes y pequeños, desencadenan una reacción emocional negativa; por lo común, ira o ansiedad. A partir de ese momento, la aparición de los síntomas es ineludible. Es verdad que a veces el estrés despierta actos positivos para tratar de abordar el factor desencadenante, como puede ser conseguir la información que necesitamos de otra persona. Pero lo más normal es que la reacción sea dañosa: huir (que se traduce en rotación y absentismo) o pelear (que se traduce en violencia contra nosotros mismos).



Por suerte, hay un factor vital de alivio ante el estrés laboral: el control que percibe tener un empleado sobre su trabajo. Cuando alguien cree que posee un alto grado de control sobre un suceso o escenario, lo ve menos estresante, o incluso como un simple reto. Los pilotos de cazas militares no acostumbran a estresarse durante sus incursiones aéreas, ni siquiera cuando entran en combate, porque tienen un control pleno sobre su labor. De hecho, esta percepción de control minimiza nuestra «reacción emocional» al factor de estrés. Por ejemplo, un comercial que se enfrente a un aumento pronunciado de los clientes y que sienta tener controlada su labor tendrá la certeza de poder ajustarse y mantener la carga de trabajo dentro de unos límites manejables. Por tanto, es posible que sus emociones produzcan un sentimiento positivo de desafío, en lugar de uno negativo. Y, finalmente, percibir un gran control puede hacer que busquemos respuestas constructivas ante un suceso estresante.



Para alguien con poco control sobre su trabajo, la reacción es distinta. Al no confiar en sus posibilidades de cambiar la forma de trabajar, sucumbe a actos destructivos como huir o pelear para reducir la tensión emocional y sentirse mejor. Hans Bosma, Stephen Stansfeld y Michael Marmot son tres psicólogos que dedicaron cinco años a analizar los niveles de estrés de más de diez mil funcionarios británicos. Lo que descubrieron es que los empleados que sienten menos control sobre su trabajo —sea cierto o no— tienen entre un 50 y un 100 % más de posibilidades de contraer una enfermedad cardíaca que los que sí se sienten con la situación bajo control.



Es innegable que los empleados de alto rango pueden hallar formas de eludir los procedimientos burocráticos. Sin embargo, hay un modo alternativo y mucho más radical para reducir el coste y el sufrimiento relacionados con el estrés para todo el mundo: tratad a la gente como pilotos actuales, no como soldados de guerras pasadas. Dad a las personas un control real sobre el trabajo, dejad de darles órdenes sobre cómo hacer las cosas, y su estrés mermará. Caerán el absentismo y los costes ocultos del estrés, mientras que los empleados se involucrarán más. Es evidente que todo esto es difícil de conseguir en una empresa tradicional de mando y control —que suele prometer el oro y el moro en cuanto a la autonomía mientras preserva la cadena de mando jerárquica—, pero es posible.



Lo han logrado compañías tan dispares como FAVI, una firma francesa de aleaciones de cobre, o SOL, un proveedor finlandés de servicios de limpieza. Y hay más buenas noticias: dando libertad a los empleados de la empresa no solo eliminamos los costes ocultos y el sufrimiento humano, sino que incentivamos la innovación y el crecimiento orgánico. Estas son las noticias sobre nuestro negocio que nos gustaría que salieran en los titulares.














La obsesión con los informes entorpece la gestión
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A principios de marzo, los medios hicieron público que la Jefatura de Policía de París llevaba años falsificando las estadísticas de delitos. Según un informe entregado al ministro del Interior, los altos mandos de la policía usaron varios métodos «para que las cifras no se dispararan». Clasificaron ciertos delitos como faltas; por ejemplo, registrando los robos con violencia como daños a puertas. Algunos delitos ni se anotaban y, para acabar, cuando se corría el riesgo de superar el objetivo mensual, como a finales de febrero, los delitos se registraban en marzo.


En el Ministerio del Interior el informe debió de caer como una bomba: significaba que hacía unos diez años que las políticas del ministro se basaban en datos ficticios. No obstante, en muchas empresas privadas esta noticia suscitó una sonrisa, dado que llevan más de un siglo aplicando las mismas prácticas que los altos mandos policiales.



¿«Inflar los números»? En una editorial cuya dirección pide semanalmente un informe sobre las nuevas publicaciones, los gerentes se percataron enseguida de que una vieja edición rescatada con un número ISBN moderno cuenta como nueva. Por lo que hace a anotar una operación en el mes siguiente, se llama «poner en la nevera», y es una técnica que todos los comerciales cuyas primas dependen de objetivos mensuales conocen de buena tinta. Una vez se alcanza el objetivo, las ventas de un mes se registran en el siguiente; así aumentan sus posibilidades de cumplir los objetivos de ese mes.



Al igual que en el Ministerio del Interior, esto implica que las decisiones estratégicas y de gestión de la mayoría de empresas son ficticias. Pero en el sector privado es mucho peor. De hecho, no se entrega ningún informe a ningún director general sobre el tema, y con razón. Hoy, en la mayoría de empresas, el sistema de gestión se cimienta en la supervisión y en los informes, además de los incentivos en forma de primas y sanciones —zanahorias y palos.



En este sistema, la alta dirección elige estrategias, las transforma en objetivos y luego usa los incentivos y las sanciones para animar a la «tropa» a cumplirlos. Y en las filas entienden de qué va esto: para ahorrarse problemas tienen que hacer buenos informes, no retratar la realidad.



Y funciona. Los altos directivos ven que las cifras son positivas, las tropas reciben las primas y la cosa va tirando hasta que alguien descubre la incómoda verdad. Por ejemplo, un cliente que hace un pedido el 21 de febrero y no recibe el producto hasta el 15 de marzo; unos ingresos anuales demasiado bajos al final del ejercicio; muchos pedidos hechos en diciembre (para que los comerciales alcancen los míticos bonos de final de año) siendo cancelados en enero; o simplemente que las acciones de la empresa han caído un 20 %. Encima de que este sistema obliga a los altos directivos a trabajar con un ojo puesto en el retrovisor (las cifras siempre son relativas al pasado), el propio espejo refleja una imagen distorsionada.



Esta situación es omnipresente, pero no inevitable. Hay empresas en todo el mundo que han abolido este sistema de gestión y han reemplazado la supervisión constante y el método de «la zanahoria y el palo» por la confianza y el autocontrol. No tienen relojes de fichar o salas de existencias cerradas con llave, no comprueban si los empleados trabajan desde la oficina o desde casa, ni los empleados ni el director general tienen despachos permanentes, y no se exigen objetivos. Los equipos son los que los determinan.



Hay quienes aprovechan esta falta de control, por supuesto. Pero a diferencia de los negocios convencionales, en los que uno trata de frustrar los sistemas de control burocrático, en esta ocasión debe embaucar a sus compañeros de equipo. Estos confiarán en ti en un principio, pero si llegas tarde dos veces con la excusa de que no te ha sonado el despertador, dejarán de hablarte. La confianza no es sinónimo de anarquía; significa confianza —dentro del equipo— en la calidad de tu trabajo. Si no aportas eso, no tienes hueco en el grupo.



Estas empresas no son solo sitios en los que la mayoría de empleados son felices trabajando, sino que son líderes sólidos en sus respectivos sectores. El hecho es que sí tienen estadísticas, aunque no demasiadas: solo las que los equipos consideran útiles para el autocontrol. Constituyen la información mínima necesaria para que la dirección conozca la situación actual y haga previsiones, por ejemplo en materia de inversiones.



Los altos directivos de Poult, el segundo fabricante de galletas de Francia, ni siquiera piden estos indicadores ni valoran las inversiones. Cada año, un grupo rotativo de quince empleados decide cómo invertir los ocho o nueve millones de dólares, y no hay ningún ejecutivo presente.



Esta es una tendencia al alza en las empresas: en París tienen lugar seminarios formativos sobre el «fin de los informes a los directivos», y cada semana se publica un artículo en la prensa especializada o general sobre la desarticulación de la jerarquía, las empresas que confían en los trabajadores, etc.



Pero no en la Jefatura de Policía. Nos aseguran que el nuevo
 software
 hará que los superiores no puedan falsificar las cifras, aunque salta a la vista que se subestima la creatividad de los miembros de cualquier organización en la que las primas dependen de tener buenos números y las sanciones, de que sean malos. Desarrollar un
 software
 de control más eficiente exigirá más tiempo e ingenio para burlarlo, hecho que se traducirá en menos tiempo para lidiar con el problema real: mejorar los resultados de verdad, en este caso, reducir la criminalidad en París.















«
 Son las normas» y por qué deberíamos librarnos de ellas
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En 1903, Tolstói escribió un cuento breve,
 Después del baile
 , inspirado en una experiencia real que vivió su hermano. En el relato, el joven héroe está perdidamente enamorado de la bella hija de un coronel, a quien también admira. Está a punto de casarse y tiene muchos sueños; en definitiva, es un hombre feliz. Una madrugada, volviendo a casa después de un baile, se topa con un rito militar que cambia su vida (y la de Tolstói). Cientos de soldados están formando un pasillo por el que dos sargentos arrastran a un soldado medio desnudo. Cada vez que pasan por delante de uno de los soldados en fila, este golpea al prisionero con un bastón. Al final, el joven encuentra con la mirada al oficial que preside el castigo: es el padre de su prometida. Ahora, las palabras que ha proferido durante el baile, «son las normas», cobran un sentido siniestro. El joven nunca será capaz de amar a su prometida como antes. Es el fin de la relación.



Las empresas no infligen castigos físicos a los empleados, pero su mundo y las prácticas que llevan a cabo recuerdan las del ejército zarista; con el consiguiente desengaño, o peor... Cada año muchos jóvenes empiezan su primer trabajo. ¿Qué es lo primero que ven? El manual del empleado. Además de cierta información práctica —como puede ser dónde aparcar el coche o dónde comer—, se encuentran horarios laborales, reglas de higiene y seguridad y los ineludibles reglamentos internos. Muchos no pasan del índice de contenidos. De esta forma continúan albergando esperanzas de que su trabajo les resulte gratificante y les permita contribuir a un proyecto común de mayor envergadura. Si lo hubieran leído, sabrían que: 1) los dos actos más importantes del día son fichar para entrar y para salir; y 2) invertirán mucha energía a evitar hacer todo lo que está prohibido y regulado. Es entonces cuando comienza el desencanto. Y el día en que son testigos de la sanción impuesta a un compañero por parte de un superior o un jefe de RR. HH. con la excusa de que «son las normas», se acabará su compromiso con la empresa, y el miedo ocupará su lugar.



Entonces, ¿por qué las empresas hacen algo que destruye la motivación de sus empleados, como una bomba de neutrones? En primer lugar, porque, sin saberlo, dirigen pensando en el 3 %. Al nacer una empresa, los temidos reglamentos internos son exiguos; los justos para cumplir la legislación laboral. Sin embargo, un día un empleado hace algo inaceptable. En vez de hablar con él cara a cara, entender las razones de su acto, explicar por qué es intolerable para la empresa y preguntar si tiene alguna propuesta para remediarlo, se añade un anexo al reglamento. De resultas, los motivos del 3 % seguirán sin comprenderse y perjudicando a la empresa; solo que la próxima vez lo harán de forma más ingeniosa. Pero por encima de todo, la empresa ha castigado al 97 % de personas inocentes prohibiendo otra cosa, señalando otro aspecto en el que la empresa ya no confía en ellas.



Empresas de todo el mundo han revertido por completo esta desmotivación de los empleados causada por el incremento constante de las regulaciones y prohibiciones. Han reducido los reglamentos internos al estricto mínimo legal y se han negado a añadir una sola norma más, dejando claro que la empresa confía en los empleados y que los casos de abuso de confianza son aislados y se tratan como tal. Funciona.



Sin embargo, la proliferación de regulaciones y procedimientos no solo trae consecuencias negativas para la motivación: también dispara los costes y torpedea el rendimiento. En términos de costes directos, un grupo de empleados destinado a controlar el cumplimiento de reglas y procedimientos sobredimensiona las nóminas y, además, genera más costes ocultos. Aunque forma parte de las funciones «de apoyo» de una empresa, en realidad hace lo contrario a asistir: obstaculiza. Lo cierto es que los empleados que crean valor para la empresa tendrán que saltarse muchos de estos reglamentos y procedimientos para avanzar. Así pues, cualquier comercial que se enfrente a un proceso eterno de compra esconderá en su cuenta de gastos un disco externo que necesite para hacer una copia de seguridad de los datos, y el director de una filial que tenga que someterse a un largo procedimiento de contratación se limitará a adquirir una pyme con los diez empleados que necesite. Aunque sea oculto, el coste de estos esfuerzos por combatir la burocracia es enorme. Según algunos investigadores, estos esfuerzos consumen hasta el 50 % de la energía de los empleados que generan valor económico en la empresa.



En último lugar están los costes indirectos derivados del
 estrés, la depresión, el absentismo y la rotación. Ver cómo se
 sanciona a un colega sin debatirse ni entenderse nada, otro a quien se obliga a trasladarse, un tercero que no ha cumplido su palabra y que, por tanto, ha puesto en duda su honradez, tiene efectos psicológicos graves para cualquier testigo. Causa inseguridad, desconfianza profunda en la empresa, provoca el acto reflejo de «borrar constantemente nuestras huellas» y «no creer a nadie». Estos comportamientos contradicen los principios más arraigados de la mayoría de personas. Y cuando un empleado experimenta estas cosas en persona, la conmoción puede resultar traumática.



Edward Deming, uno de los grandes eruditos de la administración de empresas, escribió que la organización burocrática es un invento moderno y representa «una prisión en la forma en que la gente interactúa» con ella.



La idea de que «estas son las reglas» es primordial en la gestión de cualquier prisión, pero... ¿se puede eludir en los negocios?



En su ensayo
 Vergüenza
 , Tolstói relata el siguiente episodio histórico. En la década de 1820, varios oficiales de uno de los regimientos del ejército ruso más prestigiosos decidieron que, en lo sucesivo, no iban a infligir castigos físicos a los soldados. Cuando otro oficial, creyendo a sus compañeros —hoy les llamaríamos blandengues—, denunció a un soldado de su regimiento por beber y robar, propusieron transferir al recluta turbulento a su regimiento. Pronto, el soldado robó unas botas. El oficial al mando anunció que el soldado no sería castigado, pero le pidió que cambiara la actitud. El soldado volvió a robar, y el oficial hizo lo mismo. Asombrado con que se le hubiera perdonado dos veces, el soldado cambió por completo su conducta y se convirtió en el mejor del regimiento. El oficial en cuestión no se conformó con aplicar estos principios a su regimiento, y fue uno de los cinco líderes principales del levantamiento decembrista de 1825, que aspiraba a establecer la democracia en Rusia. Aunque fue reprimido, Tolstói no cuenta la historia para sostener que sea imposible reformar Rusia, sino para recordar que, en 1895, el castigo físico aún era habitual en su país, tanto en la vida militar como la civil. Llega a la conclusión de que la arbitrariedad del poder absoluto no lo convierte en legítimo, sino todo lo contrario.



En cuanto a los negocios, es obvio que no hay que esperar que condonen el hurto. Sin embargo, cada vez hay más líderes empresariales que han renunciado a dirigir «pensando en el 3 %», a las regulaciones y a otros instrumentos de control y sanción. En su lugar, han introducido la confianza como principio fundamental de la empresa; confianza en el deseo global de hacer un buen trabajo y firmeza contra los casos aislados de los que no quieren. También han demostrado —algunos ya llevan varias décadas— que este principio funciona y que sus negocios son los más prósperos de su sector.














Ahí fuera hay armada la de Troya, sobre todo en Amazon
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Jeff Bezos tiene un problema, y el hecho de que no parezca ser consciente solo es una parte de él. El artículo extenso y mordaz de
 The New York Times
 sobre la cultura corporativa de Amazon.com describió el entorno de la empresa fundada por Bezos como un lugar muy exigente en el que abundan los cuchicheos y se induce el desgaste de los trabajadores.



Algunos empleados de Amazon han respondido a la defensiva. En una circular a la plantilla que luego se acabó filtrando, el propio Bezos escribió: «No reconozco a Amazon, y espero que vosotros tampoco». Bezos animó a cualquiera que creyera ajustada a la realidad la descripción de la cultura que había hecho el periódico —poco respeto por la conciliación de la vida laboral y familiar, exigencias para que el empleado trabaje 24 horas los siete días de la semana, evaluaciones implacables del rendimiento individual— a que escribiera a RR. HH. o a él directamente (en ese orden, hecho harto revelador).



La esposa de un extrabajador recogió el guante en una carta abierta publicada en Quartz.com. Beth Anderson describió así la etapa que su marido pasó en Amazon:








Como única colaboradora suya en los pit stops
 , tenía que levantarme con él cuando le llamaban al busca en medio de la noche, parar en cualquier lugar de la autopista para que tuviera wifi si le llamaban cuando conducía y asegurarme de que nunca fuéramos a ningún lugar a más de quince minutos de un punto de acceso a internet.








Como señala la Sra. Anderson, seguro que hay mucha gente feliz trabajando en Amazon y miles a quienes su cultura viene como anillo al dedo. También debe de haber departamentos en Amazon que no se parecen en nada al hábitat despiadado y darwinista que describieron
 The New York Times
 y la Sra. Anderson.



Pero, para Bezos, esto no es más que un pequeño consuelo. Su problema es real y, por tanto, pedir a los empleados actuales que hagan un paso al frente puede que lo remedie y puede que no. Es probable que haya muchos que teman demasiado las consecuencias, hecho que explica por qué Bezos tuvo que enterarse del problema leyendo un periódico.



Por naturaleza, las culturas corporativas se sostienen solas y se retroalimentan. La gente que adora un lugar de trabajo se queda, y como sobre gustos no hay nada escrito, es probable que haya quien esté muy cómodo en cualquier sitio. Las preguntas que debería estar haciendo Bezos son: ¿cuáles son los costes invisibles de una cultura corporativa que parece expulsar a un número importante de personas talentosas y exitosas? ¿Esos costes valen la pena?



Nick Ciubotariu escribió una diatriba interminable e intimidante en LinkedIn que Bezos recomendó leer a los empleados de Amazon junto con el artículo de
 The New York Times
 . En él muestra auténtico amor y convicción acerca de la labor y el funcionamiento de Amazon. Es posible que Ciubotariu tenga suerte o que sea parte del problema. No le conozco ni sé quién trabaja para él, ni para quién trabaja. Sin embargo, su estilo de redacción defiende de forma muy aguerrida aquello en lo que cree. En la jerga de los principios de liderazgo de Amazon, está claro que tiene «determinación».



No obstante, otro de los principios de Amazon es que los líderes «cuestionan sus propias creencias». De momento, tanto Amazon como sus integrantes parecen más prestos a cuestionar las palabras del periódico que su propia creencia. Lo curioso es que este consejo aparece en un encabezamiento que dice: «Tienen razón, casi siempre». Parecería que las dos últimas palabras quieren subrayar que también se equivocan (al menos a veces), pero me pregunto si esta sutileza siempre se aplica a los currantes y ambiciosos tipos que parece que Amazon busca y cultiva.



Cuando Isaac Getz y un servidor estábamos escribiendo
 Freedom, Inc.
 , insistíamos en visitar por dentro las empresas sobre las que escribíamos. Siempre que podíamos, parábamos a alguien en el vestíbulo —alguien a quien no hubieran preparado a conciencia para los visitantes y que no tuviera aprendido el discurso oficial— y le preguntábamos qué opinaba de la cultura de la empresa. Era un doble examen: en las compañías mejor dirigidas, a las personas que encontrábamos en la calle les gustaba de verdad lo que hacían, y los gerifaltes corporativos no tenían miedo de los encuentros improvisados con los empleados.



En catorce años como periodista económico y cinco como investigador de campo sobre la filosofía de dirección empresarial nunca encontré un director general que pensara (o admitiera) que la cultura corporativa de su compañía era tóxica. Por desgracia, casi nunca tienen ni idea de lo que de verdad piensan
 los empleados de primera línea sobre trabajar en su empresa. Y
 normalmente es porque los empleados asumen que la empresa funciona tal y como quiere el jefe. Si en el caso de Amazon esto no es así, hará falta más que una circular para subsanarlo. El hecho de que Bezos no vea su empresa del mismo modo que los empleados que trabajaban para él prueba que hay un problema, no que no lo hay.














Motivación y compromiso

Sí, deberías eliminar la política de vacaciones
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Henry Blodget ha planteado esta pregunta sobre las vacaciones a sus lectores en
 Business Insider
 : ¿las empresas deberían tener política de vacaciones? (Las cartas sobre la mesa: mi hermano John trabaja con Henry y la respuesta a esta pregunta le afectaría de primera mano. Desconozco las preferencias de John. Escribo esto desde mi punto de vista).



En su entrada, Blodget declara:








Por consiguiente, en la práctica nuestra política de vacaciones consiste en: «Aquí todos somos adultos, coge todo el tiempo que quieras. Solo asegúrate de que lo comunicas con suficiente antelación y de que cubren tus responsabilidades. Y, por supuesto, asegúrate de hacer un trabajo estupendo».








Esta es la práctica. La teoría en muchas empresas es que los empleados tienen unos días concretos de vacaciones que pueden acumular —o no—, guardárselos para años venideros, etc. Una vez conocí a una empleada de Harvard que aseguró haber acumulado casi un año de vacaciones a lo largo de varias décadas. De hecho, incluso temía jubilarse antes de poder usarlos todos.



Algunos empresarios son bastante estrictos por lo que hace a anotar todo esto, con formularios por cumplimentar y tramitar, declaraciones periódicas enviadas a los empleados, etc. Pero muchos no prestan demasiada atención, sobre todo si no permiten acumular los días para años subsiguientes. En otras empresas puede variar en función del departamento y el empleado, en caso de que el gerente decida que «hay que vigilar» a algunos pero que en otros se puede confiar.



No obstante, Blodget ha puesto el dedo en un asunto más complejo que si los empleados tienen diez, quince o veinticinco días de vacaciones; y supongo que él lo sabe. Las políticas de vacaciones son de esas que, aunque se diseñan para tener una base —en este caso, la asistencia al trabajo—, a efectos prácticos acaban sirviendo como techo. Si los empleados no pueden guardar días de vacaciones de un año a otro, se cercioran de usarlos todos. En ciertos casos, lo hacen aun cuando no tenían un deseo ni una necesidad particular de usarlos. La reflexión que hacen es: «A fin de cuentas son míos. Tengo derecho a ellos».



Tengamos en consideración en este contexto este extracto de
 Freedom, Inc.
 :








Analicemos el siguiente «experimento natural». En una ocasión, una panda de niños fue a jugar a la pelota bajo una ventana. El psicólogo que vivía allí, fastidiado con tanto jaleo, salió y les dijo: «Chicos, sois fantásticos. Me gusta tanto veros jugar que os daré un dólar a cada uno cada vez que vengáis aquí a hacerlo», y regaló un dólar a cada niño. Al día siguiente, cuando los jóvenes volvieron entusiasmados a jugar a la pelota, salió de nuevo y dijo: «De verdad que me encanta veros, pero el problema es que hoy no tengo billetes, solo monedas. Solo os puedo dar medio dólar a cada uno». Los mozuelos no estaban nada contentos con que se les recortara la paga, pero cogieron el dinero y siguieron jugando. La historia sigue hasta que, pasados dos días, el psicólogo ofreció solo diez centavos a cada uno. Los pequeños lo rechazaron con altivez y dijeron: «No vamos a jugar aquí por un maldito penique», así que no volvieron nunca, para alegría del psicólogo.

Muchos psicólogos consideran apócrifa esta historia, pero se sigue relatando porque expone algo que han constatado en cientos de experimentos reales: si te acercas a alguien que se está esforzando mucho en algo porque le gusta y le ofreces un premio por ello, se produce una alteración. Mentalmente, la gente establece entre estas recompensas y la actividad un vínculo de causalidad —algo que los psicólogos llaman locus percibido de causalidad— que socava la razón inicial y natural para desempeñar la actividad, como puede ser el hecho de que se considere agradable o importante.





Las políticas de vacaciones tienen un efecto similar sobre la mentalidad de los empleados. Pasan a formar parte de los requisitos mínimos que exigen en su trabajo, con lo que dejan de ser de inmediato un factor de motivación laboral.

Blodget da con una idea aún más profunda al final de su escrito, al decir:





No queremos terminar con una oficina siempre vacía (aunque, si nos pasa, la gente no estará cumpliendo el requisito de hacer un gran trabajo, por lo que habremos contratado a la gente equivocada).








Como señala Henry, este miedo de que, si no se fija un tope, algunos —o tal vez la mayoría— harán su agosto, es infundado. Además, en caso de corroborarse sería sintomático de un problema más grande. En
 Freedom, Inc.
 Gordon Forward, de Chaparral Steel, advierte del peligro de «dirigir pensando en el 3 %». En una organización lo bastante grande puede que haya un par de personas dispuestas a coger dos o tres meses de vacaciones, pero si lo único que se lo impide es la política de vacaciones, probablemente ya estén descansando en su mesa. Por tanto, lo que hace la política es esconder el problema con ese 3 %, no solventarlo.



El resto no necesita políticas. Y no solo eso, sino que puede que tu política, pese a haber sido ideada con el fin de maximizar el rendimiento de los empleados, les esté induciendo a pedir más tiempo del que necesitan.



Esta es la clase de costes invisibles y no contabilizados de las políticas y el control vertical que proliferan en las compañías altamente centralizadas. Las políticas de vacaciones solo son la punta del iceberg.














Liberad a los trabajadores, arreglad el servicio postal
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La nefasta huelga que sufrirá este mes la empresa de servicio postal Royal Mail será la quinta en los últimos treinta años. Cuando se envió esto a la imprenta, todavía era posible alcanzar un acuerdo
 in extremis
 para evitar la siguiente oleada de protestas, cuyo comienzo estaba previsto para hoy. Sin embargo, las huelgas son como fiebres recurrentes; síntomas de una inflamación crónica. Evitar la última huelga podrá enmascarar los síntomas, pero no curará la dolencia de Royal Mail. Hagamos un diagnóstico.



A principios del nuevo milenio, en un día cualquiera, 10.000 de sus 170.000 empleados podían faltar al trabajo sin motivo justificado (más o menos el doble de la media nacional). En un intento desesperado por reducir el absentismo, la empresa ofreció boletos para una rifa a aquellos empleados que no faltaran ni un día al trabajo durante seis meses. Los premios eran 34 coches Ford Focus de 12.000 dólares y 68 viajes pagados por valor de 2.000 dólares.



Presumiblemente, esto atrajo a unos cuantos de los que estaban fingiendo, pero pondríamos las manos en el fuego a que los gerentes de los diez mil empleados que no iban a trabajar habrían estado igual de contentos si se hubiesen quedado en casa. Ofreciendo incentivos que nada tenían que ver con el trabajo —además de pagarles, dicho sea de paso—, Royal Mail trató de forma clara los síntomas en vez de la enfermedad. A los altos cargos de la empresa debió de parecerles mucho más sencillo ofrecer recompensas en lugar de analizar por qué tenían un problema tan grave de absentismo. Pero si la dirección hubiera querido saber de veras cuál era la raíz del problema, Dave Ward, subsecretario general del sindicato Communication Workers Union, les dio un buen consejo: «La empresa tiene que llegar a la raíz del problema: la desmoralización, los sueldos bajos y las condiciones penosas. Esta es la verdadera causa de las indisposiciones y el absentismo».



Es verdad que los representantes sindicales siempre dicen que, cuanto más pagues, más productivos serán tus trabajadores. De hecho, es su trabajo. Pero al sacar a colación la desmoralización, Ward dio con una clave, incluso si es una cuestión sobre la que los directivos tienen menos ganas de hablar que sobre los salarios. Aumentar los sueldos es algo que los directivos pueden hacer sin problema, al menos en teoría. Sin embargo, motivar es mucho más complicado que firmar un cheque, pues exige que los directivos ausculten su propia función y las estructuras que erigieron y que han acabado provocando el problema. Así pues, es muy preferible ignorar las causas y atacar los síntomas: en el caso de Royal Mail, sobornando a los empleados para hacer lo que ya estaban obligados a hacer por contrato. De esta forma la inflamación sigue sin tratarse.



La supuesta medicina de Royal Mail fue extrema, aunque la mayoría de empresas con una buena dirección nunca permiten que la cosa se ponga tan fea. Este año fue el primero de los últimos veinte que la empresa de servicio postal consiguió beneficios de explotación: 321 millones de libras. Comparémoslo con el absentismo, que cuesta a la empresa entre 250 y 350 millones de libras anuales. Pocas empresas privadas pueden permitirse una pérdida de peso muerto de ese calibre, como ha descubierto incluso GM hace poco. No obstante, a diario vemos cómo la mayor parte de las organizaciones a nuestro alrededor, tanto pequeñas como grandes, prefieren tratar los «síntomas» en lugar del problema de desmotivación. Y no lo hacen por medio de sobornos extravagantes, sino fijando reglas y procedimientos drásticos dirigidos a atrapar a los que incurren en absentismo irregular.



Gordon Forward, ex director general de Chaparral Steel, describe este hecho como «dirigir pensando en el 3 %». Muchos directivos tienden a afrontar un problema menor —a veces concerniente a apenas uno o dos empleados «inconformistas»— fijando reglas draconianas para todo el mundo.



Dirigir pensando en el 3 % es inevitable en las empresas del cómo —las que se dedican a decir a la gente cómo debe trabajar— porque los controles simples no bastan para torear a ese 3 %, por lo que es natural instaurar nuevas medidas estrictas para sorprender a esos empleados. Además de los gastos burocráticos que por lo general ocasionan todas estas políticas correctivas, dirigir pensando en el 3 % inflige costes ocultos terribles a los negocios, ya que contribuye a desmotivar al 97 % restante.



Así y todo, por muy absurda que parezca desde fuera, esta manera de mandar otorga una serie de ventajas a los gerentes. No se producen enfrentamientos incómodos, reprobaciones violentas ni rencor al descubierto con el empleado mangante, sino que el gerente puede ampararse en el refugio último de los burócratas del mundo: «¡Son las normas!». De suerte que las regulaciones sobreviven de mucho su utilidad primaria, incluso años o décadas después de que se haya olvidado aquella circunstancia puntual y desagradable que las hizo nacer. En cualquier caso, estas reglas inútiles tienen consecuencias aciagas. A buena fe contribuyen al malestar del 97 % de empleados, que se sienten tratados con sospecha y se ven víctimas de políticas de empresa aparentemente arbitrarias. En cambio, en estas burocracias se descuida por completo la pregunta del porqué (por qué los empleados hacen lo que hacen, con qué fin se levantan para ir a trabajar).



Tal vez penséis que este tipo de problemas de desmotivación en Royal Mail y GM son raros; que, en la mayoría de empresas tradicionales, solo un nimio porcentaje de trabajadores está desmotivado. De no ser así, ¿cómo explicaríamos el crecimiento sin precedentes que ha vivido el mundo desarrollado desde la Revolución Industrial? Sin embargo, los datos que hemos recopilado sobre la cuestión señalan en otra dirección. Gallup elabora sistemáticamente encuestas sobre la motivación entre los trabajadores estadounidenses y los resultados siempre son muy parecidos. En 2006, solo el 27 % de los empleados de la empresa estándar se sentían «motivados», mientras que el 59 % no lo estaban y un 14 % aseguraban estar «completamente desmotivados». Para hacernos una idea de la desmotivación completa debemos imaginarnos un bote de ocho remeros en el que tú y otro líder estáis remando con fuerza en la misma dirección, los cinco que hay en el medio van sumergiendo de vez en cuando el remo —lo suficiente para salpicar un poco—, y el último está remando con brío en la dirección contraria a la del resto de la tripulación. ¿Sigues sin saber por qué tu empresa parece encallada pese a todo el chapoteo?



¿Cómo tratamos las causas principales y hacemos que el bote —que simboliza la empresa— vuele? Para empezar, deja de decir a los empleados cómo deben trabajar y suprime los símbolos y las prácticas que hacen que no se sientan seres humanos (y no recursos) intrínsecamente iguales. Solo así podrán responder al porqué que debería regir su trabajo. Sin eso, una visión corporativa no es más que un documento superficial y vacío de significado colgado en un tablón de anuncios e ignorado por todos. A continuación, procura un entorno que facilite a estos empleados todo lo necesario para que avancen hacia esa visión tomando sus propias decisiones. Hay que dar a los empleados absolutamente toda la información, las habilidades y el conocimiento necesarios; no racionar la comida, como se hace durante la guerra. En último lugar, concede a estos empleados voluntariosos y capacitados la autoridad para afrontar y resolver de inmediato los problemas con los clientes o la producción, sin la frustración de tener que pasar por la cadena de mando. Una vez afianzado este entorno, los empleados se motivarán solos para asumir la libertad y la responsabilidad de actuar en el mejor interés de la compañía.



No es ninguna utopía. Este tipo de entorno corporativo se ha erigido con éxito en empresas grandes y pequeñas, anónimas o limitadas, del sector terciario o industrial; y todas son líderes destacadas en sus respectivos campos. Donde había sindicatos fuertes, como en Harley-Davidson, se ha erigido conjuntamente con ellos, en completa asociación. El resultado ha sido que esta compañía pasó de estar al borde de la bancarrota en 1981, cuando vendía 30.000 motocicletas, a vender 177.000 unidades en 1999. Ese mismo año Rich Teerlink, el líder liberador clave en la construcción de este entorno, dejó el cargo. Los beneficios de Harley superaban los ingresos totales de cuando él llegó y la capitalización de mercado era superior a la de GM, incluso antes de que el fabricante de automóviles entrara en el atolladero del siglo
 XXI
 .



Todas las empresas pueden escoger su camino, incluida Royal Mail. En los ochenta, cuando Teerlink comenzó a transformar Harley, lo primero que hizo fue aparcar las exigencias habituales con las que la dirección solía llegar a las negociaciones de los convenios. En vez de eso, hizo una oferta: firmemos un convenio de un año y dediquémonos a colaborar para averiguar cómo podemos arreglar la empresa. Fue una oferta formidable que ayudó a cambiar el tono en Harley-Davidson. Considerando el estado de las relaciones con la mano de obra en Royal Mail, la dirección haría bien de tomar nota.
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Según varias informaciones recientes, Google ha estado eliminando la política del «20 % de la jornada», aquella que permite a sus empleados dedicar una quinta parte del tiempo a trabajar en cualquier proyecto innovador que deseen, aunque parezca un disparate.


Es un auténtico notición. Google había pregonado a los cuatro vientos su política del 20 % como la gasolina de su «motor de innovación». Larry Page y Sergey Brin también la ensalzaron como artífice de muchos de los «avances más significativos» de Google. Entre ellos estaba Gmail, Google Noticias y Adsense (que representa una cuarta parte de los más de cincuenta mil millones de dólares de ingresos anuales).



Se tiene constancia de que los fundadores Page y Brin, y el ex director general Eric Schmidt, aprovechaban personalmente este 20 %. Así que, ¿a qué se debe este esfuerzo de Google por reducir estos proyectos y «poner todos los huevos en la misma cesta»? La respuesta corta es la ignorancia. No parece que los peces gordos de Google comprendan las razones detrás del éxito de la empresa.



La innovación continua es una de las cosas más difíciles de lograr en el mundo de los negocios. Prolongarla durante décadas ha sido tarea imposible salvo para unos pocos elegidos, como 3M o W. L. Gore & Associates. No se pueden destinar recursos financieros y humanos a la innovación sin ton ni son; no hay correlación entre el tamaño del presupuesto en I+D y la tasa de innovación. La mayoría de ideas son malas, así que hay probar muchas para encontrar las gemas escondidas. De media, una empresa necesita tres mil ideas para formalizar trescientas. De estas, 125 se experimentan a pequeña escala, diez se incluyen en el presupuesto oficial, se ponen en marcha 1,7 y solo una genera dinero.



Las posibilidades son nimias, así que es lógico que muchos ejecutivos intenten optimizar esta dinámica. Desde su posición privilegiada deciden primar unos... diez proyectos oficiales. Así apagan buena parte de las ideas informales, pues los empleados se las guardan o las ofrecen a la competencia. Además, es altamente improbable que la gente que manda sepa de antemano qué ideas se llevarán el gato al agua.



3M y Gore entraron en nuevos mercados gracias a la iniciativa de sus empleados. Tomemos como ejemplo las cuerdas de guitarra Elixir. Al principio fue la idea informal de un empleado de Gore para crear cables nuevos para el cambio de marchas de las bicis. Hoy en día, Elixir es líder de mercado y uno de los mil productos nuevos que ha lanzado con éxito la empresa desde que inventó Gore-Tex.



Visto así, el 20 % de la jornada no es solo un privilegio más. En una cultura en la que los empleados son libres para actuar y creen que sus ideas se tomarán en serio, es una muestra de respeto que permite el crecimiento personal y un cierto grado de autonomía a cada trabajador, al margen de cuál sea su «trabajo diario». Sobre el papel, eliminar la política puede parecer una medida de ahorro, pero la señal que manda es que son los directivos, y no los trabajadores, quienes conocen la mejor manera de emplear tu tiempo. Es un paso más hacia el reloj de fichar.



Las empresas más libres e innovadoras que conocemos se construyeron de forma coherente para moldear una cultura corporativa que fomentara esas necesidades universales de plena igualdad, crecimiento y autogestión. En una cultura como esa, la enorme mayoría de gente se motiva y decide por sí misma qué iniciativas son mejores para propulsar la visión corporativa.



Google no ha erigido nunca esa cultura de manera consciente. Ahora ha saltado a la vista que la política del 20 % no era —a diferencia de lo que sucede en Gore— parte de la cultura de libre iniciativa, sino un privilegio. Google tiene un buen surtido de esos, desde comida
 gourmet
 gratis a otros más recientes como el subsidio por deceso. Como explicó a
 Forbes
 Laszlo Bock, responsable de RR. HH. de Google, el cónyuge de un empleado fallecido recibe un sueldo como compensación durante diez años, además de poder acceder de inmediato al paquete de acciones del trabajador, mientras que cualquier hijo que tuviera la pareja recibe el pago de mil dólares mensuales hasta alcanzar los diecinueve (o los veintitrés, en caso de que estudie).



Añadir beneficios es una decisión empresarial. Son herramientas efectivas para retener a los empleados, y reducir varios puntos la rotación ahorra mucho dinero.



Pero quitarlos es una decisión igual de sencilla. En un momento dado, algún ejecutivo demostrará que el coste de un privilegio supera los beneficios. La paradoja es que, cuando un privilegio se afianza, pierde la capacidad motivadora y se convierte en una posible carga. Los extrabajadores de Google nos cuentan que se empezó a reducir el 20 % durante la recesión poscrisis, en tanto que los ingresos de la empresa menguaban. Esto sugiere que la dirección hace tiempo que solo ve esta política como otra indulgencia costosa.



Cuando el 20 % no es un privilegio, sino que forma parte de la cultura de libre iniciativa, los altos mandos están reconociendo su ignorancia. No saben cuál va a ser el próximo Gmail o Adsense, así que confían en ti para descubrirlo. Una empresa que quiere «poner todos los huevos en la misma cesta» es aquella que cree haber encontrado ya todos los objetivos que valen la pena. Estas compañías se arriesgan a dejar atrás la mejor época de crecimiento y a exportar a la competencia las mejores ideas.
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Coloca a la gente en el centro de la seguridad nuclear
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La comisión de investigación de la Oficina Parlamentaria francesa ha publicado su informe provisional sobre la seguridad en las instalaciones nucleares. Hace apuntes adecuados acerca de la falta de responsabilidad cuando se producen varios niveles de subcontratación, pero es menos convincente al afirmar que el gobierno es garante de la seguridad en las centrales nucleares.


Imagina al conductor de un autobús que se está acercando a un paso a nivel demasiado rápido e intenta disminuir la velocidad, pero no se da cuenta de que no le funcionan los frenos. Luego ve que baja la barrera y, justo cuando choca contra ella, llega el tren. Nadie quiere que se produzca el accidente, pero es fácil de imaginar. Y tampoco cuesta figurarse las reacciones del gobierno.



Lo cierto es que la opinión pública siempre exigirá que se tomen medidas para prevenir el «error humano». Las autoridades lo harán de la única manera que conocen: con regulaciones más rigurosas (por ejemplo, mediante límites de velocidad, inspecciones de vehículos y automatizando los pasos a nivel). Y, como tenemos la impresión de que la tecnología es más fiable que un ser humano, se calmará la opinión pública. Aun así, deberíamos investigarlo un poco más a fondo. En vez de proteger la seguridad de la gente con estas medidas, las nuevas regulaciones y la automatización la debilitan aún más.



Por desgracia, este tipo de reacción de las autoridades es habitual después de un accidente en cualquier actividad de riesgo —la circulación, la aviación, las plataformas petrolíferas y las centrales nucleares—, y es un elemento crucial del debate actual desde el accidente de Fukushima. Pero el sentido común y el análisis exhaustivo demuestran que la ofuscación con la seguridad sirve de poco si no se coloca a la gente en el centro. El sentido común nos dice que incrementar los procedimientos y crear reglas cada vez más precisas es inútil: los imprevistos son inevitables. Cuanto más lejos estemos del problema, más probable será que reaccionemos mal ante la situación.



Con respecto a los análisis exhaustivos, como pasa con las investigaciones con motivo de accidentes graves, suelen detectar causas sistémicas del error humano. Cullen, presidente de la comisión de Reino Unido a cargo de la investigación por la explosión de la plataforma Piper Alpha (167 víctimas), escribió: «Para que las plataformas sean seguras, es fundamental que los operarios hagan una gestión adecuada de la seguridad. Independientemente de lo detalladas que fueran las normas, no podían compensar las deficiencias en la gestión de la seguridad por parte de los operarios». Y HSE, la nueva empresa británica encargada de regular la seguridad, citó esta conclusión para aconsejar a las empresas que fueran más eficientes a la hora de gestionarla: «Una estrategia “humanista” compuesta por gerentes que tuvieran más en cuenta los problemas de los operarios o del personal en el trabajo».



Para las compañías del sector petrolero y nuclear no es fácil adoptar una actitud humanista en la gestión: difiere mucho de la cultura que prevalece en la industria (por no hablar de la cultura de conflicto y desconfianza entre clientes y contratistas que puso de manifiesto el gigantesco vertido de petróleo en el golfo de México). He aquí algunos aspectos clave de esta cultura corporativa preferible.



Primero, dentro de estas empresas la gente siempre se comunica directamente, cara a cara, y sin atender a la jerarquía. ¿Por qué este sistema es mejor que las comunicaciones y el respeto por la jerarquía? Muchos incidentes y accidentes tienen lugar por culpa de señales débiles que se detectan sobre el terreno pero que no se comparten en tiempo real. Asimismo, la información que se transmite en persona es mucho más valiosa en términos de interpretación y fiabilidad. Esto es vital para entender situaciones ambiguas, lo cual es a su vez esencial antes de tomar cualquier medida preventiva.



Segundo, los equipos sobre el terreno desarrollan —o son claves a la hora de desarrollar— procesos y procedimientos y son responsables de cumplirlos y mejorarlos. La importancia radica en que los equipos incorporan todo su conocimiento informal tácito a estos procedimientos, los asimilan y, por consiguiente, los respetan indefectiblemente sin supervisión. Como los procedimientos son suyos, hacen todo lo posible para mejorarlos de continuo a fin de que sigan reflejando las condiciones cambiantes.



Por último, en estas empresas la gente inventa historias y juegos. Las historias sobre incidentes pasados son esenciales para asimilar y compartir la lógica de errores (a menudo sobreentendida), sus consecuencias y las medidas preventivas. No hay procedimiento abstracto capaz de codificar este conocimiento tan preciado. Y cuando no ha habido consecuencias graves, los juegos estimulan la imaginación de escenarios diversos que ayudan a formular respuestas a tan numerosas situaciones virtuales.



Varios observadores han encontrado pruebas de esta cultura en las centrales nucleares de Francia, la mayor productora de energía nuclear de Europa. También tuvimos la ocasión de reunirnos con sus especializados y comprometidos equipos, siempre a la vanguardia cuando surgen problemas. Pero existe el temor de que, más que pedir al sector nuclear que robustezca la cultura humanista interior, las autoridades regularán aún más.



¿Por qué la inmensa mayoría de los conductores respetan los límites de velocidad? No lo hacen por miedo a la policía o a los radares, sino porque entienden que es importante no superar el límite de velocidad (en demasía) por su seguridad y, en especial, porque tienen un medio simple para controlarla: el velocímetro.



¿Se puede imaginar un mundo en el que el juicio del conductor se reemplace por un sistema automatizado GPS o que se aposte un agente de policía en cada autobús para controlar en todo momento la velocidad a la que circula? Las autoridades reguladoras deben decidir entre expulsar a las personas del dispositivo de seguridad o ubicarlas en el núcleo exigiendo a las empresas que fortalezcan su cultura humanista. No puede hacer ambas cosas al mismo tiempo.














Cómo podemos evitar otras debacles como la de JP Morgan
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La semana pasada, Bruno Michel Iksil, un operador de JP Morgan Chase, hizo perder a su empresa cerca de quinientos mil millones de dólares. Ya ha habido operadores que han cometido actos similares: en Société Générale (más de 6.000 millones de dólares), Sumitomo Corporation (más de 300.000 millones) y Barings Bank (más de 1.000 millones, hecho que provocó la quiebra del banco). Las medidas que se proponen después de cada catástrofe son siempre las mismas: más regulación. Sin embargo, estas nuevas normas no logran impedir nuevas desgracias.


Esta predicción dimana de algo que los investigadores de sistemas descubrieron hace tiempo: para que un sistema complejo pueda impedir la mayor parte de los accidentes, la organización a cargo debe ser al menos igual de compleja en lo que a las relaciones humanas se refiere.



Cuando el modelo organizativo es primitivo —basado en la jerarquía y los procedimientos—, la gente ignora las señales de aviso, las interpreta mal, oculta información o elude solucionar problemas urgentes. ¿Es creíble que ninguno de los colaboradores de Bruno Michel Iksil, Jérôme Kerviel, Yasuo Hamanaka o Nick Leeson notaran un comportamiento extravagante o indebido? ¿Qué estructuras organizativas de sus empresas promovían la opacidad en vez de la transparencia, una reacción de «ese no es mi trabajo» en vez de dar un paso al frente ante un riesgo inminente?



Desde el ocaso de Barings en 1995, el sistema bancario y financiero no ha hecho más que ganar en complejidad. No obstante, las organizaciones que supervisan estos sistemas —las burocracias jerárquicas— siguen tan primitivas como siempre. De hecho, han empeorado. La verdad es que ni las regulaciones más estrictas han conseguido impedir jamás a los empleados más ladinos sortearlas. Aunque sí consiguieron provocar cautela —e incluso miedo— en el 99 % de empleados que siempre han respetado las normas y no han contemplado nunca la idea de transgredirlas.



Para hacer menos probables las futuras debacles, las empresas deben encontrar la manera de aumentar continuamente la complejidad —en las relaciones humanas— de sus organizaciones. Pero aún no hemos llegado a eso. Y lo que es peor, nuestras organizaciones han ido reduciendo esta complejidad humana. Las burocracias suelen tratar a las personas como robots o individuos dóciles cuya conducta quieren controlar los burócratas... y los empleados se comportan como tal. Incluso los más entusiastas e inteligentes se consumen en la burocracia y se convierten en empleados frustrados o cínicos.



Existe un renombrado experimento apócrifo que ayuda a explicar por qué. Imaginemos que, en una jaula con cinco monos, se ha colgado un plátano del techo, y hay unos escalones que llevan hasta él. Cuando el mono más resuelto empieza a subir hacia la fruta, el científico a cargo del experimento le rocía a él y al resto de monos con agua helada. Cuando han aprendido la lección, el científico reemplaza a uno de los animales por otro. El eufórico recién llegado ve el plátano y se dirige a las escaleras, pero los otros cuatro, asustados con el agua helada, le detienen bruscamente.



Una vez el nuevo ha aprendido la lección, se quita a otro que ha experimentado en sus propias carnes el agua helada y se sustituye por un nuevo recluta. El proceso se repite, y el primer sustituido se une a la violencia contra el recién llegado sin saber siquiera por qué no debe permitírsele subir los escalones. Uno a uno, los monos originales se van cambiando, pero todos los nuevos aprenden la regla de no intentar alcanzar el plátano, pese a que, al final del experimento, ninguno de ellos ha sido víctima de la ducha con agua helada que sufrió el primer grupo. Si los monos pudieran hablar, dirían que tratar de coger el plátano va contra la política de empresa.



No queremos decir que los sistemas bancarios y su seguridad estén en manos de simios; solo de burócratas. Y las burocracias provocan que las personas inicialmente motivadas e inteligentes se hagan las suecas al detectar una conducta sospechosa. Las reglas que rigen cualquier burocracia son vitales en ciertos ámbitos, en particular la seguridad y la calidad. Pero los burócratas cometen dos errores.



Para empezar, creen que las reglas son necesarias en todos los campos. Y en segundo lugar, creen saber cuáles son las reglas idóneas mejor que la gente que deberá ajustarse a ellas. El primer error puede desembocar, por ejemplo, en la política que exige la aprobación formal para comprarlo todo, incluso un lápiz USB. En consecuencia, muchas personas tienen la impresión de que no se confía en ellas y, paradójicamente, aprenden a infringir las reglas para poder lograr los resultados. Pero lo que más nos interesa en este momento es el segundo error.



Cuando los burócratas de la seguridad esbozan los procedimientos, los empleados los respetan por miedo al castigo. No saben por qué existe tal procedimiento, contra qué riesgos previene ni cómo podría poner en peligro todo el sistema del que son responsables. Con todo, sí saben que si meten las narices donde no deben —en este caso, un problema de seguridad—, un burócrata a cargo de la seguridad les dará una reprimenda. Así pues, la gente aprende enseguida a desoír las señales de alarma.



Sin embargo, hay empresas manifiestamente antiburocráticas —algunas del sector financiero— que se toman la seguridad muy en serio. Y no gracias a los burócratas de la seguridad, sino a los equipos de trabajo que han elaborado procedimientos propios eficaces. Aunque ya se basan en la complejidad humana de sus modelos organizativos, estas empresas la aumentan aún más. Hacen entender a sus empleados por qué importa la seguridad, qué clase de riesgos existen y por qué ocurren, y les dejan a sus anchas para que ideen prácticas para afrontarlos.



Y todo esto sin burócratas que supervisen la seguridad. Si bien, como la seguridad es estratégica, los líderes de estas compañías también participan en gran medida. Se reúnen regularmente con los equipos para tratar temas de seguridad y, al mismo tiempo, comparten la visión y la información estratégica, con lo que contribuyen todavía más a la complejidad humana de la organización. Por tanto, se puede garantizar la seguridad del sistema bancario sin echar mano de la burocracia.



Por eso las entidades financieras deben desmantelar la burocracia y sustituirla por una organización que confíe en esencia en los empleados, que aumente cada vez más la complejidad humana de los equipos y, de resultas, que reduzca drásticamente la probabilidad de nuevas tragedias. Estas empresas se convertirán así en líderes más sólidos de su sector. Así, se pasa de «la seguridad o el rendimiento» a «la seguridad y el rendimiento».
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Al parecer, el presidente Barack Obama ha propuesto crear una especie de buzón de sugerencias colosal para los funcionarios del Gobierno. En su discurso a la nación del sábado dijo: «Crearemos un proceso mediante el cual todos los funcionarios del Gobierno podrán presentar ideas para que su organismo ahorre dinero y obtenga mejores resultados». Describió la idea como un esfuerzo transversal para «hacer más eficiente y efectivo el Gobierno».


El propósito del presidente es admirable, y no se equivoca al afirmar que «los estadounidenses de todo el país saben que las mejores ideas suelen venir de los trabajadores, no solo de los directivos». Pero los trabajadores estadounidenses también saben que, incluso en el sector privado, los directivos suelen hacer poco para aplicar sus ideas. Si el presidente pretende tomarse en serio las ideas de los funcionarios, debería saber que no basta con crear una dirección de correo electrónico y decir a los trabajadores que abran fuego.



No es casualidad que los buzones de sugerencias de la mayoría de empresas acaben repletos de chicles mascados y recomendaciones para echar a tal jefe o tal otro, más que de ideas valiosas. Los trabajadores saben que la burocracia frenará incluso las buenas ideas mediante «comités para el estudio de sugerencias» y reglas sobre quién puede ofrecerlas, cuáles se tendrán en consideración y cómo se decidirá lo que es una buena idea.



No tiene por qué ser así: las plantas de Toyota en Georgetown (Kentucky) y Fremont (California) reciben un flujo continuo de ideas de sus empleados. Pero copiar el modelo no es sencillo: GM, copropietario de la planta NUMMI en Fremont, ha intentado imitar su cultura sin éxito, como sabe bien la administración.



Crear un proceso para recopilar y aplicar ideas de los empleados no es suficiente para cambiar una organización, así como hacer cincuenta flexiones cada mañana no sirve para ponerte en forma si vas a comer de más durante todo el día. Entre el presidente o el director general y todos los trabajadores de primera línea hay decenas de reglas y regulaciones, aparte de varias capas de directivos que tienen el cometido de hacerlas cumplir.



Esos gerentes, por cierto, tienen sus intereses propios e institucionales. En algunos casos, las mejores ideas de la primera línea amenazarán la autoridad —cuando no el propio puesto—
 de los cargos intermedios del organigrama. Y en una burocracia, defender que se prive a tu jefe de algún privilegio o algún mecanismo de control es un suicidio profesional, tanto si te lo pide el presidente como si no. No hacen falta muchas reprobaciones —
 normalmente basta con una— para convencer al trabajador de que sus ideas no son bienvenidas por la dirección. Así que, ¿qué se puede hacer?



Para empezar, no culpéis a los gerentes por el lastre acumulado de las regulaciones burocráticas. Aunque hacen cumplir las normas, no las crearon ellos. Son meras víctimas de lo que Gordon Forward, ex director general de Chaparral Steel, llama «dirigir pensando en el 3 %». Con este sistema se estampa al 97 % de honestos una serie de reglas con la esperanza de poner trabas a la pequeña minoría que se propasaría en el disfrute de su libertad.



Para empezar a dirigir «pensando en el 97 %», el director general o presidente debe rechazar esta perspectiva vertical. Debe castigar al 3 % y empezar a confiar y mostrar respeto por el 97 % mayoritario. Esto significa prescindir de los relojes de fichar y de la multitud de símbolos clasistas que señalan a los trabajadores como perezosos y de poco fiar.



Incluso si esto pudiera funcionar dentro de los confines restrictivos de los organismos gubernamentales, también hay todas las reglas y regulaciones que dicen a las personas cómo deben trabajar y que, de forma implícita, las tildan de estúpidas e incompetentes. Este mensaje se envía a los trabajadores a diario y es mucho más poderoso que la sugerencia —aunque venga del mismísimo presidente— de que son los que tienen «las mejores ideas». Para superarlo haría falta un cambio cultural explícito en la forma de trabajar del gobierno. Los gerentes deberían dejar de decir a los trabajadores que hagan las cosas «al pie de la letra» y empezar a preguntar: «¿Qué proponéis?».



Solo si dejas de ordenar a los empleados cómo trabajar podrás empezar a construir una organización del por qué más libre, eficiente y eficaz. Si una empresa, o un organismo público, quiere escuchar ideas de todos, el director general o presidente tiene que dedicar mucho más tiempo a explicar a las personas por qué hacen lo que hacen y dejar que sean ellas quienes encuentren el cómo.



Esta libertad tiene la ventaja de dar a los trabajadores la responsabilidad sobre su trabajo. Una vez al mando de su misión y con la percepción de que se confía en ellos, a los empleados se les ocurrirán ideas e iniciativas e intentarán aplicarlas sin que debas pedírselo. Hay empresas en todo el mundo que ya lo hacen: entre otras, W. L. Gore & Associates, USAA —la compañía de seguros de San Antonio— y Sun Hydraulics, de Sarasota (Florida). Sus resultados son alucinantes, y no los lograron con un buzón de sugerencias.
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La reforma que ha anunciado esta semana el secretario de Salud Andrew Lansley para el NHS (Servicio Nacional de Salud de Reino Unido) es la más ambiciosa que se haya llevado a cabo jamás en cualquier organización en lo que atañe a descentralizar la toma de decisiones. La idea de liberar a los empleados de primera línea es apasionante. La burocracia del NHS no es una pesadilla solo para los pacientes, sino también para los médicos, enfermeros y demás trabajadores. Los pacientes solo tienen que lidiar con el servicio cuando están indispuestos, pero los empleados lo aguantan todos los días.


No obstante, intentar liberar el NHS también es una senda peligrosa, dado que se trata de una organización enorme y burocrática. Anunciar a los empleados que gozarán de libertad y responsabilidad en sus decisiones sin asegurarse de que el lugar de trabajo lo permita es una fórmula para fracasar.



Tener un lugar de trabajo en el que las personas sean libres y responsables para tomar las decisiones que consideren oportunas —y no las que decidan los burócratas y las normas— no es un debate ideológico. Es una cuestión organizativa que consiste en hallar un lugar de trabajo que otorgue los mejores resultados a clientes, usuarios o pacientes. Para Max Weber, sociólogo alemán de principios del siglo
 XX
 , la «organización burocrática» era la mejor de todas. Sostenía que solo una «organización estrictamente burocrática» era capaz de llevar a cabo su «tarea […] con precisión, sin ambages ni parones, y lo más rápido posible».



Sin embargo, el crecimiento económico y social sin precedentes que han logrado las empresas tradicionales ha tenido un coste, tanto en términos humanos como económicos. Los psicólogos británicos Hans Bosma, Stephen Stansfeld y Michael Marmot, por ejemplo, analizaron los niveles de estrés de más de diez mil funcionarios británicos. Lo que descubrieron es que los hombres que sienten menos control sobre su trabajo tienen un 50 % más de posibilidades de contraer una enfermedad cardíaca que los que sí se sienten con el trabajo bajo control. Para las mujeres es aún peor, puesto que el riesgo es un cien por cien mayor. Bosma y sus asociados sugieren que este control y esta libertad de elección pueden ser una necesidad humana universal. En otras palabras, no es casualidad que la serie de televisión
 The Office
 conecte con tanta gente en dos continentes.



A nivel económico, el profesor de la Universidad de Columbia John O. Whitney estimó que el 50 % de las actividades que lleva a término una organización burocrática se deben a la falta de confianza en los empleados, cosa que constituye un derroche costoso y malgasta recursos que podrían emplearse para servir también a clientes y usuarios. Además, Whitney mantiene que «las actividades infructuosas y la complejidad absurda minan la creatividad y la motivación de los trabajadores. El coste no se puede cuantificar».



Al escribir
 Freedom, Inc.
 , Brian M. Carney y quien les habla estudiamos varias docenas de empresas liberadas, muchas de las cuales eran del sector terciario, incluyendo del mundo de la atención sanitaria. Si sus líderes pudieron cambiar la cultura de empresas que habían funcionado mal durante décadas y liberaron a los empleados, hay algo que pueden aprender los líderes de cualquier sitio (también en el NHS).



Una de las cosas que aprendimos es que el éxito o el fracaso siempre se deciden en el ámbito local; el lugar de trabajo. Da igual lo que digan los políticos, son los líderes implicados quienes tienen el poder de permitir a los empleados de primera línea tomar las decisiones que consideren oportunas. Al presentar la reforma, Lansley dijo que «el NHS está impedido por una cultura de burocracia vertical que obstruye la creatividad e innovación de la plantilla». De esto no hay duda. No obstante, en una organización del tamaño del NHS existe el peligro de que Lansley solo consiga reemplazar un sistema burocrático por otro en el que los jefes de los nuevos consorcios médicos se limiten a sustituir a los antiguos gerentes y sigan oprimiendo a los médicos de cabecera.



Por tanto, es la liberación que lleven a cabo los líderes de lugares concretos —y el mantenimiento ulterior— la que permitirá o impedirá la reforma del NHS. Estas son algunas de las lecciones de los líderes liberadores que podrían usar los que encabezan las unidades del NHS.



Dejad de decir a los empleados de primera línea cómo deben trabajar y empezad a escuchar sus soluciones. A continuación, suprimid todos los símbolos y las prácticas de burocracia que les impiden sentirse tratados con confianza, justicia e igualdad. En lo que respecta a las unidades del NHS, esto implica reducir al mínimo las reglas, regulaciones y políticas que transmiten a diario a los empleados de primera línea que no se tiene confianza en que puedan hacer un buen trabajo y que, básicamente, son estúpidos. Pero hay más. Todos aquellos privilegios para los altos cargos —incluyendo las plazas de aparcamiento reservadas— deben eliminarse. Como dijo el legendario entrenador de baloncesto John Wooden: «Es difícil que ciudadanos de segunda hagan un trabajo de primera... que se enorgullezcan del trabajo o de una organización que les trata con desdén», y añadió: «No es culpa suya, sino tuya». Así pues, cambiad la señal de reservado de «Directivos» a «Visitantes».



Empezad a compartir sin rebozo y activamente vuestra visión de la organización a fin de que la gente la haga suya, pero no lo hagáis antes del primer paso o los empleados que no sean tratados como iguales os dejarán solos con la visión. Para las unidades del NHS, esto significa compartir activamente con todos los interesados la nueva visión —las mejores opciones sanitarias para los pacientes a costes razonables. El de los médicos es uno de los colectivos, pero el del resto de empleados del NHS es igual de relevante. Si están representados por sindicatos, también habrá que compartir la visión con ellos para que la asuman. Para que la libertad sea un activo de la organización —y de los pacientes—, los empleados del NHS tienen que hacer suyos los criterios según los cuales están tomando las decisiones en virtud del poder que acaban de recibir. Tener un indicador de rendimiento para la promoción de la visión también ayuda. Para el caso del NHS, podría ser el porcentaje de necesidades de los clientes que se satisficieron en la primera visita al prestador del servicio (un indicador que usan las mejores empresas de servicios del mundo).



No intentéis seguir motivando a los empleados. Buscad un entorno en el que puedan crecer y gozar de autonomía y dejad que se motiven solos. Si comprenden la visión del paso previo, se harán cargo del resto si se les deja. En el caso de las unidades del NHS, esto ratifica parcialmente el comentario de Andy Burnham, secretario de Salud en la oposición, al titular de la cartera Andrew Lansley: «Está deprimiendo a la plantilla del NHS justo cuando la necesita más motivada». Si el gobierno —o el líder de cada unidad del NHS— debe abstenerse de deprimir a sus empleados, tampoco debe intentar motivarlos (normalmente con limosnas). Solo si se motivan solos tomarán los empleados las mejores decisiones, aquellas que impulsarán la visión del NHS. Pero la mayoría de empleados del servicio también detesta la burocracia. Si les quitáis el peso de encima, os sorprendería la poca motivación que necesitan para hacer lo correcto.



Manteneos alerta. Para que los empleados puedan seguir siendo libres, tendréis que convertiros en garantes de esa cultura. Por lo que hace a las unidades del NHS —en especial, los nuevos consorcios de médicos de cabecera—, eso significa que la plantilla siempre intentará resolver los problemas, a menudo sin quererlo, creando nuevos procedimientos en vez de hacer lo que es mejor para la nueva visión. Los líderes liberadores tienen que estar atentos para no permitir que el virus de la burocracia vuelva a asentarse en el lugar de trabajo. El precio de la libertad es la vigilancia perpetua.



Liberar una organización enorme con mucha gente implicada es un proceso largo y complejo: no hay atajos para cambiar la manera de trabajar de las personas. Es bueno saber que la gente quiere hacer un trabajo digno y que sufre al no poder hacerlo. Además, la gente no se resiste a cambiar, sino a ser cambiada. Hace falta tiempo para transformar un lugar de trabajo y conseguir que la gente se motive para tomar las mejores decisiones en términos de la visión. A Harley-Davidson le costó diez años. Encontrar los líderes para una liberación semejante y darles tiempo para llevarla a cabo determinará el éxito o el fracaso de la transformación del NHS. En caso de naufragar, se echaría a perder una oportunidad fantástica para construir la atención sanitaria del futuro. El mundo entero estará observando.
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¿Podemos trascender la simplificación del gobierno y promover su innovación? En las empresas, la innovación de productos, procesos, modelos económicos e incluso de técnicas de gestión es una prioridad para buena parte de los líderes. ¿Se puede hacer lo mismo en el sector público? Bienvenidos al Ministerio de la Seguridad Social belga.


Este ministerio tenía fama de ser el peor del país, y siempre era el último en el número de funcionarios que solicitaban trabajar en él. ¡Y con razón! Sus 2.100 empleados, el 80 % de los cuales era de baja cualificación, pasaban en los austeros edificios del organismo 7 horas y 36 minutos cada día prestando un servicio deficiente a los ciudadanos. Sin embargo, en 2002 todo cambió con la llegada de Frank Van Massenhove, el nuevo director del ministerio (el cargo funcionario más alto). Él y el resto de su equipo empezaron a aplicar métodos de trabajo nuevos y a perfeccionar los procesos para prestar mejores servicios a los usuarios. No obstante, tres años después, en 2005, tanto la organización como las estructuras administrativas seguían intactas.



En una encuesta interna con preguntas como «¿Qué te hace feliz o infeliz en el trabajo?», los empleados ministeriales respondieron señalando que preferían tener más tiempo libre que más dinero. Aunque fuera llamativo, a Frank Van Massenhove no le chocó el resultado. Llevaba desde 2002 reuniéndose dos veces por semana con el personal para debatir abiertamente y sabía que la plantilla dedicaba una media de dos horas al día a ir al trabajo y volver a casa. Añadiendo la hora de la comida sumaban un total de tres horas al día perdidas solo para ir a trabajar a la oficina. De ahí surgió la idea del presidente de dejar que los empleados eligieran dónde y cuándo querían trabajar; en la oficina o desde casa. La participación en este nuevo modelo de trabajo era voluntaria.



En 2008, el 70 % de los empleados contestaron que sí y comenzaron a trabajar desde casa tres veces por semana (el máximo legal). Asimismo, cuando se trasladó el ministerio en 2009, se digitalizaron todos los archivos, hecho que simplificó todavía más el trabajo desde casa. Esta mudanza resultó la menos costosa en la historia de la administración belga. Al no tener que mover documentos ni muebles, cada empleado cogió una caja con sus efectos personales y la llevó en metro al nuevo edificio, que contaba con un mobiliario y un espacio diseñados especialmente para un modelo novedoso de trabajo colaborativo. No había despachos fijos, sino despachos abiertos y rotatorios (siempre limpios y adaptables). También se instalaron muchos espacios semiabiertos e insonorizados para celebrar reuniones y debates. Dado que muchos trabajaban desde casa, los equipos venían a la oficina para coordinarse, más que para trabajar.



Cuando se midieron los resultados de este cambio radical, los escépticos sonrieron con satisfacción: en casa, los empleados trabajaban una media de 6 horas, en vez de las 7 horas y 36 minutos que se suponía que trabajaban en la oficina. Pero había un aspecto positivo: su productividad creció un 20 %. Además, como un 70 % de los empleados eligieron trabajar tres días a la semana desde casa, bastaba con siete mesas rotatorias para diez empleados. Se ahorraron unos ocho millones de dólares de alquiler al año.



Animado con estos primeros resultados, Frank Van Massenhove se rodeó de otros líderes —entre los que destaca Laurence Vanhée, directora de RR. HH.— y empezó una transformación verdaderamente radical del ministerio. Se permitió a todos los empleados que, con libertad pero responsabilidad, hicieran lo que consideraran oportuno para mejorar el servicio prestado a los ciudadanos usuarios. Esto implicaba ni más ni menos que desarbolar la burocracia jerárquica, que no solo es el alma del ministerio, sino de todas las instituciones y empresas como las conocemos hoy en día. Esto es lo que opinaba Van Massenhove de ellas:
 «
 La jerarquía impide que la organización vea sus propios problemas. Nadie los denuncia porque se ven como una crítica al jefe, el que
 “
 más sabe
 ”
 . Los gerentes tradicionales tienen miedo de perder el control y soltar las riendas del poder. Aquí nadie tiene despacho, ni siquiera yo. Los directivos se han convertido en guías, facilitadores. Sé que esto aviva el debate, pero quiero que los empleados sean felices. ¡Y no porque me encante la gente! Cuando la gente es feliz, trabaja mejor y presta un mejor servicio a los clientes, los ciudadanos
 ».



Por consiguiente, el director no estaba convencido de que los gerentes fueran inservibles, sino de que el sentido común dice claramente que son los empleados de primera línea los que prestan los servicios y, por tanto, son los más importantes. El resto de colaboradores —desde las funciones de apoyo al director del ministerio, pasando por gerentes y ejecutivos— están al servicio de los empleados de primera línea. También es este sentido común el que hizo que el director renunciara al despacho de 50 m
 2
 . Pidió que se calculara el tiempo que pasaba allí y salió un 3 %. Supuso un ahorro de más de 22.500 dólares al año en alquiler. El mismo sentido común le llevó a no pedir permiso al ministro para impulsar estos cambios.



Cuando este acabó enterándose a través de los medios, no se enfadó. Lo cierto es que, de nuevo por sentido común, se mostró contento porque los resultados de la transformación fueron buenos para los ciudadanos y la economía del país. Hoy, las oficinas diseñadas pensando en «la felicidad del empleado» no tienen nada que envidiar a las de Google. Lo curioso es que, aun así, 900 de los 1.300 empleados del ministerio prefieren trabajar desde casa; «donde, cuando y como quieren», como gusta de repetir Frank Van Massenhove. Precisamente gracias a la confianza y la libertad de la que gozan, estos empleados se han marcado objetivos de lo más ambiciosos y los han distribuido de forma equitativa entre los miembros de cada equipo. Tal y como explica Laurence Vanhée, «uno no se contenta con hacer el mínimo en el trabajo porque sea un funcionario». La confianza también implica poder acceder libremente al material de oficina; un impacto cultural para una administración de gobierno que, hasta hace poco, requería cumplimentar formularios para cualquier bolígrafo y rotulador nuevo. Por no hablar del impacto económico, puesto que el coste de los suministros se desplomó un 35 % en un año. Más adelante ha habido otras reducciones de costes, como una reducción del 30 % en los costes energéticos. En total, el ministerio ha disminuido el gasto un 8 % en un año, ¡y eso que el Gobierno belga había exigido tan solo un 4 %! Confiar siempre sale menos caro que controlar.



Todo esto ha generado un gran revuelo en los medios. El ministerio fue elegido durante dos años consecutivos el mejor sitio del país para trabajar; Frank Van Massenhove fue elegido gerente del año y Laurence Vanhée mejor directora de RR. HH. del país, aunque ese no es su título oficial. En realidad, ella es «directora de Felicidad» porque, a su entender, la gestión de los Recursos Humanos consiste en repartir felicidad. Por consiguiente, no es ninguna sorpresa que el ministerio sea el que recibe más solicitudes para entrar a trabajar como funcionario. También recibe la visita de miles de empresas de todo el mundo, incluyendo algunas de la vecina Francia que vienen en busca de inspiración para
 llevar a cabo una transformación radical. También acuden admi
 nistraciones públicas. Llegó a recibir la visita del Ministerio de Hacienda de Corea del Sur.



Su modelo se extendió a otros organismos de la administración belga. El Ministerio de Movilidad y Transporte de Bélgica empezó su transformación para articularse en torno a la confianza bajo el liderazgo de su nuevo director, Laurent Ledoux. Otro ministerio, el de la Administración Pública, se inspiró en gran medida en el Ministerio de la Seguridad Social, al igual que el ministro para la Simplificación Administrativa. De hecho, instaló su despacho en la sexta planta del mismo edificio que el Ministerio de la Seguridad Social, del que extrae muchas enseñanzas e ideas que adoptar en otras ramas de gobierno.



Tras estudiar durante siete años las organizaciones fundamentadas sobre la confianza y la libertad de los empleados, nos hallamos en disposición de confirmar que el Ministerio de la Seguridad Social es una de las mejores organizaciones del mundo de esa índole, tanto de las públicas como de las privadas. Tal vez ha llegado la hora de aprender algo de los belgas.
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Recientemente, en la prensa económica se ha hablado largo y tendido sobre las empresas basadas en la confianza. En algunas empresas norteamericanas y europeas, los empleados eligen cuánto duran sus vacaciones y deciden dónde quieren trabajar, si en la oficina o en casa. En algunas empresas de Estados Unidos y Brasil, los empleados determinan su sueldo. Nada nuevo. Hace décadas que existen empresas así. Sin embargo, su funcionamiento siempre se ha considerado tan peculiar que algunos las tildan de… sectas.


Si la gente no aprovecha la ocasión para hacer trampas, ahí tiene que haber gato encerrado. Dicho esto, es un temor legítimo; y más aún cuando la burocracia jerárquica de los negocios convencionales es una máquina de crear malhechores. Si esas empresas logran sobrevivir pese a todas las dolencias imaginarias, la elusión de responsabilidades, los datos y los informes ficticios —todo lo cual se ve magnificado por los costes ocultos de la supervisión—, no hay duda de que las empresas que se basan en la confianza pueden soportar las triquiñuelas del 3 % de gorrones. Lo que hacen por encima de todo es no añadir un nuevo nivel de control cada vez que alguien abusa de la confianza. Prefieren prescindir de ese vividor que castigar a la mayoría honrada.



¿Una secta? Tal vez, pero seguro que blandengues no. Los argumentos a favor de la confianza como los que hemos mencionado antes nunca serán suficientes, pero el hecho es que estas empresas siguen llamando la atención de los actores de empresas tradicionales, como si quisieran compensar alguna carencia... de confianza, de hecho. Aun así, el psicoanálisis nos dice que nunca podemos contrarrestar de verdad la carencia de nada: solo podemos transformarla en algo distinto para liberarnos. Hace poco, un empresario intrigado con las organizaciones basadas en la confianza aprovechó que iba en un viaje de negocios a Japón para preguntarme si conocía alguna en ese país. Le aconsejé que no tomara como referencia ninguna en concreto, sino que reparara en la sociedad en general.



Muchos occidentales vuelven de Japón estupefactos por lo que presencian en sus trenes. Cuando un revisor entra en un vagón, hace una reverencia a todos los pasajeros y, cuando se va, da media vuelta y vuelve a inclinarse. Seguro que pensaréis que es algo precioso, pero que seguro que revisa los billetes… Pues sí, pero atendiendo a lo que contaremos a continuación, no tendrían ni por qué molestarse.



Vayámonos a la estación de Nara, la capital histórica de Japón, un hervidero de turistas. Con la enorme concurrencia, la estación debe tener un gran supermercado. Hasta aquí nada raro. Salvo por el hecho de que no hay puertas ni paredes entre el vestíbulo de la estación y el supermercado. Empiezas a andar y, de repente, te encuentras en medio de sus estantes. Para pagar hay que ir delante de la tienda. Bueno, pues habrá guardias de seguridad escondidos en algún punto, ¿no? Pues no. Como te dirán los inmigrantes occidentales, los japoneses no roban, y creen que los turistas tampoco…



Y no lo hice a propósito, pero he comprobado la certeza de esta afirmación. En una visita reciente a Japón, subí al Shinkansen, el tren bala, y cuando me bajé en Kioto, en el andén me percaté de que no tenía mi Samsung Galaxy 4, que debía de habérseme caído del bolsillo en el tren. Fui a buscar al gerente de la estación, pensando ya en que tendría que comprarme un teléfono nuevo. Sobra decir que nadie hablaba inglés, pero como este es un inconveniente para muchos turistas, hay anglófonos jubilados que hacen de voluntarios al lado de una señal de «
 SE HABLA INGLÉS
 ». Ellos me ayudaron a traducir lo que me pasaba.



Escudriñé el rostro del gerente de la estación; estaba claramente avergonzado. Tradujeron su disculpa por mi percance y me preguntó si recordaba el número de asiento. Como sí lo recordaba, llamó al responsable del tren de inmediato y nos dijo que había ido a buscar el teléfono. Después de una breve espera, sonó su teléfono y vi que al gerente de la estación se le ensombrecía el rostro: «No encontraron nada». Pero la cosa no acabó ahí. Me dijo que, si estaba seguro de que el teléfono se me había caído en el tren —y de eso no tenía duda—, los encargados de la limpieza lo encontrarían al final de la línea cerca de Osaka. Me dijo: «Vuelva mañana al mediodía».



Al día siguiente, al mediodía, no había ni el gerente ni los voluntarios jubilados del día anterior. Pero los nuevos intérpretes relataron mi caso al nuevo gerente de la estación y su cara se iluminó. Me dio el teléfono. Como estaba acostumbrado al recelo, le pregunté si necesitaba que le describiera el móvil (quizá la pantalla de inicio) para demostrar que de verdad era mío. Vi en su mirada que no entendía en absoluto por qué se lo estaba preguntando.



Le conté esta historia a un amigo, el jefe de una pequeña empresa que admira la sociedad japonesa, y concluí con lo siguiente: «Es un pueblo que no puede concebir la desconfianza». Su reacción fue: «¡Eso cambia mucho el día a día de uno!». Lo cierto es que supervisamos porque no tenemos confianza. A eso se deben todos los retrasos, los procedimientos, los problemas y los costes ocultos que ocasionan los supervisores; además de la energía invertida en tratar de sortearlos. Pero si no sospechas de los demás, no es necesario supervisarlos.



Limitaos a imaginar lo que facilita la vida: cuánto más fluidos son las transacciones y los intercambios. La energía destinada a supervisar —y a sortear la supervisión— de repente se puede usar para hacer cosas muy provechosas para otros: un empleado, un cliente, un proveedor o cualquier persona. Las empresas que cito al principio lo saben. Han decidido confiar en sus empleados y consagrar la energía liberada a crear valor. Claro que no todo es de color rosa en el país del Sol Naciente, pero no es mi objetivo comentar aquí todas las particularidades del país, tan solo el papel que desempeña en él la confianza.
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En 1787, Thomas Jefferson, por aquel entonces embajador de Estados Unidos en París, escribió una carta a su amigo James Madison, entregado a la redacción de la Constitución de Estados Unidos. Más que comentar sistemas específicos para el equilibrio de poderes, Jefferson le resumió las tres filosofías para gobernar la sociedad. La primera, que él atribuía a los países de la Europa Continental de la época, era la del gobierno por la fuerza. La segunda estaba asociada a Estados Unidos y Reino Unido, y era la de aquellos gobiernos que responden ante el pueblo. Y en tercer lugar, Jefferson citó la asociada a los pueblos nativos americanos: la de una autogestión fundada sobre los valores asumidos y compartidos por todos los miembros de pequeñas comunidades.


Jefferson se declaró prosélito de la tercera filosofía, pero después admitió que era inviable para sociedades muy pobladas. En todos los debates sobre las empresas liberadas prefiero rehuir las comparaciones con los sistemas políticos (autocracia-democracia, etc.). En este artículo trataré de emular a Jefferson y comentaré las distintas filosofías de los negocios, en vez de sus sistemas o supuestos modelos.



En 1957, Douglas McGregor describió la filosofía sobre la que se basan las empresas tradicionales, que gira en torno a la creencia pivotante de que «el empleado detesta trabajar por naturaleza y prefiere que se le dirija para poder eludir cualquier responsabilidad». Las empresas liberadas se asientan sobre una filosofía diferente, según la cual los seres humanos aspiran a satisfacer las necesidades de igualdad, autorrealización y autogestión, las cuales son universales aunque se expresen de manera distinta en cada cultura. Los diversos modelos organizativos emanan de estas dos filosofías.



La primera filosofía postula el problema de dirigir a los empleados. La solución —como explica el físico y filósofo Marc Halévy— es un modelo jerárquico porque representa una solución matemática para supervisar el máximo número de empleados con el mínimo número de gerentes.



La segunda no puede implicar ningún modelo particular. De hecho, si una organización pretende satisfacer las necesidades de los empleados de acuerdo con su contexto cultural (profesión, sector, región, etc.), son los únicos que sabrán diseñar un modelo organizativo único y apropiado.



Este es el motivo por el que, al comienzo de la liberación corporativa, hace al caso preguntar a los empleados sobre los valores y las normas por los que quieren regirse en la empresa. Las respuestas pueden variar de una empresa a otra porque la necesidad de igualdad, por ejemplo, puede expresarse mediante valores como el respeto, la confianza, la benevolencia, la predisposición a escuchar, el buen humor o la equidad.



Una vez acordados de forma unánime estos valores, surge la siguiente pregunta: ¿Qué prácticas y símbolos hay que suprimir porque contravienen nuestros valores, y qué otras prácticas y símbolos tenemos que adoptar para respetarlos? Así nacen las diversas organizaciones, cada una de las cuales refleja un contexto cultural único.



Por ejemplo, el único valor estándar en SOL, una empresa finlandesa del sector terciario, garantiza que nadie —ni siquiera el director general— goza de privilegios tales como despacho propio, coche de empresa, plaza de aparcamiento reservada o vuelos en primera clase. Con todo, el mismo valor igualitario en The Richards Group, la agencia de publicidad por acciones más grande de Estados Unidos, en Dallas, resulta en plazas de aparcamiento reservadas y oficinas sin paredes, mientras que los sitios con mejores vistas se conceden a los más veteranos.



Aunque la organización de cada empresa liberada es única, hay un aspecto común en casi todas ellas: el tamaño limitado de sus unidades operativas. Tanto si reciben el apelativo de miniplantas, aldeas, lanchas o equipos autodirigidos, nunca superan las 250 personas. Esto no se debe solo a la dificultad de compartir valores entre demasiadas personas, sino a la capacidad para mantener prácticas organizativas que sigan satisfaciendo las necesidades básicas. Por ejemplo, ¿cómo van a comunicarse los empleados con respeto y confianza —de forma directa y oral— con más de 250 personas si ni siquiera se conocen los respectivos nombres de pila? Es en ese momento cuando empiezan los correos electrónicos.



Considerando lo anterior, la filosofía de las empresas liberadas parece asemejarse a la que Jefferson atribuía a las tribus de nativos americanos de finales del siglo
 XVIII
 , aunque con varias salvedades. La principal diferencia es que esas tribus no eran artificiales, sino que surgieron de manera histórica, mientras que el modelo organizativo de las empresas liberadas es el resultado de una transformación impulsada y practicada por un líder. El líder lo hace posible articulando la filosofía de liberación corporativa universal en el marco de un contexto humano y cultural heredado, lo que deriva en una organización única. Así pues, un líder liberador no tiene nada que ver con un jefe tribal nativo americano.



Además, por las razones antemencionadas, no existe un modelo para la liberación corporativa ni una receta para llevarla a cabo. Ninguno de los líderes liberadores que estudiamos dijo haber aplicado un modelo concreto. Alguno, como Liisa Joronen, presidenta de SOL, contó que algunos aventureros trataron de copiar el modelo de su compañía. Otros como el líder de FAVI Jean-François Zobrist, en cambio, trataron de modelar más tarde los rasgos organizativos de FAVI, pese a no creer mucho en teorías. En W. L. Gore, una empresa libre desde 1958, cuatro empleados empezaron a codificar sus cuarenta años de cultura organizativa a principios de los 2000.



Como conclusión inicial podemos sacar que lo único que comparten todas las empresas liberadas es una filosofía que cada firma expresa en un contexto cultural y humano heredado y que desemboca en un modelo organizativo único. También es por eso que la liberación corporativa no es una revolución —que, por definición, ignora la herencia e impone sobre una realidad diversa un único modelo teórico—, sino una evolución, si bien radical.



Así que, ¿cuál es el papel de los líderes en la liberación corporativa? A primera vista, podrían compararse con los arquitectos. Al igual que un arquitecto comienza una obra arquitectónica, un líder liberador inicia la liberación de su empresa, y también como él, no tiene ninguna receta que garantice el resultado. También por este motivo la liberación, como cualquier proceso creativo, no es algo simple, sino complejo, arriesgado y a menudo frustrante. No obstante, como la mayoría de analogías, esta también tiene ciertos límites.



Así como el arquitecto no suele tener relación con los futuros inquilinos del inmueble, el líder liberador asienta los pilares fundamentales de la empresa liberada junto con los empleados: una visión —aunque algunos emprendedores han dado a luz su visión de forma independiente y luego la han compartido— y, sobre todo, valores comunes. Por eso una empresa liberada no se puede separar del proceso que impulsa el líder liberador con los empleados.



La otra diferencia es que la mayoría de arquitectos trabajan, como es lógico, para ser bien conocidos e indispensables. Este no es el caso del líder liberador, que no tiene ego y procura ser prescindible. Este es el precio de la victoria para las prácticas organizativas que buscan satisfacer las necesidades humanas de confianza, autorrealización y autogestión. En este momento, el líder puede alegar que ha construido una empresa liberada; una empresa en la que los empleados gozan de total libertad y responsabilidad por los actos que ellos —no los jefes ni los procedimientos— han juzgado mejores para el futuro de la compañía. Por consiguiente, cada tres años Jean-François Zobrist preguntaba a los empleados si querían que siguiera siendo el jefe de la empresa. Robert Townsend, que liberó Avis a principios de los sesenta, aconsejó a los directores generales que no permanecieran en el cargo más de cinco años, y Alexandre Gérard, que liberó su empresa ChronoFlex, cogió y se fue a dar la vuelta al mundo con su familia durante un año.



Por tanto, el líder liberador se opone al mando y a la burocracia. Su propósito es asegurarse de que sean los empleados quienes resuelvan los problemas, y procura ser prescindible. El burócrata, en cambio, intenta tratar los problemas y seguir siendo imprescindible.
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Imagina que acabas de catar un vino excelso. Si eres inexperto, te encantará y te permitirá disfrutar de un momento maravilloso. No obstante, si eres un experto, intentarás aprender más cosas del vino. Preguntarás acerca de la región, de la variedad de uvas, la tierra y el proceso de elaboración. ¿Las uvas vienen de toda la viña o de una plantación específica? ¿Cuántos años tienen las vides? ¿Las vides se han tratado con productos químicos o son fruto de un cultivo orgánico o biodinámico? A continuación, vienen las preguntas sobre la vinicultura: ¿las uvas se recogen a mano o con máquinas? ¿Los tanques son de acero inoxidable, cemento o madera? ¿Las variedades de uva se fermentan por separado o se mezclan antes de la fermentación (en el caso de ser una mezcla)? ¿El vino envejeció en barricas o no?


Un aficionado se cansaría enseguida de estas preguntas, pero a los expertos y profesionales les gustaría ir más allá en su comprensión del cómo. Los expertos creen que la información técnica les ayuda a entender el vino (existe el debate sobre si el vino debería entenderse por medio del conocimiento o de la intuición). En cuanto a los profesionales, les interesa el método: la receta mágica.



Es cierto que para crear un gran vino hace falta una gran habilidad técnica. Recuerdo los enormes ventiladores de una viña fantástica de Pessac-Léognan en Burdeos. El vinicultor los usaba en otoño para que el aire frío de la mañana circulara y evitar así las heladas. Curiosamente, los grandes vinicultores son propensos a compartir su experiencia, no solo con los entendidos, sino también con otros compañeros de profesión. Todavía recuerdo un antiguo emprendedor, el nuevo propietario de una viña en la región francesa de Languedoc, que había ido a visitar a un gran colega de la región del Loira. Hizo muchas preguntas técnicas; por ejemplo, cómo trataba el vinicultor el interior de las barricas, etc. El otro respondía sin reparos. Había algo paradójico en la forma en que trataba todos sus secretos después de haberlos descubierto tras mucha dedicación y experimentación.



Sin embargo, había un pequeño detalle que demostraba que no le importaba lo más mínimo. Mientras contestaba a todas las preguntas técnicas, el vinicultor parecía absorto en otros pensamientos. Si bien, nada más probar su vino, su cara se iluminaba. A veces parecía sorprendido, comentando: «Este no está mal», o «¿Debería trabajar más en este otro?». Cada comentario expresaba implícitamente el cariño que sentía por su vino. ¡Podríamos llamarlo incluso amor!



¿Cuál es la receta del amor? Desde que Ovidio escribió
 Arte de amar
 , muchos poetas se han aventurado a indagarlo. Para volver a un tono más prosaico, los Beatles cantaban «
 money can’t buy me love
 » («el dinero no puede comprar el amor»), aunque también podrían haber entonado la rima: «los consultores no pueden comprar el amor». Por descontado, los aspectos técnicos de la viticultura y la vinicultura son indispensables. Dominar la biodinámica y la meticulosa tarea de mezcla exige un alto grado de conocimiento. Hay consultores en viticultura y vinicultura que han ayudado a propietarios a producir vinos excelentes. Si un especialista cata un vino, dirá: «Es un médoc estupendo», o: «Es un pinot soberbio de Santa Ynez». Sin embargo, serán pocos los que reconocerán la denominación de origen o nombrarán el vino específico. Y no es culpa suya.



Es inevitable que los buenos vinos de la misma región, producidos con las mismas técnicas, sean similares. En otras palabras, no son únicos, mientras que un gran vino sí lo es. Y es el cariño de su creador, un gran vinicultor, el que lo hizo posible. Puede que le ayudaran a aprender ciertas técnicas, sobre todo al principio, pero el cariño y el amor por su región y su vino son inmanentes. Los Beatles tenían razón en que no se pueden comprar esas cosas.



¿Cuál es el vínculo entre estas consideraciones vinícolas y las empresas liberadas? Creo que uno muy estrecho.



Un líder libera su negocio porque tiene la ambición de crear una empresa extraordinaria y única. Un líder así se inspirará, como es normal, en otras empresas liberadas. ¿Qué gran vinicultor no ha probado los grandes vinos de la competencia? Sin embargo, el líder no buscará recetas. Como un vinicultor con su región, sabe que su empresa no se parece a ninguna otra. La gente que trabaja allí, sus costumbres, su historia... todo eso es único. Este líder se siente atado a este legado. Podría haber escogido otra empresa, pero está encariñado con esta en particular, y es por la que tiene sueños de grandeza liberando todo su potencial.



De modo que el líder tratará de discernir, de entre las experiencias de otros líderes que ya han liberado el potencial de sus negocios, qué opiniones y teorías albergan. Muy pronto caerá en la cuenta de que se parecen mucho a sus propias convicciones; de que algunos principios básicos se repiten.



El primero es el principio del respeto. Igual que un vinicultor respeta su tierra, sus viñas y uvas, el líder liberador respeta profundamente a su gente. No intentará cambiar la conducta de los empleados aplicando un método u otro, sino que creará un entorno natural y propicio para que los empleados hagan el mejor trabajo posible. Es como el gran vinicultor que respeta y escucha a su vid, aquel que crea un entorno natural favorable para la mejor uva y, luego, el mejor vino.



En segundo lugar, los líderes liberadores usan el principio de confianza para que los empleados puedan aprovechar todo su potencial. Siguiendo los pasos del gran vinicultor, que tiene fe en el potencial de su viña, el líder cree en las posibilidades de cada uno. Para él, cada persona tiene un don, un talento, así que crea las condiciones para desatarlo: aunque a veces ni siquiera el empleado es consciente de que tiene dicho potencial. Igual que con el vino. Echad un vistazo a lo que han conseguido hacer algunos vinicultores con la melón de Borgoña en la región francesa de Muscadet. Vinos sensacionales.



Y, por último, está el principio de autogestión. Tal y como hace el gran vinicultor, que cree en la inteligencia de su vid, el líder cree que todas las personas son inteligentes y tiene fe en su capacidad para hallar soluciones a los problemas que afrontan. Las raíces de la vid saben que deben penetrar en la tierra para encontrar agua. Del mismo modo, los «manitas» más mañosos hallan soluciones a sus propios problemas.



No obstante, observando así las experiencias de otros, los líderes liberadores no van en busca de técnicas. Saben que otros líderes se han apoyado en su filosofía y sus opiniones para idear soluciones únicas a los múltiples retos con que se toparon al liberar su empresa.



¿Qué hace un líder liberador una vez armado con su filosofía y sus premisas? Las pone en práctica articulándolas dentro de la herencia humana y cultural de la empresa que estima. No dará recetas ni modelos, sino que pedirá a los empleados que propongan las normas no escritas que quieran para la compañía. La experiencia pasada demuestra que todas estas normas se acercan a valores como el respeto, la autorrealización y la autogestión, como se ha mencionado antes. Entonces, el líder pide a los empleados que señalen las prácticas que no cumplen estas normas tácitas y pide que se sugieran nuevas prácticas para dar forma al modelo organizativo. Este entorno de trabajo único liberará la iniciativa y el potencial de los empleados y hará posible la grandeza de la empresa.



En realidad, los líderes liberadores son como los mejores vinicultores. En cierto modo escuchan a su tierra para transformar todas las prácticas incompatibles con sus creencias: respeto por la tierra, fe en su potencial y su capacidad productiva. De igual forma, los líderes liberadores reinventan la empresa de acuerdo con sus opiniones. Puede que ambos resultados —la viña y la empresa— no sean perfectos, pero serán únicos; creados para desatar el potencial y la grandeza.



¿Cuánto tiempo puede mantener una viña su excelencia? Digamos que, si lo consigue al menos durante una década, es por algo. ¿Pero qué puede provocar que deje de hacerlo?



En primer lugar, el vinicultor que la creó. Un día se irá. ¿Quién ocupará su lugar? ¿Alguien que se vea a sí mismo como un simple guardián del terreno?, ¿alguien que esté ahí «simplemente para traspasar la viña algún día»?, tal y como dijo Aubert de Villaine, el gran vinicultor de la denominación de origen de la Borgoña Romanée-Conti. ¿O tal vez alguien que estará seguro de su inteligencia y dirá que hay que cultivar el vino natural de su tierra?



Y luego está el nuevo propietario. ¿Confiará en el vinicultor como el anterior dueño o echará a perder el tesoro que ha heredado? ¿Acaso no suele decirse que la mejor forma de ganar poco dinero es invertir mucho en una viña?



El vino no se rebelará, pero cambiará. Un día, un inexperto amante de ese vino lo probará y dirá: «No es el mismo». Por suerte, no será el único vino que le haga las delicias. Habrá probado otros, y cada año habrá nuevos vinos que deleiten su paladar.


¡A vuestra salud!
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Max Weber,
 Economy and Society
 ,
 University of California Press, Berkeley, 1978, p. 227.
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James Hoopes,
 False Prophets: The Gurus Who Created Modern Management and Why Their Ideas Are Bad for Business Today
 ,
 Perseus Books, Nueva York, 2003, p. xv.
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La mayoría de pensadores en el campo de la administración de empresas que sucedieron a Weber —como Mary Parker Follett, Peter Drucker, W. Edwards Deming, Tom Peters, Russell Ackoff, Sumantra Ghoshal y Gary Hamel— estaban en desacuerdo con él y vieron con malos ojos la burocracia.
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Véase Hoopes,
 False Prophets
 , para leer un discurso escéptico acerca de las opiniones de algunos de los principales pensadores en materia de gestión empresarial.
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Isaac Getz y Alan G. Robinson,
 Vos idées changent tous!
 ,
 Editions d’Organisation, París, 2007.
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Rahul Jacob, «TQM: More Than a Dying Fad?»,
 Fortune
 , 18 de octubre de 1993, pp. 66-72.
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Jeffrey K. Liker y Michael Hoseus,
 Toyota Culture: The Heart and Soul of the Toyota Way
 ,
 McGraw-Hill, Nueva York, 2008.
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Ib., pp. 381-382.
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Según dijo Rich Teerlink en la entrevista personal del 15 de agosto de 2005.
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Christine Buckley, «Turn Up for Work and Bag a Prize»,
 The Times
 ,
 Londres, 5 de agosto de 2004.
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Entrevista personal del 25 de septiembre de 2007.
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Encuesta de Gallup sobre la situación en el mercado de trabajo estadounidense, 2013.
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Isaac Getz y Alan G. Robinson, «Innovate or Die: Is That a Fact?»,
 Creativity and Innovation Management
 12, n.º 3 (2003): pp. 130-136.
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G. A. Stevens y J. Burley, «3,000 Raw Ideas = 1 Commercial Suc
 cess!»,
 Research-Technology Management
 , mayo-junio de 1997, pp.
 16-27.
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D. Harhoff, F. Narin, F. M. Scherer y K. Vopel, «Citation Frequency and the Value of Patented Inventions»,
 The Review of Economics and Statistics
 81, n.º 3 (1999): pp. 511-515.
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«The TR Patent Scorecard 2001»,
 Technology Review
 , mayo de 2001,
 pp. 48-49. Hace poco, IBM admitió que patentar no solo no contribuye a la innovación, sino que la dificulta; «Why Technologists Want Fewer Patents»,
 Wall Street Journal
 , 15 de junio de 2009, p. A13.
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Florida y Kenney,
 Breakthrough Illusion
 , p. 171.
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Entrevista personal del 19 de agosto de 2005.
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Entrevista personal del 25 de septiembre de 2007.
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«Gallup Study: Engaged Employees Inspire Company Innovation»,
 The
 Gallup Management Journal
 , 12 de octubre de 2006, gmj.gallup.com/ (acceso: 3 de julio de 2008).
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Los resultados del estudio de noviembre de 2015 acerca de la motivación de los empleados son un poco diferentes a los de la encuesta anterior de 2013. El 32 % están motivados y el 68 % están desmotivados o completamente desmotivados.
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N. del t.: Apelativo usado en el mundo empresarial para hacer referencia a iniciativas con un alto grado de autonomía encargadas de la investigación o el desarrollo secreto de proyectos.
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Jeffery McCracken, «“Way Forward” Requires Culture Shift at Ford»,
 The Wall Street Journal
 , 23 de enero de 2006; y Dee-Ann Durbin, «Ford’s Restructuring Plan Calls for 30.000 Job Cuts», Associated Press, 2005, www.staugustine.com/PalmPilot/stories/012406/new_3595454.html (acceso del 25 de mayo de 2007).
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«“Churn”: How to Reduce Customer Abandonment»,
 The Marketing Intelligence Review
 , n.º 6, diciembre de 2005, www.daemonquest.com/en/the_marketing_intelligence_review/6/1192
 (acceso: 14
 de diciembre de 2008). Solo el 24 % de los clientes afirmaron haber cambiado por culpa de los precios altos. Curiosamente, cuando se preguntó a los directivos de estas empresas cuál era el principal motivo de abandono de sus clientes, el 50 % lo atribuyó al precio y solo el 21 % a su terrible servicio de atención al cliente.
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G. Gitelson, J. W. Bing y L. Laroche, «The Impact of Culture on Mergers & Acquisitions»,
 CMA Management
 , marzo de 2001, www.itapintl.com/ (acceso: 15 de mayo de 2007).
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Towers Perrin-ISR, «Engaged Employees Drive the Bottom Line», www.isrsurveys.com/ (acceso del 20 de abril de 2007).
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Las siguientes páginas tratan sobre el estrés laboral y sus consecuencias para la salud, y provienen de: William Atkinson, «Managing Stress»,
 Electrical World
 214, n.º 6 (noviembre-diciembre de 2000): pp. 41-42; Hans Bosma, Stephen Stansfeld y Michael Marmot, «Job
 Control, Personal Characteristics, and Heart Disease»,
 Journal of Oc
 cupational Health Psychology
 3, n.º 4 (octubre de 1998): pp. 402-409; S. Cartwight y C. L. Cooper,
 Managing Workplace stress
 , Sage, Thousand Oaks (California), 1997; «Are You Working Too Hard? A Conversation with Herbert Benson, M.D.»,
 Harvard Business Review
 , noviembre de 2005, pp. 53-58; L. M. Cortina, V. J. Magley, J. H. Williams y R. D. Langhout, «Incivility in the Workplace: Incidence and Impact»,
 Journal of Occupational Health Psychology
 6 (2001): pp. 64-80; R. S. Lazarus y S. Folkman,
 Stress, Appraisal, and Coping
 , Springer, Nueva York, 1984; J. H. Neuman, «Injustice, Stress, and Aggression in Organizations
 », en
 The Dark Side of Organizational Behavior
 , ed. R. W. Griffin y A. M. O’Leary-Kelly, Jossey-Bass, San Francisco, 2004, pp. 62-102; Anne G. Perkins, «Medical Costs»,
 Harvard Business Review
 72, n.º 6 (noviembre-diciembre de 1994): p. 12; Oakley Ray, «How the Mind Hurts and Heals the Body»,
 American Psychologist
 59, n.º 1 (2004): pp. 29-40; Paul E. Spector,
 «Employee Control and Occupational Stress»,
 Current Directions in Psychological Science
 n.º 4 (2002): pp. 133-136; y Joanne Wojcik, «Cutting Costs of Stress»,
 Business Insurance
 35, n.º 13, 26 de marzo de 2001, pp. 1-2.
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Estudio de Gallup, «Engaged Employees Inspire Company Innovation».
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Ejemplos extraídos del cuestionario «Workplace Aggression Research
 Questionnaire», descrito en: Neuman, «Injustice, Stress, and Aggression», p. 66.
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Bosma, Stansfeld y Marmot, «Job Control, Personal Characteristics, and Heart Disease», p. 406.
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N. del t.: Las aerolíneas legacy
 eran aquellas que existían antes de la aprobación de la Ley de Desregulación del Tráfico Aéreo de 1978, muchas de las cuales desaparecieron de resultas de la liberalización del sector y la consiguiente pérdida de competitividad.











En cuanto al tridente —o Big Three
 — de Detroit, se trata de los tres principales fabricantes de automóviles de Estados Unidos: Ford, General Motors y Chrysler.
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La descripción de Birmingham y de la Lunar Society se basa en la que ofrece Jenny Uglow en
 The Lunar Men: Five Friends Whose Curiosity Changed the World
 ,
 Farrar, Straus and Giroux, Nueva York, 2002.
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Debemos el término
 «
 caballo
 »
 (para referirnos a la potencia de un motor) a Watt y Boulton, que no solo vendían locomotoras. La clave del negocio radicaba en la tasa que se cobraba a las empresas a las que se vendían las locomotoras. El pago se calculaba estimando cuánto había ahorrado el molino o la mina reemplazando los caballos por una máquina. Cuanta más potencia tuviera, más caballos podía sustituir y mayor era el canon que cobraban Watt y Boulton.
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N. del t.: Tipo de alfarería inventado por Josiah Wedgwood que destaca por sus figuras en relieve pintadas de blanco sobre un fondo habitualmente azul mate.
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Uglow,
 The Lunar Men
 , p. 199.
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Encyclopaedia Britannica Online
 , en la entrada «Work, history of the
 organization of», www.britannica.com/eb/article-67037 (acceso: 15
 de febrero de 2008).
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David Mckie, «Last Train to Etruria»,
 The Guardian
 , 16 de noviembre de 2005.
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Richard Weaver,
 Las ideas tienen consecuencias
 , University of Chicago Press, 1948.
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Encyclopaedia Britannica Online
 , «Work, history of the organization of».
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Tim Lambert, «A History of Northampton», www.localhistories.org/
 northampton.html (acceso: 28 de enero de 2009).
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La descripción de los estudios sobre primates de las páginas subsiguientes se inspiran en Robert Sapolsky, «Culture in Animals: The Case of a Non-human Primate Culture of Low Aggression and High Affiliation»,
 Social Forces
 85, n.º 1 (2006): pp. 217-233; Robert Sapolsky, «A Natural History of Peace»,
 Foreign Affairs
 85, n.º 1
 (enero-febrero de 2006); y G. Hohmann y B. Fruth, «Intra- and Inter-
 Sexual Aggression by Bonobos in the Context of Mating»,
 Behaviour
 140 (2003): pp. 1389-1413.
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F. B. M. de Waal y D. L. Johanowicz, «Modification of Reconciliation Behavior Through Social Experience: An Experiment with Two Macaque Species»,
 Child Development
 64 (1993): pp. 897-908; y F.B.M. de Waal, «Peace Lessons from an Unlikely Source»,
 PLoS Biology
 2, n.º 4 (2004): pp. 434-436.
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Entrevista personal del 24 de septiembre de 2007. Bob Davids atribuye el mérito de esta filosofía a Robert Townsend, de quien la tomó prestada.
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Entrevista personal del 24 de septiembre de 2007.
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Entrevista personal con Kris Curran del 24 de septiembre de 2007.
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Entrevista personal del 1 de marzo de 2006.
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Entrevista personal del 3 de marzo de 2006.
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Entrevista telefónica del 7 de agosto de 2008.
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La expresión favorita de Max De Pree, que construyó por su cuenta un entorno libre cuando ocupó el puesto de director general de Herman Miller, una empresa dedicada al diseño y la selección de muebles y fabricante de la icónica silla de oficina Aeron, entre otros artículos.
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En 1999, Bob se retiró como director general de Radica para trabajar exclusivamente en la bodega Sea Smoke. En 2006, Mattel adquirió Radica por cerca de 230 millones de dólares.
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Online Encyclopedia
 , «Wilkens, Lenny (1937- ). Basketball coach, basketball player, Early life, Chronology, First taste of intolerance, Another shot at the Olympics», encyclopedia.jrank.org/articles/pages/4513/Wilkens-Lenny-1937.html (acceso del 22 de enero de 2009). En 2010, Don Nelson le superó en número de victorias, al lograr tres más.
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Entrevista personal del 3 de marzo de 2006.
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Robert K. Greenleaf,
 Servant Leadership
 ,
 Paulist Press, Nueva York, 2002, pp. 24-25.
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Albert Camus,
 The First Man
 ,
 Penguin
 , Nueva York, 1996, p. 256 para la primera frase, p. 241 para la siguiente.
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El término técnico para referirse a esta estrategia empresarial es «George Costanza», derivado del episodio n.º 86 de la exitosa serie de televisión
 Seinfeld
 , titulado «Lo opuesto», emitido por primera vez en NBC el 19 de mayo de 1994.
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Sun Hydraulics,
 Observations from Bob Koski and Clyde Nixon
 , n.º
 7 (2003).
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Entrevista personal del 20 de mayo de 2008.
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Linda A. Hill y Jennifer M. Suesse, «Sun Hydraulics: Leading in Tough Times (A)», caso de estudio de la Escuela de Negocios Harvard, 2003, p. 1.
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Sun Hydraulics,
 Observations from Bob Koski and Clyde Nixon
 , n.º 7 (2003).
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Sun Hydraulics,
 Observations from Bob Koski and Clyde Nixon
 , n.º
 1-2 (2003).
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Ib., n.º 1; Koski pone la palabra inversor entre comillas porque Sun Hydraulics no considera inversores tan solo a los accionistas, sino también a los clientes y proveedores.
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No hay nada paradójico en que, por aquel entonces, coexistieran la cultura del cómo y los entornos libres en DuPont, así como también en AT&T y en algunas otras empresas de investigación. Al sufrir una escasez de científicos e ingenieros y una alta rotación de personal en sus departamentos de I+D, estas empresas crearon un «oasis de libertad» en I+D. Inspirándose en la cultura de los laboratorios universitarios, la gente era libre de decidir en qué proyectos quería participar y cómo iba a funcionar el negocio. No obstante, estos «oasis de libertad» nunca iban a expandirse al resto de compañías, para disgusto de Bill Gore. (Véase también la nota 7 del capítulo 9).
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Los comentarios siguientes se basan en el informe interno de Bill Gore «The Lattice Organization—A Philosophy of Enterprise», del 7 de mayo de 1976. En la portada, su mujer y su asociado Vieve escribieron: «Se adjunta una reseña que ha hecho Bill de las charlas que ha dado en varias ocasiones. Muchos de vosotros lo habréis oído antes, pero puede que os interese leerlo. Para aquellos a los que les resulte algo nuevo, resume muchos de los principios básicos de nuestra asociación».
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Ib., p. 4.
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Ib., p. 5.
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Richard Arter, comunicación por correo electrónico del 30 de enero de 2009.















87

















Entrevista personal del 24 de septiembre de 2007.
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Entrevista personal del 24 de septiembre de 2007.
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Todas las historias que constan en este capítulo sobre Harley-Davidson y Rich Teerlink se basan en las entrevistas personales que mantuvimos el 15 de agosto de 2005 y el 27 de septiembre de 2007 con él, además del libro escrito por Teerlink y Lee Ozley
 More Than a Motorcycle: The Leadership Journey at Harley-Davidson
 . Las citas sin nota al pie son de nuestras entrevistas personales.
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«Telluride Town History», Mountain Studies Institute, www.mountainstudies.org/databank/history/Towns/Telluride.htm, (acceso: 29 de septiembre de 2008).
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La planta de Harley en York (Pennsylvania) ha seguido siendo un centro
 de resistencia firme a la nueva cultura de la empresa. En febrero de 2007, el sindicato organizó una huelga de dos semanas que afectó a la producción de toda la empresa.
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Robert Townsend, «Further “
 Up the Organization
 ”»,
 Playboy
 , julio de 1970, pp. 86, 89.
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Townsend,
 Up the Organization
 , p. 66.
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Ib., p.
 xxviii
 . Curiosamente existe un paralelismo entre el
 blocking back
 del futbol americano y el
 water boy
 del futbol tradicional (expresión en inglés usada para hacer referencia a los centrocampistas defensivos). Destacan poco, pero son tan importantes para que los otros jueguen bien que la prensa deportiva a menudo los designa MVPs de los grandes equipos: como Claude Makélélé, de la selección francesa finalista en el Mundial de 2006, y Marcos Senna, de la selección española que ganó la Eurocopa de 2008.
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Robert Greenleaf fue quien inventó la idea del líder sirviente, aquel que no se limita a tratar a sus empleados como iguales. Como su función es satisfacer a los clientes y añadir valor, el papel del líder es servirlos. Véase Greenleaf,
 Servant Leadership
 .
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Bob Davids, «How Robert Townsend Talked Me Out of Getting an MBA», prefacio de Townsend,
 Up the Organization
 , p. xx.
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Ricardo Semler,
 Maverick: The Success Story Behind the World’s Most Unusual Workplace
 ,
 Random House, Londres, 1993, p. 68.
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Teerlink y Ozley,
 More Than a Motorcycle
 , p. 54.
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Ib., p. 19.
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Ib., p. 16. Resulta interesante la liberación reciente en la organización norteamericana más dependiente del rango: el ejército. David Marquet describe en su libro
 ¡Cambia el barco de rumbo!
 cómo liberó un submarino nuclear. En un año pasó de ser el peor al mejor.
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Ib., p. 49.
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Ib., p. 137.
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Ib., p. 129.
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Ib., p. 135.
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Las descripciones siguientes de Zobrist y FAVI se basan en las entrevistas personales que mantuvimos el 8 de abril de 2005 y el 25 de enero de 2006. También se emplea información del libro de Zobrist
 La belle histoire de FAVI
 y las notas que hay disponibles en la página web de FAVI, www.favi.com. Hemos traducido todo el material. Para consultar más textos de Zobrist traducidos y resumidos en inglés, véase Shoji Shiba et al.,
 Transformation Case Studies
 , GOAL/QPC, Salem (Nuevo Hampshire), 2006, pp. 3-20.
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Zobrist,
 La belle histoire de FAVI
 , p. 26
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Más tarde, Zobrist nos explicó que esta forma de hablar a la gente se adaptaba a los gustos de la población local de Picardy. La verdad es que no aboga necesariamente por el lenguaje rudimentario como técnica de gestión habitual.
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Douglas McGregor,
 The Professional Manager
 ,
 McGraw-Hill, Nueva York, 1967, pp. 67-68.
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David Montgomery,
 The Fall of the House of Labor: The Workplace, the State, and American Labor Activism, 1865-1925
 , Cambridge University Press, Nueva York, 1987, p. 251.
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Zobrist usa aquí su expresión favorita, «
 faire en allant
 », que significa «hacer algo sobre la marcha». En otro lugar expone su admiración por un héroe del cine que, cuando se queda tirado en medio del desierto porque su coche se ha estropeado, coge un bidón y empieza a andar. Cuando un compañero más culto le pregunta adónde va, el héroe contesta: «Prefiero un idiota que avanza que diez intelectuales sentados». Zobrist no creyó jamás en los modelos radicales, sino en que FAVI pudiera encontrar su propio camino.
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Jean-Christian Fauvet,
 Comprendre les conflits sociaux
 , Editions d’Organisation, París, 1973.
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Vasili Grossman,
 Life and Fate
 , New York Review Books Classics, Nueva York, 2006, pp. 82-83.
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Carta de Thomas Jefferson a Richard Price de 1789.
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Carta de Thomas Jefferson a Joseph C. Cabell de 1818.
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La descripción del proyecto de la Universidad de Virginia se fundamenta en Virginius Dabney,
 Mr. Jefferson’s University: A History
 ,
 University Press of Virginia, Charlottesville, 1981; Joseph J. Ellis,
 American Sphinx
 ,
 Knopf, Nueva York, 1997; Daniel Walker Howe, «Religion and Education in the Young Republic», en
 Figures in the Carpet: Finding the Human Person in the American Past
 , ed. Wilfred
 M. McClay, Wm. B. Eerdmans Publishing, Grand Rapids (Michigan), 2007, p. 382, y una entrevista personal con John T. Casteen, rector de la Universidad de Virginia, el 21 de mayo de 2008.
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Sin embargo, para obtener un título, el estudiante debía aprobar los exámenes en al menos tres áreas, llamadas escuelas; o intentar conseguir un certificado de graduación cumpliendo los requisitos de al menos una escuela, que hoy denominaríamos departamentos académicos.
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Dabney,
 Mr. Jefferson’s University
 , p. 8.
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Obviamente, no todos los habitantes de Estados Unidos eran tratados por igual durante la época de Jefferson, si bien en 1819 afirmó que «no había nadie en el mundo que quisiera acabar con la esclavitud tanto como él» (Ellis,
 American Sphinx
 , p. 317). No obstante, nunca encontró la manera de abolirla sin provocar lo que, según él, habría sido la debacle económica del Sur.
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El debate sobre las recompensas materiales no cuenta con el consenso de los psicólogos (véase, por ejemplo, R. Eisenberger, W. D. Pierce y J. Cameron, «Effects of Reward on Intrinsic Motivation—Negative, Neutral, and Positive: Comment on Deci, Koestner, and Ryan»,
 Psychological Bulletin
 125 [1999]: pp. 677-691). Algunos investigadores señalan que el argumento detrás de la historia de los niños futbolistas —así como de experimentos de investigación similares— no trata solo del efecto perjudicial de las recompensas materiales, sino del efecto perjudicial de prometerlas en un principio y revocarlas después. Aun así, esto es lo que suele pasar con las primas y los privilegios cuando las empresas obtienen malos resultados o llegan tiempos de crisis, como siempre sucede. Lo que más nos interesa a nosotros, sin embargo, es que las empresas tradicionales del cómo suelen ignorar los múltiples hallazgos en psicología acerca de los efectos perniciosos de las recompensas materiales para la motivación personal.
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Entrevista personal del 24 de septiembre de 2007.
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John Dewey,
 Later Works
 ,
 1925-1953
 , ed. Jo Ann Boydston,
 Southern
 Illinois University Press, Carbondale y Edwardsville, 1985, 12, p. 112.
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D. L. Rubenson, «Art and Science, Ancient and Modern: A Psychoeconomic Perspective on Domain Differences in Creativity», en
 Creative Intelligence: Toward Theoretic Integration
 , ed. D. Ambrose, L. M. Cohen y A. J. Tannenbaum, Hampton Press, Inc., Cresskill (New Jersey), 2003, pp. 131-146.
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Robert Sternberg,
 Intelligence Applied: Understanding and Increasing Your Intellectual Skills
 ,
 Harcourt Brace Jovanovich, San Diego, 1986.
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Robert J. Sternberg y Todd I. Lubart,
 Defying the Crowd: Cultivating Creativity in a Culture of Conformity
 ,
 Free Press, Nueva York, 1995, pp. 93-94.
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Douglas McGregor,
 The Professional Manager
 ,
 McGraw-Hill, Nueva York, 1967, pp. 10-11.
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McGregor,
 The Human Side of Enterprise
 , p. 265.
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Townsend,
 Up the Organization
 , p. 96.
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Blaise Pascal,
 Pensées
 , trad. W. F. Trotter, P. F. Collier and Son, Nueva York, 1909-1914, p. 347.
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La descripción de las tesis de Deci, Ryan y el resto de sus socios se basa en los escritos de Edward Deci y Richard Ryan, «The “What” and “Why” of Goal Pursuits: Human Needs and the Self-Determination of Behavior»,
 Psychological Inquiry
 11 (2000): pp. 227-268; y M. Gagné y Edward Deci, «Self-Determination Theory and Work Motivation»,
 Journal of Organizational Behavior
 26 (2005): pp. 331-362.
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Es posible que la mayor necesidad en la jerarquía de Maslow —la autorrealización— nunca se puede satisfacer del todo, por lo que es una motivación constante para que la gente se esfuerce para satisfacerla. Aunque esto pueda ser cierto para una pequeña parte de los seres humanos, incluso para ellos la visión de Maslow sobre las necesidades no satisfechas es una tensión que se intenta reducir, lo cual difiere mucho de la hipótesis de Deci y Ryan, que ven las necesidades como nutrientes.
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No infravaloramos la importancia de las necesidades físicas y de se
 guridad. Evidentemente, un niño que esté siempre hambriento o malo
 no se lo pasará bien jugando. En el lugar de trabajo, por supuesto se puede debatir si la mayoría de empleados satisfacen o no sus necesidades físicas y de seguridad básicas. Por lo que hace a los empleados de los países desarrollados, Angus Maddison ha demostrado (véase la nota 1 del capítulo 2) que satisfacer necesidades distintas a las de la mera subsistencia material ya no está reservado a una pequeña élite, sino que está al alcance de la mayoría.
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Deci y Ryan definen la afinidad como el «deseo de amar y cuidar de alguien, así como el deseo de ser amado y de recibir el cuidado de los demás»; la competencia, como la «propensión a influir en el entorno y de obtener resultados favorables en él»; y la autonomía, como el «deseo de organizar la experiencia y conducta propias y hacer algo que concuerde con el sentido integrado de uno mismo»; Deci y Ryan, «The “What” and “Why” of Goal Pursuits», p. 231.
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Existen dos motivos por los que preferimos clasificar las necesidades universales del ser humano en igualdad intrínseca, crecimiento y autogestión, más que en afinidad, competencia y autonomía (como Deci y Ryan). Primero, los términos competencia y autonomía han adquirido un significado específico en la dirección empresarial. La competencia se suele usar como un término de RR. HH., como en la «gestión por competencias» del mando y control, y la autonomía
 en la empresa se suele discutir juntamente con el control. Y segun
 do, queremos ajustarnos a los principios de McGregor, que abogaba por tratar a la gente pensando que es buena por naturaleza y hablaba de la autogestión y el autocontrol.
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Dabney,
 Mr. Jefferson’s University
 , p. 6.
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Ellis,
 American Sphinx
 , p. 338.
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Ib., p. 310.
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Dabney,
 Mr. Jefferson’s University
 , p. 21.
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N. del t.: Comité de diecisiete miembros nombrados por la Mancomunidad de Virginia que participa en la dirección de la universidad.
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«History of the Honor Commitee», Universidad de Virginia, www.virginia.edu/honor/intro/honorhistory.html (acceso: 12 de junio de 2008). Las opiniones de Tucker acerca de la libertad y la responsabilidad bien pueden ser fruto de la educación familiar. Su padre, el juez St. George Tucker, conocido como el William Blackstone americano, fue el autor del primer comentario sobre la Constitución en 1803, cuando escribió: «Una declaración de derechos no tiene que verse solo como una herramienta legislativa y poner límites al gobierno que va a tomar posesión, sino como un mensaje al pueblo. Al reducir las especulaciones a leyes orgánicas, incluso las personas menos capaces y doctas pueden conocer sus derechos y saber cuando alguien los está quebrantando», citado de
 View of the Constitution of the United States with Selected Writings
 ,
 Liberty Fund. Indianápolis, 1999.
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El caso se basa en las siguientes fuentes: Lars Kolind,
 The Second Cycle: Winning the War Against Bureaucracy
 ,
 Wharton School Publishing, Filadelfia, 2006; N. J. Foss, «Selective Intervention and Internal Hybrids: Interpreting and Learning from the Rise and Decline of the Oticon Spaghetti Organization»,
 Organization Science
 14 (2003): pp. 331-349; N. J. Foss, «Internal Disaggregation in Oticon: Interpreting and Learning from the Rise and Decline of the Spaghetti Organization» (documento de trabajo, Departamento de Economía y Estrategia Industrial, Escuela de Negocios de Copenhague, 2000); Pernille Eskerod, «Organising by Projects: Experiences from Oticon’s Product Development Function», en
 Managing the Unmanageable for a Decade
 , ed. Mette Morsing y Kristian Eiberg, Oticon, Hellerup (Dinamarca), 1998, pp. 78-90; Tom Peters,
 Liberation Management
 ,
 Ballantine Books, Nueva York, 1994, pp. 201-204; y en las entrevistas por correo electrónico con Lars Kolind, enero-mayo de 2007.
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Kolind,
 Second Cycle
 , pp. 195-196.
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Ib., p. 197.
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Ib., p. 207.
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Ib., p. 115.
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Warren Bennis y Robert Townsend,
 Reinventing Leadership
 ,
 Quill, Nueva York, 1995, pp. 66-67.
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Ib., p. 67.
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Ib.
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Ib., p. 68.
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Ib., p. 75.
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Entrevista personal del 15 de agosto de 2005.
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Como dijo Warren Bennis en la nota de la edición de la obra
 Professional Manager
 de McGregor (p. 14, nota 5): «En [...] el laboratorio de investigación científica, [...] la gestión ha avanzado mucho (en lo que atañe a construir un entorno basado en la libertad). Los motivos por los que se ha hecho han tenido que ver fundamentalmente con el problema de atraer y mantener a científicos competentes, más que con la aceptación de nuevas ideas acerca de la naturaleza humana». De hecho, se han construido centros de I+D como la Estación Experimental de DuPont y los Laboratorios Bell de AT&T para atraer y conservar a los talentos. Sin embargo, el entorno no se ha procurado en ningún otro rincón de estas empresas. Hoy en día, hay grandes empresas de consultoría y
 software
 que dependen mucho de estos «trabajadores expertos» y que adoptan técnicas similares a las de DuPont y AT&T. SAS Institute lleva tiempo destacando por unas condiciones extraordinarias y por una rotación insignificante de sus desarrolladores de
 software.
 Google, que ha estudiado de cerca SAS, parece haber adoptado una filosofía similar.
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Entrevista personal del 2 de marzo de 2006.
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Entrevista personal del 26 de septiembre de 2007.
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John Fennel,
 Ready, Fire, Aim
 ,
 Quad Graphics, Pewaukee (Wisconsin), 2006, p. 182.
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Entrevista personal del 2 de marzo de 2006.
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Entrevista personal del 15 de agosto de 2005.
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Entrevista personal del 18 de octubre de 2007. Tristemente, desde que escribimos estas líneas tanto Jacques Szulevicz como su presidente Jacques Raiman han fallecido.
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Aunque esta expresión se suele atribuir a Milton Friedman, que escribió un libro superventas con ese nombre, parece que la frase surgió en la prensa en los treinta. El origen exacto está rodeado de misterio.
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Fabienne Gambrelle y Félix Torres,
 Générale de Service Informatique
 , Albin Michael, París (Francia), 1996, p. 122.
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La entrevista tuvo lugar el 6 de marzo de 2006. El general Robert McDermott murió el 28 de agosto de ese mismo año a los ochenta y seis años a causa de las complicaciones de un derrame cerebral.
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N. del t.: Ley aprobada en 1944 para amparar a los soldados norteamericanos que sirvieron en la Segunda Guerra Mundial una vez acabado el conflicto. Contemplaba una serie de beneficios y de subsidios para la formación universitaria y técnica.
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Entrevista personal del 7 de marzo de 2006.
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Entrevista personal del 4 de febrero de 2008.
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Avishai Margalit,
 The Decent Society
 ,
 Harvard University Press, Cambridge (Massachusetts), 1996, p. 217.
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Es interesante señalar que, en su libro, Townsend recomienda este enfoque a la hora de elaborar presupuestos con respecto a aquellos con un interés en la empresa: «La mayoría de prestamistas, directores y propietarios comprueban el informe mensual para ver si has cumplido el presupuesto. Si lo has hecho, se archiva; si no, el informe se enviará a un tipo quisquilloso que no sabrá nada del asunto y que empezará a formular un montón de preguntas absurdas. Si quieres ahorrarte esta agonía, establece un coeficiente de seguridad arbitrario a las declaraciones más importantes que salen de la empresa. No habrás alterado las cifras que usáis en el equipo directivo para medir las tendencias, pero tendrás algo con lo que compensar los contratiempos imprevistos sin saltarte el presupuesto en lo concerniente a tu inversor o prestamista». Townsend,
 Up the Organization
 , p. 9. Es muy probable que el jefe de operaciones en Grenoble lo leyera, puesto que se distribuyó una copia a cada uno de los gerentes de GSI.
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En francés,
 aimer
 significa tanto «apreciar» como «amar», y en este caso denota un afecto más profundo que el del mero afecto.
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N. del t.: Sabarnes y Oxley fueron dos políticos que impulsaron una ley epónima en 2002 para controlar las empresas que cotizan en bolsa, a raíz de los escándalos de manipulación de cuentas de varias sociedades de capital.
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Entrevista personal del 20 de mayo de 2008.
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El término en francés que usa Raiman es
 justice
 . En el contexto de sus otras declaraciones la tradujimos como
 «equidad», como se hace patente en el debate siguiente sobre los gerentes ecuánimes (en francés,
 justes
 ).
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El vocablo en francés
 bonheur
 se puede traducir como «alegría» y «felicidad».
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Entrevista personal del 21 de noviembre de 2008.
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Citado de Joel Cutcher-Gershenfeld, «Introduction to the Annotated Edition», en McGregor,
 The Human Side of Enterprise
 , p.
 xlii
 .
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Entrevista personal del 6 de marzo de 2006. Todas las citas de Stan Richards son de esta entrevista, salvo que se especifique lo contrario.
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Stan Richards,
 The Peaceable Kingdom
 ,
 John Wiley, Nueva York, 2001.
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N. del t.: Taxista nacido en Estados Unidos conocido por haber sido salvajemente golpeado por cuatro policías del cuerpo de Los Ángeles. En 1992, tras la sentencia absolutoria para los agentes, se produjeron disturbios violentos en la ciudad que provocaron más de cincuenta muertos.
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Ib., p. 9. Richards compara muchas veces la atmósfera que envuelve las firmas de la avenida Avenue con las relaciones entre Estados Unidos y la URSS durante la Guerra Fría.
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Ronald Coase, «The Nature of the Firm», en
 The Firm, the Market and the Law
 ,
 Universidad de Chicago, Chicago, 1990, pp. 33-56.
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The Peaceable Kingdom
 , p. 20.
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Ib., p. 142.
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Ib., p. 143.
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Entrevista personal del 3 de marzo de 2006.
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Conferencia en el Institut des Hautes Études Cinématographiques, París, 1982. Agradecemos a Jean-François Cottin que nos llamara la atención sobre este video.
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Citado en P. B. Baltes y U. M. Staudinger, «Wisdom: A Metaheuristic (Pragmatic) to Orchestrate Mind and Virtue Toward Excellence»,
 American Psychologist
 55 (2000): p. 133.
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Entrevista personal del 8 de septiembre de 2008. Salvo que se especifique lo contrario, todas las citas de Liisa Joronen son de esta entrevista y no se referenciarán por separado.
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Comunicación personal del 18 de julio de 2008.
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«The SOL Story», documento de circulación interna en SOL, febrero
 de 2006.
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Fotografía tomada por Anne Nisula. Se usa con el permiso de SOL.
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En el año 2000, Liisa Joronen repartió el 90 % de SOL entre sus tres hijos y se quedó solo con el 10 %. No obstante, conservó una «acción de oro» que le da el poder de vetar muchas decisiones corporativas. Según ella, se quedó con el voto decisorio «para que los chicos estuvieran contentos».
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Conversación con Liisa Joronen del 10 de mayo de 2009.
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P. B. Baltes y U. Kunzmann, «The Two Faces of Wisdom: Wisdom as a General Theory of Knowledge and Judgment About Excellence in Mind and Virtue vs. Wisdom as Everyday Realization in People and Products»,
 Human Development
 47 (2004): pp. 295-296.
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René Descartes, «Meditations on First Philosophy» en Th
 e Philosophical Writings of Descartes
 , vol. II, trad. John Cottingham, Robert Stoothoff y Dugald Murdoch, Cambridge University Press, Cambridge, 1984, p. 24.
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M. W. Morris y K. Peng, «Culture and Cause: American and Chinese Attributions for Social and Physical Events»,
 Journal of Personality and Social Psychology
 67 (1994): pp. 949-971; y R. E. Nisbett, K. Peng, I. Choi y A. Norenzayan, «Culture and Systems of Thought: Holistic versus Analytic Cognition», Psychological Review 108 (2001): pp. 291-310.
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F. Lee, M. Hallahan y T. Herzog, «Explaining Real-Life Events: How Culture and Domain Shape Attributions»,
 Personality and Social Psychology Bulletin
 22 (1996): pp. 732-741.
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A. Fernald y H. Morikawa, «Common Themes and Cultural Variations in Japanese and American Mothers’ Speech to Infants»,
 Child Development
 64 (1993): pp. 637-656; y T. Tardif, M. Shatz y L. Naigles, «Caregiver Speech and Children’s Use of Nouns versus Verbs: A Comparison of English, Italian and Mandarin»,
 Journal of Child Language
 24 (1997): pp. 535-565.
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Entrevista personal del 22 de mayo de 2008.
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Entrevista personal del 18 de mayo de 2008.
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Zobrist,
 La belle histoire de FAVI
 , p. 1. El principio es la puerta de entrada al libro de Zobrist.
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Entrevista personal del 18 de mayo de 2008. Las otras citas de Davids que figuran en este capítulo son de esta entrevista y de otra del 24 de septiembre de 2007.
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Entrevista personal del 15 de septiembre de 2008. El resto de citas de Kelley son de esta entrevista, salvo que se especifique lo contrario.
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Este párrafo se basa parcialmente en «Designed Chaos: An Interview with David Kelley, Founder and CEO of IDEO», Virtual Advisor, Inc., www.va-interactive.com/inbusiness /editorial/bizdev/articles/ideo.html (acceso del 7 de julio de 2007).
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Peter Burrows, «Hewlett & Packard: Architects of the Info Age—The Founding Fathers of Silicon Valley Steered Tech Away from Hierarchy»,
 Business Week
 , 29 de marzo de 2004.
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Ib.
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R. I. Sutton y A. Hargadon, «Brainstorming Groups in Context: Effec
 tiveness in a Product Design Firm»,
 Administrative Science Quarterly
 41 (1996): p. 685.
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Las diversas opiniones y citas sobre la sabiduría atribuidas a filósofos que aparecen en estos párrafos se basan en Sharon Ryan, «Wisdom», Stanford Encyclopedia of Philosophy, www.science.uva.nl/~seop/entries/wisdom (acceso: 26 de noviembre de 2008).
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Aristóteles,
 Nichomachean Ethics
 , Digireads, Stilwell (Kansas), 2005, p. 66,
 VI
 , 1140a-1140b.
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J. Kekes, «Wisdom»,
 American Philosophical Quarterly
 20, n.º 3 (1983): p. 280.
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La descripción de la metodología se basa en «The Deep Dive (en IDEO)», un reportaje de
 Nightline
 que se emitió en ABC el 13 de julio de 1999.
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Bruce Nussbaum, «The Power of Design»,
 Business Week
 , 17 de mayo de 2004, p. 96.
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Tim Brown, «Design Thinking»,
 Harvard Business Review
 , junio de 2008, p. 87.
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Véase Linda Tischler, «A Designer»,
 Fast Company
 , febrero de 2009, pp. 78-101; y A. G. Lafley y Ram Charan,
 Cambio de juego: cómo impulsar el crecimiento de los ingresos y de las ganancias mediante la innovación
 , Ediciones Granica, Barcelona, 2009.
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Tischler, «A Designer», pp. 78-101.
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Entrevista personal del 15 de septiembre de 2008. Las citas siguientes sobre el «equipo de experiencia» son de esta entrevista.
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Entrevista personal del 15 de septiembre de 2008.
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Véase, por ejemplo, C. A. O’Reilly III y J. Chatman, «Culture as Social Control: Corporations, Cults, and Commitment»,
 Research in Organizational Behavior
 18 (1996): pp. 157-200.
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N. del t.: Expresión usada en Estados Unidos para referirse a una o varias personas que se dejan llevar por la presión de grupo para cometer un acto absurdo o condenado al fracaso. El origen del dicho es de 1978, cuando el líder de una secta convenció a sus seguidores para que se suicidaran en masa ingiriendo una mezcla compuesta por Kool-Aid y cianuro de potasio.
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Entrevista personal del 20 de mayo de 2008.















217

















Esto no significa necesariamente que haya que contratar a los «mejores» en el sentido tradicional de la palabra. Cuando Robert Townsend visitó Chaparral en los ochenta, le dijo a Gordon Forward: «Estás haciendo trampas, Gordon. ¡Tienes a gente muy capaz trabajando
 aquí!». Entrevista personal con Gordon Forward del 25 de septiembre
 de 2007.
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Entrevista personal del 25 de septiembre de 2007.
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Entrevista personal del 20 de mayo de 2008.
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Entrevista personal del 22 de mayo de 2008. Todas las citas en este capítulo de los empleados de la acerería de Chaparral en Petersburg se recogieron en entrevistas cara a cara ese día. En julio de 2007, Gerdau Ameristeel compró Chaparral Steel por 4.200 millones de dólares, y cuando la visitamos, la empresa todavía estaba integrada en su sociedad matriz. En el momento en que se redacta este escrito no hay manera de predecir el destino de la cultura que permitió convertir Chaparral en una inversión atractiva para Gerdau.
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Harry Quadracci se opuso frontalmente a la sindicación de Quad/Graphics tras presenciar las divisiones que provocaron las huelgas en una empresa en la que estuvo. Por eso Quad se ha ganado la atención y la ira de los sindicatos, pero hasta ahora nadie ha logrado organizar ninguna instalación de la empresa, cosa que refleja el éxito de los Quadracci a la hora de mantener una relación fructífera con los empleados.
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Frank Shipper y Charles C. Manz, «Employee Self-Management Wi
 thout Formally Designated Teams: An Alternative Road to Empowerment»,
 Organizational Dynamics
 20, n.º 3 (1992): pp. 48-61.















223

















Entrevista personal del 18 de mayo de 2008.
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Entrevista personal del 17 de agosto de 2005. Ziemer se retiró a principios de 2009.
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Entrevista personal del 20 de mayo de 2008.
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Entrevista personal del 26 de noviembre de 2008.
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Entrevista personal del 22 de mayo de 2008.
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Entrevista personal del 22 de mayo de 2008.
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Entrevista personal del 8 de septiembre de 2008.
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Zobrist,
 La belle histoire de FAVI
 , pp. 107-108.
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Un asociado de Gore, un inmigrante de primera generación de India, nos contó en clave de humor que los familiares de su país, conscientes de su estatus, estaban muy preocupados por el hecho de que llevara más de una década en la empresa y que siguiera siendo un mero «asociado».
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Townsend,
 Up the Organization
 , p. 111.
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Townsend, «Further “
 Up the Organization”»
 , pp. 86, 89.
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Jean-François Zobrist, seminario que impartió el 18 de febrero de 2009 en la Escuela de Negocios de ESCP Europe en París.
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Un estudio de 6.772 grandes empresas del cómo de cuarenta sectores distintos demostró que tan solo el 2-5 % de ellas tiene una ventaja competitiva en un periodo de diez años, y solo cuatro de ellas lo mantienen durante más de veinte años. Además, cerca del 99 % de las empresas —grandes y pequeñas— desaparecen durante los primeros cuarenta años de vida (C. I. Stubbart y M. B. Knight, «The Case of the Disappearing Firms: Empirical Evidence and Implications»,
 Journal of Organizational Behavior
 27, [2002]: pp. 79-100).
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Entrevista personal del 15 de agosto de 2005.
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Véase el descubrimiento de Angus Maddison (nota 1 del capítulo 2): desde 1820 hasta 2001, la renta per cápita en Occidente se multiplicó por veinte. Esto significó que satisfacer otras necesidades que no fueran la mera subsistencia material ya no estaba reservado a una pequeña élite. A partir de entonces, la mayoría de habitantes de los países desarrollados pudieron preocuparse de las necesidades universales «superiores» propias y únicas del ser humano.
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Título de un escrito presentado en una conferencia en el MIT el 9 de abril de 1957; reeditado en McGregor,
 The Human Side of Enterprise
 , pp. 341-356.
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Isaac Getz, The Wall Street Journal
 , 21 de septiembre de 2009.
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Isaac Getz, L’obsession du reporting crée l’inefficacité managériale
 , Le
 Monde
 , 8 de mayo de 2014.
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Isaac Getz, C’est le règlement et pourquoi s’en débarrasser
 , LeMonde.fr, 5 de agosto de 2014.
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Brian M. Carney, Acculturated.com, 20 de agosto de 2015.
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Brian M. Carney, businessinsider.com, 30 de diciembre de 2009.
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Brian M. Carney e Isaac Getz, The Wall Street Journal
 , 30 de octubre de 2009.
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Brian M. Carney e Isaac Getz, The Wall Street Journal
 , 27 de agosto de 2013.
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Isaac Getz, Reconnaître l’homme au cœur de la sureté nucléaire
 , LeMonde.fr, 7 de julio de 2011.
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Isaac Getz, Pour éviter de nouvelles affaires JP Morgan…
 , LaTribune.fr, 21 de mayo de 2012.
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Brian M. Carney e Isaac Getz, The Wall Street Journal
 , 1 de mayo de 2009.
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Isaac Getz, The Wall Street Journal
 , 16 de julio de 2010.
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Isaac Getz, La confiance comme base pour innover l’Etat
 , LesEchos.fr, 19 de mayo de 2014. www.lesechos.fr/idees-debats/cercle/cercle-98023-la-confiance-comme-base-pour-innover-letat-1006992.php
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Isaac Getz, Bienvenue dans le monde sans méfiance, ni contrôle… au
 Japon
 , LeMonde.fr, 6 de noviembre de 2014.
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Isaac Getz, L’entreprise libérée est une question de philosophie, ses créa
 teurs des anti-bureaucrates
 , LeMonde.fr, 5 de junio de 2015.
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Isaac Getz, Cette affection qui libère la grandeur des terroirs et des entreprises
 , Huffington Post
 , septiembre de 2015.
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Reinventar las organizaciones
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Publicamos el best-seller internacional "Reinventar las organizaciones", que presenta el próximo estadio en el progreso de las organizaciones humanas. Uno de los libros de management más aclamados e importantes de los últimos años. Es como ver el futuro. Reinventar las organizaciones es un libro distinto, que rompe con el enfoque tradicional de los libros de management. Está escrito como un manual para personas —líderes, fundadores, consultores, trabajadores— que sienten que algo no "encaja" en la manera actual de dirigir las organizaciones, que creen que puede hacerse mucho más y se preguntan cómo. Laloux nos recuerda que cada vez que la humanidad ha accedido a un nuevo estadio de consciencia también ha creado un modelo organizativo radicalmente más productivo que el anterior. Y plantea la premisa siguiente: nos hallamos en uno de esos momentos críticos de cambio; vislumbramos los albores de un nuevo gran salto hacia adelante. Lo extraordinario es que Laloux es capaz de demostrarlo. Examina casos reales de organizaciones —empresas, asociaciones, hospitales y colegios de tamaños, sectores y países distintos— que él califica de "teal-integrales" y que retratan esta nueva y más auténtica manera de funcionar. Sin conocerse entre sí, dichas organizaciones han introducido innovaciones muy exitosas y sorprendentemente similares: la responsabilización y autogestión de los grupos de trabajo, la reivindicación de la integridad de las personas y el carácter necesariamente evolutivo del proyecto empresarial. Además de describirlas en detalle, el autor también examina las claves de éxito de estas nuevas organizaciones. ¿Qué se necesita para crear una organización teal-integral? ¿Es posible transformar organizaciones existentes? ¿Y cómo? ¿Qué resultados podemos esperar?
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¿Cómo reaccionar frente a la terrible dosis de violencia a la que nos enfrentamos día a día como individuos y como sociedad? ¿Cómo estar en paz con nosotros mismos a pesar de los choques, las frustraciones y las fricciones que genera la vida? ¿Y cómo llevar este estado de paz al ámbito de lo colectivo, de lo político?Practicando, responden los autores. La paz, igual que la guerra, es un arte. No cae del cielo, sino que, como el fútbol o las matemáticas, se aprende y se ejercita. Thomas d'Ansembourg y David van Reybrouck proponen tres herramientas para empezar a practicar: el mindfulness, la comunicación no violenta y la compasión.Ante tantas personas consumidas por el trabajo, la depresión y las adicciones; ante la agresividad, el miedo y todas las formas de violencia, el conocimiento y la pacificación de uno mismo son cuestiones de salud y seguridad públicas. El desarrollo personal profundo de cada uno de nosotros es la clave para cultivar una interioridad ciudadana sana, porque un ciudadano pacífico es un ciudadano pacificador.
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Cómo caí en las trampas del crecimiento personal y las terapias. ¿Puede uno volverse adicto al crecimiento personal? ¿Cuándo la terapia deja de ser la solución y se transforma en el problema? Nuestra sociedad se ha psicologizado de arriba abajo y el bienestar emocional se ha convertido en una obsesión generalizada. Cada vez son menos los que aún no han probado la meditación, el mindfulness , el coaching , los antidepresivos o el pensamiento positivo. Al mismo tiempo, también crece la incertidumbre alrededor de las garantías de todas estas herramientas. Este libro no lo escribe un terapeuta, un psicólogo, un médico o un gurú, sino, desde el otro lado del tablero, un cliente, paciente, alumno, discípulo y lector compulsivo de libros de autoayuda. Josep Darnés se inició en las terapias a raíz de una crisis de ansiedad y se enganchó. A lo largo de quince años probó todos los tratamientos de autoconocimiento y desarrollo personal que tuvo a su alcance —¡más de cincuenta!, y a cada cual más sorprendente. Confundido por el resultado de tantos y tan variados esfuerzos, decidió volcarse en la narración de su extensa experiencia en este libro, con el que pretende conectar con otros adeptos de las terapias que hayan podido sentir la misma saturación. La burbuja terapéutica es un relato personal que aporta un contrapunto crítico y ameno en la vorágine de publicaciones en el campo del desarrollo personal, un sector que crece rápido y libremente y que tiene en sus manos algo tan importante como nuestra felicidad.
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La historia de la felicidad a lo largo de miles de años de pensamiento: una alternativa filosófica a la literatura "amarilla" de autoayudaPreguntarse por la naturaleza de la felicidad equivale a cuestionar el sentido y el fin de la existencia. La felicidad es una búsqueda a lo largo de la vida de cada persona; la infelicidad, en cambio, es el abandono del deseo de seguir viviendo. Más que una meta, la felicidad es un estado de ánimo, el anhelo de una vida plena. No es objeto de la filosofía determinar en qué consiste ser feliz, pero filósofos y pensadores, desde Aristóteles hasta Aldous Huxley, han reflexionado a lo largo de la historia sobre esta cuestión esencial: cuáles son las limitaciones de quienes aspiran a ser felices; qué valor tienen la amistad, el amor, el deseo o la libertad en la consecución de la felicidad; cómo se relacionan el individuo y el grupo en este camino. La lección que se extrae de las enseñanzas de los filósofos es que la felicidad, en efecto, es el mayor bien, pero un bien que exige esfuerzo, paciencia, perseverancia y tiempo. La búsqueda de la felicidad no contiene recetas para lograr la plenitud, pero sí abundantes razones para no sucumbir al desánimo de una existencia que es paradójica, contingente y limitada, pero también rica y esperanzada.




Cómpralo y empieza a leer






[image: image]





Pasado mañana



Gutiérrez, Bernardo

9788416601462

220 Páginas




Cómpralo y empieza a leer




Enunciar un mañana es condenarlo a que no exista o postergarlo a generaciones venideras. Está demasiado lejos. Mañana es una utopía, necesaria para desplazar el horizonte del presente, pero puede que sea siempre inalcanzable. Pasado mañana, en cambio, está a la vuelta de la esquina. Lo tocamos con la punta de los dedos. Es un telescopio que transforma el futuro en presente y que enuncia de forma sólida y propositiva una alternativa para España y para el mundo. "Pasado mañana" es un viaje en busca de la visión política de la España del cambio, una España que sorprende a un mundo hundido por la brutalidad del neoliberalismo, la agonía de los partidos socialdemócratas europeos y el desgaste de las izquierdas latinoamericanas. Un viaje que constata que mientras en el norte de Europa se dispara la ultraderecha, en España brotan nuevas maneras, más solidarias, tolerantes, abiertas y cooperativas. Para retratar la cosmovisión de la España del cambio, Bernardo Gutiérrez, escritor y periodista, se ha entrevistado con los protagonistas de la nueva política representativa y de los movimientos sociales. El resultado es un ambicioso ensayo polifónico sobre el paisaje de esta España inesperada, que es uno de los principales epicentros de un gran renacimiento global. Al mismo tiempo, "Pasado mañana" es un inventario de manuales de instrucciones y de herramientas para seguir cambiando y adentrarnos en una transición que puede transformar el mundo en los próximos años.
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