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Presentación



LO OBVIO ELUDIDO




Hay algunos conceptos sencillos y fundamentales de la vida que, a causa de nuestros hábitos diarios, son eludidos. (The Elusive Obvious
, de MOSHE
 FELDENKRAIS
)





Hace un año, conversé con Helen Adamson, formadora en Comunicación No Violenta, sobre la posibilidad de que viniera a colaborar con el Conservatorio Municipal de Música de Barcelona, la institución en la que ejerzo de gerente. Me preguntó si conocía este libro, entonces únicamente disponible en su edición inglesa, y le respondí que no.

Ante su recomendación decidí informarme un poco más sobre él y sobre su autor. Antes de conseguir el libro vi y escuché en internet a Frederic Laloux presentando en una conferencia las conclusiones de sus investigaciones. Me sentí feliz. Estaba descubriendo cosas que ya había imaginado. Todo me parecía obvio, y al mismo tiempo, nuevo.

Este libro nos da a conocer a 12 de las organizaciones de diferentes sectores, dimensiones y lugares del mundo que, sin conocerse entre ellas, han encontrado respuestas similares, y concretas, a las siguientes preguntas:

¿Podemos alcanzar la plenitud de nuestro potencial humano, de nuestro Ser, en nuestras organizaciones profesionales?

¿Podemos variar y cambiar estructuras, prácticas, procesos y culturas organizacionales que hasta hoy “han sido así” y “se han hecho así”, pero que sabemos que podrían funcionar con más fluidez?

La respuesta a ambas preguntas es ¡sí!: algunos propietarios y directivos de empresas han logrado transformar sus organizaciones, desde la confianza en sus integrantes, llevándoles a un nivel de mayor plenitud colectiva y personal. Y lo han hecho poniendo en cuestión lo que hasta esas fechas se daba por descontado: han hecho explícito y cambiado todo lo que, por obvio, se eludía hasta entonces.

Con ilusión, he puesto empeño en encontrar un editor para que el mensaje pudiera ser compartido también en lengua española. Gracias a Arpa Editores, ahora es posible.

Me gusta conocer y conversar con personas, con frecuencia de sectores profesionales diferentes al mío, descubrir lo que hacen y compartir con ellos pasiones y sueños que traspasan toda mirada sectorial. Cada vez que la conversación lo ha permitido, les he hablado con entusiasmo de este libro. En la mayoría de los casos, a pesar de que mis interlocutores han reconocido personalmente la necesidad de hacer las cosas de una manera distinta, las respuestas han sido de este estilo: “hay que tocar de pies en el suelo, la realidad es otra cosa, el negocio es el negocio, lo que manda es la cuenta de resultados…”
. En otros casos, no he percibido ni la posibilidad de hablar de su existencia.

Esta obra aporta la demostración científica –para aquellos que la necesitan antes de explorar y cambiar–, de que es posible evolucionar hacia modelos organizativos que generen un mayor bienestar para las personas y que, a la vez, aseguren la sostenibilidad económica de las organizaciones. En mi caso además, concreta, detalla y alimenta mis sueños profesionales.

Me siento afortunado de compartir este libro y conversar sobre él.

Mi agradecimiento y enhorabuena a Frederic Laloux por haberlo escrito.

DAVID
 MARTÍ
 GARCÉS



david@mel.cat


Marzo de 2016



Introducción



LA EMERGENCIA DE UN NUEVO MODELO ORGANIZATIVO




No es posible cambiar las cosas luchando con la realidad. Para cambiar algo, construye un modelo nuevo que deje obsoleto el modelo existente.





RICHARD
 BUCKMINSTER
 FULLER


Aristóteles, el gran filósofo y científico griego, proclamó en un tratado escrito en el año 350 a. C. que las mujeres tienen menos dientes que los hombres1
. Hoy sabemos que esto es un disparate, pero el mundo occidental lo aceptó sin reservas durante cerca de dos mil años. Hasta que un día alguien tuvo la más revolucionaria de las ideas: “¡Contemos!”

El método científico (formular una hipótesis y luego ponerla a prueba) está tan enraizado en nuestro pensamiento que nos cuesta concebir que alguien inteligente pueda confiar ciegamente en una autoridad sin poner a prueba sus supuestos. Sería hasta aceptable pensar que tal vez la gente de esa época no fuese tan inteligente. Pero, antes de juzgarla con tanta dureza, preguntémonos lo siguiente: ¿cabe la posibilidad de que las generaciones futuras se diviertan a nuestra costa de la misma manera? ¿Somos nosotros también prisioneros de una forma simplista de entender el mundo?

Existen razones para creerlo. A modo de ejemplo, permítanme 
plantear una sencilla pregunta: ¿cuántos cerebros tiene un ser humano? Supongo que responderán que uno o, si sospechan que es una pregunta capciosa, que dos, si tomamos en cuenta el cerebro derecho y el izquierdo. Hoy sabemos que tenemos tres: el gran cerebro ubicado en nuestra cabeza, uno pequeño en nuestro corazón y otro en nuestro intestino. Los dos últimos son en comparación mucho más pequeños2
, pero aun así son sistemas nerviosos totalmente autónomos.

Aquí es donde el asunto se pone interesante: los cerebros del corazón y del intestino se descubrieron hace poco tiempo, a pesar de que la tecnología nos habría permitido identificarlos hace mucho. Para verlos sólo necesitamos un cadáver, un cuchillo y un sencillo microscopio. De hecho, el cerebro del intestino sí
 lo descubrió un médico alemán llamado Auerbach hace mucho, en la década de 1860. Dos colegas ingleses, Bayliss y Starling, afinaron luego su descubrimiento. Después sucedió algo extraordinario. De alguna forma, los círculos médicos se olvidaron de este cerebro. ¡Lo perdieron de vista por completo durante un siglo! Sólo a finales de los años noventa lo redescubrieron el neurocientífico estadounidense Michael Gershon y sus colaboradores.

¿Cómo es posible que los círculos médicos se olvidaran de la existencia de un cerebro? Creo que guarda relación con el sistema de creencias de nuestra época: en el contexto de una visión jerárquica del mundo, sólo puede haber un cerebro al mando, así como sólo debe haber un jefe al frente de cada organización. Si bien las expresiones coloquiales “saber con el corazón” y “saber con las entrañas” existen desde hace mucho, eso de que haya tres cerebros autónomos funcionando al mismo tiempo no es compatible con la idea de que el mundo necesita jerarquías claras para poder funcionar. Quizá no sea por casualidad que hayamos descubierto (o redescubierto) los otros dos cerebros precisamente cuando Internet se convirtió en una influencia dominante para nosotros. La era de Internet ha precipitado una nueva visión de mundo que contempla la posibilidad de una inteligencia distribuida en lugar de una jerarquía vertical. En esa visión del mundo podemos hacerle lugar a la idea de que tenemos más de un cerebro, y que todos pueden trabajar juntos con una inteligencia compartida.

Resulta difícil entender del todo cómo la gente de la Edad Media creyó el postulado aristotélico de que las mujeres tenían menos dientes que los hombres. Aun así, podríamos encontrarnos tan prisioneros de nuestros pensamientos como ellos. Los científicos modernos no observaron a través del microscopio con la suficiente atención porque “sólo puede haber un cerebro”, así como los contemporáneos de Galileo se negaron a mirar por el telescopio porque era inconcebible que nuestro planeta, creado por Dios, pudiera ser otra cosa que el centro del universo.

Los límites de los modelos organizativos actuales

Pero mis intereses no se orientan hacia la medicina y la astronomía sino a las organizaciones y la colaboración. Sin embargo, conceptualmente la pregunta es la misma: ¿es posible que nuestra visión actual del mundo limite la forma en que pensamos las organizaciones? ¿Podríamos inventar una forma de trabajar juntos más poderosa y más significativa si cambiásemos nuestro sistema de creencias?

En muchos sentidos es una pregunta extraña y hasta ingrata. Durante miles de años, la gente ha vivido al borde de la hambruna y con temor a las plagas, a merced de la sequía o de una simple gripe. De pronto, como salida de ninguna parte, la modernidad nos ha traído la abundancia y una esperanza de vida sin precedentes en los últimos dos siglos. Este progreso extraordinario no ha surgido de individuos aislados, sino de personas que colaboran en el marco de las organizaciones:



	
Las grandes y pequeñas empresas de nuestra economía de libre mercado han generado niveles de abundancia sin precedentes en el mundo occidental y, hoy en día, están sacando de la pobreza a millones de personas en India, China, África y otros lugares. Hemos construido cadenas de suministro increíblemente intrincadas, que vinculan a los seres humanos de manera creciente en relaciones que podríamos decir que han contribuido a la paz entre las naciones más que ningún acuerdo político.









	
Se ha tejido una densa red de organizaciones (centros de investigación, compañías farmacéuticas, hospitales, facultades de medicina, aseguradoras) para formar un sistema médico altamente sofisticado, inconcebible hace apenas una centuria. En este último siglo, esta red contribuyó a aumentar en casi veinte años la esperanza de vida de un ciudadano medio en Estados Unidos. La mortalidad infantil se ha reducido un 90%, y la mortalidad materna un 99%. Antiguas enfermedades como la polio, la lepra, la viruela o la tuberculosis, se encuentran hoy archivadas en los libros de historia, incluso en los países más pobres del mundo.









	
En el campo de la educación, una red de escuelas (guarderías, escuelas primarias y secundarias, universidades y escuelas de postgrado) le ha proporcionado a millones de niños y jóvenes la educación que una vez fuera privilegio de unos pocos. Nunca antes en la historia de la humanidad ha habido sistemas de educación gratuita disponibles para todos los niños. Los elevados grados de alfabetización que hoy damos por descontados no tienen precedentes históricos.









	
En las últimas décadas, el sector de las organizaciones sin afán de lucro ha crecido de manera espectacular en todo el mundo y ha creado puestos de trabajo con mayor rapidez que las empresas con afán de lucro. Un número creciente de personas donan su tiempo, energía y dinero a fines que consideran importantes para sí mismos y para el mundo.







En menos de dos siglos (un abrir y cerrar de ojos en la cronología de nuestra especie), las organizaciones modernas han dado lugar a progresos sensacionales para la humanidad. En ausencia de estas organizaciones, centradas en la colaboración humana, no habría sido posible ninguno de los avances recientes de la historia de la humanidad.

Y sin embargo, existe la sensación generalizada de que la actual gestión de las organizaciones ha llegado a su límite. La vida de las organizaciones nos desilusiona cada vez más. Las encuestas son contundentes en mostrar que, para quienes se hallan en la base de la pirámide laboral, el trabajo supone más tedio y miedo que pasión y 
propósito. El hecho de que las tiras cómicas de Dilbert se hayan convertido en iconos culturales dice mucho del grado en que las organizaciones pueden transformar el trabajo en algo miserable y carente de sentido. Y esto no sólo sucede en la base de la pirámide. Un triste secreto que he descubierto durante mis quince años como consultor y coach
 de líderes de empresas es que la vida en la cima de la pirámide tampoco resulta mucho más satisfactoria. Detrás de la fachada y la fanfarronería, las vidas de los líderes corporativos están inundadas de silencioso sufrimiento. Su actividad frenética suele ser una cortina de humo que encubre una profunda sensación de vacío. Los juegos de poder, la política y las luchas internas terminan por pasar factura. Tanto en la cima como en la base, las organizaciones tienden a ser un terreno de juego en el que compiten nuestras búsquedas egoístas, que suelen ser poco satisfactorias y no dejan lugar a los anhelos más profundos del alma.

El propósito de este libro no es despotricar sobre cómo las grandes empresas han enloquecido de codicia. Las personas que trabajan en instituciones de gobierno o en organizaciones sin ánimo de lucro rara vez se muestran más entusiastas acerca de sus trabajos. Ni siquiera las trayectorias vocacionales son inmunes a la desilusión organizativa. Profesores, médicos o enfermeras abandonan sus trabajos en manadas. En su mayoría, nuestras escuelas son máquinas desprovistas de alma en las que estudiantes y profesores hacen las cosas de manera mecánica. Hemos transformado los hospitales en instituciones frías y burocráticas que despojan a los médicos y enfermeras de su capacidad de cuidar desde el corazón.



Instintivamente, sabemos que la dirección está obsoleta. Sabemos que sus rituales y rutinas se ven un poco ridículas en los albores del siglo.


Es por eso que las ridiculeces de una tira cómica de Dilbert o un episodio de
 The Office nos resultan tan familiares y a la vez incómodos
.

GARY
 HAMEL






Los desencadenantes de la investigación que dio lugar a este libro

La forma en que intentamos lidiar con los problemas actuales de las organizaciones tiende a empeorar las cosas en vez de mejorarlas. La mayoría de las organizaciones han intentado implementar programas de cambio, fusiones, centralizaciones y descentralizaciones, nuevos sistemas informáticos, nuevas misiones, nuevos cuadros de mando o nuevos programas de incentivos. Parece que hemos forzado al límite la forma en que gestionamos las organizaciones, y que las recetas tradicionales tienden a convertirse en parte del problema más que en su solución.

Anhelamos algo más. Anhelamos encontrar formas de mejorar nuestras organizaciones. Pero, ¿se trata de algo realmente posible o de una mera ilusión? Si resulta que es
 posible crear organizaciones que nos permitan expresar al máximo nuestro potencial humano, ¿cómo serían? ¿Cómo les damos vida? Estas son las preguntas medulares de este libro.

Para mí, se trata de preguntas prácticas, no meramente académicas. Un número cada vez mayor de personas ansiamos crear organizaciones llenas de vida, pero no sabemos cómo. No necesitamos que nos convenzan de la necesidad de hacerlo. Lo que necesitamos es tener fe en que es posible y la respuesta a algunas preguntas concretas. Si la pirámide jerárquica resulta obsoleta, ¿qué podría reemplazarla? ¿Qué sucede con la toma de decisiones? Si todas las personas involucradas deben poder tomar decisiones importantes, y no sólo las que ocupan los cargos más elevados, ¿no llevaría eso al caos? ¿Qué pasa con los ascensos y con los aumentos de sueldo? ¿Podemos afrontar esos asuntos sin hacer política? ¿Cómo llevar a cabo reuniones productivas e inspiradoras en las que hablemos con el corazón y no con el ego? ¿Cómo podemos llevar el propósito profundo al centro de lo que hacemos y evitar el cinismo al que nos conducen misiones demasiado ambiciosas? No sólo necesitamos una visión amplia de un nuevo tipo de organización, sino también respuestas concretas a docenas de preguntas prácticas como estas.

Adoptar esta perspectiva práctica no nos impide tomar en consideración implicaciones sociales y ambientales mucho más amplias. Nuestra forma de gestionar los negocios ha sobrepasado la capacidad de nuestro planeta. Nuestras organizaciones contribuyen 
de forma masiva a agotar los recursos naturales, las reservas de aguas y los suelos, a destruir ecosistemas y a cambiar el clima. Cuando apostamos a que la tecnología logrará sanar las heridas que la modernidad inflige al planeta, entramos en un juego muy arriesgado de cara al futuro. En el plano económico, y dados los recursos no ilimitados de que disponemos, es muy probable que un modelo de crecimiento infinito termine por estancarse. Quizás las recientes crisis financieras hayan sido sólo los temblores que preceden a terremotos más intensos. La triste realidad, y no exagero, es que la supervivencia de muchas especies, ecosistemas y hasta de la propia especie humana depende de nuestra capacidad de alcanzar niveles de conciencia más elevados, niveles que nos permitan encontrar nuevas formas de colaborar, sanar nuestra relación con el mundo y reparar el daño que hemos causado.



El mayor peligro en tiempos turbulentos no es la turbulencia; es actuar con la misma lógica que antes.

PETER
 DRUCKER






Las organizaciones a lo largo de la evolución (primera parte)

Einstein sostuvo en una ocasión que no era posible resolver los problemas desde el nivel de conciencia del que habían surgido. Quizás necesitemos acceder a un nuevo estadio de conciencia, a una nueva visión del mundo, para reinventar las organizaciones humanas. Puede que algunos consideren ilusoria la idea de que la sociedad pueda construir otra visión del mundo desde la cual sea posible crear un tipo de organización radicalmente diferente. Sin embargo, es precisamente esto lo que ha sucedido varias veces a lo largo de la historia, y ciertos indicios sugieren que a la vuelta de la esquina podría estar gestándose otro cambio de mentalidad y, en consecuencia, otro modelo de organización.

Muchos investigadores (psicólogos, filósofos y antropólogos, entre otros) han estudiado el viaje de la conciencia humana, y han demostrado que en los cerca de cien mil años de historia de la humanidad hemos pasado por una serie de estadios sucesivos. En cada nueva etapa hemos dado un salto en relación a nuestras 
habilidades cognitivas, morales y psicológicas para lidiar con el mundo. Pero hay un aspecto importante que los investigadores han pasado por alto hasta hace muy poco: cada vez que la humanidad ha llegado a un nuevo estadio de conciencia, ha inventado una nueva forma de colaborar, un nuevo modelo de organización. La primera parte de este libro reconstruye esta historia: cómo evolucionó la conciencia humana y cómo, a cada paso, hemos inventado nuevos modelos organizativos. Esos modelos sucesivos aún están presentes, de modo que esta perspectiva histórica nos permite comprender los distintos tipos de organización que existen hoy, así como los debates en el campo de la gestión empresarial.

Llegados aquí, las cosas se ponen particularmente fascinantes: la psicología del desarrollo tiene mucho que decir sobre el estadio de la conciencia humana hacia el que nos dirigimos. Esta nueva etapa requiere domesticar nuestro ego y buscar formas de ser más auténticas e íntegras. Si consideramos el pasado como una guía hacia el futuro, a medida que avancemos hacia este nuevo estadio desarrollaremos un modelo de organización que se le asemeje.

Investigación empírica: qué pueden enseñarnos los pioneros (segunda parte)

La segunda parte del libro describe en detalle y de manera práctica cómo funcionan las organizaciones en este nuevo estadio. El futuro no sólo está a la vuelta de la esquina; está ya solapándose con el presente. A lo largo de dos años, he investigado organizaciones precursoras que han comenzado a operar en el marco de un nuevo modelo de organización, consistente con el nuevo estadio de desarrollo humano al que he hecho referencia. Las preguntas que intenté responder a medida que avanzaba en mi estudio fueron las siguientes:



	
¿Cómo se sienten y se ven a sí mismas las organizaciones formadas en torno al siguiente estadio de conciencia?









	
¿Podemos hoy describir sus estructuras, prácticas, procesos y culturas (en otras palabras, conceptualizar el modelo organizativo), con suficiente detalle para ayudar a otros a 
poner en marcha organizaciones similares?







Cuando me dispuse a identificar organizaciones pioneras, no sabía a qué atenerme. Es un campo que apenas emerge. ¿Encontraría buenos ejemplos? ¿Daría sólo con organizaciones pequeñas, con una historia demasiado breve para obtener revelaciones significativas? En cualquier caso, sentí que necesitaba criterios de selección relativamente estrictos. De otro modo, los postulados del estudio podrían carecer de valor. La investigación podía incluir organizaciones de cualquier área geográfica o sector (negocios, sin ánimo de lucro, educativas, de salud o gubernamentales), pero debían tener un mínimo de cien empleados
3
 y debían llevar un mínimo de cinco años
 operando con estructuras, prácticas, procesos y culturas sustancialmente consistentes con las características del siguiente estadio de desarrollo
.

Mis temores resultaron infundados. Las doce organizaciones que investigué (resumidas en el capítulo 2.1) superaron con creces estos criterios. Muchas de ellas operan con estos principios revolucionarios desde hace mucho tiempo, a veces treinta o cuarenta años, y no sólo con un puñado de empleados, sino con plantillas de cientos y a veces de miles de personas.

Otra sorpresa: esperaba encontrar ejemplos sobre todo en profesiones asociadas al ámbito de los servicios (sanidad o educación), en las que el trabajo suele ser vocacional y los nobles propósitos de la organización ayudan a trascender las motivaciones más egoístas del trabajador. Me alegró haberme equivocado. Además de una escuela y un grupo de hospitales, entre los precursores encontré organizaciones con y sin ánimo de lucro, así como empresas minoristas, manufactureras, una empresa del sector energético y otra del sector alimentario.

También me sorprendió descubrir que estas organizaciones no se conocían entre ellas. De encontrar pioneros, cabía esperar que estuvieran informados acerca de sus semejantes y que intercambiaran puntos de vista y experiencias. Sin embargo, solían mostrarse encantados de saber que no eran los únicos que cuestionaban las actuales prácticas de gestión. Con cierta guasa, me imaginaba estas organizaciones como aquellos alienígenas amistosos 
de las viejas series de televisión, dotados de superpoderes y viviendo entre nosotros desde hace mucho tiempo, pero aislados y de incógnito. Quizá los tiempos ya les estén dando alcance; quizá estemos listos para verlos como realmente son: no sólo como extraterrestres amistosos y estrafalarios, sino como los pioneros de nuestro futuro colectivo.

La investigación de estos casos prácticos incluyó dos conjuntos de preguntas que hemos enumerado en el Apéndice 1. El primero guarda relación con 45 prácticas y procesos que se abordan en la investigación de las organizaciones y que se relacionan con:



	
procesos generales que son clave en las organizaciones, como estrategia, marketing, ventas, operaciones, presupuesto y control;









	
los principales procesos asociados a los recursos humanos: reclutamiento, capacitación, evaluación, remuneración; y









	
prácticas esenciales del día a día, como reuniones, flujo de información o espacios de oficinas.







En cada una de estas áreas, la investigación procuró identificar de qué manera las prácticas de estos precursores diferían (o no) de los métodos convencionales de management. El enfoque fue deliberadamente amplio y no concluyente: dada la naturaleza emergente del asunto, la investigación observó el abanico completo de estructuras, prácticas y culturas que se suele considerar en la investigación de organizaciones, sin ideas preconcebidas. Se empleó material accesible al público, documentos internos y visitas sobre el terreno.

Advertencia: información anticipatoria

Cada una de estas organizaciones pioneras es extraordinaria por derecho propio y merecería su propio libro. Sin embargo, y como parte de la investigación, me interesaba averiguar si el asunto involucraba más que algunos casos aislados. ¿Existen patrones y rasgos comunes que apunten a un nuevo modelo coherente? ¿Es posible que estos precursores no sólo proporcionen inspiración, sino también un patrón a quienes aspiren a crear organizaciones más 
significativas?

La respuesta es claramente sí. Estas organizaciones desconocían la existencia de las demás y experimentaron por su cuenta; pertenecen a sectores y geografías radicalmente distintos; algunas tienen cientos de empleados, otras decenas de miles; y a pesar de ello, después de mucha prueba y error, han desarrollado estructuras y prácticas sorprendentemente similares. Me cuesta no entusiasmarme al constatarlo. Implica que parece emerger un modelo organizativo coherente que puede describirse con bastante detalle. No se trata de un modelo teórico ni de una idea utópica, sino de una forma muy concreta de administrar las organizaciones desde un estadio de conciencia más elevado. Si aceptamos que la evolución humana sigue su rumbo, tenemos entre manos algo extraordinario: el esquema de las organizaciones del futuro; el esquema de futuro del trabajo mismo.



Las organizaciones estudiadas en este libro son como alienígenas de una vieja serie de televisión: a pesar de sus superpoderes, viven entre nosotros sin que nadie las vea.





Escribo lo anterior con plena conciencia de que nos encontramos en los albores de este fenómeno emergente. No pretendo ofrecer una descripción definitiva de este inminente modelo organizativo. Sin duda, el cuadro logrará mayor riqueza y textura a medida que otras empresas innoven en este campo, que otros investigadores lo observen desde distintos ángulos y que la sociedad en su conjunto evolucione. Aun así, creo que ya disponemos de un esquema de cómo podemos organizarnos para que el trabajo sea más productivo y satisfactorio y tenga más sentido. Los líderes que desean crear nuevos tipos de organización no necesitan partir de cero; pueden inspirarse en las descripciones concretas que aparecen en la segunda parte de este libro, donde se resumen los principios, estructuras, prácticas y culturas en que se fundamenta la nueva forma de asociarnos para crear organizaciones.

Condiciones necesarias (tercera parte)

La investigación también ha dado lugar a interesantes reflexiones sobre el recorrido necesario para dar a luz a estas nuevas organizaciones (a partir de un segundo conjunto de preguntas contenidas en el Apéndice 1). ¿Cuáles son los requisitos para que este nuevo modelo funcione? Si queremos poner en marcha una organización que supere el antiguo modelo y repose sobre nuevas bases, ¿qué podemos aprender de los pioneros que ya lo hicieron? O, si lideramos una organización grande o pequeña que ya existe, y consideramos la posibilidad de ir hacia este nuevo paradigma, ¿cuál sería la mejor manera de arrancar e involucrar a nuestros colegas? Son algunas de las preguntas que planteamos en la tercera parte de este libro.

Si queremos sobreponernos a los abrumadores problemas de nuestra época, necesitaremos nuevos tipos de organizaciones: negocios con un propósito más claro, escuelas más llenas de vida, organizaciones sin ánimo de lucro más productivas. Quien quiera que sea que rompa el molde y se aventure en lo nuevo se topará seguramente con muchas resistencias; le llamarán idealista o loco. En cierta ocasión, la antropóloga Margaret Mead dijo: “Nunca subestimes el poder de unas pocas personas comprometidas en cambiar el mundo. De hecho, es lo único que lo ha logrado.” Si eres uno de ellos, si te sientes llamado a crear un puesto de trabajo radicalmente más significativo, con un propósito claro y por añadidura productivo, espero que este libro te proporcione la confianza necesaria para hacerlo. Ojalá te sirva como manual práctico durante el viaje. No tengo la menor duda de que el mundo está preparado, esperándote.



Primera parte



Perspectiva histórica y del desarrollo




Capítulo 1.1



CAMBIOS DE PARADIGMA: MODELOS PASADOS Y ACTUALES DE ORGANIZACIONES




Ver no es creer; ¡creer es ver! No vemos las cosas como son, sino como somos.





ERIC
 BUTTERWORTH


¿Podemos crear organizaciones libres de las patologías que suelen surgir en los lugares de trabajo? ¿Libres de politiqueos, de burocracia o de disputas internas; libres de estrés y de fatiga; de resignación, resentimientos o apatía; libres de las poses de los directivos y de la monotonía que experimentan los que están en la base de la pirámide? ¿Es posible reinventar las organizaciones, concebir un nuevo modelo que transforme el trabajo en algo productivo, satisfactorio y significativo? ¿Y crear lugares de trabajo llenos de vida (escuelas, hospitales, empresas y organizaciones sin ánimo de lucro), en los que puedan florecer nuestros talentos y honremos nuestras vocaciones?

Si somos líderes o fundadores de una organización y anhelamos crear un lugar de trabajo diferente, mucho dependerá de nuestra respuesta a estas preguntas. Quizá muchos descarten la idea por ingenua e intenten disuadirnos hasta de intentarlo. Nos dirán, “la 
gente es como es. Tiene ego, móviles políticos, disfruta culpando y criticando a otros y difundiendo rumores. Eso nunca va a cambiar.” ¿Quién podría asegurar lo contrario? Sin embargo, también hemos vivido momentos álgidos de trabajo en equipo, en los que logramos nuestras metas con alegría y sin apenas esfuerzo. La creatividad humana es ilimitada, y las innovaciones radicales a veces surgen de la nada, repentinamente. ¿Quién lo apostaría todo a que no podemos crear lugares de trabajo más apasionantes?

¿A cuál de estas voces prestaremos atención? ¿Será posible encontrar un camino que se aleje del campo del management tal y como lo conocemos y vaya en busca de un nuevo mundo? ¿O tendremos que seguir navegando por la orilla porque nada hay más allá del mundo conocido?

Para mi sorpresa, he descubierto que parte de la respuesta se halla en el pasado, no en el futuro. En el curso de la historia, la humanidad ha reinventado varias veces la forma de agruparse para trabajar, surgiendo cada vez un nuevo modelo de organización ampliamente superior al precedente. Además, esta perspectiva histórica nos proporciona señales de que un nuevo modelo de organización podría estar asomándose a la vuelta de la esquina.

Es curioso constatar que la clave de esta perspectiva histórica no proviene del campo de la historia de las organizaciones sino del campo más amplio de la historia humana y de la psicología del desarrollo. Resulta que los tipos de organización que hemos inventado a lo largo de la historia siempre han estado ligados a la visión del mundo y la conciencia predominantes. Cada vez que, como especie, hemos cambiado nuestra forma de concebir el mundo, hemos creado tipos de organizaciones más poderosas.

Muchas personas (historiadores, antropólogos, filósofos, místicos, psicólogos y neurocientíficos) han profundizado en esta fascinante pregunta: ¿Cómo ha logrado la humanidad evolucionar desde las formas más tempranas de su conciencia hasta la compleja conciencia de la era moderna? Otros han planteado una pregunta similar: ¿Cómo logramos los humanos transitar de una forma de conciencia comparativamente simple al nacer hasta su desarrollo completo en la madurez adulta?

Hemos analizado estas preguntas desde todos los ángulos 
posibles. Es bien sabido que Abraham Maslow analizó cómo evolucionan las necesidades
 a lo largo del desarrollo humano, desde las necesidades básicas fisiológicas hasta la auto-realización. Otros pensaron el desarrollo a través de los cristales de las visiones del mundo
 (Gebser, entre otros), las capacidades cognitivas
 (Piaget), los valores
 (Graves), el desarrollo moral
 (Kohlberg, Gilligan), la autoidentidad
 (Loevinger), la espiritualidad
 (Fowler), el liderazgo
 (Cook-Greuter, Kegan, Torbert), etc.

Todos ellos concluyeron que la humanidad evoluciona por estadios o etapas. No somos como los árboles, que crecen de forma continua. Evolucionamos mediante transformaciones repentinas, como una crisálida se transforma en mariposa o un renacuajo en sapo. Hoy contamos con un sólido conocimiento sobre las etapas del desarrollo humano. Dos pensadores en particular, Ken Wilber y Jenny Wade, han realizado un trabajo extraordinario al comparar y contrastar los modelos más significativos de cada estadio y descubrir fuertes convergencias. Si bien los distintos modelos subrayan un solo lado de la montaña (por ejemplo, uno toma en cuenta las necesidades y otro la cognición), se trata de la misma montaña. Quizá les asignen distintos nombres a los estadios, o los subdividan o reagrupen de distinto modo. Pero el fenómeno subyacente es el mismo, así como Fahrenheit y Celsius reconocen que hay un punto de congelación del agua y otro de ebullición, aunque los llamen de distinta manera. Esta visión basada en el desarrollo está respaldada por sólidas evidencias de grandes bancos de datos: algunos académicos, como Jane Loevinger, Susanne Cook-Greuter, Bill Torbert y Robert Kegan, han examinado la teoría de los estadios con miles de personas en diversas culturas y escenarios, incluidos los escenarios corporativos o de las organizaciones.

Cada transición a un nuevo estadio de conciencia ha dado lugar a una nueva era de la historia humana. Con cada transición, todo cambió: la sociedad (que pasó de los clanes familiares a las tribus, imperios y naciones), la economía (que pasó de los recolectores a la horticultura, la agricultura y la industrialización), el poder de las estructuras y el papel de la religión. Dentro de esta evolución, hay un aspecto al que aún no se le ha prestado atención suficiente: con cada nuevo estadio de conciencia humana, se ha dado también un 
gran paso adelante en nuestra habilidad de colaborar. Esto ha traído consigo nuevos modelos de organización. Las organizaciones que hoy conocemos son la expresión de nuestra visión del mundo y de nuestro estadio de desarrollo actuales. Antes hubo otros modelos, y todo parece indicar que vendrán más.



Tanto filósofos y místicos de muchas tradiciones espirituales, como psicólogos y neurocientíficos, han indagado en esta fascinante pregunta: ¿Cómo ha evolucionado la conciencia humana desde la época de las cavernas hasta lo que hoy somos?





¿Cuáles son los modelos pasados y actuales de organización en la historia humana, y cómo podría ser el que está por venir? En este capítulo proponemos un tour
 relámpago por los principales estadios de desarrollo de la conciencia humana y sus correspondientes modelos de organización. Para caracterizar estos estadios recojo información de varios investigadores, en particular de los meta-análisis realizados por Wade y Wilber, y me detengo brevemente en las distintas facetas de cada estadio: su visión del mundo, sus necesidades, su desarrollo cognitivo y su desarrollo moral. Para referirme a cada estadio y a su modelo organizativo correspondiente, utilizo tanto un color como un nombre. Siempre resulta difícil etiquetar los estadios, ya que un solo adjetivo nunca logrará capturar la compleja realidad de un estadio de conciencia humana. He escogido los adjetivos que considero más evocadores para cada uno. En algún caso tomo prestada una etiqueta de una teoría ya existente y en otros escojo una inventada por mí. La Teoría Integral suele referirse a los estadios con un color y no con un nombre. Algunas personas consideran que es más fácil memorizar este sistema de códigos con color. Teniéndolo en cuenta, a menudo me referiré a los estadios por su color correspondiente. (Para evitar malos entendidos, quiero aclarar que, a pesar de eso, la forma en que describo los estadios de conciencia deriva de una síntesis personal del trabajo de distintos investigadores, que si bien es en general compatible con la forma en que la Teoría Integral los describe, puede que no siempre encaje con ella por completo.)

Reactivo: el paradigma infrarrojo
1


Este es el estadio de desarrollo más temprano de la humanidad. Corresponde aproximadamente al período entre los años 100.000 y 50.000 a.C., cuando vivíamos en pequeños clanes familiares (algunos de los cuales aún sobreviven en zonas remotas del mundo, lo que da cuenta de lo que sabemos de él). En general, son clanes de unas pocas docenas de personas. Por encima de este número, las cosas comienzan a fallar ya que en este estadio la capacidad para enfrentarse a la complejidad de las relaciones es muy limitada. El ego aún no está del todo formado; las personas no llegan a percibirse a sí mismas completamente diferenciadas de los demás o del entorno (lo que lleva a algunos a adoptar una visión romántica de este período; lo ven como una suerte de éxtasis pre-dualista e ignoran su enorme tasa de violencia y mortalidad). La subsistencia está basada en la recolección. Este modelo no requiere ningún tipo de división del trabajo (sólo que las mujeres se responsabilicen de tener y criar a los niños), de modo que en este nivel no hay nada parecido a un modelo de organización. De hecho, ni siquiera hay jerarquías dentro del clan. Ni un anciano o un jefe que opere como líder.

Hoy en día, sólo unos pocos clanes en el mundo operan desde este paradigma. Sin embargo, los psicólogos infantiles estudian el mismo estadio en los recién nacidos, que se relacionan con el mundo con una forma de conciencia similar, con el yo aún no del todo separado de la madre y del entorno.

Mágico: el paradigma magenta2


Hace cerca de 15.000 años, quizás antes en algunas partes del mundo, la humanidad comenzó a moverse hacia un estadio de conciencia que algunos autores han llamado “mágico”. Este estadio corresponde a la transición que va de pequeños clanes familiares a constituir tribus de algunos cientos de miembros. A nivel psicológico y cognitivo, esto representa un gran paso adelante en la habilidad para lidiar con la complejidad. En este estadio, el yo está ya física y psicológicamente diferenciado de los demás, pero aún se 
percibe a sí mismo como el centro del universo. Hay poca comprensión de la causalidad y, en consecuencia, el universo está repleto de espíritus y magia: las nubes se mueven para seguirme; el mal clima es el castigo de los espíritus por mis malas acciones
. Para apaciguar este mundo mágico, las tribus buscan consuelo en comportamientos rituales y siguen a los ancianos o al chamán. Se vive en el presente, con alguna intromisión del pasado y con poca proyección hacia el futuro. A nivel cognitivo, aún no existen la abstracción, la clasificación ni el concepto de números algo complejos. La muerte no se considera particularmente real y el miedo a la propia muerte no está presente (lo que da cuenta de la persistencia de altas tasas de violencia y asesinatos). En este estadio aún no existen las organizaciones. La diferenciación de tareas sigue siendo muy limitada, aunque los ancianos poseen un estatus especial y un cierto grado de autoridad.

Ya en nuestro presente, este estadio lo experimentan los niños de entre tres y veinticuatro meses. Corresponde al período en que adquieren una diferenciación sensomotora (no es lo mismo cuando me muerdo el dedo que cuando muerdo mi manta)
 y emocional (no soy mi madre, a pesar de que me siento mágicamente seguro/a en su presencia
). En el marco de una crianza adecuada, la mayoría de los niños crecen más allá de esta etapa.

Impulsivo: el paradigma rojo3


El cambio hacia el paradigma Rojo-Impulsivo fue otro gran paso para la humanidad. Trajo consigo los primeros cacicazgos y proto-imperios, hace unos 10.000 años. Asimismo, emergieron las primeras formas de organización (a las que llamaré organizaciones rojas).

Aquí el ego ya está completamente formado, el yo se percibe totalmente separado de los demás y del mundo. Al principio, este logro atemoriza: por primera vez la muerte es algo real. Si sólo soy una pequeña parte separada del todo puedo sufrir o morir
. En este estadio, el mundo se considera un lugar peligroso en el que sólo es posible conseguir lo que necesitamos si somos fuertes y agresivos. La moneda del mundo es el poder. 
Si tengo más poder que tú, puedo exigir que se satisfagan mis necesidades; si tienes más poder que yo, me someteré con la esperanza de que me cuides
. El espectro emocional es más bien tosco y las necesidades tienden a expresarse con ataques de furia o con violencia. Apenas hay conciencia de los sentimientos de los demás. La vida sigue orientada en gran medida al presente (lo quiero, y lo quiero ahora)
, pero es posible proyectar esta impulsividad hacia el futuro con estrategias simples que hacen uso del poder, la manipulación o el sometimiento. Hay una comprensión de relaciones causales simples, como la recompensa y el castigo. El pensamiento está formado por polaridades opuestas, lo que da cuenta de un mundo en blanco y negro. Por ejemplo, débil/fuerte, a mi manera/a tu manera.

Con la diferenciación del ego se posibilita diferenciar los roles; en otras palabras, una división significativa del trabajo. Ahora hay un jefe y también soldados de a pie. Y como es posible separar las tareas y asignárselas a los enemigos vencidos y apresados de las tribus vecinas, entra en escena la esclavitud a gran escala. Históricamente, esto llevó a la aparición de cacicazgos que gobernaban no sólo a cientos sino hasta a miles o decenas de miles de individuos. Este funcionamiento Rojo-Impulsivo aún puede encontrarse en adultos de sociedades tribales a lo largo y ancho del mundo y en áreas muy pobres de las sociedades desarrolladas, cuando las circunstancias de su crianza no han permitido a algunos niños desarrollarse más allá de este estadio. Cada paradigma tiene su punto óptimo, el contexto en el que resulta más apropiado. El Rojo-Impulsivo es altamente adecuado en entornos hostiles: zonas de combate, guerras civiles, Estados fallidos, cárceles o barrios violentos dentro de las ciudades.

Organizaciones rojas

Las organizaciones creadas en el marco de la conciencia Rojo-Impulsivo aparecieron primero en forma de pequeños ejércitos conquistadores, cuando los cacicazgos más poderosos crecieron hasta transformarse en proto-imperios. Hoy todavía pueden 
encontrarse en forma de pandillas callejeras y mafias. Las organizaciones rojas de hoy toman herramientas e ideas modernas; por ejemplo, el uso que el crimen organizado hace de las armas y de la informática. Pero sus estructuras y prácticas aún están, en gran medida, sujetas al paradigma Rojo-Impulsivo.

¿Qué características definen a las organizaciones rojas? Lo que las cohesiona es el continuo ejercicio de poder en las relaciones interpersonales. Una buena metáfora son las manadas de lobos: así como el “lobo alfa” ejerce el poder cuando necesita mantener su estatus dentro de la manada4
, el jefe de una organización roja debe demostrar un poder demoledor y doblegar al resto a su voluntad para permanecer en su puesto. En cuanto se dude de su poder, alguien intentará derrocarlo. Para garantizar su estabilidad, el jefe se rodea de familiares (que suelen ser los más leales) cuya lealtad compra compartiendo los botines. A su vez, cada miembro de su guardia cercana se preocupa de su propia gente y la mantiene bajo control. En general no existe jerarquía formal ni puestos de trabajo. Por eso las organizaciones Rojo-Impulsivo no escalan bien; rara vez logran mantener bajo control a quienes están separados del jefe por más de tres o cuatro grados. Aunque pueden ser extremadamente poderosas (sobre todo en entornos hostiles en los que las organizaciones de estadios más avanzados tienden a colapsar), las organizaciones rojas son inherentemente frágiles, porque sus miembros operan de manera muy impulsiva (lo quiero, así que lo tomo
). El jefe debe recurrir regularmente a demostraciones públicas de crueldad y castigo porque sólo el miedo y el sometimiento impiden que la organización se desintegre. Se hacen circular historias fantásticas sobre el poder absoluto del jefe que desalientan a los soldados a competir por el premio mayor.

La orientación al presente hace que las organizaciones rojas sean débiles tanto en planificación como en estrategia, pero altamente reactivas a nuevas amenazas y oportunidades, que son capaces de perseguir sin piedad. En consecuencia, están bien adaptadas a entornos caóticos (guerras civiles o Estados fallidos), pero no son las indicadas para lograr resultados complejos en entornos estables, en los que sí son posibles la planificación y la estrategia.

El paradigma Ámbar-Conformista
5


Cada cambio de paradigma abre la oportunidad a nuevas capacidades y a posibilidades sin precedentes. Con el surgimiento de la conciencia Ámbar-Conformista la humanidad dio un salto desde el mundo tribal, que subsistía mediante la horticultura, a la era de la agricultura, Estados y civilizaciones, instituciones, burocracias y religiones organizadas. De acuerdo con los psicólogos del desarrollo, una gran parte de la población adulta de las sociedades desarrolladas de hoy opera en este paradigma.

En el estadio Ámbar-Conformista la realidad se percibe con ojos newtonianos. Se comprende la causalidad,6
 el tiempo lineal (pasado, presente, futuro) y la proyección al futuro. Este terreno permitió el surgimiento de la agricultura: cultivar la tierra requiere autodisciplina y anticipación, que permiten conservar las semillas de la cosecha presente para obtener la comida del año que viene. El excedente calórico que genera la agricultura permitió alimentar a toda una clase de dirigentes, administradores, sacerdotes, guerreros y artesanos; y trajo consigo la transición de los cacicazgos a los Estados y las civilizaciones, alrededor del año 4.000 a.C., en Mesopotamia.

En el estadio Ámbar-Conformista se desarrolla una conciencia más profunda de las emociones y la percepción de otras personas. Piaget, pionero de la psicología infantil, llevó a cabo un experimento definitorio de la cognición Ámbar-Conformista. Se coloca una pelota de dos colores entre un niño y un adulto, con el lado verde hacia el niño y el lado rojo hacia el adulto. En estadios anteriores al ámbar, un niño aún no puede ver el mundo desde la perspectiva del otro, y sostendrá que tanto él como el adulto ven una pelota verde. Cerca de los seis o siete años, un niño criado en un entorno amoroso aprenderá a ver el mundo a través de los ojos de otro y logrará registrar correctamente que el adulto ve el lado rojo de la pelota.

Esto tiene enormes implicaciones a nivel psicológico. Puedo identificarme con mi perspectiva y mi función y verla como distinta a la de otro. También puedo imaginar cómo me ven los demás. Mi ego y mi sensación de valía dependen mucho ahora de las opiniones de otras personas, de modo que lucharé por lograr la aprobación, la 
aceptación y la pertenencia a mi círculo social. En este estadio las personas interiorizan las normas del grupo y domina su pensamiento la duda de si guardan la apariencia, el comportamiento y los pensamientos adecuados para pertenecer a él. Aún está presente el pensamiento dualista del rojo, pero el “a mí manera o a la tuya” individual es reemplazado ahora por un “nosotros o ellos” colectivo. El egocentrismo rojo ha dado lugar al etnocentrismo ámbar. Ken Wilber lo describe así:

El cuidado y la preocupación se expanden del yo al grupo, ¡pero no más allá! Si eres miembro del grupo (miembro de… mi mitología, mi ideología) también estás “salvado”. Pero si perteneces a otra cultura, a otro grupo, a otra mitología, a otro dios, estás condenado.7


En el Ámbar-Conformista, el yo rojo que antes era impulsivo, ahora logra auto-disciplinarse y autocontrolarse tanto en público como en privado. Las sociedades ámbar poseen una moral sencilla basada en una sola forma aceptada y correcta de hacer las cosas. El mundo Ámbar-Conformista es estático: existen leyes inmu-tables que dan cuenta de un mundo justo en el que las cosas están bien o mal. Si hacemos lo que está bien seremos recompensados, en esta vida o en la siguiente. Si hacemos o decimos las cosas incorrectas, seremos castigados o hasta rechazados por el grupo, y probablemente suframos en el más allá. La gente interioriza las reglas y la moral y siente culpa y vergüenza cuando se extravía. Aquí, la autoridad que define lo que es bueno y malo está más ligada a una función que a una personalidad poderosa (como en el caso del rojo). La autoridad está en la sotana del sacerdote, no en quién la lleva puesta.

Cualquier gran cambio de perspectiva, como el paso del rojo al ámbar, resulta a la vez liberador y aterrador. Para sentirnos seguros en un mundo de causalidad, tiempo lineal y conciencia de las perspectivas de los demás, el ego ámbar busca el orden, la estabilidad y la predictibilidad. Busca crear control mediante instituciones y burocracias. Encuentra refugio en papeles e identidades estrictamente definidos. Los rasgos que definen a las sociedades ámbar son: una tendencia a ser altamente estratificadas, la existencia de clases sociales o sistemas de castas y rígidas 
diferencias de género. Al nacer, una lotería define en qué casta nacemos. De ahí en adelante, nuestro futuro está cartografiado: se espera que nos comportemos, pensemos, vistamos, comamos y nos casemos de acuerdo a nuestra casta.

En el cambiante mundo de hoy, algunos encuentran un atractivo refugio en las certezas del ámbar y claman por regresar a un conjunto fijo de valores morales. Si adoptamos esa perspectiva, lo hacemos ignorando la enorme desigualdad de las sociedades tradicionales, que imponen estrictas normas sociales y sexuales. Puede resultar incómodo, por decirlo suave, ser mujer, homosexual, intocable o librepensador en una sociedad Ámbar-Conformista.

Organizaciones ámbar

La aparición de las organizaciones ámbar trajo consigo dos avances revolucionarios: se hizo posible planificar a medio y a largo plazo y crear estructuras organizativas estables que permiten escalar
. Si combinamos ambos avances, el resultado son organizaciones capaces de alcanzar logros sin precedentes, mucho más allá de cualquier cosa que hubieran podido imaginar las organizaciones rojas. En sentido histórico, las organizaciones ámbar son las que construyeron los sistemas de riego, las pirámides y la gran muralla china. Las organizaciones Ámbar-Conformista pusieron en marcha los barcos, los mercados internacionales y las plantaciones coloniales. Con este paradigma se construyó la Iglesia católica que, según se dice, sería la
 organización Ámbar por excelencia del mundo occidental. En el marco de este modelo operaron las primeras grandes corporaciones de la Revolución industrial. Hoy en día, las organizaciones ámbar siguen estando muy presentes: la mayor parte de las organizaciones gubernamentales, de las escuelas públicas, de las instituciones religiosas y las Fuerzas armadas operan sobre los principios y prácticas Ámbar-Conformista.

Primer avance revolucionario ámbar: perspectiva a largo plazo (procesos estables)

Las organizaciones rojas son extremadamente oportunistas; no 
acostumbran poner el ojo en una recompensa que esté a más de pocos días o semanas de distancia. Las organizaciones ámbar pueden poner en marcha proyectos a muy largo plazo, por ejemplo edificar catedrales cuya construcción puede llevar doscientos años, o crear redes de mercados fronterizos coloniales separados por miles de kilómetros para facilitar el comercio.

Este avance revolucionario está en gran medida conectado con la creación de los procesos. Los procesos nos permiten replicar en el futuro la experiencia pasada. La cosecha del año pasado será el modelo para la de este año; la clase del año que viene se hará con el mismo plan de estudios que la de este año
. Si contamos con procesos, el conocimiento crítico ya no depende de una persona en particular; impregna la organización y puede ser transmitido de una generación a otra. Cualquier persona puede ser reemplazada por otra que se haga cargo de la misma función en el proceso. Incluso el jefe es reemplazable, en una sucesión ordenada, y así las organizaciones ámbar pueden sobrevivir por siglos.

A nivel individual, las personas que operan desde un paradigma Ámbar-Conformista luchan por el orden y la predictibilidad. El cambio les resulta sospechoso. Lo mismo sucede con las organizaciones ámbar, que son excepcionalmente apropiadas en contextos estables en los que se puede planificar el futuro a partir de la experiencia pasada. Operan con el supuesto oculto de que hay una sola forma correcta de hacer las cosas y de que el mundo es (o debería ser) inmutable. Aquello que funcionó en el pasado, funcionará en el futuro. Cuando el contexto es cambiante y nuestra forma de hacer las cosas
 deja de funcionar, a las organizaciones ámbar les resulta difícil aceptar la necesidad del cambio. La idea de que hay una sola forma correcta
 hace que la competencia les resulte incómoda. En la historia, han luchado por la dominación y el monopolio, y aún hoy la competencia les parece sospechosa.

Segundo avance revolucionario ámbar: tamaño y estabilidad (jerarquías formales)

En las organizaciones rojas, las estructuras de poder están en constante movimiento debido a que existe una competencia 
permanente por las influencias. Las organizaciones Ámbar-Conformista estabilizan el poder con sus títulos formales, sus jerarquías fijas y sus organigramas. La estructura general es una pirámide rígida con una cascada de líneas formales de información que va de los jefes a los subordinados. Debajo del Papa se encuentran los cardenales; debajo de los cardenales, los arzobispos; debajo de los arzobispos, los obispos; y debajo de los obispos, los sacerdotes. El gerente de planta manda sobre los jefes de departamento, que a su vez supervisan a los jefes de unidad, a los gerentes de línea, a los capataces y a los operadores de las máquinas. Ya no es necesario que el soldado le deba lealtad personal al cacique, porque el soldado ya ocupa su lugar en la jerarquía. Aunque el Papa sea débil, ningún sacerdote planeará apuñalarlo por la espalda y ocupar su lugar. Esto hace posible organizaciones mucho más grandes, que incluyen ya no cientos, sino miles de trabajadores, y que pueden operar desde grandes distancias. Las primeras organizaciones globales de la humanidad (desde la Iglesia católica hasta la Compañía Británica de las Indias Orientales) fueron creadas con un molde Ámbar-Conformista.



¿Por qué cada vez que pido un par de manos, vienen pegadas a un cerebro?

HENRY
 FORD






La planificación y la ejecución están estrictamente separadas: se piensa en la cima y se actúa en la base. Las decisiones que se toman arriba pasan hacia abajo a través de sucesivas capas de dirección. La constante amenaza de violencia que viene de arriba en las organizaciones rojas da paso a mecanismos de control más sutiles y elaborados. Se arma un catálogo completo de reglas. Una parte del personal queda a cargo de asegurar que estas se cumplan y de imponer medidas disciplinarias entre los que no lo hagan. Al que llegue tarde al trabajo, se le descontará parte del sueldo. Si llega tarde de nuevo, quedará suspendido por un día. Si llega tarde otra vez, acaso lo despidan.

La visión del mundo que subyace es que los trabajadores son por lo general débiles, deshonestos y urgidos de orden. Hay que 
supervisarlos y decirles lo que se espera de ellos. Desde la perspectiva Ámbar-Conformista, la gestión participativa parece ridícula; para obtener resultados, la gestión dependerá del orden y del control. En el frente de batalla, los trabajos son pequeños y rutinarios. No sólo no se espera que surja la innovación, el pensamiento crítico ni la autoexpresión, sino que a menudo se desalientan. La información sólo se comparte en la medida de lo necesario. La personas son recursos intercambiables; no se distingue ni se desarrolla el talento individual.

Todo esto puede sonar severamente limitante desde la ventajosa perspectiva de los estadios posteriores. Pero como paso desde el estadio rojo significa un enorme progreso. Incluso aquellos que están en la base y desempeñan trabajos rutinarios pueden sentirse liberados. En las organizaciones rojas, la gente debe luchar día tras día para defender su territorio (y hasta su vida) de su jefe, de sus pares y de sus subordinados. En contraste, el orden y la predictibilidad de las organizaciones ámbar resultan un refugio seguro. Ya no necesitamos protegernos de amenazas o peligros imprevisibles. Lo único que necesitamos es seguir las reglas.

Las organizaciones rojas son manadas de lobos. En el ámbar, la metáfora cambia: una buena organización debe funcionar como un ejército. En una jerarquía rígida debe establecerse una clara cadena de mando, procesos formales y reglas bien definidas que estipulan quién puede hacer qué. Para que el batallón marche ordenado, los soldados de la base de la pirámide deben seguir escrupulosamente las órdenes, sin hacer preguntas.

La máscara social

Las dimensiones más grandes y la estabilidad son posibles porque en el Ámbar-Conformista la gente está satisfecha de permanecer en su compartimento y no rivalizar por un premio mayor. Quienes operan desde este estadio, se identifican con su función y con su lugar particular dentro de la organización. Las organizaciones ámbar han inventado y generalizado el uso de títulos, rangos y uniformes para reforzar la identificación de las funciones. La sotana de un obispo indica que quien la lleva puesta no es sólo un sacerdote. Es difícil 
confundir el uniforme de un general con el de un teniente o un soldado raso, aun en la distancia. Todavía hoy, el dueño, el ingeniero, el capataz y el operario de una fábrica tienden a vestirse distinto. Al vestirnos, nos calzamos también una identidad distintiva, una máscara social. Interiorizamos los comportamientos previsibles en alguien con nuestro rango y en nuestra línea de trabajo. Los obreros no sólo llevan un uniforme distinto al de un ingeniero. También almuerzan en medio del desorden de los obreros mientras el ingeniero almuerza en el restaurante de la fábrica. Ambos lugares son diferentes en todo: en los temas de conversación, en las bromas y en cuánta franqueza está permitida. El precio de la estabilidad social es la obligación de usar una máscara y de aprender a distanciarnos de nuestra naturaleza única, de nuestros propios deseos, necesidades y sentimientos. A cambio, interiorizamos un personaje socialmente aceptable.

En la historia, esta estratificación jerárquica de las organizaciones ha sido paralela a la estratificación social: los sacerdotes se reclutaban entre los campesinos, y los obispos y cardenales entre la aristocracia. En las organizaciones, la escala tenía grandes brechas; un hombre (y ni hablar de una mujer) nacido en la clase trabajadora no lograría nunca ascender a una posición de mando. Por fortuna, en nuestra sociedad moderna esta rígida estratificación social ha desaparecido. Pero las actuales organizaciones ámbar aún tienden a replicar la estratificación jerárquica, aunque de maneras más sutiles. En las instituciones de gobierno, las escuelas o el ejército aún se requiere de un diploma específico o ciertos años de servicio para acceder a los puestos por encima de cierto nivel. Esto lleva a que muchas veces sean ascendidos quienes cumplen con los criterios formales y se deje de lado a los más capaces.


Nosotros
 versus ellos


La pertenencia social es primordial en el paradigma Ámbar-Conformista. O eres parte del grupo o no lo eres; somos “nosotros” versus
 “ellos”. Esta línea divisoria puede encontrarse a lo largo de todas las organizaciones ámbar: enfermeras versus
 doctores versus
 administradores, departamento versus
 empleados, marketing versus
 finanzas, atención al cliente versus

 oficina central, escuelas públicas versus
 escuelas particulares subvencionadas, etcétera. El recurso para desviar el conflicto interno de un grupo es culpar a otros de los problemas y errores. Las organizaciones ámbar tienen compartimentos estancos muy definidos y los grupos se observan unos a otros con recelo. Intentan restaurar la confianza a través del control, y para ello crean procedimientos a los que deberán atenerse las personas de cada compartimento.

Si dentro de la organización hay barreras, entre la organización y el mundo exterior hay una fosa. Las organizaciones ámbar se esfuerzan por ser autocontenidas y autónomas en lo posible; uno no debería necesitar del mundo exterior. Las primeras fábricas de automóviles tenían sus propias plantaciones de caucho y plantas acereras, dirigían sus propias panaderías y proporcionaban viviendas sociales.

Los empleados también “pertenecen” a la organización: se asume que el trabajo es para toda la vida y gran parte de la vida social de la gente transcurre en torno a la organización. De esta manera, un posible despido lleva consigo una doble amenaza: los empleados se arriesgan a perder tanto la identidad que les da su trabajo como el entramado social del que forman parte. Alguien que decide abandonar su trabajo se encuentra a menudo con la perplejidad de los demás y hasta puede ser acusado de traición. De forma más sutil, las actuales organizaciones ámbar (a menudo instituciones gubernamentales, religiosas, militares o escuelas públicas) siguen teniendo el trabajo de por vida como norma implícita o explícita, y para muchos de sus empleados la vida social gira en buena parte en torno a la vida laboral. Quienes se sienten insatisfechos en las organizaciones ámbar y deciden dejarlas, suelen pasar por un proceso doloroso, similar a dejar atrás un tipo de vida para reinventar otro.

El paradigma Naranja-Logro8


En el naranja, el mundo muestra un nuevo rostro. Ya no lo vemos como un universo fijo gobernado por reglas inmutables, sino como 
un mecanismo de relojería complejo, cuyo funcionamiento interno y leyes naturales es posible investigar y comprender. No hay un bien y un mal absolutos, aunque evidentemente algunas cosas funcionan mejor que otras. La efectividad sustituye a la moral como criterio para tomar decisiones: mientras mejor entiendo la forma en que el mundo opera, más logros puedo alcanzar; la mejor decisión es la que lleva al mejor resultado
. La meta en la vida es salir adelante, alcanzar el éxito de maneras aceptadas por la sociedad, jugar lo mejor posible con las cartas que nos han tocado.

Otro experimento de Piaget logra explicar bien el cambio cognitivo que involucra la aparición de este nuevo paradigma. Según relata Ken Wilber:

Se entregan tres vasos de un líquido claro a un individuo y se le explica que es posible mezclarlos para producir un color amarillo. Después se le pide a la persona que lo haga. Los niños operacionales concretos [la denominación de Piaget para la cognición ámbar] comenzarán a mezclar los líquidos al azar. Los adolescentes operacionales formales [es decir, aquellos que se mueven desde la cognición naranja] primero se harán una idea general de la necesidad de probar el vaso A con el B, luego el A con el C, luego el B con el C y así sucesivamente. Si alguien les pregunta, dirán algo como “Bueno, necesito probar una por una las distintas combinaciones”.

Esto quiere decir que la persona puede comenzar a imaginar distintos mundos posibles. Por primera vez surge la pregunta “qué pasaría si” y el “como si”. Se abren todo tipo de posibilidades ideales. ¡Se puede imaginar aquello que podría suceder! La adolescencia es una época tan salvaje, no sólo por el despertar sexual, sino porque los mundos posibles abren el ojo de la mente; es la “era de la razón y de la revolución.”9


Con esta capacidad cognitiva podemos cuestionar la autoridad, las normas grupales y el statu quo
 heredado. En el mundo occidental, fue durante el Renacimiento cuando el pensamiento Naranja-Logro comenzó a perforar el mundo Ámbar-Conformista de certezas cristianas. Sin embargo, inicialmente estuvo confinado a una pequeña minoría principalmente de científicos y artistas. Con la Ilustración y la Revolución industrial, el pensamiento naranja 
apareció en mayor escala dentro de los círculos más ilustrados. Tras la II Guerra Mundial, un porcentaje más significativo de la población del mundo occidental viró hacia el paradigma Naranja-Logro. Hoy en día, el naranja es con alta probabilidad la visión del mundo dominante entre los líderes empresariales y políticos.

La cognición naranja ha abierto las compuertas de la investigación científica, la innovación y el emprendeduría. En tan solo dos siglos (un parpadeo dentro de la historia de nuestra especie) ha dado lugar a niveles de prosperidad sin precedentes. Ha añadido algunas décadas a nuestra esperanza de vida, ha acabado con las hambrunas y pestes del mundo industrializado y en la actualidad está repitiendo ese acto de magia en el mundo en vías de desarrollo.

Evaluados desde el punto de vista de un estadio posterior, cada paradigma viene con sus sombras. Hoy por hoy resulta difícil ignorar el lado oscuro del paradigma Naranja-Logro: codicia corporativa, cortoplacismo político, endeudamiento, sobreconsumo, insensata explotación de los recursos y ecosistemas del planeta. Pero esto no debería eclipsar la enorme liberación que este estadio ha significado. Ha apartado la idea de que la autoridad tiene la respuesta correcta (en su lugar, confía en que la mirada de un experto nos permitirá entender la compleja mecánica del mundo) y nos proporciona una saludable dosis de escepticismo en torno a la verdad revelada. Por primera vez, nos permite involucrarnos en la búsqueda de la verdad más allá del dogma religioso y de la autoridad política, sin poner en riesgo nuestras vidas. Podemos cuestionar y salir de las condiciones en las que nacimos y liberarnos de los pensamientos y comportamientos que nuestro género y clase social nos habrían impuesto en el pasado. Si la perspectiva roja era egocéntrica y la ámbar etnocéntrica, el naranja trajo consigo la posibilidad de una perspectiva mundocéntrica.

Desde una perspectiva naranja, todos los individuos deberían sentirse libres de perseguir su meta en la vida y el más capacitado en su campo debería llegar a la cumbre. Sin embargo, en la práctica, el Naranja-Logro no deconstruye el mundo tradicional del Ámbar-Conformista tanto como su planteamiento pro-mete. La necesidad que la gente tiene de ser considerada socialmente exitosa la lleva a 
adoptar convenciones sociales cuando éstas pueden serle de provecho. En general, quienes han alcanzado el éxito suelen disfrutar recreando formas de estratificación social: se mudan a barrios privilegiados, se hacen miembros de clubs exclusivos y llevan a sus hijos a costosas escuelas privadas. Las personas que operan desde esta perspectiva suelen mostrarse escépticas ante la observancia religiosa. Sin embargo, y aunque no tengan una fe personal, muchas de ellas mantienen su afiliación religiosa si esta les resulta socialmente beneficiosa. (También como una estrategia preventiva, en caso de que haya alguna verdad en la Revelación después de todo.)

En este estadio, la visión de mundo es sólidamente materialista; sólo es real aquello que puede verse y tocarse. El Naranja-Logro sospecha de cualquier forma de espiritualidad y trascendencia porque le resulta difícil creer en algo que no pueda ser probado ni observado empíricamente. En este estadio, nuestro ego, libre ya de la carga de las profundas preguntas significativas, alcanza el punto máximo de dominación, dado que lo hemos investido de todas nuestras esperanzas de logros y éxitos. En este mundo material, generalmente se considera que más es mejor
. Nos pasamos la vida creyendo que conseguir nuestra siguiente meta (el ascenso, una pareja, una casa nueva, un nuevo coche) nos hará felices. En el naranja, vivimos efectivamente en el futuro, consumidos por el parloteo mental sobre las cosas que necesitamos hacer para alcanzar las metas que nos hemos propuesto. Rara vez volvemos al momento presente, en el que podemos apreciar los regalos y la libertad que nos ha traído el cambio a este estadio.

Organizaciones naranja

Las pandillas callejeras y las mafias son ejemplos contemporáneos de organizaciones rojas. La Iglesia católica, el ejército y el sistema de educación pública son arquetipos de las organizaciones ámbar. Las corporaciones globales modernas son la encarnación de las organizaciones naranja. Si elegimos cualquiera de las marcas emblemáticas de nuestro tiempo (Walmart, Nike, Coca-Cola), es 
altamente probable que se trate de una organización cuyas estructuras, prácticas y culturas estén inspiradas en la visión del mundo Naranja-Logro.

Las organizaciones ámbar sobrepasaron cualquier cosa que las rojas hubieran podido siquiera vislumbrar en términos de resultados. Las organizaciones Naranja-Logro llevaron esto a otro nivel y alcanzaron resultados de magnitud distinta gracias a tres avances revolucionarios adicionales: la innovación
, la rendición de cuentas
 y la meritocracia
.

Primer avance revolucionario naranja: innovación

Como ilustra el experimento de Piaget de mezclar líquidos, las personas que operan desde el paradigma naranja pueden vivir en el mundo de las posibilidades, de aquello que no es pero puede ser algún día. Pueden cuestionar el statu quo
 y formular maneras de mejorarlo. No debe sorprender que los líderes de las organizaciones naranja insistan en que el cambio y la innovación no son una amenaza sino una oportunidad. En conjunto, las organizaciones naranja han dado paso a un período de innovación nunca visto y que ha impulsado la masiva creación de riqueza de los últimos dos siglos. Han creado departamentos que no existían (y aún no existen) en las organizaciones ámbar: investigación y desarrollo, marketing y gestión de productos. Las organizaciones ámbar funcionan totalmente impulsadas por procesos
, mientras que las naranja funcionan impulsadas por procesos y proyectos
.

Las organizaciones naranja mantienen la pirámide como estructura básica, pero perforan los límites funcionales rígidos y jerárquicos implementando equipos de trabajo, equipos virtuales, iniciativas multidisciplinarias, funciones para personal experto y consultores internos. Todo con el fin de acelerar las comunicaciones y promover la innovación.

Segundo avance revolucionario naranja: rendición de cuentas

En el estilo de liderazgo y de management tiene lugar un sutil pero profundo cambio. El mando y control
 del ámbar se transforman en la predicción y control

 del naranja. Para innovar más y más rápido que los demás, el acceso a la inteligencia de muchos cerebros en la organización se transforma en una ventaja competitiva. Surge la necesidad de dejar espacio para maniobrar a más sectores de la organización y también el poder y la confianza para pensar y ejecutar. La respuesta viene en forma de gestión por objetivos
. La alta dirección formula una orden general y pasa hacia abajo los objetivos y etapas necesarios para alcanzar el resultado deseado. Hasta un cierto punto, al liderazgo no le importa cómo
 se logran los objetivos mientras se logren. Esta actitud ha creado varios procesos de gestión para definir objetivos (predecir) y hacer seguimiento (controlar) que hoy nos resultan familiares: planificación estratégica, planificación a medio plazo, ciclos anuales de presupuesto, indicadores clave de desempeño y tableros de comando, entre otros. En la visión del mundo Naranja-Logro, la motivación de la gente es el éxito material. En vista de lo cual, no es de sorprender que las organizaciones naranja hayan concebido diversos procesos de incentivación para motivar a los empleados a alcanzar objetivos, incluyendo evaluaciones de desempeño, primas, premios a la calidad u opciones de adquisición de acciones. Expresado de manera sencilla, allí donde el ámbar descansaba en el castigo, el naranja inventa los premios.



Cuando doy una orden a un ministro, dejo que él encuentre la forma de llevarla a cabo.

NAPOLEÓN
 BONAPARTE






En términos de libertad es realmente un avance revolucionario. A los directivos y empleados se les da espacio para ejercitar su talento y creatividad y también para descubrir cómo quieren alcanzar sus objetivos, lo que transforma el trabajo en algo considerablemente más interesante. De añadidura, cuando los planes de incentivos están bien establecidos (cuando están alineadas las metas de los individuos con las de la organización), la relación antagónica que suele darse entre trabajadores y líderes tiende a suavizarse en la persecución de objetivos beneficiosos para ambos.

Lamentablemente, la experiencia demuestra que las 
organizaciones naranja no siempre cumplen la promesa de la gestión por objetivos. A menudo los miedos del ego debilitan las buenas intenciones. Tomemos como ejemplo la idea de que es necesario empujar hacia abajo las decisiones para incentivar la innovación y la motivación, que tiene mucho sentido para los líderes que operan desde el Naranja-Logro. En la práctica, sin embargo, su miedo a ceder el control es mayor que su capacidad de confiar, y siguen tomando desde arriba decisiones que habría sido mejor dejar en manos de gente más abajo en la jerarquía.

Otro ejemplo lo encontramos en la elaboración de presupuestos que determina los objetivos de todos, una pieza crítica del rompecabezas que proporciona a la gente espacio para maniobrar. En principio, tiene mucho sentido. Pero cualquiera que haya pasado por un proceso de este tipo sabe con qué facilidad se desmorona. Cuando la alta dirección pide a los departamentos que hagan su presupuesto, la gente juega a un juego llamado sandbagging
: apuntan a la expectativa más baja para asegurarse de alcanzar sus objetivos y tener luego derecho a cobrar sus bonus. Cuando las cifras no cuadran, la alta dirección impone objetivos más altos de manera arbitraria (cerciorándose de exceder lo que ellos mismos prometieron a los accionistas, y asegurar también sus propias bonificaciones), que los de abajo no tienen otra alternativa que aceptar. En vez de abrir un diálogo honesto sobre qué es factible y qué no, la gente intercambia hojas de cálculo con predicciones ficticias impulsadas por el miedo a no alcanzar las metas. En ese proceso, los presupuestos dejan de cumplir uno de sus principales objetivos: hacer que la gente se sienta motivada por sus resultados y responsable de ellos.

Tercer avance revolucionario del naranja: meritocracia

Las organizaciones naranja han adoptado la premisa revolucionaria de la meritocracia. En principio, cualquiera puede escalar y nadie está predestinado a permanecer en un puesto. El joven que clasifica la correspondencia puede convertirse en CEO, aunque sea una
 joven o pertenezca a una minoría étnica. Esto amplía la fuente de talentos de una forma radical, porque nadie queda excluido desde el inicio. El 
pensamiento generalizado es que todos deberían desarrollar su talento y ocupar el casillero del organigrama en el que mejor contribuyan al conjunto. El cambio del ámbar estratificado al naranja meritocrático ha dado origen a los recursos humanos modernos y a su arsenal de procesos y prácticas, que incluyen evaluaciones de desempeño, sistemas de incentivos, planificación de recursos, gestión de talentos, capacitación para el liderazgo y planificación de sucesiones.

Resulta difícil sobreestimar la importancia histórica de la idea de la meritocracia. Es un avance revolucionario de justicia social que le da a la gente la posibilidad de elegir, al menos en principio, el trabajo que mejor se adapte a sus aspiraciones y talentos particulares. En el proceso, la gente suele dejar de lado el anhelo de tener un trabajo para toda la vida, que era tan fundamental en el estadio previo, y asume la responsabilidad de gestionar su carrera con la esperanza de cambiar de puesto cada equis años, ya sea dentro de la organización o fuera de ella, de ser necesario.



Mi filosofía es que para tener éxito uno debe proyectar todo el tiempo una imagen de éxito.

BUDDY
 KANE
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En gran medida, la meritocracia acaba con los símbolos de estratificación jerárquica. Los uniformes obligatorios que solían indicar nuestro rango se reemplazan por un atuendo laboral semejante. Como la gente cambia de cargo a menudo a lo largo de su carrera, se debilita la fusión de la identidad con el rango y con la posición en la pirámide que existía en el estadio Ámbar-Conformista. En lugar de eso, la gente tiende a llevar puesta una mascara profesional y a representar siempre un papel: parecer ocupados pero compuestos, competentes, y con la situación bajo control. Se valora la racionalidad por encima de todo; es mejor esconder las emociones, las dudas y los sueños detrás de la máscara, para no mostrarnos vulnerables. Nuestra identidad se fusiona ahora con nuestra necesidad de ser considerados competentes y exitosos, preparados para el siguiente ascenso, y deja de estarlo con nuestro 
puesto de trabajo.

En la mayoría de lugares de trabajo siguen estando de moda los signos de status, aunque ya no lo esté el uniforme. Los altos ejecutivos tienen oficinas más espaciosas, aparcamientos reservados, vuelan en primera clase y reciben generosas opciones de compra de acciones, mientras sus subordinados viajan en turista y se las arreglan para trabajar en cubículos. Los beneficios no son incompatibles con la meritocracia: los líderes son los que tienen mayor impacto en el éxito de la organización, de modo que debe proporcionárseles los medios para el éxito. Además, se lo merecen. Si eres inteligente y trabajas lo bastante duro, estos beneficios también podrían ser tuyos.

Las organizaciones como máquinas

El Naranja-Logro piensa en las organizaciones como máquinas, una herencia de la ciencia reduccionista y de la era industrial. La jerga de la ingeniería que usamos para hablar de las organizaciones revela lo profundamente arraigada que está esta simbología en el mundo de hoy, aunque muchas veces no de manera consciente. Hablamos de unidades y capas, inputs y outputs, eficiencia y efectividad, tirar la palanca y mover la aguja, acelerar y apretar el freno, apretar las tuercas y ajustar la máquina, flujos de información y cuellos de botella, reingeniería y recortes
. Los líderes y consultores diseñan
 organizaciones. Las personas son recursos
 que deben alinearse
 cuidadosamente con la hoja de cálculo, como engranajes de una máquina. Es necesario planear los cambios en los planes operativos
 y luego implementarlos
 cuidadosamente de acuerdo al plan. Si una parte de la maquinaria funciona por debajo del ritmo esperado, probablemente es momento de una intervención “
suave” (un taller para fortalecer al equipo) como quien inyecta aceite para engrasar las ruedas.

La metáfora de la máquina, tan impersonal, también revela la naturaleza dinámica de las organizaciones naranja (en comparación con las organizaciones ámbar, concebidas como conjuntos rígidos e inmutables de reglas y jerarquías). En las organizaciones naranja existe espacio para la energía, la creatividad y la innovación. Sin 
embargo, por muy activas que sean estas organizaciones, la metáfora de la máquina señala que aún es posible percibirlas desvitalizadas y sin alma.

Cada paradigma ostenta un estilo de liderazgo que se adecúa a su visión del mundo. El Rojo-Impulsivo requiere líderes depredadores; el Ámbar-Conformista autoritarios paternalistas. En concordancia con la metáfora de la máquina, el Naranja-Logro considera el management desde la perspectiva de la ingeniería. En este estadio, el liderazgo suele estar orientado a la meta, está enfocado en resolver problemas tangibles y prioriza las tareas por delante de las relaciones. Valora la racionalidad desapasionada y recela de las emociones; las preguntas acerca del significado y del propósito se perciben fuera de lugar.

Las sombras del naranja

Como cualquier nuevo paradigma, cuanto mayor es su luz, mayor es la sombra que proyecta. Una de las sombras del naranja es “la innovación se volvió loca”. Una vez cubierta la mayor parte de nuestras necesidades básicas, las empresas intentan progresivamente crear necesidades
, y alimentan la ilusión de que acceder a más cosas que no necesitamos (bienes, la última moda, un cuerpo más joven) nos hará felices y satisfechos. Cada vez resulta más evidente que gran parte de esta economía basada en necesidades fabricadas es insostenible desde un punto de vista financiero y ecológico. Hemos llegado a un punto en el que buscamos el crecimiento por el crecimiento, lo que en terminología médica se llamaría lisa y llanamente cáncer.



Hoy, cada vez más gente tiene los medios para vivir, pero no un sentido para el cual vivir.

VIKTOR
 FRANKL






Cuando el crecimiento se mide sólo en términos de dinero y reconocimiento, aparece otra sombra. Cuando el crecimiento y la cuenta de resultados son lo único que vale, cuando el único éxito consiste en alcanzar la cima, estamos destinados a sentir un vacío vital. La crisis de los cuarenta es un trastorno emblemático de la 
vida en las organizaciones naranja: durante veinte años jugamos el juego del éxito y nos lanzamos a una carrera de locos, y ahora nos damos cuenta de que no llegaremos a la cima, o que la cima no era lo que decían que era. En principio, el trabajo en las organizaciones naranja puede ser un vehículo para la autoexpresión y la realización. Pero cuando año tras año todo se reduce a objetivos y números, hitos y plazos, y otro programa más de cambio u otra iniciativa inter-disciplinaria, muchos se cuestionan el sentido de todo ello y anhelan algo más.

A la luz de los escándalos corporativos de la última década, podríamos sostener que la sombra más evidente de las organizaciones modernas es la codicia individual y colectiva. Un pequeño círculo de CEOs se asegura sueldos aún más altos, presiona al gobierno para que les favorezca con las regulaciones, corrompe a los reguladores, manipula gobiernos para pagar pocos o ningún impuesto y entra en el frenesí de dominar su sector para luego, al detentar ese poder, abusar de sus proveedores, clientes y empleados.

El paradigma Verde-Pluralista10


El paradigma Naranja-Logro reemplaza la verdad absoluta del bien y el mal ámbar con otro estándar: lo que funciona y lo que no
. La visión del mundo Verde-Pluralista sostiene que esta idea aún es muy simplista. Que la vida es más que el éxito o el fracaso. El Verde-Pluralista es perfectamente consciente de la sombra que el naranja proyecta sobre la persona y la sociedad: la obsesión materialista, la desigualdad social, la pérdida del sentido de comunidad.

El Verde-Pluralista es muy sensible a los sentimientos. Insiste en que todas las perspectivas merecen el mismo respeto. Busca la justicia, la igualdad, la armonía, la comunidad, la cooperación y el consenso. El sujeto que opera desde esta perspectiva lucha por pertenecer y cultivar lazos cercanos y armoniosos con todos. Si el naranja prometía una postura mundocéntrica, el verde quiere sacar partido de esta promesa. Ya no basta con que los individuos se liberen de la prisión de sus papeles convencionales, sino que debe 
derrumbarse el edificio entero de castas, clases sociales, patriarcado, religión institucionalizada y demás estructuras. En los países industrializados, a fines del siglo XVIII
 y durante el siglo XIX
, un pequeño círculo de personas que operaba desde el Verde-Pluralista comenzó a impulsar la abolición de la esclavitud, la liberación femenina, la separación de la iglesia y el Estado, la libertad de culto y la democracia. Ken Wilber lo describe de la siguiente forma:

Con el cambio hacia la razón y hacia la moral mundocéntrica, aumentan los movimientos modernos de liberación: la liberación de los esclavos, de las mujeres, de los intocables. No se trata de lo que es correcto para mí o para mi tribu, o para mi mitología o religión, sino de lo que está bien y es justo para todos los humanos, sin importar su raza, sexo, casta o credo.

Y así, en un período de sólo cien años, que va aproximadamente de 1788 a 1888, la esclavitud fue prohibida y eliminada de toda sociedad racional-industrial sobre la tierra. Tanto en la posición moral preconvencional/egocéntrica [roja] como en la convencional/etnocéntrica [ámbar], la esclavitud es perfectamente aceptable porque la dignidad y valía no se extienden a todos los humanos, sino sólo a aquellos de la propia tribu o raza, o que eligen el mismo dios. Pero desde el punto de vista postconvencional, la esclavitud simplemente está mal, es intolerable…

Por razones casi idénticas, encontramos el aumento del feminismo y del movimiento femenino a escala cultural, en general a partir de … Wollstonecraft en 1792, exactamente el período en el que comienzan numerosos movimientos de liberación…

[La democracia] también fue radicalmente innovadora a todos los niveles y a gran escala. Los antiguos griegos no conocían esta universalidad. Recordemos que en las “democracias” griegas, una de cada tres personas era un esclavo, y que las mujeres y los niños prácticamente también; la base agraria no puede estar a favor de la emancipación de los esclavos.11


A fines del siglo XVIII
 y durante el siglo XIX
, sólo una pequeña élite operaba desde este paradigma Verde-Pluralista, pero logró moldear profundamente el pensamiento occidental. En el siglo XX
, este paradigma tuvo un crecimiento sostenido y algunas personas lo 
adoptaron de manera extrema en el contexto contracultural de los años 60 y 70. Si bien hoy el naranja es predominante en los negocios y en la política, el verde está muy presente en el pensamiento académico postmoderno, en las organizaciones sin afán de lucro o entre los trabajadores sociales y los activistas comunitarios.

La gente que opera desde esta perspectiva valora las relaciones por encima de los resultados. Por ejemplo, así como el Naranja-Logro busca tomar decisiones de manera vertical, en base a hechos objetivos, aportes de expertos y simulaciones, el Verde-Pluralista lucha por desarrollar procesos que vayan de abajo arriba, que recojan aportaciones de todos y que logren alcanzar un eventual consenso entre puntos de vista contrarios. El naranja glorifica el liderazgo decisivo mientras el verde sostiene que los líderes deberían estar al servicio de quienes lideran. Su postura es noble: es generoso, empático y atento a los demás. Insiste en que a la luz de la continua desigualdad, pobreza y discriminación de nuestro mundo, la vida debe ser más que una mera búsqueda del propio éxito y la carrera personal.

Pero este estadio posee sus contradicciones obvias. Insiste en que todas las perspectivas sean tratadas por igual, lo que a menudo produce estancamientos, porque los demás abusan de su tolerancia a que se planteen ideas intolerantes. El alcance fraternal del verde rara vez resuena cuando se encuentra con el egocentrismo rojo, la certeza ámbar y el desprecio naranja por aquello que considera idealismo verde. La relación del verde con las reglas es ambigua y conflictiva: las reglas siempre terminan siendo arbitrarias e injustas, pero eliminarlas del todo resulta poco práctico y deja la puerta abierta al abuso. El verde es poderoso como paradigma que rompe viejas estructuras, pero no es tan efectivo para formular alternativas prácticas.

Organizaciones verdes

A la perspectiva Verde-Pluralista le incomodan el poder y la jerarquía y le encantaría eliminarlos del todo. Algunos han intentado dar este paso radical: descartar los modelos ámbar y naranja y empezar de cero. 
Si la desigualdad de poder siempre redunda en que los de arriba mandan a los de abajo, entonces eliminemos la jerarquía y otorguemos a todos el mismo poder. Que todos los trabajadores sean dueños de la empresa en la misma medida y que todas las decisiones se tomen por consenso, sin que nadie sea el líder (o, de ser necesario, que exista una rotación del liderazgo)
. Algunos experimentos radicales han intentado crear un nuevo futuro siguiendo estas directrices; por ejemplo, en el movimiento cooperativo de finales del siglo XIX
 y comienzos del siglo XX
 (en respuesta a la fulgurante desigualdad ocasionada por la Revolución industrial) o en las comunidades de los años sesenta (inspiradas por la contracultura de la época). A posteriori
, sabemos que estas formas extremas de organización igualitaria no han tenido éxito ni a escala significativa ni por un lapso significativo de tiempo.12
 Lograr el consenso entre un grupo grande de personas es intrínsecamente difícil. Muchas veces la iniciativa termina en extenuantes sesiones de conversación y un eventual punto muerto. A modo de respuesta, se cuelan los juegos de poder en un intento de que las cosas vuelvan a moverse. El poder no desaparece sólo porque lo deseemos. Como a la Hidra, si le cortamos la cabeza, le crecerá otra.

El igualitarismo extremo ha demostrado ser un camino sin salida. Pero el verde, al igual que los estadios precedentes, también ha creado su modelo revolucionario de organización incorporando tres avances inéditos al modelo naranja precedente. Algunas de las empresas más exitosas y celebradas de las últimas décadas (como Southwest Airlines, Ben & Jerry’s, y The Container Store, por nombrar sólo algunas) funcionan con prácticas y cultura verde.

Primer avance revolucionario verde: empoderamiento

Las organizaciones verdes retienen la estructura jerárquica meritocrática del naranja, pero empujan la mayoría de las decisiones hacia abajo, hacia los trabajadores, que pueden tomar decisiones de largo alcance sin necesidad de la aprobación de la Dirección. Los que están al pie del cañón están en contacto directo con los diversos y pequeños problemas cotidianos, de modo que 
existe la confianza de que podrán encontrar mejores soluciones que los expertos a mayor distancia. Por ejemplo, los tripulaciones de Southwest Airlines son famosas por estar empoderadas para buscar soluciones creativas a los problemas de sus pasajeros, mientras en la mayoría de las demás aerolíneas sus colegas no tienen permiso para apartarse de las reglas.

Hacer que la descentralización y el empoderamiento funcionen a gran escala no es tarea fácil. Requiere que la alta dirección y la intermedia compartan de verdad el poder y suelten un poco el control. Para que funcione, las empresas han descubierto que deben describir muy claramente el tipo de liderazgo verde que esperan de los mandos intermedios y altos. Los líderes verdes no sólo deberían ser impasibles solucionadores de problemas (como en el naranja), sino líderes servidores
, que escuchan a sus subordinados, los empoderan, los motivan, los desarrollan. Hay que invertir mucho tiempo y esfuerzo en convertir a la gente en líderes servidores:

• 
Los candidatos a los puestos de dirección se seleccionan con rigor de acuerdo a su mentalidad y comportamiento: ¿Están preparados para compartir el poder?
 ¿Podrán liderar con humildad?

• 
Las organizaciones verdes invierten una parte desproporcionada de su presupuesto en cursos de formación para capacitar a los directores recién ascendidos con la mentalidad y las competencias de los líderes servidores.

• 
La evaluación de los directivos toma en cuenta una evaluación 360º con el objetivo de que rindan cuentas a sus subordinados.

• 
En algunas empresas innovadoras no se designa a los directores desde arriba, sino desde abajo. Los subordinados escogen a su jefe tras entrevistar a diversos candidatos.13
 Esta práctica induce a los directivos a actuar naturalmente como líderes servidores.

Segundo avance revolucionario verde: cultura impulsada por los valores y el propósito inspirador

Una cultura fuerte y compartida es el pegamento que impide que las organizaciones empoderadas se desmoronen. Se confía en que los 
empleados tomarán buenas decisiones guiados por los valores compartidos, no por un grueso libro de reglas y normas.

Algunas personas se han desilusionado de la noción de valores compartidos y se burlan de ella. Esto sucede porque las organizaciones naranja sienten el deber de seguir las modas pasajeras: definen un conjunto de valores, los pegan en los muros de las oficinas y en el sitio web de la empresa y luego, cada vez que resulta conveniente para el balance final, los ignoran. Pero en las organizaciones verdes, en las que realmente se lidera con valores compartidos, es posible encontrar culturas increíblemente vibrantes en que los empleados se sienten apreciados y empoderados a contribuir. Los resultados suelen ser espectaculares. Las investigaciones parecen indicar que las organizaciones motivadas por valores pueden superar a sus competidoras por amplios márgenes.14




La cultura se desayuna con la estrategia.

PETER
 DRUCKER






En muchos casos, las organizaciones verdes sitúan un propósito inspirador en el centro de su actividad. Southwest Airlines no sólo se ve a sí misma en el negocio del transporte; insiste en que en realidad está en el negocio de la “libertad”, al permitir a sus clientes ir a lugares a los que no tendrían acceso si no fuera por sus bajas tarifas. Ben & Jerry’s no se limita a los helados, también tiene que ver con la tierra y el medio ambiente.

En las organizaciones naranja, la estrategia y la ejecución son soberanas. En las organizaciones verdes, lo primordial es la cultura de la empresa. Los CEOs de las organizaciones verdes sostienen que su principal tarea es promover la cultura y los valores compartidos. El foco en la cultura otorga a los recursos humanos (RRHH) el papel central. El director de RRHH suele ser un miembro influyente del equipo ejecutivo y asesor del CEO. Encabeza un extenso personal que orquesta importantes inversiones en procesos centrados en los empleados, formaciones, iniciativas culturales, evaluación 360º, planificación de sustituciones y encuestas de evaluación del estado de ánimo de los empleados.

Tercer avance revolucionario del verde: perspectiva de múltiples grupos de interés

El naranja sostiene que las empresas con afán de lucro deberían operar con la perspectiva de los accionistas. La primera obligación del management (la única, según algunos) es maximizar sus ganancias. A menudo se invoca la “mano invisible” de Adam Smith para explicar cómo esto beneficia a todos los grupos de interés a largo plazo. Las organizaciones verdes insisten en que no debería existir tal jerarquía entre los grupos de interés. Los negocios no sólo tienen una responsabilidad hacia los accionistas sino también hacia la administración, los empleados, los clientes, los proveedores, las comunidades locales, la sociedad en general y el medio ambiente. La función del liderazgo es buscar soluciones intermedias que aporten prosperidad a todos estos grupos.

Toda gran organización debe publicar un informe corporativo de responsabilidad social. Las organizaciones verdes consideran que su responsabilidad social es una parte esencial de su forma de hacer negocios, en oposición a su contraparte naranja, para quien estos informes no son más que una obligación distractora. La responsabilidad social suele estar en el centro de su misión y les proporciona el estímulo para innovar y convertirse en mejores ciudadanos corporativos. Por lo general, las organizaciones verdes trabajan con sus proveedores en los países en desarrollo con el propósito de mejorar las condiciones laborales locales y de prevenir la explotación infantil; intentan reducir sus emisiones de carbono y su consumo de agua; se esfuerzan por reciclar sus productos y por reducir el envasado. Los líderes de las organizaciones verdes sostienen que la “perspectiva de los grupos de interés” quizás tenga mayores costes a corto plazo, pero proporcionará mejores réditos a largo plazo para todos los grupos, incluidos los accionistas.

La familia como metáfora guía

Así como el Naranja-Logro ve a las organizaciones como máquinas, la metáfora dominante de las organizaciones Verde-Pluralista es la familia. Si escuchamos a los líderes de organizaciones verdes, resulta evidente la frecuencia con la que esta imagen surge de una u otra forma: los trabajadores son parte de la misma familia
 y están 
juntos en esto
, listos para ayudarse mutuamente y estar allí unos para otros
. En Southwest Airlines, uno de los ocho principios que describen “el corazón de un servidor” estilo Southwest, es que los empleados deben “acoger a la familia SWA”. DaVita, un operador pionero de centros de diálisis que ha puesto en marcha principios y prácticas organizacionales verdes de manera muy consistente,15
 utiliza otra metáfora comunitaria. A pesar de su gran tamaño, la empresa se refiere a sí misma como El pueblo
 y llama ciudadanos
 a sus 41.000 empleados. La oficina central de la organización se conoce como Casa DaVita
, y el presidente y CEO de la empresa, Kent Thiry (a quien se le atribuye haber llevado a la empresa de una virtual bancarrota el año 1999 a su actual éxito con la aportación de la cultura verde) es conocido como el alcalde
 del pueblo.

Del rojo al verde: la coexistencia de los modelos de organización

Las organizaciones como hoy las entendemos son un fenómeno muy reciente. A lo largo de la mayor parte de la historia de nuestra especie, estuvimos ocupados cazando y recolectando. Podemos suponer con bastante certeza que estas actividades no involucraban una sobrecarga de correos electrónicos ni tediosas reuniones de presupuesto. Desde una perspectiva más amplia, el salto a la era de la agricultura no fue hace tanto tiempo y, aun entonces, las organizaciones rara vez iban más allá de las estructuras familiares. Sólo a partir de la Revolución industrial las organizaciones comenzaron a emplear grandes cantidades de recursos humanos. El management sólo floreció en los últimos cincuenta años como fenómeno de interés académico.

Cuando representamos gráficamente los estadios sucesivos de la conciencia humana y organizativa en una línea cronológica, el resultado es sorprendente. Parecería que la evolución se acelera, y se acelera de manera constante. Si esta tendencia continuara, podríamos observar el surgimiento de uno o dos nuevos estadios más allá del verde dentro del plazo de nuestra vida.

[image: ]


La ilustración revela otro fenómeno interesante: nunca antes en la historia de la humanidad han coexistido tantos paradigmas. Con las organizaciones ocurre lo mismo: si miramos bien, podemos ver que en una misma ciudad trabajan codo con codo organizaciones rojas, ámbar, naranja y verdes.

En términos generales es relativamente seguro afirmar que en las sociedades desarrolladas, las organizaciones Rojo-Impulsivo persisten sólo en los márgenes de la actividad legal. El Ámbar-Conformista sigue muy presente en las instituciones gubernamentales, el ejército, las organizaciones religiosas y los sistemas de educación pública. El Naranja-Logro es sin duda el paradigma dominante de las empresas y en los negocios, desde Wall Street hasta Main Street. Las prácticas organizativas Verde-Pluralista se abren camino de manera creciente, no sólo en el mundo de las ONG sino también en el sector de los negocios. La tabla que se muestra a continuación resume estos cuatro modelos de organización, sus avances revolucionarios y sus metáforas dominantes. Muestra la situación actual a partir de la cual quizás emerja un nuevo modelo.

[image: Ejemplos Avances Metáfora actuales revolucionarios guía Organizaciones ROJAS Constante ejercicio de poder para mantener alineadas las tropas. El aglutinante de la organización es el miedo. Altamente reactivas, foco a corto plazo. Prospera en entornos caóticos. • La mafia • Pandillas callejeras • Tribus urbanas • División del trabajo • Autoridad de mando • Una manada de lobos Organizaciones ÁMBAR Funciones altamente formales de una pirámide jerárquica. Mando y control (qué y cómo) de arriba abajo. Se valora sobre todo la estabilidad a través de procesos rigurosos. El futuro es una repetición del pasado. • Iglesia católica • Fuerzas Armadas • La mayoría de las instituciones del gobierno • Sistemas de educación pública • Funciones formales (jerarquías estables y escalables) • Procesos (Perspectivas a largo plazo) • El ejército Organizaciones NARANJA La meta es vencer a la competencia; conseguir beneficios y crecimiento. La innovación es clave para mantenerse a la cabeza. Gestión por objetivos (mando y control sobre el qué; libertad en el cómo) • Empresas multinacionales • Escuelas privadas concertadas • Innovación • Responsabilidad • Meritocracia • Una máquina Organizaciones VERDES Dentro de la clásica estructura piramidal, se enfoca a la cultura y al empoderamiento para lograr una motivación extraordinaria de los empleados. • Organizaciones impulsadas por la cultura (Por ej. Southwest Airlines, Ben & Jerry’s...) • Empoderamiento • Cultura impulsada por valores • Modelo de grupos de interés • La familia Organizaciones TEAL ? ? ? ?]




capítulo 1.2



SOBRE LOS ESTADIOS DE DESARROLLO




No hay nada intrínsecamente “mejor” en el hecho de estar en un nivel más alto de desarrollo, así como un adolescente no es “mejor” que un niño pequeño. Sin embargo, un adolescente puede hacer más cosas porque puede pensar de manera más sofisticada que un niño pequeño. Cualquier nivel de desarrollo está bien; la pregunta es si ese nivel encaja bien con el trabajo al que nos enfrentamos.





NICK
 PETRIE


Resulta necesario hacer una pausa en nuestra exploración antes de hablar del Teal-Evolutivo, el siguiente estadio de la conciencia humana. Algunas aclaraciones ayudarán a comprender mejor el proceso de la evolución humana y nos evitarán malos entendidos. A veces, cuando la gente se enfrenta por primera vez a la noción de estadios sucesivos de la evolución humana, queda tan fascinada con esta revelación que tiende a aplicarla al azar y simplifica la realidad para que case bien con el modelo. Otras personas tienen la reacción opuesta; se sienten incómodos con un modelo que podría utilizarse para etiquetarlas y meterlas en distintos compartimentos.

Empecemos por apartar un potencial malentendido: la idea, para algunos incómoda, de que estos estadios sucesivos de desarrollo implicarían que algunas personas son en cierto modo mejores que otras. Se trata de una preocupación razonable. Como especie, nos 
hemos hecho mucho daño con el colonialismo, la esclavitud, el racismo y el sexismo al sostener que un grupo es “mejor” que los demás.

La conciencia humana evoluciona en estadios sucesivos; nada puede borrar la aplastante evidencia que respalda esta realidad. El problema radica en cómo visualizamos esta escalera. Cuando creemos que los estadios más tardíos son “mejores” que los más tempranos nos metemos en un lío; una interpretación más útil es que son formas “más complejas” de lidiar con el mundo. Por ejemplo, una persona que opera desde el Verde-Pluralista puede integrar las perspectivas en conflicto de la gente de una forma que el Rojo-Impulsivo probablemente no pueda. Al mismo tiempo, cada nivel tiene sus luces y sus sombras, sus expresiones sanas y enfermas. La modernidad naranja, por ejemplo, ha dañado más al planeta que ningún otro estadio precedente.

Otra forma de evitar juzgar los estadios es reconocer que cada uno está adaptado a ciertos contextos. Si estuviéramos en medio de una guerra civil y en pleno ataque, el Rojo-Impulsivo sería el paradigma más apropiado desde el que pensar y actuar para defendernos. Por el contrario, en tiempos de paz, en sociedades post-industriales el rojo no resulta tan funcional como algunos de los estadios posteriores.

La complejidad de la evolución humana

La discusión sobre estadios y colores sólo es una abstracción de la realidad, así como un mapa es sólo una representación simplificada de un territorio; nos proporciona distinciones que facilitan la comprensión de una realidad subyacente compleja, pero no pretende ofrecer un retrato cabal de la realidad. En el capítulo anterior, llevé al lector en un tour
 relámpago a través de la evolución humana; al describir sus estadios, uno tras otro, quizá di la impresión de que la gente (o incluso sociedades completas) opera desde un solo paradigma. La investigación (¡bendita sea!) muestra que los seres humanos somos maravillosamente complejos y no es posible reducirnos a un solo estadio:

• 
Cada paradigma incluye y trasciende
 el anterior. De modo que si hemos aprendido a operar desde el Naranja-Logro, por ejemplo, 
aún tenemos la habilidad de reaccionar desde el Ámbar-Conformista o desde el Rojo-Impulsivo cuando resulte apropiado. Incluso lo opuesto es en cierta medida verdad: si nos viéramos rodeados de gente que opera desde un estadio más tardío, por ejemplo el Verde-Pluralista, podríamos exhibir temporalmente conductas verdes, aunque aún no hayamos integrado este estadio.

• 
Existen muchas dimensiones del desarrollo humano (cognitiva, moral, psicológica, social, espiritual, etc.) y no necesariamente crecemos al mismo ritmo en todas ellas. Por ejemplo, quizás hayamos interiorizado la cognición naranja y estemos a cargo de un negocio innovador, pero en el ámbito espiritual nos adscribimos a una creencia cristiana fundamentalista ámbar.

Es por todo ello que siento vergüenza ajena cuando escucho a la gente decir que alguien
 es verde, o naranja, o ámbar. En el mejor de los casos, podemos decir (y he hecho todos los esfuerzos posibles para ser coherente con este vocabulario) que, en un momento específico, una persona “opera desde” un cierto paradigma. Don Beck, un alumno del psicólogo del desarrollo Clare Graves, usa una analogía muy reveladora: si la evolución fuera música, los estadios de desarrollo serían notas musicales que vibran en ciertas frecuencias. Los seres humanos serían como cuerdas, capaces de tocar muchas notas distintas. El rango de notas que pueden tocar depende del rango de tensiones que han aprendido a sostener.

Tengamos también en mente que personas que operan desde un mismo estadio (es decir, que tocan la misma nota) pueden ver el mundo de modos muy distintos aunque compartan ciertos rasgos cognitivos, morales o psicológicos. Un fundamentalista cristiano de derechas y un líder sindical de izquierdas pueden operar desde el mismo mundo de certezas Ámbar-Conformista, y aun así llegar a conclusiones opuestas en prácticamente todos los temas. En un cóctel, un ostentoso corredor de bolsa, un científico introvertido y un moderno diseñador gráfico pueden no encontrar muchos temas en común, a pesar de que es probable que los tres vean el mundo a través del filtro Naranja-Logro. Podemos desarrollarnos en sentido vertical
 al integrar una perspectiva de un estadio posterior, pero tenemos el mismo espacio para desarrollarnos en sentido 
horizontal
 dentro de un estadio; por ejemplo, dentro del estadio ámbar, podemos pasar de una expresión intolerante y estrecha de mente a otra generosa y abierta.

Cambios de un estadio a otro

¿Qué es que impulsa a una persona a abrirse a un estadio de conciencia posterior, más complejo? Según la investigación, el detonante del crecimiento vertical siempre es fruto de un gran desafío vital imposible de resolver desde la visión actual del mundo. Cuando nos enfrentamos a este tipo de desafío, podemos adoptar uno de dos enfoques: podemos crecer hacia una perspectiva más compleja que ofrezca una solución a nuestro problema; o podemos intentar ignorar el problema, a veces aferrándonos con más fuerza a nuestra visión actual del mundo (o incluso volver atrás, a la reconfortante simplicidad de una visión del mundo anterior).



Cada desafío que encontramos en la vida es una encrucijada en el camino. Todos tenemos la opción de decidir en qué dirección ir: hacia atrás, hacia delante, hacia el colapso o la evolución.

IFEANYI
 ENOCH
 ONUOHA






Tomemos el cambio de Ámbar-Conformista a Naranja-Logro. Cuando una persona siente lealtad hacia varios grupos (por ejemplo, la familia, los amigos, el trabajo y la iglesia) y las normas de dos o más de esos grupos entran en conflicto, la situación le vendrá grande a la visión conformista del mundo. No puede ser que algo esté bien y mal al mismo tiempo. Como respuesta, podemos escoger restablecer un solo conjunto de creencias y quedarnos con un grupo y rechazar al otro; o podemos comenzar a cuestionar la validez de las reglas absolutas.

Tanto cognitiva como psicológica y moralmente, pasar a un nuevo estadio es una enorme hazaña. Se requiere coraje para soltar antiguas certezas y experimentar una nueva visión del mundo. Durante un tiempo, todo parecerá incierto y confuso. También puede ser solitario, porque a veces, durante el proceso, podemos 
perder relaciones cercanas de amigos o familiares que ya no pueden entendernos. Evolucionar hacia una nueva forma de conciencia siempre es un proceso muy personal, único, y de alguna manera misterioso. No podemos obligar a alguien a hacerlo. No se puede forzar a que la conciencia de alguien evolucione, ni siquiera con la mejor de las intenciones. Se trata de una dura verdad para coaches
 y consultores, que a veces desearían poder ayudar a los líderes organizacionales a adoptar una visión del mundo más compleja sólo con el poder de la convicción. Lo que sí se puede hacer es crear entornos que conduzcan al crecimiento hacia estadios posteriores. Cuando alguien está rodeado de semejantes que ya ven el mundo desde una perspectiva más compleja, en un contexto lo bastante seguro como para explorar los conflictos internos, hay más probabilidades de que la persona dé el salto.1


Desarrollo de los estadios aplicado a las organizaciones

Para intentar no simplificar demasiado, también necesitamos cuidar la forma en que aplicamos la teoría del desarrollo a las organizaciones. A veces me preguntan, “¿De qué color es esta o esta otra organización?” Siempre tomo la precaución de explicar primero qué quiero decir cuando hablo de que una organización opera desde un cierto estadio ámbar, naranja o verde: me refiero a los sistemas y a la cultura, no a las personas. Si observamos la estructura, las prácticas y los elementos culturales de una organización, generalmente sabemos discernir de qué visión del mundo vienen. Para ilustrarlo, tomemos como ejemplo el tema de las retribuciones:

• 
Si el jefe puede decidir aumentar o reducir las remuneraciones a su antojo, esto es consistente con el paradigma Rojo-Impulsivo.

• 
Si los sueldos son fijos y están determinados por el nivel de la persona dentro de la jerarquía (o su diploma), eso suena a Ámbar-Conformista.

• 
Un sistema que pone el énfasis en los incentivos individuales si las personas alcanzan metas preestablecidas, probablemente viene de la visión del mundo Naranja-Logro.

• 
El foco en los bonus compartidos por los equipos estaría alineado con una perspectiva Verde-Pluralista.

Cuando usamos este filtro para mirar no sólo las compensaciones sino toda la estructura, las prácticas y la cultura de una organización, encontramos que éstas no se encuentran repartidas al azar entre los estadios y colores, sino que se agrupan en torno a un centro de gravedad, a un estadio que determina la mayor parte de sus prácticas. A este centro de gravedad me refiero cuando hablo, por ejemplo, de una organización naranja. Para ser lo más claro posible, cuando hablo de una “organización naranja” no pretendo implicar que todas
 las interacciones cotidianas de ese lugar de trabajo son consistentes con el paradigma Naranja-Logro, o que toda la gente allí ha alcanzado una perspectiva naranja y opera principalmente desde ella. Nunca se da ese caso. En cualquier momento en el tiempo, las distintas personas operarán desde estadios diferentes en sus interacciones cotidianas. El término “organización naranja” quiere decir que la mayoría de la estructura, las prácticas y los procesos de la organización están modelados por el paradigma Naranja-Logro.



Cuando adoptamos una técnica, también adoptamos la filosofía de gestión impregnada en esa técnica.

CLAY
 SHIRKY






En las organizaciones grandes, ciertas unidades o emplazamientos pueden tener un centro de gravedad distinto al del resto de la organización. Un ejemplo típico: las oficinas centrales de una gran multinacional quizás operan mayoritariamente con parámetros naranja, mientras algunas de las fábricas pueden estar empapadas de ámbar. Es por esto que siempre debemos intentar no simplificar y tener claro a qué se refieren (y a qué no) las etiquetas.

El jalón del liderazgo: hacia abajo y hacia arriba

¿Qué determina el estadio desde el que opera una organización? El estadio a través del cual su liderazgo tiende a mirar el mundo. Consciente o inconscientemente, los líderes llevan a cabo estructuras, prácticas y culturas organizativas que tienen sentido para ellos y corresponden a su forma de lidiar con el mundo.



Cuando cambiamos la forma de mirar las cosas, las cosas que miramos cambian.

WAYNE
 DYER






Esto quiere decir que una organización no puede evolucionar más allá del estadio de desarrollo de su liderazgo. Un buen ejemplo de esto es la práctica de definir un conjunto de valores compartidos y una misión. Como esta práctica está de moda, los líderes de las organizaciones naranja se sienten cada vez más obligados a designar un equipo que elabore una lista de valores y una misión. Pero recurrir a los valores y a la misión para tomar las decisiones sólo tiene sentido para el paradigma Verde-Pluralista. En el naranja, el criterio para la toma de decisiones es el éxito: Vamos a por aquello que traiga resultados a nivel de ingresos brutos o de ingresos netos
. Quizás el liderazgo discursée sobre los valores, pero a la hora de la verdad, cuando hay que elegir entre ganancias y valores, se quedarán con los primeros, como era de esperar. No es posible mantener una práctica y una cultura (en este caso motivada por valores) que surgen de un estadio de desarrollo posterior.2
 La señal de los líderes hacia su estadio de conciencia va en dos direcciones: pueden llevar prácticas de estadios posteriores hacia “atrás” (declarándolas poco efectivas, como en el ejemplo anterior) o pueden ejercer un fuerte impulso hacia “delante”. La estructura, las prácticas y la cultura que implementan pueden ayudar a que los empleados adopten comportamientos de paradigmas más complejos que, como individuos, aún no hayan integrado del todo. Supongamos que estoy a cargo de una dirección media y miro el mundo desde una perspectiva mayoritariamente Ámbar-Conformista. Mi estilo natural sería interactuar jerárquicamente con mis subordinados y decirles exactamente qué tienen que hacer y cómo. Ahora pongamos que trabajo en una organización verde, en la que mis líderes me hacen empoderar a los empleados que trabajan para mí. A mi alrededor veo que otros directivos les dan a sus subordinados mucha libertad. Dos veces al año me hacen una evaluación 360º, incluyendo feedback de mis subordinados directos, en la que me dicen lo bien que me desempeño en el área del empoderamiento (lo que puede afectar a mi bonificación); cada seis 
meses me piden que me siente con mi equipo a hablar de en qué medida vivimos realmente de acuerdo a los valores de la empresa (que incluye delegar funciones). Dentro de un contexto tan sólido de prácticas y cultura Verde-Pluralista, es probable que termine adoptando algunas habilidades y comportamientos verdes. El contexto me ha empujado hacia arriba, llevándome a operar de maneras más complejas que si me quedara solo con mis propios recursos. Y quizás, con el tiempo, cuando esté listo, el contexto me ayude a crecer y a integrarme genuinamente a ese paradigma.

Esa es la verdadera genialidad de las organizaciones: pueden levantar grupos de personas y llevarlos a rendir por encima de sus posibilidades, a lograr resultados que no podrían haber logrado ellos solos. Esta es una revelación esperanzadora en una época en la que necesitamos que la conciencia de las organizaciones verdes y teal comiencen a sanar al mundo de las heridas que la modernidad le ha infligido.



capítulo 1.3



TEAL
*
-EVOLUTIVO


* Mantenemos la palabra “teal” en su versión original inglesa, en lugar de su traducción por “esmeralda” o “jade”, por haberse consolidado ya la palabra “teal” en el campo del management y de la empresa en los países de lengua española. (N. del E.)



Los más apasionantes avances revolucionarios del siglo XXI
 no ocurrirán por la tecnología, sino por un concepto expansivo de aquello que implica ser humano.





JOHN
 NAISBITT


El siguiente estadio en la evolución humana corresponde al nivel “autorrealizado” de Maslow; también se le ha llamado auténtico, integral o teal.1
 Este estadio es el último identificado por la jerarquía de necesidades de Maslow (aunque más tarde da indicios de otro estadio, uno de “autotrascendencia”), pero otros investigadores y pensadores han establecido con bastante certeza que la evolución no se detendría allí (el Apéndice 2 presenta una breve descripción de los estadios posteriores). En todo caso, Maslow y otros autores están de acuerdo en que el cambio del verde al teal es particularmente transcendental en el recorrido humano; tanto, que Graves y después otros han usado el término conciencia de “primer orden” para todos los estadios hasta el verde y de “segundo orden” para los estadios a partir del teal. Todos los estadios de “primer 
orden” consideran que su visión del mundo es la única válida y que los demás están peligrosamente equivocados.2




[En el teal] el ego se transforma más en una variable que en un absoluto.

WILLIAM
 TORBERT






Quienes hacen la transición al teal pueden aceptar, por vez primera, que existe una evolución de la conciencia, que hay un empuje evolutivo hacia formas cada vez más complejas y refinadas de enfrentarse al mundo (de ahí el adjetivo “evolutivo” que utilizaré para este estadio).

Domesticar los miedos del ego

Cada cambio ocurre cuando logramos alcanzar un punto de observación más alto desde el cual vemos el mundo con una perspectiva más amplia. Al igual que un pez que por primera vez puede ver el agua cuando salta por encima de la superficie, adquirir una nueva perspectiva requiere que nos des-identifiquemos de algo que antes nos tenía totalmente envueltos. El cambio al Ámbar-Conformista, por ejemplo, sucede cuando el Rojo-Impulsivo interioriza reglas y esto le permite des-identificarse de su tendencia a satisfacer sus necesidades de manera impulsiva; el cambio a Naranja-Logro sucede cuando el ámbar se des-identifica de las normas grupales. El cambio a Teal-Evolutivo sucede cuando aprendemos a des-identificarnos de nuestro propio ego. Cuando miramos nuestro ego con perspectiva podemos ver cómo sus miedos, ambiciones y deseos a menudo manejan nuestra vida. Podemos aprender a minimizar nuestra necesidad de control, de vernos bien, de encajar. Al no estar fusionados con él no permitimos que sus miedos controlen nuestras vidas. En el proceso, se abre el espacio para escuchar zonas más profundas de nosotros.



El miedo es el cuarto más barato de la casa. Me gustaría verte vivir en mejores condiciones.

HAFEZ






¿Qué reemplaza al miedo? La capacidad de confiar en la abundancia de la vida

. Todas la tradiciones de sabiduría postulan la verdad de que hay dos maneras fundamentales de vivir la vida: desde el miedo y la escasez o desde la confianza y la abundancia. En el estadio Teal-Evolutivo, cruzamos el abismo y aprendemos a disminuir nuestra necesidad de controlar a la gente y las situaciones. Llegamos a creer que las cosas saldrán bien aunque ocurra algo inesperado o cometamos errores, y cuando no sea así, la vida nos habrá dado una oportunidad de aprender y crecer.

La rectitud interna como brújula

Cuando estamos fusionados con nuestro ego, nuestro impulso es tomar decisiones influenciados por factores externos: qué pensarán los demás o qué logros podremos conseguir. Desde la perspectiva Rojo-Impulsivo, una buena decisión es aquella que me da lo que quiero
. En el Ámbar-Conformista, decidimos en conformidad con las normas sociales
. Las decisiones que están más allá de aquello que nuestra familia, religión o clase social consideran legítimo nos culpabilizan y nos avergüenzan. En el Naranja-Logro, los criterios para tomar decisiones son la efectividad
 y el éxito
. En el Verde-Pluralista, esos criterios están relacionados con la pertenencia
 y la armonía
.

En el Teal-Evolutivo, hay un giro de los criterios externos
 a los criterios internos
 en la toma de decisiones. Ahora nos preocupa la rectitud interna: ¿Se siente bien esta decisión? ¿Estoy siendo fiel a mí mismo? ¿Está esto alineado con quien siento que estoy llamado a ser? ¿Sirvo al mundo?
 Cuando tenemos menos miedos egóticos, podemos tomar decisiones que quizás parezcan arriesgadas, en las que no hayamos sopesado todos los resultados posibles, pero que armonizan con nuestras convicciones más profundas. Desarrollamos una sensibilidad hacia situaciones que no sentimos del todo correctas, que nos llevan a levantar la voz y actuar, aunque sea necesario hacer frente a la oposición o que tengamos pocas probabilidades de éxito. Nos impulsa una sensación de integridad y de autenticidad.

El reconocimiento, el éxito, la riqueza y la pertenencia son consideradas experiencias placenteras, pero también tentadoras 
trampas para el ego. A diferencia de los estadios previos, el orden se revierte: no buscamos el reconocimiento, el éxito o la pertenencia para vivir una buena vida. Buscamos una vida bien vivida, y puede que la consecuencia de ello sea el reconocimiento, el éxito, la riqueza y el amor.

La vida como un viaje de despliegue

En los estadios previos, la búsqueda del amor, del reconocimiento y del éxito dan forma a nuestra vida hasta tal punto que acabamos, como dicen las palabras de la poeta May Sarton, “por llevar puestos los rostros de otros”. En el teal, nuestro viaje hacia la rectitud interna impulsa una búsqueda introspectiva de quiénes somos y de nuestro propósito en la vida. La meta absoluta de la vida no es tener éxito o ser amados, sino convertirnos en la expresión más auténtica de nosotros mismos, vivir desde una individualidad verdadera, honrar nuestras capacidades y vocaciones personales y servir a la humanidad y al mundo. En el teal, la vida se considera un viaje personal y colectivo de despliegue hacia nuestra verdadera naturaleza.



Ahora me convierto en mí misma. Ha tomado tiempo, muchos años y lugares; he sido disuelta y removida, he llevado puestos,los rostros de otros …

MAY
 SARTON






Como una revolución copernicana en una era que nos dice que podemos convertirnos en lo que queramos con solo esmerarnos en ello. Si nos “volvemos teal”, en vez de ponernos objetivos en la vida y determinar su dirección, aprendemos a soltar y a escuchar esa vida que quiere ser vivida a través de nosotros. Parker Palmer, el autor, educador y activista, escribe con hermosas palabras sobre esta perspectiva de la vida y la vocación en su libro Let Your Life Speak (Permite que tu vida hable):


Una vez comprendemos la vocación, nos encontramos con que tras ella hay una verdad que el ego no quiere escuchar porque amenaza su territorio: todos tenemos una vida distinta del “yo” de la conciencia ordinaria, una vida que está intentando vivir a través del “yo” que es 
su recipiente…

Toma tiempo y experiencia sentir la diferencia entre ambas; sentir que, por debajo de la superficie de aquella experiencia que considero mi vida, hay una vida más profunda y más verdadera esperando ser reconocida.3


Toma tiempo y experiencia sentir la diferencia entre ambas; sentir que, por debajo de la superficie de aquella experiencia que considero mi vida, hay una vida más profunda y más verdadera esperando ser reconocida.

Mucha gente que transita hacia este estadio decide practicar la meditación, las artes marciales, el yoga, o simplemente caminar por la naturaleza para encontrar un lugar silencioso que permita a la voz interna del alma hablar desde su verdad y su guía. Los individuos que viven desde esta perspectiva y se conectan a un sentido de propósito más profundo, pueden volverse bastante intrépidos al ir tras su vocación. Una vez el ego está bajo control, no intentarlo nos asusta más que fracasar. La frase preferida de Clare Graves para describir a alguien que actúa desde el teal es “una persona que tiene ambición, pero no es ambiciosa.”

Su fuerza motriz es crecer en dirección a su verdadera naturaleza y vocación, a tal punto que, para quienes no vienen de la misma perspectiva, las personas que actúan desde el teal pueden parecerles impacientes con quienes impiden su crecimiento personal o con aquellas situaciones que no sienten alineadas con su propósito vital.

Construir sobre las fortalezas

Cuando determinamos para nuestra vida metas que están desconectadas de nuestra identidad más profunda, cuando llevamos puestos los rostros de otros, no nos detenemos sobre la fortaleza de nuestra verdadera identidad. Inevitablemente, nos encontraremos en situación de insuficiencia e invertiremos mucha energía intentando superar nuestra debilidad o culpándonos (a nosotros mismos o a otros) por no ser quienes pensamos que deberíamos ser.



Con la humildad apropiada, aceptamos nuestra imposibilidad de controlar el mundo… Aceptamos que perder es parte de la vida. No tememos a la adversidad 
ni al sufrimiento. De ellos surgen nuevos aprendizajes, nuevos crecimientos, nuevas esperanzas y nueva vida.

DENNIS
 BAKKE






Cuando contemplamos nuestra vida como un viaje en el que nos desplegamos hacia nuestra verdadera naturaleza, podemos mirar con más amabilidad y realismo nuestras limitaciones y quedar en paz con lo que vemos. La vida no nos pide transformarnos en algo que no esté ya sembrado en nosotros. Dejamos de poner el foco en aquellas cosas que no funcionan o en las carencias que vemos en los demás o en las situaciones que nos rodean y trasladamos nuestra atención a aquello que está allí, a la belleza y al potencial. Cambiamos el juicio por la compasión y la valorización. Los psicólogos hablan de un cambio desde un paradigma basado en la carencia
 a un paradigma basado en la fuerza
. Poco a poco, este cambio conduce a profundos avances en distintos campos; desde el management hasta la educación, desde la psicología hasta el cuidado de la salud; partiendo de la premisa de que, como seres humanos, no somos problemas que esperan ser resueltos, sino un potencial que espera desplegarse.

Lidiar con la adversidad de manera elegante

Cuando consideramos que la vida es un viaje de descubrimiento, aprendemos a enfrentarnos de una manera más elegante con los contratiempos, los errores y los obstáculos. Podemos comenzar a saborear la percepción espiritual de que no existen los errores, sino simplemente experiencias que nos señalan una verdad más profunda sobre nosotros mismos y el mundo. En los estadios previos, los obstáculos de la vida (una enfermedad, un mal jefe, un matrimonio difícil) se viven como una mala jugada. Nos enfrentamos a ellos con rabia, vergüenza o culpa, y estas emociones nos desconectan de los demás y de nosotros mismos. En el teal, los obstáculos se consideran la forma que la vida adopta para enseñarnos sobre nosotros mismos y el mundo. Ya estamos preparados para soltar la rabia, la vergüenza y la culpa, que son escudos útiles para el ego, pero profesores muy pobres para el alma. Nos abrimos a la posibilidad de que quizá tuvimos algo que ver con la creación del problema, y nos 
preguntamos qué podemos aprender para crecer a partir de él. En los paradigmas más tempranos, solemos convencernos de que todo está bien hasta que un problema ha crecido tanto que nos golpea como una avalancha y fuerza el cambio en nuestras vidas. Ahora, tendemos a realizar ajustes pequeños y frecuentes a medida que aprendemos y crecemos con los problemas que encontramos en nuestro camino. En estadios previos, el cambio a nivel personal se percibe como algo amenazador: en el Teal-Evolutivo, la tensión que se siente en el viaje del crecimiento personal posee la cualidad del disfrute.

Sabiduría en vez de racionalidad

En el naranja, la racionalidad es soberana y gobierna indiscutiblemente la búsqueda de la decisión que dé el mejor resultado. Cualquier fuente de información que no sean los hechos y el razonamiento lógico es “irracional” y debe descartarse. Sin embargo, irónicamente, el apego del naranja a los resultados suele esconder su habilidad para discernir la realidad con claridad. Perdidos entre los montones de información que supuestamente respaldan las decisiones complejas, puede que no veamos esa información incompatible con nuestra visión del mundo o con el futuro que nuestro ego proyecta y al cual se ha aferrado; a menudo la información estaba escrita en todas partes, pero la gente desestimó los indicios (o no se atrevió a hablar). El teal, que está menos apegado a los resultados, puede aceptar con mayor facilidad las verdades a veces desagradables de la realidad; por consiguiente, el pensamiento racional del teal puede ser informado por los datos con mayor precisión.



La mente intuitiva es un don sagrado y la mente racional es un fiel servidor. Hemos creado una sociedad que honra al sirviente y ha olvidado el don.

ALBERT
 EINSTEIN






Más allá de los hechos y las cifras, en este estadio la cognición utiliza un rango más amplio de fuentes para respaldar sus decisiones. La perspectiva científica naranja moderna recela de las emociones que 
podrían oscurecer nuestra habilidad de razonar racionalmente, en tanto el verde a veces se va al otro extremo, rechazando los enfoques analíticos del “cerebro izquierdo” y favoreciendo el sentimiento del “cerebro derecho” como base para la toma de decisiones. El teal prefiere acceder a todos los dominios del conocimiento. Podemos descubrir ciertas cosas usando los enfoques analíticos pero si aprendemos a investigar el significado de las emociones, nos encontramos con que en ellas también existe sabiduría: ¿Por qué estoy enojado, asustado, ambicioso o entusiasmado? ¿Qué revela esto sobre mí o sobre la situación que se despliega?


También podemos encontrar sabiduría en la intuición. La intuición honra la naturaleza compleja, ambigua, paradójica y no lineal de la realidad; inconscientemente podemos conectar patrones de una forma en la que nuestra mente racional no puede hacerlo. La intuición es un músculo que podemos entrenar, al igual que el pensamiento lógico: cuando aprendemos a prestar atención a nuestras intuiciones y las seguimos, a invocar la verdad y la guía que pueden contener, surgen más respuestas intuitivas.

Muchas personas creen que es posible encontrar respuestas en fuentes aún más profundas. Las tradiciones de sabiduría y la psicología transpersonal confían en que si en vez de limitarnos a formular una pregunta la vivimos
, el universo en su abundancia podría darnos pistas de la respuesta a través de sucesos inesperados y sincronías, o a través de palabras e imágenes que surgen en sueños y meditaciones. Los estados de conciencia no ordinarios (estados meditativos, contemplativos, experiencias visionarias, flujos, experiencias límite) están disponibles en cualquier estadio de conciencia, pero del teal en adelante, la gente suele adoptar prácticas regulares para profundizar su experiencia en estos estados y acceder al espectro completo de la experiencia humana.4


Otro avance cognitivo revolucionario es la habilidad para razonar paradójicamente, trascendiendo el simple esto o lo otro
 con un pensamiento más complejo de esto y lo otro
. Inhalar y exhalar son un ejemplo sencillo de esta diferencia. El pensamiento “esto o lo otro”, las considera acciones opuestas. El pensamiento “esto y lo otro” las ve como dos elementos que se necesitan uno al otro: 
mientras más podemos inhalar, más podemos exhalar. La paradoja es fácil de comprender en este caso, pero es menos obvia para algunas de las grandes paradojas de la vida que apenas empezamos a comprender al alcanzar el estadio teal: libertad y responsabilidad, soledad y comunidad, tendencia al yo y tendencia a los otros.

Si juntamos todo esto (una racionalidad intrépida y la sabiduría que cabe encontrar en las emociones, en la intuición, en los hechos y en las paradojas), el Teal-Evolutivo da vuelta a la página desde el punto de vista racional-reduccionista del naranja y de la visión del mundo postmoderna del verde hacia un enfoque holístico del conocimiento.

Luchar por la plenitud

Des-identificarse del ego es un paso más de liberación en el recorrido humano. Pero con la desidentificación viene la separación, y la gente que actúa desde este estadio acostumbra desarrollar una aguda percepción sobre cuánto hemos permitido que fragmente nuestras vidas la separación y del coste que esto ha tenido. Hemos permitido que nuestros atareados egos silencien la suave voz de nuestra alma; en nuestra cultura, solemos celebrar la mente y descuidar el cuerpo; a menudo valoramos lo masculino sobre lo femenino; hemos perdido nuestra comunidad, nuestra conexión innata con la naturaleza.

Con este estadio sobreviene un profundo anhelo de plenitud, de integrar el ego y las partes más profundas del yo; de integrar la mente, el cuerpo y el alma; de cultivar tanto nuestra parte femenina como masculina; de alcanzar la plenitud en nuestra relación con los demás; y de reparar nuestra maltrecha relación con la vida y la naturaleza. A menudo, el cambio a teal viene con la apertura a lo transcendental y a una profunda sensación de que, a cierto nivel, todos estamos conectados y formamos parte de una totalidad más grande. Tras muchos pasos sucesivos de desidentificación, a medida que aprendemos a ser independientes y fieles a nosotros mismos, caemos en la cuenta de que, paradójicamente, somos profundamente parte del todo.

Este anhelo de plenitud se contradice con la separación que se 
promueve (aunque sea de manera inconsciente) en la mayoría de los lugares de trabajo: al sobreenfatizar el ego y lo racional mientras se niega lo espiritual y lo emocional; al separar a las personas según el departamento en el que trabajan, su rango, sus antecedentes históricos o su nivel de desempeño; al separar lo profesional de lo personal; al separar a la organización de sus competidores y del ecosistema en que está inmersa. El vocabulario que usamos suele ser muy revelador: en las organizaciones, a menudo hablamos del “equilibrio vida-trabajo”, una expresión que demuestra la poca vida que tenemos en el trabajo cuando nos hemos separado de todo lo que realmente importa. Para las personas que transitan hacia el teal, estas separaciones en el trabajo suelen resultar tan dolorosas que a menudo terminan por abandonar la vida en las organizaciones y optar por alguna forma de trabajo independiente: un contexto más espacioso para encontrar la plenitud propia y con los demás.

Plenitud en relación con los demás

En el Teal-Evolutivo podemos trascender los opuestos del juicio
 y la tolerancia
. En los estadios previos, cuando estamos en desacuerdo con otros, a menudo nos enfrentamos a ellos desde el juicio, desde la creencia de que estamos en lo cierto y ellos equivocados. En esos casos, nuestra tarea es convencerles, enseñarles, corregirlos o desestimarlos. O bien en nombre de la tolerancia, el ideal verde, podemos suavizar nuestras diferencias y afirmar que todas las verdades son válidas. En el teal, podemos trascender esta polaridad e integrar con la verdad superior del no-juicio
; podemos examinar nuestra creencia y llegar a la conclusión de que es superior en cuanto verdad y
, aún así, acoger al otro como un ser humano de un valor fundamentalmente igual.

En ausencia de juicio, las relaciones adoptan otra cualidad. Nuestra escucha ya no se limita a reunir información para convencer, corregir o desestimar. Podemos crear un espacio compartido, libre de juicio, en el que nuestra escucha profunda ayude a otros a encontrar su voz y su verdad, así como ellos nos ayudan a nosotros a encontrar la nuestra. En el naranja, nos libramos de las comunidades opresivas y normativas del ámbar. 
Ahora disponemos de la oportunidad de recrear la comunidad sobre otra base, en la que podemos alcanzar la plenitud y la individualidad a través de la escucha mutua.

Plenitud con la vida y la naturaleza

Paradójicamente, de nuevo, cuanto más aprendemos a ser leales a nuestro yo, único, más advertimos que sólo somos una expresión de algo más grande, una red interconectada de vida y conciencia. Esa realización puede ser fuente de alegría, pero puede también resultar dolorosa: ahora comprendemos cuán profundamente se ha quebrado nuestra relación con la vida y la naturaleza. Luchamos entonces por repararla, no ya desde un deber moral, sino desde una conciencia interna, conscientes de no estar separados de
 la naturaleza sino de ser uno
 con ella. Logramos ver la insensata y arrogante postura de la humanidad al situarse por encima del resto de la vida e intentamos encontrar un lugar más humilde y verdadero, como parte de ella. A menudo, reavivar nuestra relación con la vida y la naturaleza nos lleva a buscar una vida más simple, menos atiborrada de las posesiones que creímos necesarias, hasta que comprendimos que no somos ricos por lo que poseemos sino por las relaciones que nos alimentan el alma.

Qué podría significar esto para las organizaciones teal

En el primer capítulo de este libro hablamos de cómo cada nuevo modelo organizativo del pasado ha conseguido resultados de una magnitud que los modelos precedentes no podían siquiera imaginar. Algunos investigadores (Clare Graves, William Torbert, Susanne Cook-Greuter, y Keith Eigel, entre otros) han demostrado empíricamente otro fenómeno interesante: dentro de una organización dada (por ejemplo, una organización naranja), una persona es más eficaz cuanto más arriba haya viajado en la escala del desarrollo. Torbert, por ejemplo, estableció que el estadio de desarrollo del CEO determinaba significativamente el éxito de los programas de transformación corporativa a gran escala (y, dentro de eso, los líderes que operaban desde Teal-Evolutivo eran de lejos lo más exitosos).5
 Clare Graves llegó a una conclusión similar con un 
enfoque distinto. Reunió grupos de personas en base al paradigma desde el cual solían operar y les hizo llevar a cabo tareas complejas:

Tomé un grupo de personas que pensaban de forma parecida y las puse en situaciones… en las que debían resolver problemas con múltiples respuestas… y he aquí que cuando comenzaron a aparecer los resultados me encontré con un fenómeno de lo más peculiar: los [teal] encuentran muchísimas más soluciones que la suma de las soluciones de todos los demás. Encontraron más soluciones que los [rojos] más los [ámbar] más los [naranja] más los [verde]. Me encontré con que la calidad de sus soluciones a los problemas era increíblemente mejor… Constaté que el tiempo promedio que le tomó al grupo [teal] llegar a la solución era increíblemente más corto del que le tomó a cualquiera de los otros grupos.6


Al parecer, la ley de la evolución es tan cierta para el Teal-Evolutivo como para los paradigmas anteriores: cuanto más compleja es la visión del mundo y la cognición, con mayor eficacia podemos enfrentarnos a los problemas.

Este es un mensaje esperanzador para las organizaciones, especialmente cuando no sólo los individuos que la forman sino la organización misma opera desde los principios y las prácticas teal. En base a lo que sabemos de los individuos que operan desde el teal, podemos hacer algunas conjeturas sobre qué sería lo que define las organizaciones teal. Domesticar el ego podría tener repercusiones profundas en la forma en que estructuramos y conducimos las organizaciones. Muchos de los males corporativos de hoy están asociados a comportamientos motivados por egos temerosos: la política, los procesos y las reglas burocráticos, las reuniones interminables, la parálisis de los análisis, el ocultamiento de la información, los castillos en el aire, ignorar los problemas, la falta de autenticidad, los compartimentos estancos y las disputas internas, la toma de decisiones concentrada en la cima de las organizaciones, etc. En las organizaciones teal, menos impulsadas por el ego, cabe esperar que dejaremos atrás algunos de estos males. Desde un punto de vista más general, la relación con el poder podría transformarse de maneras bastante fundamentales. Cuando la confianza reemplaza al miedo, ¿seguirá siendo la pirámide jerárquica la que proporcione 
la mejor estructura? ¿Seguiremos necesitando todas las reglas y normas, los presupuestos detallados, los objetivos y las hojas de ruta que hoy dan a los líderes una sensación de control? Quizás haya formas mucho más sencillas de hacer funcionar las organizaciones cuando los miedos del ego se quitan de en medio.



Las empresas operan o desde los miedos del ego o desde el amor del alma.

RICHARD
 BARRETT






Como las personas en teal se ocupan de explorar su vocación vital, lo más probable es que se asocien sólo con organizaciones que tienen su propio propósito, claro y noble. Cabe esperar que el principio que guíe la toma de decisiones de estas organizaciones sea el propósito más que la rentabilidad, el crecimiento o la cuota de mercado. Es lícito asumir que las organizaciones teal lucharán por la plenitud y la comunidad, y que serán lugares que apoyarán el anhelo de la gente a ser ellos mismos en el trabajo y de estar involucrados en relaciones enriquecedoras.

Son conjeturas basadas en aquello que sabemos de los individuos que ven el mundo a través de una lente teal. Por fortuna, hoy podemos ir más allá de las conjeturas. La segunda parte de este libro cuenta las historias de organizaciones que ya están operando desde este paradigma. En ella se examinan las estructuras, prácticas y culturas de una docena de extraordinarios pioneros y se proporciona una descripción detallada de cómo puede presentarse en la práctica el modelo organizativo teal. Está ya listo un cuadro que las personas llamadas a hacer realidad organizaciones más llenas de vida y satisfactorias pueden copiar, emular y optimizar.



Segunda parte



Estructuras, prácticas y culturas de las organizaciones teal




capítulo 2.1



TRES AVANCES REVOLUCIONARIOS Y UNA METÁFORA




Nada es tan poderoso como una idea a la que le ha llegado su hora.





VICTOR
 HUGO


Hasta el momento presente, la humanidad ha experimentado cuatro formas de colaborar en un marco organizativo, basadas en cuatro visiones del mundo muy distintas: Rojo-Impulsivo, Ámbar-Conformista, Naranja-Logro y Verde-Pluralista. Cada uno de estos modelos de organización ha traído grandes avances revolucionarios y nos ha permitido abordar problemas más complejos y conseguir resultados sin precedentes. (La página 46 resume los avances revolucionarios y las metáforas dominantes de los distintos modelos).

A medida que más y más personas se relacionan con el mundo desde la perspectiva del estadio Teal-Evolutivo, es posible asumir que comenzarán a surgir más organizaciones teal. ¿Qué avances revolucionarios traerán consigo? ¿Qué metáforas capturarán su esencia? A continuación presentamos algunas respuestas que emergieron de la investigación de organizaciones teal pioneras.

Una nueva metáfora: las organizaciones como sistemas vivientes

El Naranja-Logro habla de las organizaciones como si fueran máquinas; el Verde-Pluralista usa la metáfora de las familias. Muchos de los fundadores de las organizaciones teal estudiadas en este libro hablan explícitamente de la necesidad de una nueva metáfora. No cabe duda que pensar las organizaciones como máquinas suena impersonal y limitado; estos fundadores no quieren ser el típico CEO importantísimo que tira de las palancas desde lo más alto para poner en movimiento a la gente de abajo como engranajes de una máquina. Desde una perspectiva del estadio Teal-Evolutivo, la metáfora de la familia también suena extraña. Las familias, como todos sabemos, no siempre sacan a relucir los mejores aspectos de nuestra naturaleza; es común que sean mediana o salvajemente disfuncionales. Y en lo concreto, si yo soy su jefe y ustedes me reportan, ¿acaso la metáfora implica que yo soy el padre y ustedes los niños? El verde insiste en un liderazgo que cuida y sirve, pero desde la perspectiva teal yo no quiero ser padre de nadie dentro de una organización, ni siquiera un padre que cuida y sirve.

Los fundadores de las organizaciones teal usan una metáfora distinta para los lugares de trabajo que aspiran crear. Muy a menudo hablan de su organización como un organismo vivo
 o sistema vivo
. La vida, en toda su sabiduría evolutiva, maneja ecosistemas de una belleza insondable, siempre en evolución hacia una mayor plenitud, complejidad y conciencia. En la naturaleza, el cambio ocurre en todas partes todo el tiempo, con un ansia de auto-organización que proviene de cada célula y de cada organismo, sin necesidad de un mando central ni de un control que ordene ni mueva palancas.

La metáfora abre nuevos horizontes. Imaginen cómo serían las organizaciones si dejáramos de diseñarlas como burdas y frías máquinas. ¿Qué podrían lograr las organizaciones y cómo se sentiría el trabajador, si los tratásemos como seres vivos, si permitiéramos que su combustible fuese el poder evolutivo de la vida misma?

Tres avances revolucionarios de las organizaciones teal-
evolutivas

Las organizaciones teal pioneras investigadas revelan tres importantes avances revolucionarios:



	

Autogestión
. Las organizaciones teal han encontrado la fórmula para operar de manera eficaz incluso a gran escala con un sistema basado en las relaciones entre iguales, sin necesidad de jerarquía ni consenso.









	

Plenitud
. Las organizaciones siempre han alentado a la gente a mostrarse desde una estrecha identidad “profesional” y a dejar en la puerta las otras partes de la propia identidad. A menudo nos piden mostrar firmeza masculina, determinación y fuerza, y esconder nuestras dudas y vulnerabilidad. La racionalidad gobierna mientras nuestros rasgos emocionales, intuitivos y espirituales, suelen percibirse como inoportunos o fuera de lugar. Las organizaciones teal han desarrollado un importante conjunto de prácticas que nos invita a recuperar nuestra integridad interior y acudir al lugar de trabajo pertrechados con todo lo que somos.









	

Propósito evolutivo
. La percepción de las organizaciones teal es que poseen una vida y un sentido de orientación propio. En vez de a predecir y controlar el futuro, los miembros de la organización están invitados a escuchar y entender aquello en lo que la organización desea convertirse, el propósito al que quiere servir.







Cada uno de estos avances revolucionarios se manifiesta a través de un conjunto de prácticas cotidianas que se alejan (a veces de forma sutil, otras de manera radical) de los métodos de gestión tradicionalmente aceptados. En los siguientes capítulos describiremos estas prácticas, ilustrándolas con historias y ejemplos reales de las organizaciones teal pioneras. Los capítulos 2.2 y 2.3 analizan la autogestión
, los capítulos 2.4 y 2.5 detallan las prácticas utilizadas en la búsqueda de la plenitud
, y el capítulo 2.6 aborda el propósito evolutivo
. En el capítulo 2.7 discutimos la cultura de las organizaciones, el aspecto “blando” del modelo organizativo teal.

Los lectores que estén interesados en una visión general de las distintas prácticas pueden consultar el Apéndice 4, que resume las prácticas de las organizaciones Teal-Evolutivo desde el prisma tradicional de los procesos funcionales clave (estrategia, innovación, marketing, ventas), los procesos de recursos humanos (contratación, gestión del desempeño, retribuciones) y las prácticas clave del día a día (reuniones, toma de decisiones, flujo de la información).

Organizaciones incluidas en el estudio

Cual personajes de una obra de teatro, las organizaciones estudiadas subirán al escenario en distintos momentos a lo largo de los próximos capítulos. Permítanme presentarlas individualmente para darles una primera impresión del tipo de sectores, ubicaciones y tamaños involucrados (y también a modo de referencia, en caso de que al ir avanzando en la lectura quieran recordar quién es quién).

AES

Sector energético / Global / 40.000 empleados / Con afán de lucro.

AES fue fundada por Roger Sant y Dennis Bakke en Estados Unidos en el año 1982 y rápidamente se convirtió en una de las empresas de producción y distribución de electricidad más grandes del mundo. Tiene plantas en docenas de países repartidos por todo el mundo.

BSO/Origin

Consultora de Tecnologías de la Información / Global / 10.000 empleados (1996) / Con afán de lucro.

BSO/Origin fue fundada el año 1973 por Eckart Wintzen en Holanda. Hacia el año 1996, cuando Wintzen la vendió a Philips, tenía 10.000 empleados en veinte países.

Buurtzorg

Sector de la salud / Holanda / 7.000 empleados / Sin afán de lucro.

Fundada como organización sin afán de lucro en el año 2006 por Jos de Blok y un grupo de enfermeras. Se ha convertido en la mayor organización local de cuidados médicos de Holanda y proporciona atención domiciliaria a ancianos y enfermos.

ESBZ

Escuela (De 7º al 12º curso) / Alemania / 1.500 alumnos, personal y padres / Sin afán de lucro.

Financiada públicamente en Berlín, fue fundada en 2007 bajo la dirección de Margret Rasfeld. Ha obtenido reconocimiento internacional por su innovador currículo y modelo organizativo.

FAVI

Metalurgia / Francia / 500 empleados / Con afán de lucro.

FAVI, una fundición de bronce, es un negocio familiar creado en 1957 en el norte de Francia. En 1983, Jean-François Zobrist fue nombrado CEO y llevó a cabo una transformación radical de la organización. Entre otras cosas, produce horquillas para cajas de cambio en la industria automovilística.

Heiligenfeld

Hospitales de salud mental / Alemania / 600 empleados / Con afán de lucro.

En la actualidad, Heiligenfeld dirige un centro de rehabilitación y cuatro hospitales de salud mental en Alemania central. La empresa fue fundada en 1990 por el Dr. Joachim Galuska y Fritz Lang, después de que Galuska intentara, sin éxito, aplicar su enfoque holístico en hospitales psiquiátricos tradicionales.

Holacracy

Modelo de funcionamiento organizativo.

La holocracia es un modelo de funcionamiento organizativo, originalmente desarrollado por Brian Robertson y su equipo en Ternary Software, una iniciativa con base en Filadelfia. Luego de transferir Ternary a un nuevo liderazgo, Robertson cofundó HolacracyOne, una empresa de capacitación, consultoría e investigación dedicada a propagar este nuevo modelo de 
organización, que ha sido adoptado por organizaciones grandes y pequeñas, con y sin afán de lucro, en varios continentes.

Morning Star

Procesado de alimentos / Estados Unidos / 400-2.400 empleados / Con afán de lucro.

Morning Star fue fundada en 1970 por Chris Rufer como un negocio con un solo camión para transportar tomates. Hoy está a su cargo la mayor parte del procesamiento y transporte de tomates de los Estados Unidos. Si alguna vez hemos disfrutado de una pizza o salsa de tomate en este país, es probable que hayamos probado un producto Morning Star.

Patagonia

Textil / Estados Unidos / 1.350 empleados / Con afán de lucro.

Yvon Chouinard, quizás el hombre de negocios más atípico de la historia, fundó lo que después se llamaría Patagonia en 1957 para producir mosquetones de alpinismo. La empresa, ubicada en California, ha crecido hasta convertirse en una destacada manufacturera de vestimenta outdoor
, comprometida con ser una influencia positiva para el medio ambiente.

RHD

Servicios sociales / Estados Unidos / 4.000 empleados / Sin afán de lucro.

Resources for Human Development (RHD) está ubicada en Filadelfia y opera en 14 Estados; atiende a gente necesitada en un sinfín de hogares, albergues y programas en distintas áreas, como la discapacidad mental, la rehabilitación de adicciones o las personas indigentes. Fue fundada en el año 1970 por Robert Fishman.

Sounds True

Medios / Estados Unidos / 90 empleados y 20 perros / Con afán de lucro.

Sounds True está en el negocio de divulgar la sabiduría espiritual a través de grabaciones de maestros, libros, cursos en línea y 
música. Fue fundada en el año 1985 por Tami Simon, que aún es propietaria y directora de la empresa.

Sun Hydraulics

Componentes hidráulicos / Global / 900 empleados / Con afán de lucro.

Fundada en 1970 por dos ingenieros electrónicos, diseña y fabrica válvulas hidráulicas tipo cartucho y colectores. Hoy en día es una empresa pública con fábricas en Florida (donde está su sede central), Kansas, Inglaterra, Alemania y Corea.

Por razones metodológicas, sólo se estudiaron en profundidad organizaciones con al menos 100 empleados. (Cierto es que le di un empujoncito a Sounds True al incluir en el recuento a sus 20 perros. Al inicio del capítulo 2.4 hay más información sobre los perros de Sounds True y sobre por qué no es totalmente falaz incluirlos en el recuento.) En los capítulos que siguen, cuando resulte relevante, se mencionarán asimismo prácticas destacadas de otras organizaciones, como Ozvision, una empresa japonesa de Internet; el Center for Courage & Renewal, una fundación educativa que respalda el trabajo que Parker Palmer ha llevado a cabo con líderes en el campo de la educación, la salud, el clero y los negocios; Realize!, una pequeña consultora holandesa de organizaciones; Valve, una empresa de software de juegos ubicada en Seattle; y otras.

Entre las organizaciones que acabamos de destacar, AES y BSO/Origin ofrecen reflexiones importantes, aunque por razones desafortunadas. Durante las dos décadas en las que funcionaron con algunas prácticas y estructuras teal, lograron resultados espectaculares. Sin embargo, bajo un nuevo liderazgo, han vuelto a enfoques más convencionales de management. En el presente, no queda mucho de su pionero estilo teal. Sus recorridos ofrecen un valioso aprendizaje sobre los requisitos necesarios para llevar a cabo las prácticas teal, cuestión que abordaremos en la tercera parte de este libro.

Para el estadio Teal-Evolutivo también es válida la forma en que hemos enlazado las organizaciones con los estadios del desarrollo 
humano en la primera parte de este libro (ver página 52). Cuando hablo, por comodidad, de una “organización teal” no quiero decir que toda
 la gente que allí trabaja y que todas
 las interacciones diarias son informadas por el paradigma Teal-Evolutivo. Como expuse en el capítulo 1.2, nuestra naturaleza humana es (afortunadamente) demasiado compleja para reducirla a una sola etiqueta. Lo que sí insinúo es que gran parte, o la mayoría, de la estructura, las prácticas y los aspectos culturales de esa organización son consistentes con el estadio de conciencia Teal-Evolutivo.

De las organizaciones estudiadas, unas pocas son casi del todo “teal.” La mayoría son una mezcla: han innovado muy consistentemente en prácticas del modelo Teal-Evolutivo en algunas áreas, y en otras trabajan con prácticas más tradicionales de los modelos naranja-verde. Un ejemplo extremo es Morning Star, la empresa procesadora de tomates, que ha impulsado y refinado el avance revolucionario teal de la autogestión hasta niveles extraordinarios, pero no ha implementado los otros dos. Sería más preciso llamarla organización verde-teal, y lo mismo podría decirse de otras. Afortunadamente, esto no afecta al estudio: aunque algunos de los elementos del teal estén ausentes en ciertas organizaciones, a nivel colectivo y en todas las áreas tenemos piezas superpuestas más que suficientes para que aparezca el cuadro completo. En base a sus innovaciones es posible describir con bastante detalle el modelo organizativo Teal-Evolutivo, y guiar así de manera práctica a otras organizaciones que quieran operar de formas similares; incluso podemos distinguir entre estructuras y prácticas que pueden usarse en organizaciones de todo tipo y otras que resultaría necesario adaptar a las características de ciertas empresas e industrias específicas.



capítulo 2.2



AUTOGESTIÓN



(ESTRUCTURAS)




¿Por qué hay tanta gente que trabaja durísimo para poder escaparse a Disneylandia? ¿Por qué los videojuegos son más populares que el trabajo? ¿Por qué muchos trabajadores se pasan años soñando y planificando su jubilación? La razón es simple y deprimente. Hemos convertido el lugar de trabajo en un lugar fustrante y triste en el que la gente hace lo que le dicen y tiene pocas maneras de participar en la toma de decisiones o de aprovechar sus talentos. Como resultado natural de ello, gravitan hacia búsquedas en las que puedan ejercer algún control sobre sus vidas. En la mayoría de las organizaciones que he conocido a lo largo y ancho del mundo... las oficinas siguen estando “por encima de” los trabajadores… y ahí, sin consultarles, se toman importantes decisiones que afectan a sus vidas.





DENNIS
 BAKKE


La concentración de poder en lo alto de la pirámide y la separación de los colegas entre los que tienen y los que no tienen poder, acarrea problemas que han mortificado siempre a las organizaciones. En ellas, el poder se considera un bien escaso por el que vale la pena pelear. Esta situación evoca el lado oscuro de la naturaleza humana: la ambición personal, la política, la desconfianza, el miedo y la codicia. En la parte inferior de las organizaciones, suele evocar también a los gemelos asociados a la falta de poder: la resignación y el resentimiento. Los sindicatos nacieron del intento de unificar el poder en la base para contrarrestar el poder de la cima (que a su vez 
intenta quebrar el poder de los sindicatos).

La falta generalizada de motivación que vemos en muchas organizaciones es un devastador efecto secundario de la distribución desigual del poder. Para unos pocos afortunados, el trabajo es un lugar de gozosa autorrealización, de camaradería, un lugar donde se persigue un propósito lleno de sentido. Para la mayoría es simplemente un tedio, unas horas al día que “se alquilan” a cambio de un cheque. La historia de la fuerza laboral mundial no es más que un triste relato que nos habla de talentos y energía desperdiciados.

Si piensan que se trata de una afirmación demasiado tajante, consideren la encuesta llevada a cabo en 2012 por Tower Watson, una consultora en recursos humanos. Se sondeó a 32.000 trabajadores del ámbito empresarial en 29 países para medir el nivel de compromiso de los empleados (así como también los factores que contribuyen al compromiso, como la confianza en la dirección o el interés que se percibe en la dirección por el bienestar de los empleados). Conclusión general: sólo cerca de un tercio de los trabajadores está comprometido con su trabajo (35%). Muchos más se sienten “indiferentes” o están activamente “desconectadas” (43%). El 22% restante se siente “sin apoyo”. Esta encuesta no da un resultado negativo atípico. Se ha realizado año tras año y en algunos los resultados han sido aún peores. Gary Hamel, investigador de temas organizativos, llama a este tipo de resultados la vergüenza del management
.

Las organizaciones Verde-Pluralistas buscan lidiar con el problema de la desigualdad del poder a través del empoderamiento, empujan las decisiones hacia abajo de la pirámide, y de ese modo consiguen un mayor compromiso de los empleados. Pero el empoderamiento exige que alguien en la cima sea lo bastante sabio o noble para delegar parte de su poder. Pero, ¿y si el poder no fuera un juego de suma cero? ¿Y si pudiéramos crear estructuras y prácticas organizativas que no necesitaran del empoderamiento porque, desde su concepción, todos fueran poderosos y nadie impotente? Este es el primer gran cambio revolucionario de las organizaciones teal: trascender el antiguo problema de la desigualdad del poder a través de estructuras y prácticas en las que nadie ejerza poder sobre 
nadie y aun así, paradójicamente, la organización como un todo termine siendo considerablemente más poderosa.

Este capítulo analiza las estructuras
 que permiten la existencia de organizaciones autogestionadas. ¿En qué se convierten la pirámide, las funciones del personal, los equipos directivos que conocemos en las organizaciones de hoy? El capítulo que sigue (2.3) describirá las prácticas que se requiere para que funcione la autogestión: quién toma qué decisiones; cómo circula la información; cómo se evalúa, se promueve y se compensa a las personas en estas nuevas estructuras.

Un ejemplo: del naranja al teal

Buurtzorg, una organización local de cuidados médicos, es quizás el mejor ejemplo disponible para ilustrar el cambio desde el modelo de organización que hoy es dominante (Naranja-Logro) hacia el paradigma emergente Teal-Evolutivo.

Empecemos por el contexto: a partir del siglo XIX
, cada barrio de Holanda tenía una enfermera local que visitaba a domicilio a enfermos y ancianos. Las enfermeras de barrio son una parte esencial de la atención médica holandesa y trabajan codo a codo con los médicos de cabecera y con el sistema hospitalario. En los años noventa, al sistema de seguros de salud (que con el tiempo se había hecho cargo de pagar la mayor parte de las facturas) se le ocurrió una idea muy lógica: ¿por qué no agrupar a estas enfermeras independientes en organizaciones? Después de todo, esto permite evidentes ahorros asociados a la escala de trabajo y a la habilidad. Cuando una enfermera está de vacaciones, de baja por enfermedad o simplemente intenta dormir una noche entera, otra puede sustituirla. Si una soporta demasiado trabajo cuando otra tiene un momento de calma, la organización puede equilibrar la carga. Además, no todas las enfermeras saben tratar cada tipo de enfermedad, de modo que en términos de habilidades es posible complementarse.

A poco que empezaron a andar, esas organizaciones empezaron a su vez a fusionarse con miras a una escala aún mayor: en sólo cinco 
años, entre 1990 y 1995, el número de organizaciones bajó de 295 a 86. Parte por parte, la lógica Naranja-Logro fue arraigando cada vez más profundamente. Las tareas se especializaron: algunas personas se harían cargo de la admisión de nuevos pacientes y determinarían de qué manera las enfermeras podrían prestar un mejor servicio; se contrató a planificadores para proporcionar su agenda horaria a las enfermeras y así optimizar su ruta diaria entre paciente y paciente; empleados en call centers
 comenzaron a recibir las llamadas de los clientes. Dado el tamaño creciente de las organizaciones, los gerentes regionales y directores fueron nombrados jefes para supervisar a las enfermeras sobre el terreno. Para asegurar una planificación precisa y la eficiencia en los horarios de llegada, se establecieron normas de tiempo para cada tipo de intervención. En una empresa, por ejemplo, se adjudicó exactamente diez minutos a las inyecciones intravenosas, quince minutos a un baño, diez minutos a vendar una herida y dos minutos y medio a cambiar una media de compresión. Para reducir costes, los distintos tratamientos de salud (llamados ahora “productos”), se separaron por niveles según la experiencia requerida. Las enfermeras con más experiencia y más costosas, sólo ejecutaban los productos más difíciles, para que las enfermeras peor remuneradas ejecutasen todos los demás. Para poder analizar la eficacia, se pegó en la puerta de la casa de cada paciente un código de barras; después de cada visita, las enfermeras debían escanear el código junto con el “producto” que habían entregado. Los tiempos de todas las actividades se registraban en el sistema central y podían ser monitorizados y analizados a distancia.

Cada uno de estos cambios tiene mucho sentido en el marco de la búsqueda Naranja-Logro de economizar la escala y las habilidades. Pero el resultado general ha terminado siendo un motivo de angustia, tanto para los pacientes como para las enfermeras. Los pacientes han perdido la relación personal que solían tener con su enfermera. Cada día (o varias veces al día, si la situación así lo requiere) un rostro desconocido entra en sus casas. Los pacientes (a menudo ancianos y muchas veces confundidos) deben reunir fuerzas para volver a relatar su historia médica a una enfermera desconocida y apurada que no tiene ningún tiempo asignado para escuchar. La enfermera les cambia el vendaje, les pone la inyección 
y se va. El sistema ha perdido la noción del enfermo como ser humano; los pacientes se han transformado en sujetos a los que se les aplica productos. Se pierde la conexión humana y también se pone en peligro la calidad médica: no hay un cuidado continuado; cuando cada día llega una nueva enfermera, suelen pasar inadvertidas sutiles pero importantes pistas sobre la evolución de la salud del paciente.

Las enfermeras consideran degradantes estas condiciones de trabajo. La mayoría escogieron su profesión porque sentían vocación de cuidar a personas que lo necesitaran (es difícil que alguien se dedique a la enfermería para enriquecerse) y estas prácticas resultan una burla para su vocación. Una de las enfermeras que hoy trabaja en Buurtzorg dice lo siguiente sobre su trabajo previo en una organización local de cuidados médicos:

Todo el día te vuelves loca con el sistema de registro electrónico que tienes que transportar. Algunas tardes tenía que visitar diecinueve pacientes distintos. No me quedaba más alternativa que entrar corriendo, poner una venda o administrar una inyección y salir corriendo. Nunca podía terminar el trabajo en términos cualitativos. Y cuando me iba a casa, no podía dejar de pensar “espero que la enfermera que viene después de mí no se olvide de esto o de lo otro.”1


Otra enfermera relata una historia similar de su experiencia en una de estas organizaciones:

Los últimos años estuve a cargo de ochenta pacientes que nunca llegué a conocer bien… la planificación la hacía alguien que no conocía a los pacientes, en otro lugar. Funcionó mal tantas veces que llegó un momento en el que ya no podía explicarles a los pacientes por qué no vendría nadie o por qué no se respetó el tiempo acordado. En siete años tuve catorce directores, y eso también me tenía cansada. La organización se había vuelto demasiado grande y difícil de dirigir. Nadie se sentía responsable del cuidado de los pacientes. Todos los días había reclamaciones y conflictos entre los compañeros.2


Una tercera enfermera cuenta la siguiente historia:

La gota que colmó el vaso fue cuando en mi anterior trabajo nos 
pidieron que les vendiéramos cosas a los pacientes. Teníamos que vender productos de la farmacia interna que había creado la empresa. Nos afectó mucho, porque estaban abusando de nuestra integridad y experiencia… Para mí, y para muchos compañeros, fue el punto de inflexión de nuestra lealtad hacia nuestro patrón.3


El trabajo tampoco resulta mucho más significativo para la gente que trabaja en las oficinas centrales de estas organizaciones. A medida que éstas crecieron, creció también el número de niveles de dirección. Con su mejor voluntad, los directores de cada nivel intentan hacer su trabajo: supervisar a sus informadores directos, verificar dos veces cada solicitud de recursos, prestar mucha atención a las variaciones del presupuesto, asegurarse de que todas las bases estén cubiertas por todos los superiores relevantes antes de aprobar un cambio de rumbo. En este proceso, la motivación y la iniciativa se sofocan.

Buurtzorg, la organización que ha revolucionado la atención médica local, fue fundada a fines del año 2006 por Jos de Blok. Jos había sido enfermero durante diez años y luego ascendió hasta encargarse de funciones administrativas y de staff
 en una organización de cuidados médicos. Viendo que no podía im-pulsar cambios desde dentro, decidió comenzar con su propia organización.4
 En ella, el cuidado y la configuración de la organización seguirían un paradigma completamente distinto. La organización que creó, Buurtzorg, ha tenido un éxito extraordinario, pasando de las diez enfermeras inciales a 7.000 en sólo siete años; ha conseguido además espectaculares niveles de cuidados médicos.

Equipos que se autogestionan

Dentro de Buurtzorg (que quiere decir “consultorio de barrio” en holandés), las enfermeras trabajan en equipos de diez a doce personas, y cada equipo se ocupa de unos cincuenta pacientes en un barrio pequeño y bien definido. El equipo se encarga de todas las tareas que antes estaban fragmentadas en distintos departamentos. Son responsables no sólo de proporcionar cuidados, sino de decidir cuántos y a qué pacientes atender. Hacen el ingreso, la planificación, 
fijan los días festivos y las vacaciones, y llevan la administración. Deciden dónde alquilar una oficina y cómo decorarla. Determinan la mejor manera de integrarse a la comunidad local, a qué doctores y farmacias contactar y cómo trabajar mejor con los hospitales locales. Deciden cuándo reunirse y cómo se distribuirán las tareas entre ellos, y planifican sus capacitaciones individuales y a nivel de equipo. Deciden si necesitan ampliar el equipo o dividirse en dos si hay más pacientes de los que pueden atender. Monitorizan su propio desempeño y deciden qué acciones correctivas tomar cuando la productividad desciende. Dentro del equipo no hay líder; las decisiones importantes se toman de manera colectiva.

El cuidado de la salud ya no está fragmentado. Siempre que es posible, se planifica de modo que un paciente siempre vea a una misma enfermera, o a dos. Las enfermeras tienen tiempo de sentarse, tomarse una taza de café y conocer a los pacientes, su historia y sus preferencias. Con el paso de los días o semanas, es posible establecer una profunda confianza en la relación. El cuidado médico ya no se reduce a poner una inyección o una venda; se visita y se respeta a los pacientes integralmente, y se presta atención no sólo a sus necesidades físicas sino también a las emocionales, relacionales y espirituales. Consideremos el caso de una enfermera que advierte que una orgullosa anciana ha dejado de invitar a sus amigas porque la hace sentirse mal su apariencia enfermiza. La enfermera puede organizarle la visita a domicilio de una peluquera o puede llamar a su hija y sugerirle que le compre ropa nueva.

Buurtzorg pone auténtico énfasis en la autonomía de los pacientes. El objetivo es que recuperen la capacidad de cuidarse a sí mismos tanto como sea posible. ¿Qué pueden aprender a hacer los pacientes? ¿Pueden configurar sus redes de apoyo? ¿Hay miembros de la familia, amigos o vecinos que quizás podrían venir y ayudar con regularidad? A menudo las enfermeras llaman al timbre de los vecinos para preguntar si alguno estaría dispuesto a ayudar a la anciana que vive en la casa de al lado. Siempre que es posible, Buurtzorg intenta no ser necesario. Así se restablece la vocación en su sentido verdadero: el bienestar de los enfermos supera los intereses de la organización. El resultado es que los pacientes están encantados con el servicio que prestan las enfermeras de Buurtzorg. 
Y también sus familias, que a menudo expresan su profunda gratitud por la importante función que desempeñan las enfermeras en la vida de los enfermos o ancianos (no es inusual que las enfermeras cuiden a los enfermos terminales hasta sus últimos momentos).

Resultados escandalosos

Los resultados obtenidos por Buurtzorg en el frente médico son escandalosamente positivos. Un estudio del año 2009, realizado por Ernst & Young, reveló que Buurtzorg precisa, de media, cerca del 40% menos de horas
 de cuidados por cliente que otras organizaciones de cuidados médicos. Resulta irónico si se tiene presente que en Buurtzorg las enfermeras se toman su tiempo para tomarse un café y conversar con los pacientes, sus familias y los vecinos, cuando otras organizaciones han llegado hasta a cronometrar los “productos” en minutos.



Los humanos hemos nacido para que las cosas nos importen. Nuestras instituciones magnifican o debilitan esta capacidad humana.

JANE
 DUTTON






Los pacientes permanecen a su cuidado la mitad de tiempo
, sanan más rápido y se vuelven más autónomos. Esto evita un tercio de los ingresos hospitalarios y cuando un paciente necesita ser internado, la estancia media es más breve. El ahorro para el sistema de seguridad social holandés es considerable; Ernst & Young estima que Holanda se ahorraría cerca de 2.000 millones de euros/año si todas las organizaciones de atención domiciliaria de salud obtuvieran los resultados de Buurtzorg. Si proyectamos este ahorro a la población de Estados Unidos, sería equivalente a unos 49.000 millones de dólares. No está mal para tratarse sólo de atención domiciliaria. Imaginemos cómo sería si las organizaciones hospitalarias, incomparablemente más grandes, funcionaran de manera similar. Pero las cifras no incluyen lo que podría ser aún más importante: cómo se sienten los pacientes con el apoyo emocional y personal que reciben durante su enfermedad y los últimos años de su vida. 
Intentar calcular el valor de esto sería arbitrario y no tendría ningún sentido. Tan poco como intentar ponerle precio al sentido de vocación que las enfermeras han recuperado. Una frase que se escucha a menudo dentro de los equipos de Buurtzorg es “me han devuelto mi trabajo”. Algunos números sí representan el nivel de satisfacción con el trabajo: el absentismo por enfermedad es un 60% menor en Buurtzorg y las sustituciones son un 33% más bajas que en las organizaciones tradicionales de atención médica domiciliaria (naranja). Las enfermeras que trabajan en organizaciones tradicionales las abandonan en manada para unirse a Buurtzorg, que ha pasado de ser una iniciativa que empezó con diez enfermeras, a fines de 2006, hasta llegar a emplear a dos tercios de todas las enfermeras de barrio de Holanda, en 2013. Buurtzorg está transformando por sí solo un componente clave de la industria de atención de la salud en Holanda.

Sin jefes

Los equipos Buurtzorg no tienen jefes. Todos los miembros de los equipos, formados por entre diez y doce personas, son enfermeras. Ellas se manejan con todas las tareas administrativas comunes que surgen en todos los contextos de equipo: establecen directrices y prioridades, analizan problemas, planifican, evalúan el desempeño de las personas y de vez en cuando deben tomar decisiones difíciles. En lugar de poner estas tareas en manos de una sola persona (el jefe), el equipo las distribuye entre sus miembros. Los equipos son verdaderamente auto-gobernados y auto-organizados.



No se trata de cómo hacer mejores reglas, sino de cómo podemos apoyar a los equipos para que encuentren la mejor solución. Cómo podemos fortalecer las posibilidades de los miembros de un equipo de manera que necesiten la menor orientación posible desde arriba.

JOS DE
 BLOK






Cualquiera que haya trabajado en un equipo sin jefes sabe que es fácil que eso se convierta en una pesadilla. Pero eso ocurre muy 
poco en Buurtzorg. ¿Por qué? Pocas veces la autogestión productiva se da de manera espontánea. Buurtzorg se ha vuelto muy eficaz en brindar a sus equipos el apoyo específico que la autogestión requiere en la práctica (capacitaciones, coaching
, herramientas). Para empezar, todos los equipos recién formados y todos los nuevos miembros de los equipos ya existentes siguen un curso de capacitación llamado “Métodos de interacción orientados a encontrar soluciones”,5
 en el que aprenden un conjunto coherente de habilidades y técnicas para poder tomar decisiones en grupo de una manera sana y eficaz. Durante esta capacitación, los miembros del equipo profundizan sus conocimientos en algunos de los elementos más básicos (irónicamente los que más suelen descuidarse) de la colaboración humana: el aprendizaje de distintos tipos de escucha y de distintos estilos de comunicación, cómo llevar a cabo reuniones, cómo hacerse coaching
 unos a otros y otras habilidades prácticas.

Tomemos como ejemplo una reunión de equipo en la que deben resolverse asuntos importantes. Sin un jefe en la sala, ninguno puede estar al mando ni tener la última palabra. En vez de eso, los equipos de Buurtzorg utilizan un método muy preciso y eficaz para solucionar problemas y tomar decisiones colectivamente. Primero, el grupo elige un facilitador para la reunión y se define el orden del día según las inquietudes de los miembros del equipo en ese momento. El facilitador no debe hacer declaraciones o sugerencias ni decidir nada; sólo puede formular preguntas: “¿Cuál es tu propuesta?” o “¿Cuál es la lógica para tu propuesta?” Todas las propuestas se anotan en un portafolio. En una segunda ronda, las propuestas se revisan, mejoran y perfeccionan. En la tercera vuelta, se someten a una decisión de grupo. La base de la toma de decisiones no
 es el consenso. Para adoptar una decisión, es suficiente que nadie tenga alguna objeción de principio. Una persona no puede vetar una decisión porque le parezca preferible otra (por ejemplo, ¡la suya!). Es posible que no exista esa solución perfecta que todos estarían de acuerdo en adoptar, y su búsqueda podría resultar extenuante. Mientras no existan objeciones de principio, se adoptará una solución, sabiendo que será posible reconsiderarla en cualquier momento, cuando se disponga de nueva información. El proceso de 
la reunión garantiza, con elegancia, que todas las voces sean escuchadas, que lo que guíe la toma de decisiones sea la inteligencia emocional, y que nadie pueda estropear el proceso ni tener a los demás secuestrados intentando imponer sus preferencias personales.

Si a pesar de sus capacitaciones y técnicas de reunión los equipos se atascan, pueden pedir asesoría externa en cualquier momento, tanto al coach
 regional como a cualquiera de los facilitadores del instituto en el que se capacitaron. Un equipo estancado también puede pedir sugerencias a otros equipos utilizando la plataforma de red social interna de Buurtzorg, porque es muy probable que otro equipo ya haya tropezado con un problema similar.

Por lo general, las enfermeras que vienen de otras organizaciones encuentran bastante desafiante este cambio a la auto-administración. Todo el tiempo surgen preguntas difíciles. Por ejemplo, ¿debería el equipo incorporar a una segunda persona en el turno de noche, a pesar de que a nadie le gusta trabajar de noche? O en el caso de un equipo que ya tiene demasiado trabajo, si la familia de una mujer que solía ser paciente de ese equipo dice “Nuestra madre tiene una enfermedad terminal; ¿podrían cuidarla, por favor?” Las enfermeras no pueden derivar estas decisiones complicadas a un jefe, y cuando las cosas se ponen tensas, estresantes o desagradables, no hay un jefe o una estructura a los que culpar; los equipos saben que tienen todo el poder y toda la libertad para resolver sus problemas. Aprender a vivir con ese nivel de libertad y de responsabilidad puede tomar tiempo, y suele haber momentos de duda, frustración o confusión. Es un viaje de desarrollo personal del que nacen verdaderos profesionales. Muchas enfermeras manifiestan sorpresa cuando descubren cuánta energía y motivación tenían, pero que nunca antes se habían manifestado, cuando trabajaban en una organización administrada de manera tradicional.

Aclaremos un punto importante, porque resulta fácil malinterpretarlo: en los equipos de Buurtzorg no hay una jerarquía de jefe-subordinado, pero no se trata de que todas las enfermeras de un equipo sean “iguales”. Sea cual sea el asunto, algunas enfermeras aportarán más que otras dada su experiencia, su interés o su 
disposición a participar. Una enfermera podrá ser una oyente o coach
 particularmente buena para sus colegas; otra podrá ser una enciclopedia viviente de antiguas enfermedades; otra tendrá un don para manejar conflictos dentro del equipo o en la familia conflictiva de un paciente; otra podrá ser una gran planificadora y organizadora. De manera natural y en cualquier área, algunas enfermeras ofrecerán más que otras. Algunas enfermeras poseen reputaciones e influencias que van más allá de su propio equipo, y enfermeras de todo el país las consultan sobre ciertos temas relacionados con su habilidad. Dado que no hay una jerarquía de jefes y subordinados, el espacio permite que surjan otras jerarquías naturales y espontáneas: jerarquías fluidas, basadas en el reconocimiento, las influencias y las habilidades (a veces llamadas “jerarquías de realización”, en lugar de las tradicionales “jerarquías de dominio”).

Sin mandos intermedios

No existe un jefe dentro del grupo. ¿Existirá entonces un liderazgo fuerte que venga de más arriba en la jerarquía, digamos, de los directores regionales que supervisan distintos equipos? La respuesta, como puede adivinarse, es que no. No existen directores regionales, sino coaches
 regionales. No se trata sólo de semántica: a diferencia de los clásicos directores regionales, las coaches
 de Buurtzorg no pueden tomar decisiones respecto a los equipos; no son responsables de sus resultados; no tienen objetivos que cumplir ni responsabilidades sobre las ganancias y las pérdidas; no reciben bonus si sus equipos tienen un buen desempeño. Se ha arrancado de cuajo la transmisión vertical del poder que existía en las organizaciones piramidales tradicionales: los equipos de enfermeras no están sólo empoderados
 por su jerarquía, sino que son verdaderamente poderosos
 porque no hay jerarquía
 que tenga poder de decisión sobre ellos.

En las organizaciones tradicionales, el puesto de director regional suele ser un semillero para talentos jóvenes que se dirigen a la cima. En Buurtzorg no existe una escalera de dirección; las coaches
 se 
seleccionan por sus capacidades; suelen ser enfermeras mayores, con mucha experiencia y fuertes habilidades interpersonales. Aquellos que han desempeñado cargos de dirección en otras organizaciones de cuidados de la salud deben aprender a abordar sus funciones desde una perspectiva muy distinta. Como explica una coach
:

Tuve que liberarme de antiguas formas de trabajar en las que me capacitaron para mandar y controlar. Aquí tuve que desprenderme de todo eso. La gran diferencia es que, en realidad, yo no soy la responsable. La responsabilidad recae sobre los equipos y Jos [de Blok, el fundador.]6


Las coaches
 no tienen poder jerárquico, pero sí desempeñan una función esencial. La autogestión no es pan comido. Sobre todo los equipos nuevos se enfrentan a una empinada curva de aprendizaje. Están verdaderamente a cargo de todos los aspectos de la creación y la administración de una pequeña organización de doce personas (recordemos que no hay personas que tomen los pedidos, ni planificadores, ni operadores de centralitas de teléfono, ni administradores, ni directivos) y, al mismo tiempo, aprenden a manejar dinámicas interpersonales en un equipo que se organiza por sí solo y sin jefes. El coach
 regional es un recurso valioso para los equipos; si el equipo lo pide, puede asesorarlo o compartir las formas en que otros equipos han resuelto problemas similares. Aún así, el papel del coach
 es sobre todo hacer preguntas reveladoras que ayuden a los equipos a encontrar sus propias soluciones. Las coaches
 reflejan a los equipos sus comportamientos poco constructivos y, en momentos críticos, pueden llamar la atención de un equipo y sugerirles una pausa para encarar un problema difícil.

No existe una descripción de cargo para una coach
 regional. Se anima a todas ellas a encontrar su propia manera de llevar a cabo su función, para luego crecer en esa dirección de acuerdo con su carácter y sus talentos específicos. Aún así, han surgido algunos principios informales como parte de la cultura de Buurtzorg:



	
Está bien que los equipos se esfuercen. Del esfuerzo nace el aprendizaje. Los equipos que han sobrellevado momentos 
difíciles crean resiliencia y un profundo sentido de comunidad. Por tanto, la función del coach
 no es prevenir problemas predecibles, sino apoyar a los equipos para resolverlos (y luego ayudarlos a reflexionar sobre cuánto han crecido en el proceso).









	
La función de una coach
 es permitir que los equipos hagan sus propias elecciones, aunque piense que conoce una mejor solución.









	
El apoyo de una coach
 consiste sobre todo en hacer preguntas reveladoras y en mostrar lo que ve. Ayuda a los equipos a contextualizar los problemas y las soluciones a la luz del objetivo de Buurtzorg y su aproximación holística a los cuidados médicos.









	
El punto de partida es siempre la búsqueda del entusiasmo, las fortalezas y las capacidades del equipo. La coach
 proyecta la confianza de que el equipo tiene todo lo necesario para solucionar los problemas que afronta.







El grado de apoyo (que en las organizaciones tradicionales se llamaría “grado de control”) de las coaches
 regionales de Buurtzorg es amplio; en promedio, una coach
 apoya entre cuarenta y cincuenta equipos. Jos de Blok, fundador y CEO de Buurtzorg, explica la intención que hay detrás de esto:

Las coaches
 no deberían tener mucho tiempo libre porque corren el riesgo de involucrarse demasiado con los equipos y perjudicar su autonomía. Se ocupan sólo de las preguntas más importantes. A algunos de los primeros equipos de Buurtzorg les dimos un apoyo y una atención bastante intensos, y todavía vemos que son más dependientes y menos autónomos que otros.7


Los equipos de Buurtzorg tienen una libertad increíble para llegar a sus propias soluciones. Muy pocas órdenes vienen desde arriba. Sólo hay algunas reglas básicas que, dada la experiencia, han resultado importantes para que la autogestión funcione en la práctica. La lista de reglas básicas incluye:



	
Un equipo no debe tener más de doce personas. Superado ese 
número, el equipo deberá dividirse.









	
Los equipos deben delegar las tareas entre sus miembros. Deben tener cuidado de no concentrar demasiadas tareas en una persona o podría colarse una forma de jerarquía tradicional.









	
Además de las reuniones de equipo, deben planificar reuniones regulares de coaching
 para discutir asuntos específicos que hayan surgido con los pacientes y aprender así unos de otros (utilizando una técnica particular de coaching
 de grupo).









	
Los miembros del equipo deben evaluarse mutuamente cada año de acuerdo a los modelos de competencia que ellos mismos definan.









	
Los equipos llevan a cabo planes anuales de iniciativas que deseen adoptar en las áreas de cuidado del cliente, calidad, capacitación, organización y otras.









	
Para equipos ya maduros, el objetivo de horas facturables está entre el 60% y el 65%.8










	
Los equipos tomarán decisiones importantes de acuerdo a la técnica específica descrita anteriormente.







Funciones de staff
 en el mínimo indispensable

En las últimas décadas hemos visto proliferar las funciones de staff
, especialmente en las grandes organizaciones: recursos humanos (RRHH), planificación estratégica, asuntos legales, finanzas, comunicaciones internas, gestión de riesgo, auditoría interna, relaciones con los inversores, capacitación, asuntos públicos, medioambientales, servicios de ingeniería, control de calidad, gestión del conocimiento.

Las personas que realizan estas funciones tienen una tendencia natural, a menudo con la mejor intención, a demostrar su valía encontrando formas de “agregar valor”: trazar reglas y procedimientos, desarrollar experiencias, encontrar nuevos problemas que resolver. Básicamente, concentran el poder y la toma de decisiones lejos de la primera línea. Y la gente que trabaja allí se siente desempoderada: tiene que seguir reglas que suelen tener 
sentido sólo en teoría, pero que no pueden adaptar a la complejidad de las situaciones concretas a las que se enfrentan sobre el terreno. Las organizaciones teal, en cambio, mantienen las funciones de staff
 en el mínimo indispensable. Entienden que las diseconomías de motivación que éstas producen suelen sobrepasar las economías de escala y de habilidades que permiten. En consecuencia, en las organizaciones teal muy pocas personas desempeñan estas funciones, y quienes lo hacen no suelen tener autoridad para tomar decisiones. Pueden proporcionar directrices, pero no imponer una norma o una decisión. En realidad merecerían llamarse funciones de apoyo
, ya que entran en acción sólo cuando los equipos lo piden.



Las burocracias están construidas por personas y para personas que se mantienen ocupadas demostrando que son necesarias, especialmente cuando sospechan que no lo son.

RICARDO
 SEMLER






En Buurtzorg, por ejemplo, las 7.000 enfermeras reciben apoyo de sólo 30 personas que trabajan en un humilde edificio ubicado en un área residencial de Almelo, un pueblo del norte de Holanda, muy distinto de la sede que uno esperaría de una empresa tan exitosa. Ninguna de estas personas está involucrada en las funciones típicas de las oficinas centrales de una empresa de atención sanitaria (recibir pedidos, planificar, ser una central telefónica). Buurtzorg tiene empleados increíblemente motivados (con regularidad es elegida como la “mejor empresa para trabajar” del país) pero, como muchas otras organizaciones teal, no posee departamento de recursos humanos. La gente que trabaja en la sede central tiene una sólida disposición a servir a los equipos de enfermeras. Su labor es apoyarlos con la misma dedicación y sensibilidad con que las enfermeras cuidan a sus pacientes. La respuesta a las llamadas y correos electrónicos de las enfermeras es inmediata, a lo sumo unas pocas horas.

¿Cómo se puede gestionar una organización de 7.000 personas con una sede central tan sencilla? Porque muchas de las tareas comunes de staff
 se transfieren a los equipos. Tomemos como ejemplo la contratación de nuevos empleados: cuando un equipo 
siente la necesidad de crecer, realiza sus propias contrataciones (si se lo piden, el coach
 regional podría dar algunos consejos, pero no se involucra en la decisión). Muy probablemente, el equipo designará a alguien adecuado. Como los miembros del equipo toman sus propias decisiones, están emocionalmente involucrados en el éxito de la contratación.



Estábamos acostumbradas a trabajar en grandes organizaciones y a bromear sobre los idiotas de la sede central, que inventaban todo tipo de cosas. Ahora debemos hacerlo todo nosotras y no podemos quejarnos de los demás.

Una enfermera de Buurtzorg hablando acerca de la ausencia de funciones de staff
.





¿Y qué sucede con la experiencia? En todas las organizaciones hay una tensión natural entre la necesidad de experiencia y la necesidad de dejar las decisiones en manos de los trabajadores de primera línea. En Buurtzorg no tiene sentido que cada uno de los casi 600 equipos desarrolle experiencia en cada una de las enfermedades con las que podría encontrarse. En la mayoría de las organizaciones, el primer impulso sería crear un grupo central de expertos. El riesgo de esto es que con el tiempo surjan dos castas dentro de la organización: un grupo central de expertos prestigiosos y probablemente mejor pagados, y los generalistas, peor pagados y desperdigados por todo el país. Buurtzorg ha desarrollado varias alternativas efectivas para encarar el asunto de la experiencia, y no sólo a nivel médico:



	
Se anima a las enfermeras a desarrollar su propia experiencia y a transformarse en puntos de contacto más allá de sus equipos. En la intranet de Buurtzorg, las enfermeras pueden identificar y acceder fácilmente a las colegas con experiencia relevante en asuntos específicos.









	
A veces se arman equipos voluntarios de enfermeras que, además de su trabajo con pacientes, investigan un tema nuevo y se vuelven expertas en él (por ejemplo, cómo debería adaptarse Buurtzorg a una nueva legislación).









	
De ser necesario, se puede contratar centralizadamente a un experto como trabajador independiente en vez de darle una función de staff
 permanente.









	
Si se contrata alguien para una función de staff
, esa persona no tiene autoridad para tomar decisiones sobre los equipos.







Un caso real: un día, en una reunión de los coaches
 regionales de Buurtzorg, alguien sugirió contratar un especialista en legislación laboral, un tema en el que muchos equipos necesitaban asistencia ocasional. Si bien la sugerencia tenía sentido, se exploraron otras posibilidades. Tras un análisis más profundo, se hizo evidente que la mayoría de las preguntas se repetían, por lo que el grupo decidió crear una sección de autoayuda llamada “preguntas frecuentes sobre legislación laboral” en la intranet de Buurtzorg. Aunque esta sección respondió la mayor parte de las preguntas, un año después el grupo se daba cuenta de que todavía surgían preguntas que no tenían respuesta en la sección de FAQ. La decisión que se tomó fue contratar un experto independiente por algunos días al mes para que respondiera preguntas de los equipos.

Este intento de evitar o limitar las funciones de staff
 es algo con lo que me encontré no sólo en Buurtzorg, sino en todas las organizaciones autogestionadas de este estudio. La ausencia de reglas y procedimientos impuestos por la sede central crea una enorme sensación de libertad y responsabilidad a lo largo de toda la organización. Entonces cabría preguntarse, ¿por qué la mayoría de las organizaciones de hoy dependen tan fuertemente de las funciones de staff
? Pienso que existen dos razones principales:



	
Las funciones de staff
 permiten realizar economías de escala, o así lo dicta la razón general. Así como es posible estimar fácilmente las economías de escala en cifras concretas en dólares, es prácticamente imposible poner cifras a las diseconomías de la falta de motivación.









	
Las funciones de staff
 dan a los CEO y a los líderes una sensación de control sobre los empleados que trabajan en el área. Si bien esta sensación es real, pocas veces los líderes la invocan como razón para implantar las funciones de staff
. En la antigua 
metáfora de las organizaciones como máquinas, las funciones de staff
 son como palancas que los directores de primera línea utilizan para dirigir el barco; palancas que están a mano, sólo unas puertas más allá por el corredor de la sede central. Pero suele ser únicamente una ilusión de control: desde el punto de vista de la sede central, siempre tienen sentido las reglas y los procedimientos; se necesita estar sobre el terreno para advertir los resultados contraproducentes y desalentadores que producen y para darse cuenta de cuán a menudo la gente encuentra formas imaginativas de darles la vuelta o de ignorarlos.







Por lo tanto, los líderes de las organizaciones teal deben optar por la confianza dos veces: deben confiar en que pueden renunciar a algo seguro (economías de escala) a cambio de algo menos seguro pero probablemente mucho más beneficioso (la motivación desenfrenada). Y, habiendo cortado con la transmisión de poder por parte de los mandos intermedios, deben renunciar a la ilusión de que las funciones de staff
 les dan control sobre el personal en primera línea.

Los obreros se vuelven teal

Parecería que una organización como Buurtzorg es un lugar adecuado para que emerjan prácticas de autogestión de manera natural. La mayoría de las enfermeras no querrían ascender en la escala profesional para convertirse en directoras, aunque tal categoría existiera. Por esta razón, cuando comencé la investigación que me llevó a escribir este libro, me pregunté si me encontraría con organizaciones teal sólo en profesiones de servicio, como las asociadas a la salud, la educación o el sector de las ONG. Felizmente, encontré más de una prueba de que me equivocaba. FAVI, una empresa familiar francesa de fundición de metales, fue el primer ejemplo que encontré de una empresa obrera que opera con los principios teal de la autogestión. FAVI se creó a finales de la década de los 50 y al principio fabricaba piezas metálicas para griferías. 
Hoy, la mayor parte de sus ingresos proviene de las horquillas para cajas de cambio que produce para la industria del automóvil. Fabrica también componentes para motores eléctricos, medidores de agua y equipos para centros hospitalarios.

En FAVI el trabajo es físicamente exigente; es realmente un trabajo para obreros. La fábrica no es una línea de ensamblaje automatizada limpia como un espejo con robots danzando elegantes y silenciosos. Es un taller en el que los operadores trabajan duro cargando y descargando piezas metálicas en ruidosas estaciones de trabajo. La naturaleza de la producción por lotes de FAVI sólo permite una automatización limitada. Al caminar por las instalaciones no se percibe de inmediato aquello que la hace especial. Fuera normal suponer que la producción en serie de piezas para cajas de cambio no es un negocio particularmente sexy ni gratificante, pero los resultados de FAVI distan mucho de ser normales. Todos sus competidores se han trasladado a China para aprovechar la mano de obra barata. Aún así, FAVI no sólo es el único productor que queda en Europa, también domina el 50% del mercado con sus horquillas para cajas de cambio. La calidad de sus productos es legendaria, y los plazos de entrega son casi legendarios: sus trabajadores se muestran orgullosos de no haberse retrasado en ninguna entrega en más de 25 años. Año tras año, FAVI tiene altos porcentajes de beneficios, a pesar de la competencia china, de unos salarios muy por encima de la media y de sus patrones de demanda altamente cíclicos. Prácticamente no existe rotación laboral; los empleados que han probado la forma de trabajar en FAVI no se imaginan volviendo a las fábricas tradicionales.

FAVI operaba como una empresa tradicional hasta que, en 1983,9
 la propiedad familiar nombró CEO a Jean-François Zobrist, un carismático metalúrgico y antiguo paracaidista. (Permaneció en el cargo hasta su retirada en 2009, cuando le sustituyó Dominique Verlant.) A pesar de su tamaño relativamente pequeño (80 empleados), FAVI estaba armada como una sólida pirámide: los trabajadores del área de producción reportaban a un chef d’équipe
 que reportaba a un chef d’atelier
 que reportaba a un chef de service
 que reportaba al chef de production
 que reportaba al CEO. El chef de production

 formaba parte del equipo de dirección, junto con los jefes de ventas, de ingeniería, de planificación, de mantenimiento, de RRHH y de finanzas, todos ellos reportando al CEO. Esta configuración todavía es común en las organizaciones manufactureras, tal vez con uno o dos niveles menos para simplificar la estructura y reducir costes. Ningún académico o asesor en management encontraría fallos en una estructura como esta.

Pero con Zobrist al timón, en un plazo de dos años FAVI se transformó de forma radical y adquirió una metodología de trabajo muy parecida a la de Buurtzorg. Hoy, la fábrica tiene más de 500 empleados organizados en 13 equipos de entre 15 y 50 personas, denominados “mini-fábricas”. La mayoría de los equipos se dedican a un cliente o a un tipo de cliente específico (el equipo Volkswagen, el equipo Audi, el equipo Volvo, el equipo de los medidores de agua, etc.). Hay unos pocos equipos de producción (el equipo de fundición, el de reparación de moldes, el de mantenimiento) y equipos de apoyo (ingeniería, calidad, laboratorio, administración y soporte de ventas). Cada equipo se organiza solo; no existen los mandos intermedios y casi no existen reglas ni procedimientos, salvo aquellos que los mismos equipos establecen.

Las funciones de staff
 prácticamente han desaparecido. Los antiguos departamentos de recursos humanos, de planificación, de programación, de ingeniería, de producción-informática y de compras han cerrado. Sus tareas las han reemplazado los operadores de los equipos que realizan sus propias contrataciones, sus compras, su planificación y su programación. También se disolvió el departamento de ventas. El gestor de la cuenta de ventas para Audi ahora forma parte del equipo Audi, así como el gestor de la cuenta de ventas para Volvo lo forma del equipo Volvo. No hay jefes de ventas que estén por encima del grupo de los responsables de las cuentas. En la estructura antigua, los administrativos que trabajaban en la oficinas con ventanas que daban al área de producción, planificaban con todo detalle lo que los trabajadores debían hacer, cuándo tenían que hacerlo y cómo. Ahora los trabajadores realizan sus propias funciones administrativas y no reciben instrucciones desde arriba.

La forma en que la orden de un cliente recorre el sistema quizá sea lo que mejor ilustra la diferencia entre este nuevo modelo y el modelo antiguo. Antes, cuando entraba una orden, llegaba primero al departamento de ventas. El departamento de planificación le daba al departamento de ventas una fecha de envío y asignaba los tiempos de trabajo necesarios en la planificación general. Luego, el día previo a la producción, el departamento de programación planificaba lo que debía producirse exactamente, cuándo y en qué máquina. RRHH asignaba trabajadores a las máquinas de acuerdo a la programación y éstos sencillamente hacían lo que se les pedía. No tenían información sobre la cartera de pedidos, ni si se trataba de un buen o un mal negocio, ni sobre por qué se les asignaba ese día específico a aquel producto o a aquella máquina. Sólo se esperaba que se presentaran en el lugar y a la hora fijados y llevaran a cabo las tareas prescritas, en cierta cantidad de horas. Ni se les informaba ni se les pedía la opinión sobre su trabajo. Es posible que esta situación no fuese intencionada, pero con un proceso de pedidos fragmentado, en el que varios departamentos afinan la planificación, no podía ser de otra manera. No sólo los trabajadores eran ciegos al proceso; los gestores de las cuentas de ventas no sabían más acerca de lo que pasaba en el área de producción de lo que los trabajadores sabían del historial del pedido. No eran capaces de entender ni de explicar a sus clientes por qué ciertos pedidos se entregarían a tiempo y otros no. Una vez entraba un pedido, aterrizaba en algo parecido a una caja negra; nadie podía desenmarañar fácilmente el complejo recorrido que había llevado al pedido a través de las áreas de planificación, programación, RRHH y producción.

Ahora, con la configuración en equipos, el proceso es muy distinto. En el caso del equipo de Volskwagen, por ejemplo, cada semana el gestor de cuentas comparte con sus doce compañeros, en una breve reunión, el pedido que envió el fabricante alemán de automóviles. Cuando el pedido es grande, la alegría lo es de todos, así como lo es la decepción cuando el pedido es pequeño. La planificación tiene lugar en ese mismo momento, durante la reunión, y el equipo acuerda de manera conjunta la fecha de envío. Los gestores de cuentas comprenden bien, por fin, cómo sus acuerdos con los clientes afectan a los operarios y a los procesos en la fábrica, 
y cuando se les presiona para bajar los precios pueden acudir a los trabajadores para encontrar soluciones. ¿Se puede mejorar de alguna forma el proceso, o aumentar la productividad para bajar el coste algunos centavos por unidad?

Los gestores de cuentas no reportan a un jefe de ventas. En la práctica, reportan a sus propios equipos. Nadie les pone objetivos de venta. Sí, ha leído bien: personal de ventas sin objetivos de ventas. Su motivación es atender bien a los clientes y, frente a la competencia china, mantener y aumentar el número de puestos de trabajos que la fábrica puede ofrecer, siempre que sea posible. Los operadores en el área de producción no son trabajadores sin rostro, sino compañeros a los que conocen bien desde sus reuniones semanales. Para los gestores de cuentas, dar trabajo a sus equipos es una motivación mucho más fuerte que cualquier objetivo de ventas indicado por cualquier jefe de ventas. Por cierto, en FAVI las órdenes de venta se discuten siempre en términos de empleo, no en términos monetarios. No existe la frase “tenemos un pedido de un millón”, sino “tenemos un pedido que da trabajo a diez personas”.10


Sin equipo ejecutivo, pocas reuniones

La estructura funcional de FAVI ha desaparecido, de modo que ya no hay reuniones del equipo ejecutivo. ¡Ya nadie se reúne en la cima! Las reuniones semanales, que antes se hacían entre los jefes de venta, producción, mantenimiento, finanzas, RRHH y otros departamentos, ahora se llevan a cabo a nivel de cada equipo. En FAVI, cada equipo decide sobre sus reuniones. Por lo general, se realizan tres reuniones regulares: una breve conversación táctica al inicio de cada turno, una reunión semanal con el gestor de las cuentas de venta para analizar los pedidos, y una reunión mensual abierta a todos los temas. No hay reuniones semanales o mensuales fijas entre los equipos, similares a las del antiguo equipo ejecutivo. Cuando hay reuniones entre varios equipos es porque una necesidad específica ha llevado a alguien a convocarla. Esto mismo es válido para Buurtzorg. Por ejemplo, Jos de Blok, el CEO, no se reúne todas las semanas con sus coaches
 regionales. Estas reuniones podrían tener mucho sentido: las coaches

 regionales tienen mucho que decir acerca de lo que está pasando sobre el terreno; podrían localizar problemas y oportunidades colectivamente y determinar qué acciones tomar o qué iniciativas poner en marcha. Pero, en la perspectiva de Buurtzorg, ese sería precisamente el problema: los de arriba creerían conocer las necesidades de los de abajo. Jos de Blok y los coaches
 regionales han admitido que reunirse a menudo probablemente los mantendría ocupados en todo tipo de asuntos. Por tanto, decidieron reunirse sólo cuatro veces al año con una agenda abierta para analizar cualquier tema que surgiera. Les pareció el ritmo adecuado para prevenir el riesgo de tomar las riendas de los equipos como lo haría un equipo ejecutivo.



Las estructuras piramidales tradicionales le exigen demasiado a unos pocos y no lo suficiente al resto.

GARY
 HAMEL






En una estructura piramidal, las reuniones son necesarias en todos los niveles para recabar, catalogar, filtrar y transmitir la información a medida que fluye hacia arriba y hacia abajo de la cadena de mando. En las estructuras autogestionadas, la necesidad de estas reuniones desaparece casi por completo. La sobrecarga de reuniones en las organizaciones tradicionales es particularmente acusada a medida que la jerarquía aumenta. Un clásico día de un alto ejecutivo consiste en una reunión tras otra. La broma que suele hacerse es que, en la mayoría de organizaciones, la gente que está más abajo en la jerarquía trabaja, mientras que los que están más arriba se reúnen. Pero si lo pensamos bien, en las estructuras piramidales funcionales difícilmente podría ser de otro modo. Mientras más arriba nos encontremos, más son las líneas que convergen. Los distintos departamentos, ventas, marketing, investigación y desarrollo, producción, RRHH y finanzas, se encuentran sólo en la cúspide. Las decisiones se empujan hacia arriba de manera natural porque sólo allí las decisiones y acuerdos reciben la información desde todos los ángulos implicados. Es casi determinista: mientras en una estructura piramidal las personas en la cima se quejarán de sobrecarga de reuniones, las personas que se 
ubican en la base se sentirán desempoderadas.

En el tipo de estructura adoptada por Buurtzorg, FAVI y otras organizaciones autogestionadas que revisaremos, las líneas convergen en el nivel más bajo, en el seno de los equipos. Los equipos sostienen reuniones breves (diarias, semanales o mensuales) para alinearse y tomar decisiones; aparte de eso, la tendencia es a no convocar reuniones regulares programadas. Las reuniones se planifican según las necesidades, cuando se necesita prestar atención a un asunto en particular y con la participación de la gente relevante. Es una manera orgánica de administrar una organización, la estructura se adapta a las necesidades que van surgiendo, no al revés.

Coordinación e intercambio de conocimiento entre equipos

Como es de esperar, a menudo se hace necesaria la coordinación entre equipos. Tradicionalmente, aquí es donde entran en juego los jefes y las funciones de staff
. Tomemos el ejemplo del equilibrio de cargas: como los pedidos de los clientes fluctúan, hay días en que unos equipos tendrán mucho trabajo y otros demasiado poco. Después de todo, para asignar trabajadores entre los distintos equipos quizá sean necesarias las funciones de un jefe de operaciones y de un planificador asistente. Pero esto significaría un retroceso, reinstauraría una jerarquía de dominio.

FAVI adoptó una solución más orgánica y elegante. Un grupo compuesto por una persona designada por cada equipo se reúne por unos minutos con cierta frecuencia; rápidamente discuten qué equipos tienen un exceso de personal y cuáles tienen muy poco; cuando regresan a sus equipos solicitan voluntarios para cambiarse a otros equipos por uno o dos turnos. Un miembro del equipo Audi, por ejemplo, puede preguntar quién desea pasar el día con el equipo Volvo. Las cosas suceden orgánica y voluntariamente; nadie es asignado a un equipo por alguien con mayor autoridad.

Observemos otro ejemplo de coordinación: el proceso de los gastos de capital. Una vez al año, cada equipo prepara un presupuesto de inversiones para el año siguiente: máquinas nuevas, 
herramientas nuevas, etc. En la mayoría de organizaciones, el departamento financiero cuestiona estas solicitudes y finalmente son el comité ejecutivo o el CEO quienes arbitran entre departamentos para canalizar más o menos dinero en una dirección u otra. Significa abrir la caja de Pandora de la política. Todos compiten por un trozo más grande de pastel. Para los mandos intermedios, la magnitud del presupuesto suele ser el criterio con el que se mide su estatus. Intentan influir de la mejor manera posible sobre los miembros del comité ejecutivo encargados de tomar las decisiones y para ello echan mano a cualquier canal formal o informal a su disposición.

En FAVI no hay mandos intermedios peleándose por los presupuestos, y Zobrist se negó a desempeñar el papel de padre que decide cómo distribuir los caramelos entre sus hijos. Los equipos saben que no se regateará, por lo que no proponen de salida cifras hinchadas; solicitan con realismo, según sus necesidades reales. Casi todos los años, sumados los presupuestos de los equipos, la cifra final es razonable y todas las planificaciones obtienen luz verde sin discusión ni cuestionamientos. Se confía en que los equipos harán lo correcto; si un equipo consiguiera máquinas bañadas en oro, los demás equipos lo notarían rápidamente y la simple presión de los demás regularía el problema. En los años en que los proyectos combinados exceden lo razonable, el CEO pide a los equipos que se reúnan y regresen luego con un plan revisado. Los representantes de cada equipo se reúnen y analizan todos los planes. Revisan lo que es más relevante y lo que puede posponerse. El problema siempre se resuelve en una o dos reuniones.



Cada decisión que se toma en la sede central le quita responsabilidad a la gente de otras partes de la organización y reduce el número de personas que sienten que están haciendo una contribución real a la organización.

DENNIS
 BAKKE






Cuando surgen oportunidades que cruzan la frontera de varios equipos, se aplica el mismo mecanismo: los trabajadores se autonominan para crear un equipo operativo temporal asociado a 
proyectos. A veces se designa una persona coordinadora de los equipos, pero sin autoridad para imponer decisiones. Es el caso de Denis, en FAVI, un ingeniero cuya función es ayudar a los equipos a intercambiar conocimientos y buenas prácticas. Se pasa el tiempo alentando a los operarios de las máquinas a que observen las ideas que han surgido en otros equipos. No puede obligar a un equipo a adoptar las ideas de otro. Debe motivarlos, entusiasmarlos. Si no lo consigue, si los equipos no ven el valor añadido de su trabajo, éste desaparecerá naturalmente y Denis deberá encontrar otro. Tiene una función de apoyo, en el sentido estricto de la palabra. Para quienes no estén familiarizados con entornos fabriles, llamo la atención sobre lo poco común que resulta que un ingeniero esté al servicio, y no al mando, de los obreros con menos preparación (pero altamente cualificados).

Otra función de apoyo en el entorno de FAVI es la que desempeña Frank, antiguo operador de máquinas. Es el explorador de ideas de FAVI. Frank entró en la fábrica como operario sin experiencia a los dieciocho años de edad, cuando apenas sabía leer y escribir. Zobrist percibió una furiosa curiosidad en los ojos de Frank. Lo incentivó a asistir a las clases nocturnas locales de literatura francesa para despertar su curiosidad y para que desarrollara confianza en sí mismo. Tras unos años en el taller, Frank se sintió listo para más. Le dijo a Zobrist: “Estoy seguro de que seríamos más innovadores si explorásemos otras máquinas, otros materiales, otros proveedores. Quiero hacer ese trabajo”. Zobrist le dio una respuesta coherente con su habitual estilo de liderazgo: “Hazlo. Pienso que tienes lo necesario para desempeñar con éxito esa función. Pero no es mi decisión. Tienes que demostrar a los equipos que tu función les vale la pena a ellos”. Frank fue todo un éxito. Ha recorrido el mundo en busca de nuevas tecnologías y nuevos proveedores. Trabaja sin presupuestos ni objetivos, como todos los demás en FAVI. Existe confianza en que sus gastos en viajes y alojamiento son razonables. Aproximadamente una vez al mes, un viernes por la mañana, Frank vuelve a la fábrica y da una conferencia para compartir sus hallazgos. El tema de la reunión determina qué operarios e ingenieros asistirán. El hecho de que la gente escoja ir y tome en cuenta sus ideas prueba que su función es valiosa. Si en algún 
momento sus colegas dejaran de asistir a las reuniones de los viernes, su función naturalmente dejaría de existir. En cuyo caso Frank debería encontrar una nueva función, probablemente como operario de máquinas en algún equipo.

Al igual que Denis y Frank, los equipos de FAVI que ofrecen apoyo tipo staff
, por ejemplo los de mantenimiento y de calidad, no tienen el poder de tomar decisiones sobre los equipos del área de producción. Sólo pueden confiar en su poder de persuasión. La mayoría de las veces actúan cuando el área de producción lo requiere. La filosofía general es la de delegación inversa
. Se espera que los equipos de primera línea lo hagan todo, salvo lo que deciden empujar hacia arriba.

Estos ejemplos (el balance de cargas, las inversiones, los equipos operativos, las funciones expertas) demuestran cómo las organizaciones teal lidian con la necesidad de coordinación entre equipos: la forma se adapta a la función. Cuando surge un problema o una oportunidad, se lleva a cabo una reunión entre equipos por propia necesidad. Cuando es necesaria una forma más permanente de coordinación, puede que los equipos impulsen crear una función de staff
 en un proceso de delegación inversa. Nada de todo ello necesita la aprobación de los superiores. La decisión de crear una función como la de Frank o de terminar con ella no está en manos del CEO. Todo sucede de manera orgánica. En las estructuras autogestionadas, las reuniones y las funciones surgen de manera espontánea, y subsisten en la medida que agregan valor al ecosistema.

Las herramientas informáticas, como las redes sociales internas y los repositorios de conocimiento, pueden cumplir una función fundamental para evitar las estructuras innecesarias, especialmente cuando las empresas crecen y las personas se dispersan en distintos lugares. En FAVI, donde los 500 empleados trabajan en la misma fábrica, un colega nunca está lejos. Gran parte del intercambio de conocimiento y de la coordinación sucede de manera informal en el área de producción o durante el almuerzo. En Buurtzorg, hay 7.000 enfermeras desperdigadas por el país y muchas de ellas nunca han llegado a conocerse. La red social interna de la empresa les permite ubicar a una colega con una especialidad concreta; acto seguido 
pueden llamar por teléfono y formularle una pregunta. Las enfermeras también pueden colgar sus preguntas directamente en la plataforma, que tiene una circulación constante, como Facebook. Como colectivo, las 7.000 enfermeras tienen una amplitud extraordinaria de conocimiento médico y técnico; en casi todos los casos, la respuesta a las preguntas está allí, en alguna parte. ¡El truco es encontrar a la persona adecuada! El nivel de compromiso en la plataforma es tan alto (las enfermeras tienden a conectarse al menos una vez al día, si no más), que en el plazo de unas pocas horas miles de colegas habrán visto la nueva pregunta, que dará lugar a una o varias respuestas. Desde la fundación de Buurtzorg, Jos de Blok imaginó que la “BuurtzorgWeb” sería una pieza fundamental en el puzzle de la autogestión de la empresa. Es más que probable que la alternativa de centralizar el conocimiento en un grupo de expertos resultase menos efectiva y más costosa. Sobre todo, debilitaría el sentimiento de orgullo que proporciona a las enfermeras de Buurtzorg saber que son las expertas y que como colectivo poseen conocimientos imposibles de cuantificar que pueden intercambiarse entre ellas.


Confianza versus

 control

En ausencia de mandos intermedios y con personal escaso, las organizaciones teal prescinden de los mecanismos comunes de control y se construyen sobre la base de la confianza mutua. Zobrist escribió un libro que describe las prácticas de FAVI y que subtituló: L’entreprise qui croit que l’Homme est bon
 (“La empresa que cree en la bondad del Hombre”). Básicamente, se considera que los trabajadores y empleados son personas razonables y puede confiarse en que harán lo correcto. Con semejante premisa, se necesitan muy pocas reglas y sistemas de control.

Antes de que Zobrist desencadenara el cambio en la empresa, ésta tenía, al igual que la mayoría de sus competidoras aún hoy, sistemas complejos para controlar y asegurar el cumplimiento de las instrucciones. Los trabajadores cronometraban sus entradas y salidas (menos los oficinistas) y se registraba la producción por hora de cada máquina. Cada minuto de retraso de un trabajador y cualquier producción por debajo del objetivo por hora quedaba registrado y se descontaba de la paga mensual. Poco después de ser nombrado CEO, Zobrist se deshizo de los relojes y de las reglas de producción sin advertírselo a nadie (en el capítulo 3.3 se cuenta cómo Zobrist logró cambiar las prácticas de gestión ámbar a las teal, en FAVI). El equipo de management estaba horrorizado. ¡Era la fórmula para el desastre! ¡La productividad se iba a colapsar! Zobrist admite que, después de eliminar los sistemas de control, revisó las cifras de productividad a diario durante una semana; no estaba seguro de qué sucedería. Creía firmemente en el poder de la confianza y esperaba que la productividad no disminuyera, pero nada le garantizaba que su apuesta daría buenos resultados. No sólo no disminuyó la productividad, ¡sino que aumentó! Cuando Zobrist analizó las cifras, interrogó a los operarios para entender qué había sucedido. Cuando manejas una máquina, le dijeron, hay un ritmo fisiológico óptimo que es el que menos cansa al cuerpo. En el sistema antiguo, con objetivos por hora, los trabajadores siempre disminuían intencionadamente la velocidad. Se habían dado un poco 
de espacio por si la administración aumentaba los objetivos. Durante años, los operarios habían trabajado por debajo de su productividad natural, a un ritmo que los cansaba más y les resultaba más incómodo, además de ser menos beneficioso para la empresa. Ahora, simplemente trabajaban a su ritmo natural.

Otro resultado inesperado: cuando todavía había relojes, los trabajadores acostumbraban abandonar sus máquinas en el minuto en que terminaba su turno; ahora, regularmente se quedan unos minutos o media hora más para terminar el trabajo comenzado. Cuando les preguntas por qué, aseguran que la imagen de sí mismos ha cambiado: acostumbraban trabajar por un sueldo, ahora se sienten responsables de su trabajo y se enorgullecen de un trabajo bien hecho.

Un miembro del personal administrativo, Ginette, trabajaba a jornada completa manteniendo el sistema de control y calculando las penalizaciones en las nóminas. Zobrist se sentó con ella y le dijo, “Ginette, no sé imaginarte feliz en tu papel de guardia de la fábrica, toda la vida multando a la gente. Lo siento, debí terminar con esto antes. … Tómate el tiempo que necesites para encontrar otro trabajo en FAVI. Tu sueldo se mantendrá igual.” Ginette habló con sus colegas y descubrió que la recepción necesitaba personal para cubrir dos turnos; los clientes esperaban que se respondiera a sus llamadas tanto a primera hora de la mañana como a última por la tarde. Se había encontrado un nuevo trabajo.



Prefiero salir escaldado de vez en cuando que tratar a mis empleados como víboras. Mis colegas son hombres y mujeres honorables, y así lo demuestran todos los días con sus acciones en un lugar de trabajo donde tienen la libertad de perder el control si fueran propensos a eso. Pero no lo son. Las excepciones son tan escasas que establecer pesadas restricciones sobre todos los trabajadores sólo para controlar las potenciales acciones de supuestas manzanas podridas sería un colosal auto-sabotaje.

STAN
 RICHARDS






En FAVI, la confianza trasciende las horas de trabajo y las normas de producción. Las llaves de los automóviles de la empresa siempre 
están disponibles en la recepción. Cualquier trabajador puede decidir salir de la fábrica e ir a visitar a un proveedor o a un cliente sin necesidad de aprobación (aunque se acostumbra avisar a los colegas, por si alguien desea añadirse). Antes hubo un encargado del almacén que proporcionaba a los trabajadores herramientas y suministros sólo si llevaban una solicitud firmada por el supervisor de turno. Cada vez que el encargado se tomaba una pausa, el almacén quedaba cerrado. Ahora está siempre abierto; los trabajadores pueden entrar y tomar lo que necesiten. Sólo deben apuntar en un registro los pedidos de reemplazo. Una vez, alguien robó un taladro y Zobrist colgó un cartel en el almacén con el siguiente mensaje: “Se ha robado un taladro. Todos saben que por principios deberíamos despedir a alguien por robar el papel higiénico. Hacer esto es estúpido, porque nunca se le ha negado a nadie el permiso para llevarse una herramienta por una tarde o un fin de semana”. Bastó para terminar con el problema; nunca más se robó nada. La experiencia ha demostrado que estas faltas de confianza son rarísimas, tanto en FAVI como en otras organizaciones que han tomado el camino de la autogestión.

Cuando la confianza aumenta, engendra responsabilidad. La emulación y la presión de los semejantes regula el sistema mejor que cualquier jerarquía. Los equipos se marcan sus propios objetivos y se enorgullecen de alcanzarlos. Cuando una persona trata de aprovecharse del sistema, por ejemplo dejando de hacer lo que le corresponde u holgazaneando, los miembros del equipo le harán saber pronto su opinión. A partir de sus reuniones semanales con el gestor de las cuentas de ventas, en FAVI los trabajadores son conscientes de la fuerte competencia que supone China. Las enfermeras de Buurtzorg conocen íntimamente a sus pacientes y su salud les importa de verdad. Los equipos de FAVI y de Buurtzorg no necesitan sistemas de management o de control para sentirse motivados.

La energía de la confianza

Cuando la gente trabaja en pequeños equipos con colegas en los que 
confía, cuando tiene todos los recursos y el poder para tomar las decisiones que considera necesarias, comienzan a suceder cosas extraordinarias. Si estamos dispuestos a escuchar, Zobrist puede pasarse la noche entera contando historias sobre la energía que la autogestión ha desatado en FAVI. Uno de estos casos tuvo lugar unos años después de que la fábrica adoptara estas nuevas prácticas. Un lunes por la mañana, Zobrist notó que algo sucedía en el grupo que producía las horquillas para cajas de cambio de FIAT, el fabricante italiano de vehículos (dueño asimismo de Alfa Romeo y Ferrari, y que recientemente ha adquirido Chrysler). El equipo estaba acostumbrado a un patrón fijo de pedidos: cada domingo por la noche, un camión cargado hasta los topes partía desde FAVI, en el norte de Francia, hasta la FIAT, en Italia. Ese lunes por la mañana, los compañeros del equipo le dijeron, “¿Puedes creerlo? ¡Enviamos dos camiones!”. Zobrist no sabía de qué le hablaban. Rápidamente le contaron la historia: el viernes, mientras Zobrist estaba de viaje lejos de la fábrica, FIAT había preguntado si podrían hacer una excepción y enviar dos camiones el domingo por la noche. El equipo se reunió y tras pensarlo y planificar un poco, decidieron aceptar el desafío. Reclutaron algunos voluntarios de otros equipos y agregaron tres turnos el sábado y el domingo. Exhaustos pero orgullosos, enviaron a Italia los dos camiones repletos el domingo por la noche. Ni siquiera se les pasó por la cabeza informar al CEO o pedirle autorización. Nadie solicitó el pago de horas extra; el equipo se organizó para recuperar el tiempo empleado durante las semanas siguientes. Zobrist comenta:

Si estuviéramos organizados como todo el mundo, es decir, con un departamento de planificación que procesa las órdenes de los clientes, con seguridad habría concluido que la solicitud de FIAT era inviable. O, de haberla aceptado, seguro que los opera-rios se habrían sentido forzados a trabajar horas extra, en lugar de vivirlo como una aventura colectiva.11




Hemos implementado reglas y normas […] para sentirnos más seguros. Pero no hay seguridad en la separación […] Encontramos el bienestar sólo cuando recordamos que somos una sola cosa.

M. WHEATLEY
 y
 M. KELLNER

-ROGERS






Otro día, un operario del equipo Volkswagen advirtió un problema de calidad en una pieza en la que estaba trabajando. Detuvo la máquina y, junto a un miembro del equipo de calidad, revisaron cuidadosamente el resto de las piezas terminadas y los trabajos que estaban en proceso. No encontraron otras piezas defectuosas. Sin embargo, el operario eligió hablar del incidente con el gestor de la cuenta de ventas para Volkswagen. Juntos, decidieron tomar las llaves de un coche de la empresa y recorrer las ocho horas de camino hasta la planta alemana de Volkswagen. Una vez ahí, explicaron la razón de su imprevista visita y les autorizaron a inspeccionar todas las piezas similares que FAVI había enviado con anterioridad. Comprobaron que todos los productos estaban perfectos, no encontraron ningún defecto. El director de calidad de Volkswagen estaba atónito. Normalmente, y en el mejor de los casos, la pieza defectuosa de un proveedor conduce a una notificación oficial y al papeleo legal; lo más probable es que un operario intente tapar cuidadosamente el problema por miedo a las represalias de la dirección. ¡Este operador de máquinas no sólo se responsabilizó de su error sino también de conducir todo el trayecto hasta su cliente para asegurarse personalmente que se evitaba cualquier problema!



Todo aquello que es realmente bueno e inspirador ha sido creado por el individuo que puede trabajar en libertad.

ALBERT
 EINSTEIN






Estos casos pueden parecer extraordinarios, pero son el testimonio del espíritu cotidiano de las organizaciones autogestionadas como FAVI, Buurtzorg y otras. Todo se reduce a que el miedo es un gran inhibidor. Cuando las organizaciones no se construyen sobre los mecanismos implícitos del miedo sino sobre estructuras y prácticas que engendran confianza y responsabilidad, comienzan a suceder cosas extraordinarias e inesperadas.

Proyectos

Sun Hydraulics, un productor global de válvulas hidráulicas tipo cartucho y colectores, con 900 empleados y cuya sede se encuentra en Florida, es otra organización industrial que progresa hacia la autogestión. Bob Koski, uno de los dos ingenieros que fundó la empresa en 1970, quería crear una organización “saludable, autogestionada e informal” en lugar de lo que él consideraba “mayoritariamente una atmósfera venenosa e irrespetuosa de burocracia e intimidación” en las empresas en que había trabajado anteriormente.12
 Al igual que FAVI, Sun no tiene departamentos de control de calidad, de programación, ni de ventas. No hay tiempos estandarizados de producción, ni relojes horarios, ni tarifas por unidad. La gente se agrupa de manera natural y se auto organiza para trabajar. También aquí los resultados han sido espectaculares. Sun Hydraulics, ahora una empresa pública que transa sus acciones en la bolsa de valores NASDAQ, tiene una reputación estelar en la industria en términos de calidad y servicio. La atmósfera en el área de producción y en las oficinas es diferente de todo lo que he experimentado en otros entornos manufactureros, salvo en FAVI. En Florida, y en todas las escuelas de ingenieros del país, la gente sabe que si te ofrecen un trabajo en Sun, ¡ojalá puedas tomarlo! Los resultados económicos de Sun también son impresionantes. En más de treinta años y en una industria altamente cíclica, la empresa nunca ha sufrido pérdidas. En 2009, en el momento más complicado de la crisis financiera, sus ingresos se redujeron a la mitad, y aún así anunció beneficios por 38º año consecutivo sin tener que despedir trabajadores (nunca lo ha hecho, tampoco durante las crisis anteriores). En un año normal, sus márgenes de beneficio están fuera de los parámetros13
 del sector y ha venido creciendo en tasas de dos dígitos desde la década de los setenta.

Gestión de proyectos radicalmente simplificada

Sun es un buen ejemplo de otro aspecto: cómo se administran los proyectos en un entorno de autogestión. Sun es una empresa de 
ingeniería pesada. En todo momento tienen lugar miles de proyectos de ingeniería en paralelo, como modificaciones de los productos impulsadas por operadores de máquinas, colectores de diseño personalizado para clientes, nuevas válvulas tipo cartucho para ampliar la línea de productos o la invención de productos completamente nuevos. Hacer funcionar tantos proyectos en paralelo y terminarlos a tiempo y dentro del presupuesto es una hazaña difícil para cualquier organización. Priorizar los recursos en todos estos proyectos puede convertirse fácilmente en un aprieto logístico y político. Para ayudar a las organizaciones a controlar esta complejidad ha surgido toda una industria. Los software
 informáticos ayudan a rastrear todos los proyectos con cartas Gantt que calculan interdependencias y necesidades de recursos. Se capacita a los directores de proyectos y programas en metodologías específicas para mantener las cosas bajo control. Una gran parte de su trabajo consiste en realizar informes e indicadores mensuales para monitorizar los progresos, de modo que los superiores entiendan la situación y tomen decisiones bien informadas.



Como ya se habrá dado cuenta, usted no fue contratado para encajar en la descripción de un cargo. Fue contratado para estar siempre atento en busca del trabajo más valioso que podría estar desempeñando.
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En Sun Hydraulics, se ha simplificado todo esto de manera radical. No existe una dirección que deba entender y controlar la complejidad. Los proyectos avanzan de manera orgánica e informal. Normalmente, los ingenieros trabajan en varios proyectos a la vez. Reorganizan sus prioridades constantemente según entiendan qué es más importante, más urgente o más entretenido. Google desarrolla la famosa práctica del “veinte por ciento del tiempo”, en que los ingenieros son libres de elegir cómo pasan sus viernes. Sun y otras organizaciones autogestionadas extienden esto a la semana completa. No hay un plan maestro. No hay planificación de proyectos y nadie se molesta en asignar personal a los proyectos. Los equipos se constituyen orgánicamente y se disuelven cuando el trabajo ha terminado. Nadie sabe si los proyectos están a tiempo o 
dentro del presupuesto porque, para el noventa por ciento de los proyectos, nadie se preocupa de cronometrarlos o de establecer un presupuesto. Se ahorra una enorme cantidad de tiempo cuando se renuncia a todas las formalidades de la planificación de proyectos: elaborar un plan, obtener la aprobación, informar del progreso, explicar las variaciones, reprogramar y recalcular, sin mencionar las políticas que entran en juego para asegurar los recursos o para encontrar un culpable cuando los proyectos se exceden en plazo o en costes. Cuando le comenté a Kirsten Regal, una de las líderes de Sun, lo poco que parecían usar sus salas de reuniones, dijo a modo de broma, “no perdemos el tiempo estando ocupados.”

Priorización de proyectos

¿Cómo se prioriza entonces? ¿Quién decide qué proyectos tienen prioridad? “Las cosas tienen una manera natural de ordenarse según la prioridad”, me dijo uno de los ingenieros de Sun. En Sun, la gente renunció a la ilusión de que una persona, por competente que fuese, pudiese manejar toda la información de un sistema tan complejo y, de manera heroica y desde arriba, acertar con los cientos de decisiones que es necesario tomar cada semana. En lugar de esto confían en la inteligencia colectiva del sistema.

Si la idea de confiar en la inteligencia colectiva de un sistema parece arriesgada o lisa y llanamente tonta, pensemos en lo siguiente: la idea de que la economía de un país la administrará mejor la mano firme de comités de planificación central, al estilo soviético, ha quedado totalmente desacreditada. Todos sabemos que funciona mucho mejor un sistema de libre mercado en el que innumerables actores captan señales, toman decisiones y se coordinan entre ellos. Sin embargo, por alguna extraña razón, dentro de las organizaciones todavía confiamos en el equivalente de los comités de planificación central. La autogestión trae a las organizaciones los principios que inspiran las exitosas economías de libre mercado. “Algunas cosas pueden pasar inadvertidas de manera ocasional”, admite el ingeniero. Pero eso siempre es bienvenido como resultado de un esfuerzo de priorización colectiva; el sistema 
simplemente aparta un proyecto que después de todo no parece prometedor o importante. Si lo hubiera sido, alguien lo habría escogido. Comparemos esto con los proyectos fallidos de las empresas administradas de manera tradicional: se mantienen vivos demasiado tiempo, todos saben que están condenados al fracaso y que, una vez el proyecto descartado, alguien cargará con la culpa. Con la esperanza de que la culpa recaiga en otro, todos mantienen un perfil bajo.

FAVI confía en el mismo principio de priorización que utiliza Sun. La fábrica adoptó precozmente y con entusiasmo las técnicas manufactureras japonesas; domina como pocos la mejora continua, una capacidad crítica para sobrevivir y prosperar en el negocio automovilístico, que tiene un escaso margen. Quizá no nos sorprenda saber que FAVI no tiene departamento de mejoras continuas ni expertos en producción ajustada; estas ideas ya están profundamente arraigadas en los equipos. El proceso que opera es muy sencillo: cada vez que un equipo tropieza con un problema o con una oportunidad, y sucede todos los días, se apunta en un libro de registros. Cualquiera puede ofrecerse voluntario para abordar un tema, solo ha de anotar sus iniciales junto al tema en el libro de registros. Por lo general, las dos o tres personas más afectadas o interesadas deciden unir fuerzas y analizar el asunto. Si nadie se hace cargo de un problema u oportunidad, es probable que no sea importante. De lo contrario volverá a surgir y alguien terminará tomándolo. Al igual que en Sun, nadie pierde el tiempo con las estadísticas, los planes maestros, el software
 de administración de proyectos ni los informes. El mecanismo de recordatorio es sencillo: los operarios le piden a una mujer que trabaja en la administración que lea los registros de vez en cuando y que, si encuentra asuntos que lleven abiertos más de tres meses, le recuerde a la persona que firmó que se comprometió a hacerse cargo. Los equipos descubrieron que este sutil empujón les ayudaba.

Las empresas que desarrollan muchos proyectos han comenzado a reconsiderar la arquitectura física de sus espacios. Las oficinas en Sun Hydraulics consisten en un gran espacio abierto con cubículos personalizados con biombos que llegan a la altura de la cintura. De un solo vistazo, la gente puede ver quién está ahí y escuchar muchas 
conversaciones. Los compañeros afirman que así mejora enormemente la colaboración: muchos problemas que en otras empresas desencadenarían un intercambio de correos electrónicos o la convocatoria de una reunión, se resuelven con una simple conversación entre biombo y biombo.

Valve, una empresa de programas de videojuegos con sede en Seattle, cuyos 400 empleados trabajan totalmente bajo los principios de la autogestión, ha llevado la fluidez física un paso más allá. Los empleados tienen escritorios con ruedas. Todos los días, las personas cambian sus mesas de lugar dependiendo de los proyectos a los que se suman o que abandonan. Sólo se necesita desconectar los cables de la pared en un punto y conectarlos en otro. La manera fluida en que Valve administra los proyectos (la gente vota con los pies) se refleja en el espacio físico de la oficina, en cómo los grupos de escritorios están en movimiento constante al servicio del trabajo que es necesario hacer. Como la gente está siempre moviéndose, la empresa ha creado una aplicación en la intranet para ubicar a los compañeros. Reproduce un mapa de la oficina en tiempo real, y muestra los puntos donde las personas han conectado sus ordenadores a la pared.

Crecer hasta tener decenas de miles de empleados

¿Pueden estas organizaciones autogobernadas crecer más allá de unos pocos cientos o miles de trabajadores? ¿Pueden operar de manera global? Applied Energy Services (AES), un proveedor global de energía con sede en Arlington, Virginia, demuestra que los principios de la autogestión pueden funcionar en todas las culturas y permiten crecer hasta contar con decenas de miles de empleados. Desde su fundación, en 1982, la empresa creció hasta los 40.000 empleados en el año 2000 y operaba en estaciones eléctricas y redes de distribución eléctrica en treinta y un países de todos los continentes, de Argentina a El Salvador, de Hungría a Kazajistán, de Bangladesh a China, y de Sudáfrica a Tanzania. En segundo lugar, la historia de AES evidencia también cómo una empresa puede revertir al management tradicional bajo un nuevo liderazgo, um tema que 
desarrollaremos más en detalle en el capítulo 3.1. Lamentablemente, hoy no queda casi nada de la estructura ni de las prácticas de autogestión en las que AES fue pionera.

Roger Sant y Dennis Bakke fundaron la empresa en 1982. Habían concebido el plan de negocio dos años antes, mientras conducían desde Maryland a Washington, D.C.. Tras dejar a Bakke en su casa, Sant añadió: “Y hagamos que sea entretenido”. Bakke, la fuerza motriz detrás de las prácticas innovadoras de management en AES, había trabajado durante años en distintos departamentos del gobierno federal, lo que conformó su modo de pensar sobre las organizaciones. Allí aprendió que se necesita un propósito para que un trabajo tenga sentido, pero también conoció la naturaleza desalentadora de las organizaciones jerárquicas y las funciones de staff
:

Como director de línea del Programa para la Conservación de Energía del gobierno federal […] experimenté los efectos debilitantes de “servir” a los grupos del staff central. Era como si tuviera quince jefes. Cada uno de los cargos era responsable de algo que yo consideraba esencial para operar mi programa. [...] Las personas como yo ni siquiera podían testificar ante un comité del congreso sin tener detrás un séquito de gente preocupada de que pudiera decir algo relacionado con su área de responsabilidad. No existía confianza en mi calidad de ejecutivo del programa que me permitiera gestionarlo o hablar con libertad de él. Era casi como si no tuviera trabajo. En el mejor de los casos, mi trabajo “de línea” consistía en coordinar a todas las personas del “staff” que entraban y salían de mi programa.14


Bakke relata una anécdota previa que explica cómo se formó su visión del trabajo durante su niñez; se trata sólo de una de una larga lista de experiencias que determinarían su vocación de crear organizaciones que transformaran el trabajo en algo entretenido y gratificante:

Ese día mi madre había organizado el trabajo de la tarde con su estilo habitual. La cocina bullía de actividad. Yo tenía dieciséis años y estaba a cargo de cocinar guisantes a la crema para la cena. Mi hermano pequeño trasladaba leña desde el cobertizo al leñero junto a la cocina. 
Las hermanas mayores de Kenny [Kenny y sus hermanas eran hijos adoptivos en la casa de los Bakke] lavaban los cacharros de cocina y ponían la mesa. [...] Nadie ponía atención en Kenny. [...] De repente, el niño de dos años [...] tomó la cuchara de su bandeja, “Quiero trabajos, quiero trabajos, quiero trabajos”, cantaba, mientras golpeaba con su cuchara.

Creo que ese pequeño, de sonrisa torcida y con un pasado difícil, decía: “quiero contribuir. Puedo hacer algo distinto. Quiero formar parte del equipo. Soy alguien. ¡También quiero divertirme trabajando!” Con los años, he reflexionado sobre ese momento y he llegado a creer que expresa la temprana y sustancial influencia que mi madre tuvo en mi concepto de diversión en el lugar de trabajo. De alguna manera, creó un entorno en el que todos nos sentíamos estimulados, no desde el punto de vista del miedo al castigo o la promesa de recompensa, sino desde un deseo de lograr algo positivo. Tenía una confianza ilimitada en nuestra capacidad para cumplir con las tareas que nos tocaban... Nos daba casi total libertad para trabajar y tomar decisiones. De alguna manera, hacía del trabajo algo tan atractivo que incluso un niño maltratado de dos años desesperaba por echar una mano, por la mera alegría y el entusiasmo que suponía.15


Con Sant y Bakke, AES, una gigantesca organización con 44.000 empleados, funcionaba organizada en equipos autogestionados de entre 15 y 20 personas. Con la idea de que lo malo empieza a ocurrir cuando algo se vuelve demasiado grande, también intentaron limitar el número de trabajadores a un máximo entre 300 y 400 (15 a 20 equipos de entre 15 y 20 personas): creían que este era el límite natural para que los compañeros lograran recordar nombres y caras y pudieran mantener conversaciones cotidianas entre ellos.

Al igual que sus contrapartes de FAVI y Sun, los equipos de AES eran responsables de las decisiones relacionadas con todos los aspectos de las operaciones del día a día: presupuestos, carga de trabajo, seguridad, programas, mantenimiento, contrataciones y despidos, horarios de trabajo, capacitaciones, evaluaciones, bonificaciones, inversiones, adquisiciones y control de calidad; también de las estrategias a largo plazo de donaciones para beneficiencia y de las relaciones con la comunidad. Hagamos una pausa por un segundo, pues sería comprensible haber leído 
demasiado rápido esa larga lista de responsabilidades. AES es un proveedor de energía que opera plantas termoeléctricas e hidroeléctricas, así como redes eléctricas. Este equipamiento es absolutamente fundamental para la vida de muchas personas y empresas. Los problemas de funcionamiento pueden ocasionar apagones calamitosos para la economía o accidentes que podrían hacer perder muchas vidas humanas. Aun así, la energía de millones de clientes en todo el mundo era producida por equipos autogobernados, responsables de cuestiones tan fundamentales como la seguridad y el mantenimiento. Con 40.000 personas diseminadas en varios continentes, sólo 100 personas trabajaban en la sede central, en Arlington; con ellas difícilmente podría pretenderse controlar lo que ocurriera en lugares tan lejanos como Camerún, Colombia o la República Checa.

Sin embargo funcionaba. Un artículo en primera página del Wall Street Journal
, escrito por el periodista Alex Markels, ilustra lo lejos que llegaron los equipos de AES en asumir responsabilidades tradicionalmente manejadas por las sedes centrales:

MONTVILLE, Connecticut – Con las manos aún ennegrecidas por el carbón recién descargado de una barcaza, Jeff Hatch toma el teléfono y llama a su corredor de bolsa preferido. “¿Qué interés me puedes dar por 10 millones de dólares a 30 días?”, le pregunta al agente, que maneja letras del Tesoro. “¿Sólo el 6,09? Pues acaban de ofrecerme un 6,13 en Chase.”

En otra sala, Joe Oddo está trabajando con J.P. Morgan & Co. “6,15 a 30 días?”, confirma el Sr. Oddo, un técnico de mantenimiento de la planta de electricidad AES Corp. “En unos minutos te vuelvo a llamar”. Los miembros de un equipo ad hoc que administra un fondo de inversiones de 33 millones de dólares, los señores Oddo y Hatch, lo consultan rápidamente con sus socios y a continuación cierran el trato. […]

Suena como si el “empoderamiento” se hubiera vuelto completamente loco. ¿Dar a los trabajadores más autonomía en su área de experiencia? Seguro que sí. ¿Abrir los libros para que los empleados puedan verlos? Tal vez. Pero, ¿qué provecho puede tener darles iniciativas financieras corporativas a trabajadores cuya única experiencia con los préstamos se reduce a una hipoteca, algún que otro 
préstamo para el coche y una cantidad a deber en la tarjeta de crédito que ya lograron pagar?

AES sostiene que el provecho es enorme. […] “Mientras más aumentamos la responsabilidad individual, más oportunidades de mejoras incrementales en las operaciones”, sostiene Dennis W. Bakke, director ejecutivo de la empresa y uno de sus fundadores. […] “Y aún más importante”, añade, “hace el trabajo mucho más entretenido”.

¿Se corre algún riesgo al dar a los manipuladores de carbón las responsabilidades de inversión? El señor Bakke piensa que no. Señala que el equipo voluntario de Montville cuenta con un asesor financiero y que trabajan con un margen limitado de opciones de inversión. No están comprando derivados financieros exactamente. Lo que al CEO le gusta de la iniciativa es que la experiencia “ha cambiado a las personas. Han aprendido tanto sobre el negocio en general, que ya nunca serán los mismos”.16


Equipos operativos voluntarios

Las estructuras y las prácticas de autogestión no cambian mucho con la escala. Hoy, con 7.000 personas, Buurtzorg opera de manera bastante similar a como lo hacía cuando empleaba sólo a unos cientos. AES, a pesar de su gran tamaño y su dispersión geográfica, antes de regresar a prácticas más tradicionales de management, operaba de una manera casi idéntica a la de Buurtzorg, FAVI o Sun Hydraulics. Sin embargo, hay un elemento en la caja de herramientas de la autogestión en el que AES se apoyaba más de lo que sus competidoras más pequeñas necesitaban hacer: el uso de equipos operativos voluntarios temporales y permanentes.



La realidad es que las personas que toman decisiones centralizadas no tienen suficiente información para manejar los detalles de la vida corporativa. Pero como la centralización es una idea muy difundida, las empresas aplican ese modelo […] para resolver casi cualquier problema. Al hacerlo, el poder se amasa en lo más alto, se desarrollan jerarquías rígidas, los trabajadores pierden libertad y la productividad termina por disminuir.

BOB
 FISHMAN






En su sede central de Arlington, Virginia, AES tenía sólo un centenar de empleados: no había departamentos de mantenimiento, de seguridad, de compras, de RRHH, de auditoría interna, etc. En una empresa más pequeña como FAVI o Sun, cuando surge un problema en una de estas áreas, las personas pueden simplemente convocar una reunión o delegar la coordinación específica a un colega. En AES, con 40.000 personas esparcidas por todo el mundo, eso no era viable. A la empresa se le ocurrió la “regla del ochenta-veinte”: se esperaba que cada empleado de AES, desde el equipo de limpieza a los ingenieros, ocupara una media del 80% de su tiempo en la función primaria y estuviera disponible el 20% restante para uno o más de los muchos equipos operativos que existían en la empresa.

Tomemos como ejemplo el presupuesto de inversiones, que es normalmente prerrogativa del personal de finanzas en las sedes centrales. En AES todo sucedía sobre el terreno: cada equipo establecía su presupuesto de inversiones una vez al año. Estos presupuestos se sumaban a nivel de la planta y a veces alcanzaban sumas de hasta 300 millones de dólares en un año. Cuando los equipos quedaban satisfechos con el presupuesto consolidado para la planta, un equipo operativo de presupuestos lo revisaba junto a los presupuestos de todas las demás plantas y sugería luego posibles cambios y mejoras (pero sin el poder de imponer estos cambios). Componían ese equipo operativo algunas personas de la sede central con experiencia relevante, pero sobre todo gente de las unidades locales de la más diversa procedencia: un guardia de seguridad podía trabajar codo con codo con un técnico y con un ingeniero. Los equipos operativos voluntarios también llevaban a cabo las auditorías internas: cada planta era auditada por compañeros de otras plantas. Se formaban equipos operativos para temas tan diversos como las retribuciones variables, los servicios a la comunidad, el trabajo medioambiental o los valores corporativos.

AES descubrió que la creación de equipos operativos voluntarios en lugar de las funciones permanentes de staff
 tenía múltiples beneficios. Los empleados encuentran una vía para expresar talentos y capacidades que quizá no surjan nunca en su trabajo principal. Desarrollan un verdadero sentido de pertenencia y de responsabilidad cuando ven que tienen poder real para darle forma 
a su empresa. Dennis Bakke insiste en otro punto: los equipos operativos son formidables instituciones de aprendizaje. En cualquier momento, miles de personas estarán involucradas en distintos equipos y aprenderán de otros colegas más expertos ciertas habilidades técnicas o de liderazgo. Una forma moderna de formación primaria pero a escala masiva. Ningún aprendizaje en un aula habría proporcionado la cantidad de conocimiento que estos equipos voluntarios amasaban a diario.

Ausencia de organigramas, de descripción de cargos y de títulos

Las organizaciones ámbar y naranja incluyen organigramas. Los organigramas contienen títulos y descripciones de los cargos. Estos, a su vez, traen implícita una expectativa: las personas deben adaptarse a los puestos para los que han sido reclutadas o a los que han sido ascendidas. Las organizaciones teal revierten esta premisa: las personas no han de encajar en cargos predefinidos; su trabajo emerge de una multitud de funciones y responsabilidades que ellos mismos asumen en base a sus intereses, sus talentos y las necesidades de la organización.

Las tareas tradicionales de un director, por ejemplo el presupuesto, el análisis, la planificación, la organización, la medición, el control, la contratación, la evaluación o la comunicación, ahora se reparten entre varios miembros de un equipo. Por ejemplo, un trabajador de FAVI puede manejar diversas máquinas, encargar suministros para su equipo, liderar acciones de mejora continua y responsabilizarse de los nuevos fichajes para el equipo. Nadie se preocupa de poner por escrito la descripción de un cargo, salvo quizás a efectos de la propia contratación. Intentemos ponerle un nombre al trabajo recién descrito: ¿se trata de un “coordinador de operaciones, contrataciones y suministros”? Los cargos y los títulos difícilmente hacen justicia a las combinaciones únicas de funciones y son demasiado estáticos para dar cuenta de la naturaleza fluida del trabajo en las organizaciones teal. A menudo los compañeros intercambian funciones según su carga de trabajo y 
sus preferencias. Una enfermera de Buurtzorg cuyos pacientes requieren de repente mayores cuidados puede pedirle a una compañera que asuma las tareas de planificación. Quizá durante cierto tiempo algunas enfermeras se hagan cargo de más tareas administrativas de lo habitual, y quizá otras de menos. Pensar en términos de funciones
 granulares en lugar de trabajos
 predefinidos crea gran fluidez y adaptabilidad. Las personas pueden dejar una función y tomar otra sin necesidad de pasar engorrosos y a menudo politizados procesos de designación, de ascenso y de revisión salarial.

En Buurtzorg, los equipos se reparten siempre las tareas administrativas. Como algunos equipos han comprobado, existe un cierto riesgo de que se cuelen prácticas jerárquicas si se delegan muchas funciones administrativas a un solo miembro del equipo. Otras organizaciones, por ejemplo FAVI, tienen una persona a cargo de la mayoría de las funciones administrativas del equipo (FAVI los llama “líderes de equipo”, lo que podría confundir si hiciera suponer poder jerárquico sobre los compañeros). La naturaleza del trabajo en las dos organizaciones da cuenta de sus distintas aproximaciones. Es más fácil para una enfermera pasar el tiempo disponible entre visita y visita realizando una función administrativa que para los operarios detener sus máquinas. En FAVI descubrieron que funciona mucho mejor tener a alguien liberado para desempeñar estas funciones, aunque pueda manejar una máquina de manera ocasional si se necesita un refuerzo. Los líderes de equipo de FAVI actúan como coaches
 para sus compañeros, como catalizadores de información y como enlace cuando se necesita coordinación con otros equipos. Sin embargo, esta opción conlleva un riesgo. El peso de nuestra historia cultural en torno a la jerarquía es tan fuerte que, con el tiempo, los líderes de los equipos pueden empezar a comportarse como jefes y convertirse en los principales encargados de tomar las decisiones. En FAVI existe una sencilla pero poderosa válvula de escape en caso de que un líder de equipo se entusiasme con el poder: en cualquier momento los trabajadores pueden elegir irse a otro equipo. Los líderes de equipo no tienen forma de obligar a los demás a comportarse como ellos querrían y sin duda no tienen autoridad para despedir a nadie de manera unilateral. Si comienzan 
a actuar de manera despótica la gente puede marcharse.

En la mayor parte de las organizaciones, especialmente las del tipo naranja, los títulos son una divisa del estatus social. Como toda divisa están sujetos a la ley de la inflación. En muchas empresas parecen aumentar y multiplicarse; hay vicepresidentes, vicepresidentes sénior, vicepresidentes ejecutivos, directores junior o sénior, muchos tipos de directores de algo. En la visión del mundo naranja es común la expectativa de trabajar duro para lograr un ascenso y un cargo más importante.

Desde la perspectiva del Teal-Evolutivo, los cargos son como miel para el ego: atractivos y adictivos, pero al final nada saludables. Podemos apegarnos rápidamente a nuestro cargo si conlleva prestigio social y es fácil caer en la trampa de creer que “somos” nuestra identidad laboral. En un sistema jerárquico es probable que comencemos a creernos, de alguna forma, por encima de ciertas personas y por debajo de otras. Como es de esperar, la mayoría de las organizaciones teal se las arreglan prácticamente sin cargos.

De nuevo debemos andarnos con cuidado: esto no significa que todos seamos iguales o que todos los trabajos sean lo mismo. Algunas funciones tienen un alcance más bien restringido (como la función de manejar ciertas máquinas o de limpiar la oficina), mientras que otras tienen una perspectiva más amplia (por ejemplo, diseñar una nueva línea de productos). En todas las organizaciones analizadas en este libro existe una persona que tiene expresamente la perspectiva más amplia; por lo general esa persona recibe el nombre de CEO, al menos para el mundo exterior (aunque no incluye las mismas prerrogativas que las de un CEO tradicional, tema que discutiremos con mayor profundidad en el capítulo 3.1). A algunas funciones bien definidas les asignamos nombres de manera natural, como las coaches
 regionales de Buurtzorg o los líderes de equipo de FAVI. Pero para la inmensa mayoría de los empleados, nadie se molesta en buscar la etiqueta que incluya todas las funciones que realizan en distintos momentos. Sin embargo, pensar en términos de títulos y cargos está tan arraigado en nuestro pensamiento cultural que, a efectos de familia y amigos, la mayoría de la gente se inventa un cargo que de algún modo refleje lo que hacen en el lenguaje de las organizaciones tradicionales.

Las organizaciones que he investigado no sólo abandonaron los cargos; casi todas también decidieron renunciar a palabras como empleado, trabajador
 o director
 y las reemplazaron por otra cosa; por lo general por la palabra colega
. Si nos detenemos y escuchamos con cuidado el significado de las palabras empleado, trabajador
 o director
, terminamos preguntándonos cómo es que las utilizamos tan libremente en la vida cotidiana.

La ausencia de títulos y de descripciones de cargos puede confundir a las personas ajenas a estas organizaciones y a veces también a las personas que trabajan en ellas. En ausencia de título para encasillar a la gente, el organigrama desaparece, a veces no es fácil saber quién es responsable de qué. Por esta razón, muchas organizaciones tienen en su intranet un registro en el que los compañeros pueden indicar las funciones que desempeñan en cada momento. Este es el caso de Buurtzorg, donde una función de su intranet ayuda a las enfermeras a ubicar a una compañera relevante si tienen una duda o necesitan un consejo de alguien que desempeña la misma función en un momento dado.

Es difícil no pensar en términos del organigrama tradicional. Durante mi investigación, con frecuencia me encontré intentado resolver en qué lugar de un organigrama tradicional ubicaría a una persona según sus funciones. Me sucedió hablando con un ingeniero de Sun Hydraulics al que pregunté, “entonces, tú serías el equivalente de un director de planta en una empresa normal, ¿verdad?” Con sólo tres palabras, me dio la mejor respuesta posible: “Sí y no”. Por un lado sí, él desempeña algunas de las funciones de un director de planta. Por ejemplo, indagar iniciativas de mejora a nivel de fábrica; o percibir la atmósfera que hay entre los compañeros de la planta y sacar a la luz los problemas si hay desánimo. Puede llegar a asumir el liderazgo de algunos proyectos grandes, como la automatización de un paso en el proceso de fabricación. Por otro lado, no es responsable de las ganancias y las pérdidas de la fábrica (o para ser más exacto sí lo es, pero en el mismo grado que todos los demás); su trabajo no peligra si los resultados son malos (pero sí el trabajo de todos); no puede imponer decisiones; no tiene el privilegio de contratar o despedir gente. En este sentido, no es para nada un jefe tradicional.

¿Significa esto que en una organización autogestionada no hay jefes? Muy al contrario. Cada función que la gente asume es un compromiso con sus iguales. No se rinde cuentas a un jefe, sino que cada uno de los compañeros es un jefe en relación con los compromisos adquiridos. Como veremos en el capítulo siguiente, al hablar de las prácticas que dan vida a las estructuras autogestionadas, cualquier persona se puede poner la gorra de “jefe” para tomar decisiones importantes, lanzar nuevas iniciativas, pedir a los compañeros con bajo rendimiento que se responsabilicen, ayudar a resolver conflictos, o asumir el liderazgo si los resultados son malos y se necesita pasar a la acción.

Estudiantes, profesores y padres autogestionados: una escuela teal

Es probable que, entre todas las organizaciones actuales, las escuelas sean las que más se alejan de la autogestión. En casi todas partes las hemos transformado en frías fábricas que procesan estudiantes en lotes de 25 por clase, año tras año. Los niños son considerados esencialmente unidades intercambiables que deben encauzarse a través de un currículo predefinido. Al final del ciclo, aquellos que se adecúan al molde se gradúan y el resto se va descartando por el camino. Este sistema parece considerar que el mejor aprendizaje se produce cuando los estudiantes se sientan durante horas frente a profesores que lo saben todo y que les llenan la cabeza de información. No se puede confiar en que los niños establezcan sus propios planes de aprendizaje o sus propias metas; eso ha de ser tarea de los profesores. Pero en realidad tampoco se puede confiar en los profe-sores, que a su vez deben ser estrictamente vigilados por los directores, por los supervisores escolares y por las autoridades educativas, por comisiones expertas y por pruebas estandarizadas y programas escolares obligatorios que aseguren que al menos llevan a cabo un trabajo medianamente decente.

Este sistema tipo fábrica parece cada vez menos actual. Cada vez más gente pide a gritos que se innove en educación y ya se está 
experimentando con el currículo, con las tecnologías y con el gobierno en las escuelas. Pero, ¿es posible construir una escuela verdaderamente teal? ¿Cómo sería? Encontramos un fabuloso ejemplo en el centro de Berlín, en Alemania. ESBZ es una escuela que imparte del 7º al 12º curso y que abrió sus puertas en 2007 con poco más que improvisación. Sólo tres meses antes del inicio del año escolar, el ayuntamiento había donado un decrépito edificio prefabricado de los tiempos del comunismo a un grupo de molestos padres que se negaban a renunciar a su sueño. Cuando comenzó el año escolar, sólo había 16 estudiantes registrados. Algunos meses después, a mitad de año, se les unieron otros 30, en su mayoría marginados y problemáticos expulsados de otras escuelas. Un arranque poco prometedor para una nueva escuela. A pesar de ello hoy, pocos años después, la escuela cuenta con 500 estudiantes y atrae a cientos de directores, profesores y especialistas en educación de todo el país que quieren estudiar el modelo ESBZ.

El espíritu y motor de la escuela es Margret Rasfeld, antes profesora de ciencias y radical innovadora, que fue reclutada por los padres como directora desde la otra punta del país. La semilla de la escuela se sembró 20 años antes, en un evento que cambiaría profundamente la opinión de Rasfeld sobre los niños y la educación. En 1986, algunos de sus estudiantes de 8º curso se le acercaron para hablarle de la violencia, el bullying
 y las extorsiones que tenían lugar en la escuela. Les propuso hablar de todo ello privadamente en su casa, si así lo deseaban. Llegaron 16 estudiantes. Una semana después, llegaron 33. Los jóvenes se le acercaron en busca de respuestas; ella no las tenía, pero los guió para que ellos mismos las encontraran. En el proceso, descubrió una faceta de los niños que nunca había visto. Quedó maravillada con su valentía, su persistencia, su resiliencia, su inteligencia y la compasión que encontraban dentro de ellos mismos y que la escuela jamás había aprovechado. Desde aquel momento, decidió que la educación debía hacer justicia al verdadero potencial y a la verdadera naturaleza de los niños; no solo quería que sus mentes estuvieran involucradas, sino también sus manos, sus corazones, sus almas.

Volvamos al presente, al inicio de un día de escuela. Como visitante de ESBZ, ya en la puerta de entrada es posible percibir que 
allí sucede algo diferente. Algo que tiene que ver con la presencia de los niños, con la forma en que caminan e interactúan. Los estudiantes no esperan en la puerta hasta el último minuto para entrar; parecen felices de dirigirse directamente hacia sus clases. Tienen un aire de tranquila determinación y concentración, con la cabeza en algún proyecto. No hay poses adolescentes ni competencia sobre quién es más cool
. En sus principios fundacionales, la escuela declara que todos los niños son únicos, que todos tienen talentos que aportar, que son valiosos, valorados y necesarios. La forma en que estos niños caminan hacia su escuela parece indicar que se trata de algo más que simples palabras; los alumnos parecen encarnar los principios fundacionales de la escuela en sus cuerpos, posturas y actitudes.

¿Cómo se traducen estos principios en la escuela? En primer lugar, a los niños se les da toda la responsabilidad de su aprendizaje. En gran medida, se enseñan a sí mismos y a los demás. Los adultos son principalmente guías y coaches
 y sólo actúan como profesores en un sentido tradicional cuando es necesario. Ofrecen apoyo, consejos, elogios, feedback y desafíos. La responsabilidad de aprender está en manos de los estudiantes.



Los profesores abren la puerta. Tú entras por ti mismo.

PROVERBIO
 CHINO






Esto parte de la forma de enseñar las materias básicas: lenguaje, matemáticas y ciencias. Para estas materias, la escuela ha abandonado la enseñanza frontal. Las materias se dividen en módulos y cada módulo se expresa en fichas mnemotécnicas en las que los profesores han incluido teoría, ejercicios y evaluaciones. Los niños aprenden a su propio ritmo. Si a uno le cuestan las matemáticas, puede elegir pasar más tiempo en esa materia para comprenderla bien y menos tiempo en otras que le resultan más fáciles. En los módulos hay elementos avanzados que los estudiantes más motivados pueden tomar, pero no son obligatorios. Los estudiantes aprenden por sí mismos o forman pequeños grupos cuando les resulta útil. Si tienen preguntas, primero las discuten entre ellos; sólo si sus compañeros no pueden ayudarlos acuden al 
profesor (cuyo tiempo queda de este modo liberado para hacer coaching
 individual y profundo). Las clases mezclan varios niveles: los estudiantes de 7º, 8º y 9º curso aprenden juntos. Los niños alternan continuamente entre ser aprendices y ser profesores. Los mayores aprenden a ayudar a los más pequeños (lo que a su vez les ayuda a ellos a repasar los materiales que han aprendido antes). Como el aprendizaje se hace a ritmo personal, ESBZ se ha vuelto inusualmente inclusivo. En cada aula hay niños autistas o con dificultades de aprendizaje leves o graves. Por regla general, estos alumnos serían relegados a escuelas para niños con necesidades especiales, pero ahí pueden trabajar junto a otros a su propio ritmo. El cuerpo estudiantil incluye un espectro inusualmente amplio de entornos sociales: el 20% de los estudiantes viene de grupos minoritarios y el 25% cumple con los requisitos para obtener subsidio de alimentos; cerca de otro 25% proviene del extremo opuesto del espectro, de condiciones de vida muy privilegiadas.

Cada estudiante tiene un libro de registro en el que anota sus logros. Nada es desordenado. Las expectativas de lo que se espera al finalizar el año son muy claras (los chicos, por supuesto, son libres de ir más allá de las expectativas cuando les apasiona alguna materia, y muchos de ellos lo hacen). Todos los viernes, cada niño mantiene una reunión individual con su tutor-profesor. Juntos, hablan de los progresos de esa semana, los problemas que pueden haber surgido y los planes para la semana siguiente; también, cuando es relevante, hablan de asuntos emocionales o de relaciones que puedan estarlos agobiando. En estas conversaciones individuales, los profesores y los alumnos llegan a conocerse a un nivel mucho más profundo que en las escuelas tradicionales. Los niños saben: le importo a alguien; hay alguien que me escucha
. Dos veces al año, en una conversación con su tutor, los estudiantes se fijan tres metas para los meses que siguen. Paul, por ejemplo, un tímido estudiante de 13 años, se propuso sentirse más cómodo en presencia de otros. Una de las cosas que quiere aprender es a hablar más en público.

En las primeras dos horas, por la mañana, se estudian las materias básicas a ritmo propio. Durante una gran parte del día, los estudiantes trabajan en proyectos individuales o colectivos que 
tienen consecuencias en la vida real. Algunos rediseñan una parte del edificio de la escuela y luego coordinan las renovaciones reales. Otros quizás intenten que el ayuntamiento adopte estándares medioambientales más altos. Se anima a los niños a encontrar lo que de verdad les importa, a apuntar alto, a fallar, a volver a intentarlo y a celebrar sus logros. Aprenden que sus voces importan, que pueden causar un impacto, que los demás los necesitan y que ellos necesitan a los demás.

A lo largo del año, los estudiantes de 7º y 8º curso pasan dos horas cada miércoles fuera de la escuela, en una clase llamada “Responsabilidad”. Asesorados por su tutor-profesor, los niños encuentran una actividad en la que puedan aportar algo mientras aprenden. Paul, que quiere superar su timidez, se ofreció voluntario para enseñar a jugar al ajedrez en su anterior escuela. Supo que la clase de ajedrez que tanto quería ya no se llevaría a cabo porque el profesor se había ido a otra escuela. Le apenaba que los niños no pudieran disfrutar del ajedrez como él hizo. De pronto todo tenía sentido: Paul enseñaría ajedrez; estar frente a un grupo de niños se adecuaba a su meta de aprender a hablar en público y hacerlo delante de niños más pequeños sería una manera más fácil de practicar. Ahora sólo necesitaba convencer al director de su antigua escuela que le permitiera intentarlo. Al igual que Paul, todos los niños encuentran un lugar que les sirve. Algunos trabajan en residencias de ancianos, otros montan obras de teatro en jardines infantiles. Todo depende de sus intereses y de sus objetivos de aprendizaje. Los niños experimentan lo que se siente al tomar una iniciativa, sentir que se les necesita y tener un impacto en la vida de otras personas.

En 8º, 9º y 10º curso se imparte una asignatura llamada “Desafío” (la hermosa palabra alemana Herausforderung
, que literalmente significa “ser llamado a crecer de dentro afuera”). Una invitación a buscar algún potencial interno latente. Durante el año se organizan y preparan para una sesión especial de tres semanas en la que, de manera individual o en pequeños grupos, se desafiarán a sí mismos para salir de su zona de confort. Un grupo de cuatro estudiantes se preparó para un campamento de supervivencia de tres semanas en el bosque: vivieron en un refugio construido por ellos y de la comida 
que recolectaron. Daniel, un joven extrovertido de dieciséis años, encontró su desafío en una meditación silenciosa de tres semanas en un monasterio. Un profesor de música desafió a un grupo de niños a realizar prácticas intensivas de música, de ocho horas diarias durante tres semanas, en una vieja granja abandonada. Otros estudiantes cruzaron juntos Alemania en bicicleta con poco dinero y tuvieron que pedir alojamiento y comida por el camino. La experiencia suele ser agotadora, pero los estudiantes acaban alucinando con sus logros y el crecimiento personal que han experimentado al enfrentarse a sus miedos y crecer hasta superarlos.

El experimento más atrevido con la autogestión de los estudiantes está actualmente en marcha. Al finalizar el 12º curso, en Alemania los estudiantes han de pasar un examen estatal; las calificaciones que obtienen determinan a qué universidad pueden aspirar. Es tanto lo que está en juego que en 10º, 11º y 12º curso, ESBZ ha confiado hasta ahora, más de lo que estudiantes y profesores hubieran deseado, en métodos tradicionales para aprobar los exámenes. Unos y otros se plantearon si sería posible rediseñar completamente el programa de 10º, 11º y 12º curso de acuerdo con los principios de la escuela y aún así preparar bien a los estudiantes para ese examen. Este mismo año, todos los estudiantes de esos cursos trabajarán en un ambicioso proyecto de un año para rediseñar los tres currículos. En un taller de diseño intensivo de dos días de duración, expertos en Design Thinking
 (metodología desarrollada por IDEO, una famosa empresa de diseño) ayudarán a niños y a profesores a desarrollar un concepto general. Luego, el resto del año, trabajarán con el apoyo de expertos en educación para transformar la idea general en estructuras y prácticas concretas: están efectivamente rediseñando su propia escuela.

Los profesores de ESBZ también se autogestionan. Por lo general, la enseñanza es una profesión solitaria; en ESBZ es un deporte de equipo. Cada clase cuenta con dos profesores tutores, de modo que todos los profesores trabajan en tándem. Tres cursos forman una mini escuela; comparten un piso con una pequeña sala en la que los seis profesores se reúnen una vez por semana. Las mini escuelas son el equivalente a los equipos en FAVI, Buurtzorg o AES: unidades 
flexibles capaces de reaccionar rápidamente al flujo diario de asuntos y oportunidades. Sobre el papel, la escuela muestra una jerarquía tradicional (se financia con fondos públicos y ese privilegio incluye una estructura obligatoria con un director, dos subdirectores y un director pedagógico), pero las mini escuelas pueden tomar casi todas las decisiones sin necesidad de que la directora las apruebe.

Los padres también se autogestionan. La escuela fue creada bajo un estatus especial: la ciudad sólo paga el 93% de los salarios de los profesores, pero no aporta fondos para el edificio ni para el resto de los gastos. Los padres tienen que llenar la brecha con una contribución proporcional a sus ingresos. Para minimizar ese coste, los padres han decidido contribuir con tres horas de trabajo al mes para la escuela. En qué trabajan y la forma en que lo hacen se lleva a cabo según los principios de la autogestión. El equipo de rehabilitación del edificio, por ejemplo, organiza regularmente felices fines de semana durante los cuales 50 padres se ensucian las manos y renuevan algunas aulas. Sala tras sala, los padres han creado espacios cálidos, coloridos y funcionales donde pocos años atrás había sucias y viejas paredes. Después de las clases, las aulas quedan disponibles para realizar talleres a los que asisten cientos de directores y profesores que desean entender la magia de ESBZ. Los talleres (como es de suponer) son impartidos casi exclusivamente por niños, no por profesores ni por Margret Rasfeld, la fundadora y directora.

Lo notable es que ESBZ no tiene completa libertad de movimientos. La escuela debe cumplir con la misma cantidad de horas por profesor que cualquier otra escuela en Berlín. Aun con las contribuciones de los padres, la escuela tiene un presupuesto más bajo que el de las escuelas públicas. Todas las escuelas pueden replicar el éxito de ESBZ, porque los factores decisivos no son ni el dinero ni los recursos. En realidad, todo lo que se requiere es observar a los niños, a los profesores, a los padres y a la educación misma con una mirada fresca y renovada.



capítulo 2.3



AUTOGESTIÓN



(PROCESOS)




La auto-organización no es una característica sorprendente y nueva. Es la forma en que el mundo se ha creado a sí mismo durante miles de millones de años. Toda actividad humana comienza con la auto-organización. Y así sigue hasta que interferimos con el proceso e intentamos controlarnos unos a otros.
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La autogestión requiere un conjunto encadenado de estructuras y prácticas. El capítulo anterior abordaba los aspectos estructurales de la autogestión; por ejemplo, cómo la pirámide da paso a los equipos y cómo éstos comienzan a integrar las clásicas funciones de staff
. Sin embargo, si sólo cambiamos la estructura nos quedaremos colgando en el aire. En ausencia de pirámide, es necesario reinventar muchos de los procesos organizativos fundamentales: desde la toma de decisiones hasta el flujo de la información, desde las inversiones hasta las evaluaciones de desempeño y el cáculo de las remuneraciones variables. Necesitamos responder algunas preguntas básicas: si ya no hay jefes al mando, ¿cómo se toman las decisiones? ¿Quién puede invertir el dinero de la empresa? ¿Cómo se mide y analiza el desempeño? ¿Qué evita que los empleados no hagan su trabajo? ¿Quién decide quién merece un aumento de salario 
o un bonus? Este capítulo explorará cada una de estas preguntas.

Toma de decisiones: el proceso de los consejos

Si no existe una jerarquía normal, ¿cómo se toman decisiones? ¿Cualquier persona puede tomar cualquier decisión? Suena a receta para el caos. Entonces, ¿se toman las decisiones por consenso? Esto parecería agotador y poco práctico, sobre todo para las organizaciones con cientos o miles de empleados.

Casi todas las organizaciones incluidas en esta investigación utilizan, de una u otra manera, una práctica que AES llama el “proceso de los consejos”. Es muy sencilla: en principio, cualquier persona de la organización puede tomar una decisión. Pero antes de hacerlo esa persona debe
 pedir consejo a todas las partes afectadas y a las personas expertas en la materia. La persona no está obligada a integrar todos los consejos; el objetivo no es llegar a un compromiso diluido que se acomode al deseo de todos. Pero es indispensable pedirlos y considerarlos seriamente. Mientras más importante sea la decisión, más grande será la red que haya que arrojar; de ser necesario debe incluir al CEO o a la junta directiva. Por lo general, quien toma una decisión es la persona que advirtió el problema o la oportunidad o simplemente la más afectada.



Con el proceso de los consejos, cualquier persona puede tomar cualquier decisión, pero debe pedir consejo a las partes afectadas y a personas con experiencia.





Dennis Bakke cuenta una historia que ejemplifica el proceso de consejos en acción. Un día acudió a verlo Shazad Qasim, un analista financiero hacía poco contratado en AES. Tenía intención de dejar su trabajo actual para volver a su Paquistán natal e investigar, en nombre de AES, las posibilidades de generar electricidad. Bakke recuerda su reacción:

Le expresé mi escepticismo. Varios años antes, los representantes de la Agencia para el Desarrollo Internacional (AID) del Departamento de Estado nos habían animado a expandirnos hacia Paquistán. 
Contestamos que si apenas sabíamos qué estábamos haciendo en Estados Unidos, cómo íbamos a pensar en un lugar como Paquistán. Además, estaba considerado uno de los países más corruptos del mundo para hacer negocios. Probablemente los estándares éticos de AES nunca nos permitirían hacer negocios allí.1


A pesar de la recomendación del CEO, el proceso de los consejos implicaba que la decisión era de Shazad, que decidió ir a Paquistán y crearse para él mismo un nuevo cargo con el mismo salario como responsable de desarrollo de negocios. Seis meses después, el ex analista financiero invitó a Bakke a Paquistán a conocer al primer ministro. Dos años y medio después, ya funcionaba una planta de electricidad de 700 millones de dólares. En sintonía con los principios de AES, no fue Bakke ni la junta quienes tomaron la decisión de invertir 200 millones de sus acciones, sino Shazad y otras personas con menos antigüedad (que, por supuesto, considerando las cantidades en juego, pidieron consejo a Bakke y a la junta).

Solemos creer que sólo hay dos formas de tomar decisiones: por autoridad jerárquica (alguien está al mando; muchas personas pueden quedar frustradas, pero al menos las cosas se hacen) o por consenso (todos pueden opinar, pero por lo general es un proceso lento y a veces se empantana porque no es posible alcanzar un consenso). El proceso de los consejos supera esta oposición de manera bellísima: se evita la agonía de tener que consensuar todas las decisiones pero todos los implicados pueden dar su opinión; la gente tiene la libertad de aprove-char las oportunidades y tomar decisiones, pero debe considerar las opiniones de otras personas. El proceso es clave para la autogestión a gran escala. Es tan crítico que, en AES y en otras organizaciones autogestionadas, los colegas saben que una de las pocas cosas que puede costarles el trabajo es olvidarse de recurrir a este proceso (más adelante discutiremos cómo es posible despedir a alguien en ausencia de una jerarquía).

Es interesante escuchar a Bakke explayarse acerca de los muchos beneficios de esta práctica: por su experiencia, crea sensación de comunidad, modestia, aprendizaje, se toman mejores decisiones y se divierte uno más (observemos cómo esto se alinea con los valores 
importantes del estadio Teal-Evolutivo):

Primero, involucra a todas las personas consultadas. Aprenden cosas distintas y se convierten en críticos o portavoces con conocimiento de causa. Compartir la información refuerza la sensación de comunidad. Cada persona cuyo consejo es tomado en cuenta se siente honrada y necesaria.

Segundo, pedir consejo es un acto de humildad, que es una de las características más importantes de un lugar de trabajo entretenido. El hecho en sí mismo lleva implícito un “te necesito”. La persona que toma la decisión y la que aconseja necesariamente entran en una relación más cercana. En mi experiencia, esto hace prácticamente imposible que quien decide ignore los consejos.

Tercero, tomar decisiones es una forma práctica de aprender. Los consejos provienen de personas que comprenden la situación y a quienes importa el resultado final. Ninguna otra forma de aprendizaje o capacitación puede compararse a tener esta experiencia en tiempo real.

Cuarto, la oportunidad de tomar la mejor decisión es mayor que bajo los alcances verticales convencionales. La persona que decide tiene la ventaja de estar más cerca del asunto y [...] por lo general tiene que apechugar con sus consecuencias.

Quinto, el proceso es diversión pura para la persona que toma la decisión porque reproduce la alegría que se vive al practicar un deporte en equipo. [...] El proceso de los consejos estimula la iniciativa y la creatividad, que también se desarrollan en presencia de la sabiduría de las personas expertas de otras áreas de la organización.2


Vale la pena mencionar que AES, a diferencia de Buurtzorg y otras organizaciones que ya conoceremos, no logró trabajar sólo con sistemas basados en iguales. Todavía tenía algunas “capas” tipo pirámide: operadores, jefes de planta, directores regionales, el comité ejecutivo. Aun así, la práctica del proceso de consejos trascendía estas capas. Sin importar qué lugar ocupaba una persona en la organización, él o ella podía iniciar cualquier decisión. Las personas que se encontraban “más arriba” no podían rechazar una decisión simplemente por su posición jerárquica. Todos, inclusive el comité ejecutivo y Dennis Bakke (cofundador y CEO), debían solicitar consejo para tomar decisiones. Bakke llevó incluso a la 
propia junta a jugar con estas reglas. Sus miembros participaban activamente en la toma de decisiones cuando eran consultados durante el proceso; más allá de eso, sabían que no debían decidir por sí solos salvo en aquellos asuntos que la ley obligaba.

Evitemos sacar conclusiones precipitadas. Los CEOs y otros líderes de empresas autogestionadas son cualquier cosa menos pusilánimes o ineficaces. Se podría decir que estos CEOs y líderes sénior cuentan con más información y son más influyentes que los investidos con el poder de la jerarquía. Con el proceso de los consejos, personas de todos los rincones de la organización les consultan constantemente para tomar decisiones. La información y las decisiones que llegan a ellos no han sido aprobadas ni filtradas una y otra vez a medida que ascendían por la cadena de mando. En las organizaciones tradicionales, los líderes sénior deben realizar el duro trabajo de integrar perspectivas que entran en conflicto para tomar una decisión; como este proceso lleva tiempo, se transforman en cuellos de botella para la toma de decisiones. Con el proceso de los consejos, pueden hacer preguntas difíciles y dar su opinión enfáticamente, pero luego pasan a la siguiente pregunta. En el interín, será otro quien haga el trabajo de integrar diferentes perspectivas y opiniones.



El proceso [de los consejos] es de abajo arriba, pero no un asunto desordenado ni eso de que cualquier cosa da lo mismo. Implica creatividad, un análisis cuidadoso, una planificación meticulosa y una ejecución disciplinada.

DENNIS
 BAKKE






No existe un formato preestablecido para pedir consejo. La gente puede conversar con sus colegas personalmente o convocar al grupo relevante a una reunión. Cuando grandes grupos han de verse afectados por una decisión, suele ser mejor recopilar información a través del correo electrónico o la intranet. Buurtzorg, por ejemplo, tiene una red social interna muy activa. Cuando Jos de Blok, el fundador y CEO, o alguien distinto, considera cambios que podrían afectar a un gran número de compañeros (por ejemplo, una decisión acerca de los ingresos variables), sube el asunto y la solución 
propuesta a la red social para recopilar consejos de sus colegas.

No, no es consenso

El proceso de los consejos es una forma simple de tomar decisiones que trasciende tanto el consenso como la acción unilateral. En algunos casos, podrían aplicarse otras estrategias más elaboradas. Por ejemplo, el elegante proceso integrador de Buurtzorg (del que hablamos en la página 77); y encontraremos otro más adelante en este capítulo cuando hablemos del proceso holocrático de gobernanza. No está de más repetir que estos procesos de toma de decisiones funcionan sin necesidad de consenso
. He observado que por alguna razón muchas personas asumen que en ausencia de jefes las decisiones en las organizaciones autogestionadas se tomarán por consenso. Y como la parálisis y las interminables discusiones que generalmente aparecen cuando la gente busca el consenso han dejado cicatrices, rápidamente desestiman la viabilidad de la autogestión como forma de administrar organizaciones.

En principio, hablar de consenso suena atractivo: darles a todos voz por igual (un valor particularmente valorado en el verde). En la práctica, suele degenerar en una tiranía colectiva del ego. Cualquiera puede bloquear al grupo si no se incorporan sus caprichos y deseos; no sólo el jefe, todos tienen poder sobre los demás (aunque sólo sea el poder de paralizar). El intento de acomodar los deseos de todos, aunque sean triviales, tiende a volverse una meta tormentosa; al final, es habitual que a muchos deje de importarles e imploren que alguien, por favor
, tome una decisión, la que sea. Con el proceso de los consejos, nadie tiene poder sobre los demás. El proceso trasciende la necesidad de consenso y les da a los afectados una voz (la voz adecuada, no una voz igual), pero no el poder para bloquear el progreso.

El consenso tiene otro defecto: diluye la responsabilidad. En muchos casos, nadie se siente responsable de la decisión final. El proponente original con frecuencia se frustra porque el grupo diluyó su idea hasta dejarla irreconocible; hasta podría ser que fuese el último en defender la decisión final tomada por el grupo. Por esta 
razón, muchas decisiones nunca se implementan o se implementan sin entusiasmo. Si las cosas no salen como estaba planeado, no está claro quién es responsable. Con el proceso de los consejos, la propiedad de las decisiones recae claramente en una sola persona: la que toma la decisión. Convencida de haber tomado la mejor decisión posible, verá las cosas con entusiasmo, e intentará demostrar a quienes le aconsejaron que su confianza valió la pena o que sus objeciones fueron irrelevantes. Así como el consenso drena la energía de las organizaciones, el proceso de los consejos estimula la motivación y la iniciativa.

Toma de decisiones en tiempos de crisis

¿Se puede sostener el proceso de consejos en momentos de crisis, cuando se necesita tomar decisiones rápidas e incluso duras, como despedir personal durante una época de recesión o vender parte del negocio? ¿Podemos consultar genuinamente a un grupo de compañeros sobre su propio despido? Tal vez una situación extrema requiera medidas extremas; tal vez la autogestión deba suspenderse por un tiempo para que el CEO tome algunas decisiones indispensables de manera vertical. Pero entonces, ¿cómo han de mantener los trabajadores la confianza en sus organizaciones autogestionadas si de vez en cuando el CEO decide intervenir y toma decisiones despóticas? Tanto FAVI como Buurtzorg y AES han afrontado momentos de crisis. Las elegantes maneras que encontraron para afrontar tales situaciones pueden inspirar a otras organizaciones autogestionadas que estén enfrentándose a una crisis.

A Jean-François Zobrist, un hombre corpulento y ex paracaidista, nadie podría llamarlo debilucho. Pero cuando tuvo que enfrentarse a decisiones difíciles y críticas en FAVI, admitió de inmediato que necesitaba ayuda para encontrar la respuesta correcta. Más de una vez, se dio una vuelta por el taller, pidió a todos que dejasen estar las máquinas, se subió a una tarima y compartió su problema con los empleados en un intento de definir los pasos a seguir. La primera gran crisis bajo su liderazgo ocurrió en 1990, cuando los pedidos de automóviles cayeron a causa de la primera Guerra del Golfo. El 
stock
 iba creciendo y no había suficiente trabajo para mantener ocupado a todo el mundo. Era necesario reducir la capacidad y los costes. Existía una solución evidente: despedir a los trabajadores temporales. Pero en FAVI no se consideraba a nadie trabajador temporal. Por razones relacionadas con la legislación laboral francesa, los nuevos empleados eran contratados en calidad de trabajadores temporales por 18 meses, antes de ofrecerles un contrato definitivo. En su mayoría ya eran considerados miembros fijos de sus equipos. Si despedía a los trabajadores temporales, FAVI estaría rescindiendo su compromiso moral con ellos y perdería el talento invertido en ellos para quizá recuperarse luego a los pocos meses. Con tantas dudas y sin respuestas claras, Zobrist se subió a la tarima y compartió su dilema con los empleados de ese turno (incluidos los trabajadores temporales cuyo destino se discutía). La gente que lo escuchaba le lanzaba preguntas y propuestas. Un trabajador dijo, “¿Por qué este mes no trabajamos sólo tres semanas, obtenemos tres semanas de paga y mantenemos a los trabajadores temporales? Si es necesario, podemos hacer lo mismo el mes que viene”. Las cabezas se inclinaron y la propuesta se llevó a votación. Para sorpresa de Zobrist, el acuerdo fue unánime. Los trabajadores acordaron una disminución del 25% en sus sueldos. El problema se resolvió en menos de una hora y y el ruido de las máquinas volvió a atronar en la fábrica.



Finalmente me di cuenta de que no se pueden manejar todas las crisis. Aunque deseemos mantenernos seguros, no podemos protegernos de todo. Si deseamos hacerle espacio a la vida, también tenemos que hacerle espacio al caos.

SUSAN
 ELIZABETH
 PHILLIPS






La mayoría de los líderes que conozco considerarían extremadamente arriesgada la estrategia de Zobrist. Compartir sin ambages su dilema con todos los haría tan vulnerables que probablemente esa posibilidad ni siquiera se les pasaría por la cabeza. De hecho, nadie podría haber previsto con seguridad cómo reaccionarían los empleados frente a la noticia de que sus trabajos 
estaban en peligro. La reunión podría haber terminado en un caos, y el miedo a los despidos podría haber creado enfrentamientos entre la gente o acaloradas disputas. Zobrist no tenía una idea preconcebida ni un guión para conducir la conversación después de plantear el problema. Optó por confiar —en sí mismo, en los empleados y en el proceso.

Obviamente, la opción más segura habría sido pedirle al jefe de RRHH que discretamente considerara algunos escenarios, citara de manera confidencial al equipo directivo a una reunión para discutirlos y esconder el problema de los trabajadores hasta poder anunciar una decisión. (En el caso de FAVI, Zobrist no tenía un director de RRHH ni un equipo ejecutivo a mano, pero podría haber llamado a algunos asesores de confianza.) Así es como los líderes han aprendido a manejar asuntos sensibles en las organizaciones. Sea consciente o no, esta estrategia está guiada por el miedo del líder: miedo a que los empleados no sean capaces de lidiar con noticias difíciles; miedo a que se cuestione la legitimidad del líder si no ejerce el mando; y miedo a quedar como un tonto si comparte un problema antes de tener clara la solución. La capacidad de Zobrist de mantener bajo control su miedo pavimentó el camino para dar paso a un enfoque radicalmente más productivo y empoderador, y demostró que es posible confrontar a los empleados con un problema difícil y dejar que autogestionen la solución. En el marco de la infraestructura correcta, parece posible mantener el proceso de los consejos incluso en situaciones de crisis; un líder debería pensárselo dos veces antes de regresar a la toma vertical de decisiones.

Buurtzorg afrontó una crisis en el año 2010 y también la superó con el proceso de los consejos. La joven empresa crecía vertiginosamente cuando Jos de Blok supo que las aseguradoras de salud habían amenazado con retener 4 millones de dólares en pagos para Buurtzorg apelando a razones técnicas (la razón más probable: las aseguradoras querían advertir a Buurtzorg que crecía demasiado rápido a expensas de los proveedores establecidos). Se avecinaba una crisis de liquidez. Jos de Blok escribió un post en el blog interno explicando el problema a las enfermeras. Planteó dos soluciones: Buurtzorg podía dejar de crecer por un tiempo (al principio los 
nuevos equipos costaban dinero) o las enfermeras podían comprometerse a aumentar la productividad (aumentar el trabajo con sus clientes dentro de las horas especificadas en sus contratos). En los comentarios del blog las enfermeras eligieron trabajar más porque no les gustaba la otra alternativa: un crecimiento más lento habría significado rechazar clientes y también a enfermeras que quisieran incorporarse a Buurtzorg. En un par de días se encontró una solución al problema de liquidez (y algún tiempo después las empresas aseguradoras desembolsaban los fondos retenidos).

AES proporciona un ejemplo de cómo suspender el proceso de los consejos con la mayor elegancia en tiempos de crisis. En otoño de 2001, después de los atentados terroristas y el colapso de Enron, el precio de las acciones de AES se desplomó. La empresa necesitaba acceso a los mercados de capital para afrontar su alto endeudamiento, pero repentinamente los encontró cerrados. Era perentorio tomar medidas drásticas para evitar la bancarrota. Una de las preguntas críticas era: ¿Cuántas plantas de electricidad y cuáles debían venderse para generar el efectivo necesario? Con 40.000 personas dispersas por el mundo, era muy difícil que Dennis Bakke los convocara a todos y se subiera a una tarima como Zobrist en FAVI. Además, el problema era de tal complejidad que no se podían mostrar en un blog dos alternativas como hizo Jos de Blok en Buurtzorg.

Bakke optó por una medida que suspendió temporalmente el proceso de los consejos, pero lo hizo de un modo que minimizó el riesgo de minar la confianza en la autogestión. No desarrolló un plan a puerta cerrada con su equipo administrativo; al contrario, anunció públicamente que, por un período limitado de tiempo, se tomarían un número limitado de decisiones de manera vertical, aunque sólo decisiones críticas. El proceso de los consejos seguiría vigente para todas las otras decisiones. Para estudiar la estrategia y tomar las decisiones difíciles, Bakke designó a un joven y brillante consejero general: Bill Luraschi. A Luraschi no se le consideraba un líder sénior ni se creía que fuera luego a ambicionar una función de liderazgo. La señal era clara: los líderes sénior de la organización no perseguirían ejercer más poder. La toma de decisiones vertical la llevaría a cabo alguien sin hambre de poder y sería verdaderamente 
temporal.

Si resulta necesario suspender el proceso de los consejos en tiempos de crisis, las dos pautas siguientes pueden servir para mantener la confianza en la autogestión: hacer plenamente transparente el alcance y el marco de tiempo de la toma vertical de decisiones y nombrar a alguien que las tome poniendo cuidado en que no se trate de alguien sospechoso de querer continuar ejerciendo tal poder una vez superada la crisis.

Compras e inversiones

Las decisiones sobre las inversiones de la empresa son tal vez donde se hace más evidente el poder decisorio de los empleados manejando el proceso de los consejos. La mayor parte de las organizaciones establecen un límite autorizado. Un director de línea quizás pueda gastar hasta 1.000 dólares, pero requiere la autorización de sus jefes si sobrepasa esa cantidad; un director de unidad puede tener el poder de gastar hasta 10.000 dólares y un director de planta hasta 100.000. Sin importar cuál sea la cantidad, la orden de adquisición generalmente procederá a través de un departamento central de compras que coordina las relaciones y las negociaciones con los proveedores.

En las organizaciones autogestionadas no existen los límites autorizados ni los departamentos de compras. Un empleado que necesita una impresora nueva de 50 dólares no tiene que llamar al departamento de informática, luego esperar a que su jefe le dé luz verde y dejar pasar los días o semanas que la impresora tarde en llegar. Puede sencillamente ir a Walmart y comprar una impresora. En principio, cualquier empleado puede disponer de cualquier cantidad siempre y cuando haya pedido los consejos necesarios antes de tomar la decisión; cuanto mayor sea la adquisición, más personas estarán involucradas en el proceso de los consejos. En FAVI, Sun Hydraulics y otras organizaciones autogestionadas, quienes están a cargo de adquirir las máquinas y el equipo con el que trabajan no son los directores sino los trabajadores, aunque asciendan a varios cientos de miles de dólares. Ellos analizan, anotan 
las especificaciones necesarias, visitan y negocian con los proveedores y aseguran la financiación del banco si es necesario. En las organizaciones jerárquicas, cuando los ingenieros realizan los análisis y eligen el modelo de una máquina, los trabajadores suelen quejarse de la nueva máquina y a menudo aprenden a manejarla arrastrando los pies. Cuando son ellos mismos los que han elegido el modelo, esa resistencia al cambio no se produce.

¿Y los descuentos por volumen? Con toda seguridad se pierde dinero si las compras no se agrupan. Como es de esperar, en el marco de la autogestión la respuesta es confiar en que las personas tomarán las decisiones correctas. Para aquellas compras en que los descuentos por volumen son demasiado importantes como para ignorarlos, los compañeros que compran al mismo proveedor se coordinarán para maximizar su poder de compra. En Morning Star, una empresa procesadora de tomates de la que hablaremos más adelante con más detalle, los empleados se dieron cuenta de que muchos colegas compraban threadlocker
, un adhesivo que evita que los tornillos y las tuercas se suelten accidentalmente, en decenas de formatos distintos y de distintos proveedores. No sólo se perdían los descuentos por volumen, sino que la descoordinación de las adquisiciones generaba una burocracia innecesaria pues las normas de la industria alimentaria exigen registrar cuidadosamente todos los formatos de ese producto en una plantilla de seguridad de materiales. En un momento determinado, un trabajador sugirió que él podría pasar por la planta cada tres meses para preguntar a sus colegas si deseaban encargar este adhesivo a través de él. Surgió una solución similar para la compra de materiales de embalaje, un área en que los descuentos por cantidad se incrementan rápidamente. Cuando la coordinación aporta valor, las personas simplemente comienzan a coordinarse.

¿Y la estandarización? Por ejemplo, tendría sentido comprar equipamiento informático y telemático a los mismos proveedores o a proveedores que sean compatibles. Nuevamente podemos confiar en el proceso de los consejos. Una secretaria que necesita comprarse un nuevo ordenador probablemente pedirá consejo a un experto para asegurarse de que sea compatible con el resto del equipo informático, a menos de que conozca bien las especificaciones de hardware
 y software

. En este caso no se necesita un departamento central que haga cumplir ciertos estándares. En casos más complejos, cuando es necesario especificar los estándares, alguien tomará las riendas, reunirá a un grupo que analice el asunto, y los especificará.

Supuestos explícitos

Una y otra vez se les hace la misma pregunta a los fundadores y líderes de organizaciones autogestionadas: ¿No es arriesgado y un poco de locos dejar que la gente tome decisiones sin control vertical, especialmente cuando hay dinero de por medio? En su experiencia es menos arriesgado, no más, porque se toman mejores decisiones. Pero lo que resulta realmente interesante es que pocas veces la elección entre la confianza o el control es racional. Se trata de una elección basada en supuestos muy profundos y muchas veces inconscientes que tenemos respecto de las personas y sus motivaciones. Por eso, a diversos líderes de organizaciones teal les ha resultado muy útil hablar a menudo y de manera explícita de los supuestos que apuntalan la autogestión y contrastarlos con los que sostienen a las jerarquías tradicionales.

Cuando AES adquiría una nueva planta generadora, Bakke presentaba las prácticas administrativas de la empresa al nuevo grupo de colegas y preguntaba sobre la opinión de los dueños o los directores de una fábrica tradicional acerca de sus trabajadores. Bakke resume así los supuestos y opiniones que los trabajadores creen que sus jefes tienen de ellos:



	
Los trabajadores son irresponsables. Si no se les vigila, no trabajarán con eficiencia.









	
Los empleados trabajan principalmente por dinero. Harán lo que sea para obtener tanto dinero como sea posible.









	
Los trabajadores ponen sus propios intereses por encima de lo que es mejor para la organización. Son egoístas.









	
Los trabajadores se desempeñan mejor y son más eficientes si tienen que cumplir con una tarea simple y repetitiva.









	
Los trabajadores no son capaces de tomar buenas decisiones sobre asuntos importantes que afecten a la marcha económica de la empresa. Los que son buenos para tomar este tipo de decisiones son los jefes.









	
Los trabajadores no quieren ser responsables de sus acciones o de las decisiones que afecten al desempeño de la organización.









	
Los trabajadores necesitan cuidado y protección, así como los niños necesitan del cuidado de sus padres.









	
Se debería compensar a los trabajadores por hora, o por el número de “piezas” que producen. A los jefes debería pagárseles un salario y deberían recibir bonus y acciones de la empresa.









	
Los trabajadores son como piezas intercambiables de una máquina. Un “buen” trabajador es bastante parecido a cualquier otro “buen” trabajador.









	
Es necesario decir a los trabajadores qué deben hacer, cuándo hacerlo y cómo. Los jefes deben hacer que rindan cuentas de sus resultados.3








Estos supuestos suenan duros cuando se ponen negro sobre blanco y aun así son la base de las estructuras y prácticas de las organizaciones actuales. Si esta visión de los empleados respondiera a la verdad, los líderes harían bien en incorporar controles, recompensas y castigos; sólo un tonto confiaría en que los trabajadores tomaran decisiones utilizando el proceso de los consejos. Como los supuestos tienden a ser implícitos e incluso inconscientes, Bakke creyó fundamental hacerlos explícitos para luego definir un conjunto muy distinto de supuestos.

Las personas que trabajan en AES:



	
Son creativas, consideradas, adultos en quienes se puede confiar, capaces de tomar decisiones importantes.









	
Son competentes y responsables de sus decisiones y acciones.









	
Son falibles. Cometen errores, a veces a propósito.









	
Son únicas.









	
Quieren usar sus talentos y habilidades para hacer una contribución positiva a la organización y al mundo.4








Con este conjunto de supuestos, la autogestión y el proceso de los consejos tienen pleno sentido, mientras que los mecanismos de control y la jerarquía son distracciones innecesarias y desmoralizadoras.

Jean-François Zobrist a menudo mantenía conversaciones similares con los trabajadores y los nuevos empleados de FAVI para explicar la lógica de la autogestión. Un día, con motivo de una capacitación, anotó el siguiente conjunto de supuestos:

El análisis de nuestro organigrama en los años 80 [cuando FAVI todavía era administrada como cualquier otra empresa] revela sin duda alguna que los hombres y las mujeres eran considerados:



	

Ladrones
,
 porque todo estaba cerrado con llave en los almacenes.









	

Irresponsables
,
 porque se controlaba su tiempo de trabajo y cada retraso se traducía en un castigo por parte de alguien [...] que ni siquiera se mostraba interesado en las razones del retraso.









	

Poco fiables
, pues toda su producción era controlada por alguien, que tampoco debía ser muy fiable porque se habían puesto en marcha controles aleatorios.









	

Poco inteligentes
, porque un departamento de “ingenieros industriales” pensaba por ellos.







Zobrist y sus colegas definieron tres nuevos supuestos que con el tiempo se han convertido en mantras dentro de la fábrica.



	

A las personas se las considera buenas de manera sistemática
.







(Fiables, automotivadas, dignas de confianza, inteligentes.)



	

Sin felicidad no podemos esperar que haya un buen cumplimiento en el trabajo
.







(Para ser felices, debemos estar motivados. Para estar motivados, debemos ser responsables. Para ser responsables, debemos entender por qué y para quién trabajamos, y debemos ser libres de decidir cómo lo hacemos.)



	

El valor se crea en el taller
.







(Los operarios del taller elaboran los productos; en el mejor de 
los casos, el CEO y el personal están para apoyarles, y en el peor de los casos son distracciones costosas.)5


Si estamos familiarizados con la teoría del management, habremos reconocido la similitud entre las declaraciones de AES o FAVI y la teoría X y la teoría Y que Douglas McGregor desarrolló en los años sesenta, cuando era profesor del MIT. Él sostenía que los directores poseían uno de dos conjuntos de opiniones sobre los empleados: o los consideraban intrínsecamente irresponsables y que evitaban trabajar siempre que fuera posible (Teoría X); o creían que podían ser ambiciosos, automotivarse y autocontrolarse (Teoría Y).

¿Cuál de ambas opiniones es la correcta? Podemos debatir sin parar sobre este asunto. McGregor tuvo una revelación clave que ha sido validada una y otra vez: ambas son ciertas. Si vemos a las personas desconfiadas (Teoría X) y las sometemos a todo tipo de controles, reglas y castigos, intentarán aprovecharse del sistema y sentiremos que nuestro supuesto es válido. Si tratamos a las personas con prácticas basadas en la confianza, obtendremos a cambio un comportamiento responsable. Otra vez comprobaremos que nuestros supuestos han sido validados. En términos de psicología del desarrollo, si creamos una estructura y una cultura fuertemente ámbar y naranja, las personas terminarán respondiendo de forma ámbar y naranja; si creamos un contexto lo bastante teal, lo más probable es que las personas se comporten en conformidad con él.



Sea cual sea nuestro supuesto fundamental acerca de la naturaleza humana, éste será validado por la respuesta que nuestro comportamiento provoque en las personas que nos rodean.





En esencia, no es más que esa verdad fundamental de que cosechamos lo que sembramos: el miedo engendra miedo y la confianza engendra confianza. Las jerarquías tradicionales y su plétora de sistemas de control son, en el fondo, formidables máquinas de engendrar miedo y desconfianza. Con el paso del tiempo, las estructuras autogestionadas y el proceso de los consejos construyen un amplio depósito colectivo de confianza entre los 
colegas.

Las organizaciones siempre hablan de sus valores y de su misión; las organizaciones teal hablan de algo aún más fundamental: sus supuestos básicos acerca de la naturaleza humana. Pienso que esto tiene que ver con el hecho de que las prácticas de la autogestión aún son hoy contraculturales. Muchos de nosotros tenemos supuestos profundamente arraigados acerca de las personas y del trabajo basado en el miedo y nos llevan a creer necesario la jerarquía y el control. Sólo si proyectamos luz sobre estas creencias podemos elegir un conjunto distinto de supuestos. FAVI, AES y otros han descubierto que, cuando los trabajadores conocen y hablan frecuentemente de ambos conjuntos de supuestos, cambian su sistema de creencias. Así, se minimiza el riesgo de que los mecanismos de control basados en el miedo entren por la puerta de atrás. Algunos podrían decir, “¡Espera un momento! ¿Encaja con nuestros supuestos este nuevo proceso? Me parece que no.”

Comunicaciones internas

La forma en que corre la información ilustra cómo los supuestos y creencias (conscientes o inconscientes) modelan las prácticas de una organización. En la mayoría de centros de trabajo, la información valiosa llega primero a la gente importante y luego gotea hacia la menos importante. Es mejor mantener la información sensible dentro del círculo limitado de la administración superior. Si es necesario comunicarla hay que filtrarla y presentarla con cuidado, desde el mejor ángulo posible. El supuesto que subyace es que no se puede confiar en los empleados; sus reacciones podrían ser impredecibles e improductivas y podrían intentar aprovecharse caso de acceder a demasiada información. Dado que la práctica se basa en la desconfianza, genera a su vez desconfianza entre las personas que están más abajo en la jerarquía: ¿Qué estarán ocultando ahora los jefes?

En las organizaciones teal no hay personas poco importantes. Todos esperan tener acceso a toda la información al mismo tiempo. Se trata de un enfoque “sin secretos” extensible a todos los datos, 
hasta los más delicados. Incluye no sólo la información financiera sino también la que está relacionada con los sueldos o el desempeño de los equipos. Por ejemplo, en Buurtzorg los equipos pueden ver todos los meses cómo su productividad se compara con la de otros equipos. La información de otros equipos no es anónima ni aparece promediada. Se confía en que la gente lidiará con las buenas y las malas noticias. No existe la cultura del miedo, por lo que se considera que los equipos con malos resultados no necesitan la protección del anonimato. Se confía en que los equipos que pasan por una etapa difícil se harán cargo de la realidad de su situación y buscarán soluciones.

¿Por qué llegar a este punto y compartir toda
 la información? Tres razones hacen que ésta sea una práctica crucial para las organizaciones autogestionadas:



	
En ausencia de jerarquía, los equipos autogestionados deben tener acceso a toda la información para tomar las mejores decisiones.









	
Cualquier información que no sea pública levantará sospechas (¿por qué otra razón alguien se molestaría en mantenerla en secreto?), y la sospecha es tóxica para la confianza dentro de una organización.









	
Las jerarquías informales resurgen cuando algunas personas están informadas y otras no.







En el caso de AES, una empresa que cotiza sus acciones en la bolsa, la decisión de compartir toda la información con todos los empleados puso sobre la mesa temas sin precedentes frente a la Comisión de Bolsa y Valores de Estados Unidos, según recuerda Bakke:

Si todos tienen acceso a la información financiera de la empresa, cada uno de los empleados de AES, incluidos aquellos que trabajan en plantas lejanas, será considerado “insider”. En vez de los cinco o diez insiders de una empresa clásica, AES tenía miles. Todos estaban sujetos a “períodos de bloqueo (blackout
)” en los que no estaban autorizados a transaccionar con valores de la empresa. Poco después de que las acciones de AES empezaran a cotizar en la bolsa, preguntamos a 
nuestros trabajadores si les gustaría limitar su acceso a la información para no ser considerados insiders y para poder transar acciones de AES en cualquier momento. Por un margen arrollador, eligieron tener total acceso a la información financiera y permanecer como insiders.6


En la práctica, para evitar que la información se distorsione o se pierda mientras se transmite de una persona a otra, las organizaciones autogestionadas utilizan su intranet como el depósito central en el que todos pueden publicar y obtener información en tiempo real. En Buurtzorg, todos los datos relacionados con el desempeño de todos los equipos se publican en la intranet de la empresa. Un equipo que esté pasando por dificultades en un área puede identificar a otro equipo del mismo sector con resultados satisfactorios y pedirle consejos y datos sobre qué prácticas son las mejores. En los talleres de FAVI y de Sun Hydraulics hay ordenadores de libre acceso para que los operarios de las máquinas puedan consultar la información en cualquier momento.



Si empoderamos a las personas, pero no les damos información, van a caminar a tropezones por la oscuridad.

BLAIR
 VERNON






Otra de las prácticas habituales en muchas organizaciones teal son las reuniones con la presencia de todos. Suelen llevarse a cabo cuando hay que compartir información nueva e importante: resultados trimestrales, la evaluación anual de valores corporativos, un punto de inflexión estratégico, etc. La información no sólo se comparte de manera vertical, sino que se habla y se discute. Por lo general, estas reuniones no se planifican. Las preguntas pueden conducir la reunión en cualquier dirección; se puede dar rienda suelta a las frustraciones o celebrar de repente los logros y felicitar a los implicados. En estos momentos está en juego algo más que un simple intercambio de información. A un nivel más profundo se pone a prueba y se reafirma la confianza en la organización y sus valores. Todas las miradas están puestas en las personas con funciones superiores. ¿Serán sinceras, humildes, vulnerables? 
¿Afrontarán o evitarán las preguntas difíciles y críticas? ¿Involucrarán a todo el grupo para resolver un problema? Si las empresas tradicionales apenas llevan a cabo este tipo de reuniones es precisamente porque son impredecibles y arriesgadas. Pero es en ese riesgo donde recae su poder de reafirmar los valores de una organización y fortalecer la confianza en común.

Obviamente, no todas las noticias son agradables de oír. Compartir toda la información pone a a todo el mundo en la situación del CEO de una organización tradicional. Les obliga a crecer y a enfrentarse a realidades desagradables. En la recesión del año 2002, Sounds True, una empresa editorial que conoceremos en el siguiente capítulo, afrontó por primera vez en su historia una situación financiera difícil. Su fundadora y CEO, Tami Simon, recuerda que algunas personas experimentaban la otra cara de la total transparencia:

Existe una cierta ansiedad en un entorno en el que las personas lo saben todo del negocio y sus incertidumbres asociadas. En las empresas en que el equipo ejecutivo actúa como un padre que oculta la información difícil a los trabajadores, la gente está protegida de esa ansiedad. Pero pienso que este enfoque les proporciona una falsa sensación de seguridad. Es posible que nuestros empleados se sientan ansiosos más a menudo por los asuntos económicos, pero al menos todos conocen el suelo que pisan.7


Resolución de conflictos

¿Cómo lidian con el conflicto las organizaciones autogestionadas? ¿Qué sucede cuando la gente tiene diferencias importantes respecto del curso correcto de actuación? ¿O cuando dos colegas se molestan uno al otro? En un lugar de trabajo tradicional, la gente deja en manos del jefe la resolución de una disputa. En las organizaciones autogestionadas, los desacuerdos se resuelven entre iguales mediante un proceso de resolución de conflictos. Este proceso es tan fundamental para la colaboración no jerárquica que muchas organizaciones autogestionadas capacitan a cada nuevo empleado en estas habilidades.

Es el caso, por ejemplo, de Morning Star, tal vez la empresa de mi investigación que mejor encarna los procesos fundamentales para una autogestión efectiva. Morning Star es la empresa procesadora de tomates más grande del mundo, ubicada en la costa oeste de Estados Unidos. Comenzó en 1970, cuando Chris Rufer, recién graduado de un MBA, se inició por su cuenta en el transporte de tomates, con un solo camión. Hoy, Morning Star cosecha tomates, administra un negocio de transporte de doscientos camiones y gestiona tres plantas procesadoras de última generación que producen más del 40% de la salsa de tomate y de los tomates picados que se consumen en Estados Unidos. Es más que probable que quienes viven en Estados Unidos y no sean alérgicos a la salsa de tomate, el ketchup o a la pizza hayan saboreado los productos de Morning Star a menudo.

El procesado del tomate es un negocio que requiere de mucha inversión en mano de obra y funciona con estándares increíblemente exigentes. Por fuera, las plantas procesadoras son muy similares a las plantas químicas: enormes masas de tuberías de acero interconectadas que digieren cientos de toneladas de tomates por hora. El negocio es muy estacional; la empresa trabaja con 400 compañeros (la palabra que Morning Star usa para los empleados) en temporada baja, pero emplea a 2.400 personas en verano, durante el período de cosecha. Todas ellas operan sólo con los principios de la autogestión. Hay 23 equipos (llamados Unidades de negocio), no hay puestos directivos ni departamento de RRHH ni departamento de compras. Los empleados pueden tomar todas las decisiones propias del negocio, incluyendo la compra de equipamiento costoso con fondos de la empresa siempre que hayan tenido en cuenta los consejos de los compañeros que hayan de verse afectados o que tengan experiencia en la materia.

Los principios de funcionamiento de Morning Star se establecieron desde su fundación. Cuando se construyó la primera planta procesadora de tomates, Chris Rufer y los primeros empleados de la empresa se reunieron para decidir cómo querían trabajar. Decidieron que dos principios, dos valores sociales básicos inspirarían todas sus prácticas de gestión. Jamás se usará la fuerza
 contra otras personas y cada uno debe cumplir con sus compromisos
. Estos principios están en el corazón del mecanismo 
de resolución de conflictos de la empresa, un proceso que se describirá con todo detalle en “Principios de los compañeros”, un documento fundamental que define las prácticas de autogestión en Morning Star.

El proceso de resolución de conflictos (llamado “Comunicación directa y logro de acuerdos”), se aplica a cualquier tipo de desavenencia. Puede ser una diferencia de opinión sobre una decisión técnica en una situación dada. Puede tratarse de un conflicto interpersonal. Puede ser una violación de los valores corporativos. O puede estar relacionado con asuntos de desempeño, como por ejemplo cuando un colega encuentra que otro hace mal su trabajo o que no se esfuerza lo bastante. Sea el tema que sea, el proceso comienza cuando una persona le pide a otra llegar a un acuerdo:



	
En una primera fase, se sientan e intentan resolverlo en privado. El iniciador debe hacer una petición clara (ni un juicio ni una exigencia) y la otra persona debe responder con claridad a la petición (con un “sí”, con un “no” o con una contrapropuesta).









	
Si no encuentran una solución aceptable para ambos, designan a un colega en el que los dos confíen como mediador. El colega ayuda a ambas partes a llegar a un acuerdo, pero no puede imponer una solución.









	
Si la mediación fracasa, se convoca a un comité de compañeros relevantes para ese tema. La función de este comité es, de nuevo, escuchar y ayudar a dar forma al acuerdo. No puede forzar una decisión, pero suele tener suficiente peso moral para que los asuntos se resuelvan.









	
En último término es posible convocar a Chris Rufer (el fundador y presidente) al comité para añadir su peso moral.







Como el desacuerdo es privado, se espera que todas las partes respeten la confidencialidad durante y después del proceso. Por supuesto, la confidencialidad también se aplica a las dos personas en conflicto, que deberán resolver por sí mismas el desacuerdo y no podrán airearlo en busca de simpatizantes o con ánimo de crear 
partidos rivales.

Muchas otras organizaciones estudiadas en esta investigación poseen mecanismos de resolución de conflictos casi idénticos: primero una conversación cara a cara; luego la mediación de un compañero de confianza; y finalmente la mediación de un comité. Primero, me llamó la atención lo que parecía una coincidencia extraordinaria. Nunca me encontré, antes de iniciar la investigación, con empresas que tuvieran un mecanismo explícito de resolución de conflictos, y ahora encontraba varias que habían creado procesos prácticamente idénticos. Hablando con la gente de Morning Star, llegué a comprender que este proceso es mucho más que el simple manejo de conflictos ocasionales en el lugar de trabajo. La resolución de conflictos es un elemento fundacional en el puzzle de prácticas encadenadas de la autogestión. Es el mecanismo a través del cual los iguales se invitan unos a otros a responder por sus mutuos compromisos. Cuando una persona no cumple en las empresas tradicionales, los colegas refunfuñan y se quejan, pero le traspasan al jefe la responsabilidad de hacer algo al respecto. En las organizaciones autogestionadas, las personas tienen que dar un paso adelante y confrontar a los colegas que no cumplen con sus compromisos. Morning Star y otras organizaciones autogestionadas admiten la dificultad de poner en práctica y mantener esta pieza esencial del rompecabezas. El proceso es efectivo en la medida en que en el lugar de trabajo existe una cultura donde la gente se siente segura y llamada a implicarse mutuamente. También son necesarios las competencias y los procesos que permitan manejar los desacuerdos con madurez y elegancia. La libertad y la responsabilidad son dos caras de una misma moneda: la una no es posible sin la otra (al menos no por mucho tiempo). Hacer que los compañeros respondan por sus compromisos puede resultar incómodo. Un proceso de resolución de conflictos bien definido ayuda a las personas a enfrentarse a los demás cuando es necesario.

Definición y asignación de funciones

En el capítulo previo vimos cómo las organizaciones teal han 
acabado con los cargos y los títulos rígidos. En lugar de eso, cada empleado desempeña distintas funciones que ha acordado asumir y que se compromete a cumplir. ¿Cómo se crean estas funciones? Y ¿cómo se asignan nuevas funciones a estas personas? En la mayoría de los casos sucede de manera orgánica, sin mucho paripé. Alguien percibe un problema o una oportunidad que requeriría de una nueva función. Por ejemplo, la recepcionista se da cuenta de que a menudo los clientes llaman para pedir información técnica de ciertos productos. ¿No tendría más sentido subir toda esa información a la página web? El siguiente paso lógico es hablar de esa idea con las personas relevantes del área de desarrollo de productos y del área de servicios posventa. Probablemente alguien se ofrecerá para asumir la función. En las organizaciones jerárquicas, con su falta de comunicación entre distintas áreas y feudos, este asunto generaría un sinfín de debates y reuniones sobre a qué departamento correspondería esta función, qué presupuesto y qué recursos deberían asignarse, etc. Aquí, simplemente, alguien se ofrece y la asume.

Las organizaciones pueden tener distintos niveles de protocolos en torno al proceso de creación de funciones de acuerdo a su cultura y al sector en el que trabajen. En FAVI, AES, Sun y Buurtzorg, el proceso es bastante informal; recordemos la historia de Frank en FAVI, que creó su propia función como creador de ideas, o la de Shazad en AES, que decidió reubicarse en Paquistán para instalar allí una planta generadora. La gente sencillamente sigue el proceso de los consejos: comparten con las personas relevantes la idea de crear, modificar o eliminar una función. O la plantean en una reunión de equipo.

Contratación formalizada

Morning Star creó un proceso un poco más formal para definir y asignar funciones. Dado el ritmo anual del negocio de los tomates, en Morning Star las funciones se discuten y se determinan formalmente una vez al año. (Las funciones evolucionan de manera constante a lo largo del año y con regularidad se llevan a cabo conversaciones ad hoc
 para llegar a acuerdos sobre estos cambios.) Como empleado de 
Morning Star, se redacta una misión personal (“Misión comercial personal” en el idioma de Morning Star) en la que se detallan todas las funciones a las que uno se compromete en un documento llamado Carta de compromiso entre colegas
 (o simplemente CLOU por sus siglas en inglés). En Morning Star las funciones se definen de manera muy específica, por lo que podríamos fácilmente tener veinte o treinta funciones distintas (una podría ser la de receptor de tomates en la estación de descarga
, otra podría ser la de capacitador del personal que clasifica la fruta con piel
). Para cada función, cada uno especifica qué hace, qué autoridad considera que debería tener (actuar, aconsejar, decidir o una combinación de todas), qué indicadores le ayudarán a entender si está haciendo un buen trabajo y qué mejoras espera realizar respecto a esos indicadores.

¿A qué se debe este nivel de formalidad y de detalle? En FAVI y Buurtzorg los colegas no se molestan en anotar los detalles de las funciones ni definen indicadores de desempeño u objetivos para sí mismos. La naturaleza del servicio de atención médica ofrecido por Buurtzorg requiere de constantes cambios y de flexibilidad, al igual que el tipo de procesamiento en pequeños lotes en FAVI. Triturar tomates, en cambio, es un proceso largo y continuo. En un extremo hay camiones descargando tomates sin parar y por el otro sale la salsa de tomate en sus asépticos envases. En un negocio esencialmente de materia prima con un margen de rentabilidad bajo, lo importante no es la flexibilidad sino la mejora continua para aumentar la eficiencia en uno o dos puntos porcentuales. En ese contexto, tiene sentido definir con gran detalle las funciones y monitorizar muy de cerca los índices de desempeño.

En un proceso continuo como el de Morning Star, cada persona de la cadena recibe tomates o salsa de tomate de alguien en cierto estado, y luego los entrega a la persona que le sigue en otro. Por tanto, los colegas de Morning Star prefieren no hablar de la CLOU (una vez que está escrita o actualizada) en el contexto de su equipo (como en la mayoría de las organizaciones autogestionadas) sino en una serie de conversaciones personales con los compañeros con quienes más interactúan antes o después en la cadena de producción. La gente habla y negocia muy en serio lo que está 
escrito en cada una de sus CLOU; quieren asegurarse de que los que vienen antes en la cadena de producción se comprometan a abastecerlos con el input
 correcto para que a su vez ellos puedan entregar aquello con lo que se comprometieron con quien les sigue en la cadena. El siguiente gráfico muestra una representación visual de la red de compromisos dentro de la empresa. Cada punto representa a una persona y las líneas conectan a las personas que están unidas por un compromiso asumido en una CLOU. Morning Star no tiene organigrama. Si tuviera uno, sería éste.

[image: Red de compromisos en Morning Star]


En realidad, se podría decir que todas las estructuras de las organizaciones son así: una red compleja de relaciones y compromisos fluidos que la gente asume para hacer su trabajo. Lamentablemente, la mayoría de las organizaciones fuerzan sobre ésta una segunda estructura hecha de casillas apiladas para formar una pirámide. No es de extrañar que ésta no encaje: al final distorsiona más de lo que ayuda al verdadero trabajo que tiene lugar en la red de relaciones subyacentes.



El verdadero organigrama de cualquier empresa es una tela de araña de relaciones informales. Lamentablemente, insistimos en forzar una estructura piramidal por encima de esta red, lo que distorsiona el flujo natural del trabajo.





Quizás se haya advertido que en la red de Morning Star existe una gran cantidad de líneas adicionales a las de un organigrama empresarial formal. La estructura resultante se entrelaza y forma un tejido altamente resiliente, como una tela de araña. Observamos también cómo dentro de ese sistema no existen capas y por tanto tampoco ascensos. A medida que la gente acumula experiencia, asume funciones de mayor responsabilidad y deriva las más sencillas a los recién llegados o a los colegas más nuevos. No se necesita la aprobación de un jefe para cambiar de funciones sino del consentimiento de tus iguales. Las implicaciones son profundas, según un colega de Morning Star:

Disminuye mucho la tentación de no ser nosotros mismos y de lucir a los ojos de un jefe, porque es difícil lucir bien a los ojos de una docena de compañeros. Ya ni siquiera intentamos jugar ese juego.8


En las organizaciones teal la gente no compite por los escasos ascensos. Es posible ampliar el espectro del trabajo y aumentarse el sueldo si los demás están dispuestos a confiarnos nuevas funciones. Nos encomendarán funciones importantes si hemos desarrollado nuestras habilidades y hemos demostrado que somos de confianza y útiles. En las organizaciones teal puede haber competencia interna, pero siempre saludable. Chris Rufer usa una analogía del golf para explicarlo:

Cuando Jack Nicklaus estaba compitiendo, ¿le preocupaba convertirse en vicepresidente ejecutivo senior del golf? No. Él sabía que si era bueno, alcanzaría lo que todos desean: una sensación de victoria, de objetivo logrado. También sabía que los logros le darían ingresos suficientes como para disfrutar de la vida que deseaba. Ascender tiene que ver con las aptitudes y la reputación, no con nuestro cargo.9


Definición de funciones y gobernabilidad en el interior de los equipos

En Morning Star, las funciones emergen de una serie de compromisos adquiridos uno a uno, una práctica que resulta muy adecuada para una industria basada en un proceso continuo. En las organizaciones que tienen como unidad natural los equipos, quizá 
sea la holocracia la que aporta el proceso más elegante para definir funciones y permitirlas evolucionar. La holocracia no es tanto una organización, sino un modelo operativo para las organizaciones
, una idea del emprendedor estadounidense Brian Robertson. En los años 90, Robertson y dos colegas del área de Filadelfia fundaron y desarrollaron Ternary Software, que se transformó en una empresa de desarrollo de software
 de rápido crecimiento. El impulso de crear una empresa nueva nació del profundo descontento con las organizaciones en las que había trabajado previamente:

Había pasado por un período de varios años en el que sólo sentía que había tantas cosas [en las organizaciones] que limitaban nuestra habilidad de expresar y de contribuir con lo que tenemos para ofrecer, que no había espacio para […] nuestro rango completo de habilidades y talentos. Estas cosas no nos permitían integrarnos de la manera eficaz que yo concebía o imaginaba. No estaba muy seguro de cómo resolver muchas de ellas, pero en realidad lo que me llevó a comenzar la empresa de software
 fue una chispa de insatisfacción: “Dios mío, tiene que haber una manera mejor, tiene que haber algo mejor que esto.”10


Robertson y sus dos cofundadores empezaron experimentando sin descanso con cualquier práctica organizativa que sonara prometedora. No importaba de dónde vinieran las ideas; sacaban inspiración de lugares tan dispares como el desarrollo ágil de software
, la sociocracia y “Organízate con eficacia” (Getting Things Done)
, de David Allen. Todo lo que funcionaba se conservaba, y lo que no, se descartaba. Estos experimentos cotidianos con distintas prácticas organizativas resultaban agotadores; lo recuerda Robertson:

Pienso que [en Ternary Software] había una verdadera valoración de la cultura de experimentar y cambiar. Sin embargo, la experiencia real y al nivel en que la hicimos para llegar a la holocracia fue agotadora. Las cosas cambiaban todo el tiempo: un día hacíamos una cosa de tal manera, al día siguiente cambiábamos totalmente algo fundamental, y al otro era de nuevo distinto; siempre estábamos corriendo para ponernos al día. La sensación de inestabilidad era enorme y por una buena razón: nuestros procesos y métodos no eran 
estables porque los hacíamos evolucionar condenadamente rápido…

La experimentación continua generaba mucho sufrimiento en esa organización. ¡Habría sido tanto más fácil decir “vamos a conducir esta empresa de la manera convencional”! En concreto, hubo un período de 12 a 18 meses en el que utilizamos cinco sistemas distintos de salarios, y cada uno de ellos cambió la forma en que se hacían los pagos, el nivel de pagos, la forma de calcular los pagos. […] Eran cambios que daban miedo. Cada sistema era mejor que el anterior, pero eso no quitaba el impacto del “Dios mío, aquí todo está cambiando continuamente.”11


Con el tiempo, la loca experimentación se decantó en un conjunto sofisticado y coherente de estructuras y prácticas al que Robertson llama “holocracia”. Cuando Robertson contrató un nuevo equipo de dirección y salió de Ternary Software, creó HolacracyOne, una empresa de consultoría y capacitación dedicada a perfeccionar y difundir la práctica de la holocracia en las organizaciones. Generalmente usa una analogía informática para explicar de qué se trata:

Pensémoslo como si fuera un sistema operativo para una organización. No una tecnología, no un software
, sino una tecnología social. Nuestro ordenador tiene un sistema operativo… [que] controla la forma en que ocurre la comunicación, cómo funciona la electricidad, cómo las aplicaciones comparten recursos e información, el flujo de trabajo en ese ordenador. Todo lo demás está construido sobre ese sistema operativo.

Del mismo modo, en nuestras organizaciones contamos hoy con un sistema opera-tivo que por lo general no se cuestiona. Existe un cierto monopolio en el mercado de los sistemas operativos organizativos, por decirlo de algún modo. En rigor, usamos sólo una forma de estructurar y conducir un negocio. Por supuesto que hay variaciones, pero siempre se trata de la misma estructura básica subyacente respecto de cómo funciona el poder y cómo se lleva a cabo el trabajo en la empresa.12


Robertson y sus colegas de HolacracyOne han depurado un conjunto genérico mínimo
 de prácticas que estiman necesarias para “actualizar el sistema operativo”13
. Todas las otras prácticas se consideran apps
 (es decir, aplicaciones que funcionan sobre este sistema operativo, para seguir con la analogía), que pueden ser 
manejadas de muchas formas y que es necesario adaptar a cada empresa.

Uno de los elementos fundamentales de la holocracia, que podemos encontrar en todas las organizaciones teal de esta investigación, es separar la función del alma
: acabar con la fusión de identidad entre las personas y sus puestos de trabajo. En el idioma holocrático, las personas no tienen un trabajo
, sino que cumplen
 un número de funciones
 granulares. La holocracia va más allá que otras organizaciones con el hermoso proceso con el que definen estas funciones.

Cuando alguien ve necesario crear una nueva función o enmendar o eliminar una función existente, debe plantearlo a su equipo en una reunión de gobernanza. Estas son reuniones específicas en las que sólo se habla de asuntos relacionados con las funciones y la colaboración, no del devenir cotidiano del trabajo. (Todo lo que tenga que ver con el negocio se habla en las llamadas “reuniones tácticas” y para llevarlas a cabo se echa mano de prácticas específicas.) Las reuniones de gobernabilidad se sostienen regularmente (por lo general, cada mes) y cualquier miembro de un equipo puede pedir una reunión extra en cualquier momento. Siguen un proceso estricto para asegurar que se escuche la voz de todos y que nadie domine la toma de decisiones. Un facilitador guía el procedimiento. Cualquiera que vea necesario crear, modificar o eliminar una función (llamado el proponente
) puede añadir ese punto a la agenda. Cada uno de estos asuntos de gobernanza se discuten uno por uno y se resuelven con el siguiente proceso:







	
1
.
	
Presentación de la propuesta
: el proponente manifiesta su propuesta y el problema que intenta resolver con ella.













	
2
.
	
Preguntas aclaratorias
: cualquiera puede formular preguntas aclaratorias en busca de más información o de comprensión. Este aún no es el momento de las reacciones, el facilitador interrumpirá cualquier pregunta que encubra una reacción a la propuesta.













	
3
.
	
Ronda de reacciones
: se da espacio a todos para reaccionar a la propuesta. En esta etapa no están permitidas las discusiones ni las respuestas.













	
4
.
	
Enmiendas y aclaraciones

: el proponente puede aclarar aún más el propósito de su propuesta o enmendarla de acuerdo a la discusión previa.













	
5
.
	
Ronda de objeciones
: el facilitador pregunta, ”¿Ven alguna razón por la que adoptar esta propuesta pudiera perjudicarnos o hacernos retroceder?” Las objeciones se manifiestan y se registran sin discusión; si no hay ninguna objeción, se adopta la propuesta.













	
6
.
	
Integración
: si surge una objeción, el facilitador dirige un diálogo abierto para idear una propuesta revisada que resuelva las objeciones y que siga respondiendo a la inquietud del proponente. Si se plantean varias objeciones, se abordan una a una, hasta que no quede ninguna.







Normalmente, con este proceso un equipo adaptará, aclarará, creará o se deshará de una o de varias funciones por mes. La organización se adapta y se corrige constantemente de acuerdo a los problemas y a las oportunidades que la gente percibe. El proceso puede parecer formal, pero las personas que lo usan afirman que les resulta profundamente liberador. No son necesarias las conversaciones de pasillo, ni el típico politiqueo ni formar coaliciones para lograr un cambio de función. Cualquiera que sienta la necesidad de cambiar algo en la organización sabe que existe una instancia para proponer una idea y abordarla. La gente que asiste por primera vez a estas reuniones queda sorprendida de lo tremendamente efectivas que son: acaban con las interminables e incómodas discusiones que tenemos cuando abordamos el tema sensible de las funciones y las responsabilidades. En una sola reunión es posible ocuparse de varios cambios de funciones, uno tras otro.

En esencia, el proceso de gobernabilidad de la holocracia es una variación del proceso de los consejos. En este caso, no es una persona la que integra los consejos de los demás en una decisión sino que lo hace el equipo como un todo. Esto asegura que no se pase por alto ninguna objeción válida y que verdaderamente se construya a partir de la inteligencia colectiva de un equipo. Quizás hayamos notado la similitud entre el proceso de gobernabilidad de 
la holocracia y el que usan las enfermeras de Buurtzorg cuando discuten temas importantes (ver página 79). En ambos casos, la meta no es llegar a una respuesta perfecta y definitiva sino encontrar una solución factible y repetir el proceso luego si es necesario. La gente no espera tener respuestas perfectas para probar nuevos arreglos y ver cómo resultan. Las funciones evolucionan orgánica y continuamente para adaptarse a los cambios del entorno. Los empleados que no están acostumbrados a cambios tan frecuentes pueden encontrarlo cansado al principio. Con el tiempo, a la mayoría les termina gustando. Cuando sólo existe la posibilidad de un ascenso cada ciertos años, la gente está dispuesta a pelear por él. Cuando lo más probable es que todos los meses haya cambios en las funciones dentro del equipo, todos están más relajados. Está bien privarse de una función agradable por un tiempo. No hay nada rígido; ya vendrán otras funciones interesantes.


Responsabilidad total

En las organizaciones jerárquicas, los directores son responsables de cumplir con las cifras. Su área de responsabilidad es un feudo. Así como ellos no se meten en los asuntos de los demás, más vale que los demás directores se mantengan alejados de los suyos. En las organizaciones teal, la gente tiene funciones asociadas a áreas de responsabilidad claras, pero no tiene feudos. Ninguna parte de la organización pertenece a nadie. Muchas de las organizaciones investigadas resaltan lo contrario; hacen hincapié en lo que Morning Star llama “responsabilidad total”: todos los compañeros tienen la obligación
 de hacer algo si perciben un problema, incluso si va más allá del ámbito de sus funciones. Se considera inaceptable decir, “alguien debería hacer algo con este problema” y dejarlo así. Si se percibe un problema o una oportunidad es obligación hacer algo y a menudo ese “algo” es ir y hablar con el empleado cuyas funciones se relacionan con el asunto.

La holocracia ha empujado este principio tan lejos que ha llegado a definir canales explícitos que aseguren que cualquier “tensión” (la palabra que la holocracia usa para referirse a los problemas y oportunidades)15
 que alguien perciba en cualquier momento pueda procesarse de manera rápida y fiable. Dependiendo del tipo de asunto, se puede convocar a una “reunión de gobernanza” o a una “reunión táctica”, cada una de las cuales cuenta con procesos específicos de toma de decisiones.16
 Todos están invitados a procesar cualquier tensión y no es una actitud aceptable decir “no es mi problema”.

La responsabilidad total puede parecer abrumadora, pero la experiencia de Holacracy y Morning Star es que a las personas les acaba gustando. Las preocupaciones de la gente ya no están limitadas a su ámbito de responsabilidad y pueden tomarse en serio el bienestar de toda la organización. Por supuesto, no todos los miembros de los equipos se alegran cuando un colega viene y les dice que deberían pensar en hacer algo respecto a un asunto. Pero en una organización autogestionada, las personas tienen funciones, no feudos, y nadie puede formal-mente hacer callar a un colega 
diciendo “no es asunto tuyo”.

Proceso de nombramiento

En muchos casos, el trabajo evoluciona en el tiempo de manera orgánica; las personas desechan algunas funciones y asumen otras. Pero a veces se abre un “puesto” completamente nuevo. Dado el crecimiento explosivo de Buurtzorg, cada cierto número de meses se necesita de una nueva coach
 regional. O puede que en Sun Hydraulics se abra una nueva función en ingeniería de proyectos. A menudo el proceso de nombramiento es muy orgánico; con el tiempo, emerge una persona a quienes los miembros del equipo le confían la función. Cuando Zobrist se jubiló de su cargo como CEO de FAVI, en 2009, uno de los líderes de equipo surgió como su sucesor natural. Al parecer, ninguno de los otros líderes había pensado en el puesto; nadie se amargó o quedó desilusionado. Antes de la sucesión no hubo competencias políticas ni luchas internas, y no hubo ajustes de cuentas del nuevo líder tras su nombramiento. Lo mismo sucedió en las otras transiciones de CEO que tuvieron lugar en las organizaciones investigadas para este libro. Quizás todo se reduzca a que cuando los empleados están capacitados para tomar todas las decisiones que deseen, la urgencia por ascender disminuye.



Cuando todos tienen poder para tomar decisiones, disminuye la urgencia de escalar.





En caso de necesidad puede llevarse a cabo un proceso de discusión más formal. En Sun Hydraulics, por ejemplo, cuando se crea un nuevo trabajo o queda disponible un trabajo que ya existía, se realiza un proceso interno de reclutamiento: los candidatos son entrevistados por los colegas con los que trabajarán de manera más cercana. En FAVI, Zobrist instituyó otra práctica estupenda: un proceso de confirmación. Cada cinco años les pedía a los líderes de equipo que organizaran una votación en sus equipos para decidir si él debía continuar como CEO de la organización. Como veremos más adelante, en el capítulo 3.1, es fundamental que los CEOs jueguen con las mismas reglas de todos o la autogestión puede desvanecerse rápidamente. Obviamente, Zobrist esperaba que los demás dijeran 
de inmediato si alguna vez exhibía un comportamiento despótico. La votación formal fue llevada a cabo para recordar a los trabajadores que tenían el poder de tomar cualquier decisión, incluso la de destituir al CEO.

Intercambio de funciones

Como las funciones en las organizaciones autogestionadas se definen de manera granular, puede ser bastante fácil intercambiar funciones dentro de un equipo. Una persona que está muy ocupada puede pedirle a un colega que asuma una de sus funciones por un tiempo o de manera permanente. Un miembro del equipo que desea aprender una nueva habilidad puede pedirle a un colega un intercambio de funciones con ese fin.

Para facilitar este intercambio entre equipos y dentro de ellos, HolacracyOne configuró un Mercado de funciones
 a lo largo de toda la empresa (en el idioma holocrático, esto sería una app
 y no parte del sistema operativo básico). En la intranet de la empresa hay un archivo en el que los colegas pueden “tasar” cada función que cumplen en ese momento usando una escala de −3 a +3:



	
Si piensan que la función es revitalizadora (+) o agotadora (−).









	
Si piensan que sus talentos se alinean (+) o no (−) con esta función.









	
Si piensan que sus habilidades y conocimientos actuales conducen (+) o limitan (−) para esta función.







Con la misma escala de −3 a +3, la gente puede marcar su interés por las funciones que actualmente desempeñan otras personas. Este mercado ayuda a que se encuentren con mayor facilidad las personas que quieren descargarse de ciertas funciones con aquellas que quieren asumir otras.

Gestión de talentos

En los últimos veinte años, llevar a cabo programas de gestión de talentos
 se ha convertido en una práctica general de las grandes empresas. Se pide a los directores de la empresa que identifiquen altos potenciales
 a quienes RRHH pone en capacitaciones especiales de control y asigna tareas desafiantes

 para prepararlos para puestos más altos. La planificación de sucesión
 es otra práctica de recursos humanos: es necesario identificar y preparar posibles sucesores para todos los cargos directivos de la empresa. Y también existe la planificación de carrera
. Para todos los perfiles, RRHH debería tener pensadas las mejores trayectorias posibles de carrera, que expongan a las personas al conjunto de habilidades correctas en la medida en que ascienden hacia los niveles administrativos.

En las organizaciones autogestionadas, el liderazgo se distribuye y no hay cargos de liderazgo para los cuales sea necesario preparar a la gente. Ninguna de las organizaciones de esta investigación gasta tiempo en la gestión de talentos, planificación de sucesión o planificación de carrera. Han descubierto que, en el contexto de la autogestión, las personas pasan naturalmente por tantas oportunidades para aprender y crecer que los líderes no necesitan preocuparse de que estén expuestas a los aprendizajes correctos. Como cuentan con libertad en el trabajo, las personas están siempre deseosas de aprender; se puede confiar en que darán forma a sus propias trayectorias. En las organizaciones autogestionadas, las carreras surgen de manera orgánica a partir de los intereses y las vocaciones personales y de las oportunidades que continuamente se generan en un lugar de trabajo liberado.

Gestión del desempeño en los equipos

¿Cómo funciona la gestión del desempeño en un contexto autogestionado? En las organizaciones naranja, los jefes están a cargo de mantener la presión sobre los empleados y evitar que aflojen el ritmo. La alta dirección establece ambiciosos objetivos en los presupuestos anuales y las planificaciones semestrales de la empresa y estos objetivos caen hacia abajo en cascada. Una de las funciones de un líder es desafiar a sus subordinados para que hagan más, con mayor rapidez y a menor coste.

En las organizaciones autogestionadas que no tienen directores encargados de mantener la presión, ¿qué evita que los equipos se vuelvan indolentes? Respuesta breve: la motivación intrínseca 
calibrada por la emulación de los compañeros y las demandas del mercado.

Aunque la mejor pregunta sería: ¿Qué nos hace pensar que es necesario poner a las personas bajo presión para que cumplan? Las investigaciones demuestran que cuando una persona tiene un propósito significativo, el poder para tomar decisiones y los recursos para trabajar por ese propósito, no necesita discursos motivacionales ni metas desafiantes.17
 Lamentablemente, en muchas organizaciones tradicionales las personas trabajan en circunstancias opuestas; no le encuentran mucho propósito a su trabajo y sienten que las normas y los jefes restringen su potencial de auto-expresión. No es de extrañar que pierdan interés o que sea necesario presionarlas para que rindan el 100%. Imaginemos que trabajamos como enfermeras en una organización local tradicional holandesa de atención médica: todas las mañanas recibimos una planificación con treinta visitas a pacientes que no conocemos, organizada por un planificador al que tampoco conocemos. Tenemos tiempos exactos (10 minutos para una inyección con el primer paciente, 5 minutos para cambiarle al segundo paciente las medias de compresión, y así sucesivamente). Los pacientes están insatisfechos con nosotros porque los apremiamos, pero sabemos que si nos tomamos un poco más de tiempo tendremos que dar explicaciones porque el sistema de registro de tiempos sigue cada uno de nuestros actos. El trabajo tiene tan poco sentido que no sería pecado querer evitarlo.

Ahora imaginemos cómo sería un día de trabajo en Buurtzorg: somos parte de un equipo conocido y respetado en el barrio. Hemos hecho nuestra propia planificación para el día. Visitaremos a 10 pacientes con los que ya hemos desarrollado un vínculo. Conocemos sus historias personales y sus historiales médicos. Quizá hayamos conocido a sus hijos y a sus vecinos y hayamos ayudado a organizar una red para animarles a recobrar su autonomía. Nos alegramos cuando los vemos progresar y estamos a su lado cuando llegan al final de sus días.

Buurtzorg ha descubierto que las personas que trabajan en estas condiciones no necesitan de un jefe que los motive. La mayoría de las veces es al revés: las enfermeras están tan profundamente comprometidas con su trabajo que deben recordarse unas a otras 
que es necesario establecer límites y no permitir que el trabajo invada sus vidas privadas. En términos más generales, la experiencia demuestra que los equipos autogestionados que van tras un propósito significativo no necesitan que los empujen desde arriba. Si la gente deja de trabajar con entusiasmo y reduce la productividad, generalmente es síntoma de un problema que es necesario abordar, como problemas interpersonales en el seno del equipo o la redistribución de ciertas funciones. Los ánimos se recuperan cuando se resuelve el problema.



Cuando las personas tienen el poder para la toma de decisiones y los recursos para trabajar por un propósito significativo no necesitan conversaciones motivacionales ni metas desafiantes.





Las personas no necesitan la presión de arriba, pero sí necesitan saber si hacen bien su trabajo. Las organizaciones teal miden indicadores tales como resultados, productividad o ganancias del equipo, igual que las demás organizaciones, sólo que tienden a hacerlo a nivel de equipos o de los pasos de un proceso, sin molestarse en medir el desempeño individual (a diferencia de las organizaciones naranja, que creen en los incentivos individuales y, por tanto, necesitan mediciones individuales). La información se hace pública para que todos puedan verla, lo que permite la emulación, una forma saludable de presión entre iguales. Cuando los equipos realizan tareas similares, como los equipos de enfermeras en Buurtzorg o los equipos automotores en FAVI, los resultados son fáciles de comparar. De un vistazo un equipo de Buurtzorg puede saber si se encuentra en la parte inferior o superior de la liga en términos de, digamos, productividad. Aquello que motiva a mejorar a los equipos que están en la parte inferior es su amor propio; no necesitan un jefe con quién conversar sobre cómo se podría mejorar.

En las organizaciones tradicionales, muchas personas considerarían que esta completa transparencia de los resultados es una brutalidad. Todo depende de cómo se maneja la información. En las organizaciones naranja, los malos resultados causan miedo (y los buenos resultados despiertan envidia o sospechas). Quién tiene 
acceso a qué información es un asunto muy delicado. En las organizaciones teal, la gente sabe que la información no será usada en su contra. Nadie necesita protegerse de los hechos, ni de los buenos ni de los malos.

¿Qué pasa con las organizaciones donde los equipos no hacen trabajos comparables? En Morning Star, los equipos que se dedican a la “clasificación de tomates”, “generación de vapor” o “embalaje” no comparten métricas que permitan comparaciones. Para permitir que aun así los equipos puedan recibir feedback acerca de su comportamiento, la empresa ha elaborado una práctica interesante: en enero de cada año, los equipos presentan una autoevaluación a un grupo de colegas que incluye a Chris Rufer (el fundador y presidente) y a cualquiera que le interese unirse. Se espera que hablen con franqueza de lo que salió bien y lo que no, de si fueron eficaces en el uso de los recursos de la empresa y de qué planean hacer durante el año venidero. No es un esfuerzo superficial; cada presentación dura unas horas y es de esperar que surjan preguntas desafiantes y a veces intensas por parte de sus compañeros. En el curso de un mes, todos los equipos hacen presentaciones; los que no han tenido un buen desempeño reciben muchas sugerencias de los demás y saben que tienen objetivos que cumplir.18
 El presupuesto y el ciclo de inversión de Morning Star también ofrecen otra oportunidad para la crítica de los compañeros. Todos los años, cada equipo presenta sus planes de inversión frente a un grupo de colegas en busca de consejos. Lo más probable es que se pregunte a los equipos que no están teniendo un buen desempeño si gastar dinero es realmente la mejor manera de arreglar sus problemas.

Gestión del desempeño individual

En las organizaciones teal, el desempeño y los resultados se discuten principal-mente a nivel de equipos: ¿Estamos haciéndolo bien como colectivo con nuestra contribución a la organización?
 Sin embargo, la mayoría de las personas aún busca retroalimentación sobre su desempeño individual. Los psicólogos se han encontrado con un fenómeno interesante: una persona puesta en una sala de 
aislamiento sensorial (llamada cámara anecoica, una habitación destinada a amortiguar todos los sonidos y bloquear la luz) informa, tras un breve lapso de tiempo, que ha experimentado alucinaciones visuales, paranoia y signos de depresión.19
 Dicho en pocas palabras, sin estímulos externos nos volvemos locos. Pienso que sucede algo muy similar cuando no recibimos feedback relacionado con nuestro trabajo. Quizás a nivel del ego nos sintamos recelosos frente al feedback, pero somos seres relacionales y la valoración honesta nos motiva. He visto cómo “enloquecen” algunas organizaciones en las que jamás se intercambia feedback. La gente juzga al resto a sus espaldas y luego se pregunta nerviosa qué estarán diciendo los demás cuando ellos no están presentes. En lugares como éstos, cada palabra, cada silencio, cada ceja levantada se escudriña en busca de juicios silenciosos.

Las organizaciones teal poseen un alto nivel de confianza y un bajo nivel de miedos. En estos entornos, el feedback es menos amenazador y en la mayor parte de las organizaciones de este estudio los colegas lo intercambian con frecuencia. En algunas, los nuevos empleados reciben capacitación en los principios de la “Comunicación no violenta” de Marshall Rosenberg y en formas eficaces de proporcionar feedback. Por supuesto, el proceso de los consejos es un mecanismo formidable de feedback, que se entreteje en estas organizaciones con la trama del día a día.

Como el feedback se da con tanta libertad, algunas organizaciones, como por ejemplo FAVI, no tienen conversaciones formales de evaluación. Pero en la mayoría de las organizaciones de esta investigación, los colegas siguen considerando valioso tomarse un tiempo una vez al año para reflexionar acerca de su competencia en el trabajo. Obviamente, en lugar de que esto lo haga un jefe, implementan sistemas basados en compañeros:



	
En Morning Star, cada fin de año la gente se evalúa con las personas con las que se ha comprometido en sus CLOU.









	
En AES, Dennis Bakke instauró una hermosa práctica para que los compañeros más cercanos evaluaran a los equipos. Se reunían una vez al año, generalmente a cenar en casa de alguno de ellos para que la situación fuera relajada e informal. Por 
turnos, cada uno compartía su autoevaluación. Otros miembros del equipo comentaban, cuestionaban o se animaban mutuamente para llegar a una comprensión más profunda de su potencial y de su desempeño.









	
En Buurtzorg, las reglas del juego (ver página 82) estipulan simplemente que todos los años cada equipo debe hacer evaluaciones internas individuales en base al modelo de competencias que el equipo haya diseñado. Cada equipo decide qué formato usará para sus conversaciones. Uno de los equipos con los que compartí un tiempo decidió hacerlo en subgrupos de tres colegas. Cada uno prepara una autoevaluación y una evaluación para los otros dos colegas del trío, así la gente puede comparar su auto-percepción con la percepción de sus compañeros.







Las evaluaciones tradicionales de desempeño pueden resultar muy desalentadoras. A menudo nos cuesta reconocernos en la evaluación porque nuestro jefe sólo tiene una visión limitada de nuestro trabajo (o a veces porque nos dice que todo está bien sólo para terminar con la incomodidad). Con los aportes de compañeros, obtenemos un reflejo más significativo de nuestra contribución. Hay otra razón por la cual tantas conversaciones de evaluación parecen faltas de vitalidad: tienden a ser conversaciones limitadas que se atienen a una pauta de evaluación predefinida, y descuidan la posibilidad de entrar en preguntas más significativas relacionadas con la individualidad de la persona: sus esperanzas, sus sueños, sus miedos, sus anhelos y su propósito en la vida. En el capítulo 2.5 abordaremos cómo unas pocas preguntas simples pueden transformar las conversaciones de evaluación en momentos de gozosa y significativa introspección (ver página 207).

Despidos

“¿Qué sucede cuando alguien hace mal su trabajo o cuando es necesario despedir a alguien?” Esta es una pregunta que las personas se hacen a menudo cuando oyen hablar de la autogestión. Si no hay 
un jefe, ¿es posible que quienes no trabajan bien permanezcan allí para siempre? ¿Qué pasa si alguien es una molestia y hace del lugar de trabajo un infierno para los demás? ¿Se le permitirá quedarse? Las organizaciones autogestionadas afrontan este tipo de situaciones cada cierto tiempo y han puesto en marcha procesos para conducirlas; procesos que no dependen de una jerarquía sino de mecanismos entre iguales.

Sin embargo, antes de entrar en estos procesos, empecemos por decir que en la práctica estas situaciones han sido sorprendentemente escasas. En lugares de trabajo tradicionales, en donde un cargo es una casilla en una organigrama, hay poca flexibilidad: o encajamos bien con el trabajo o no (en realidad, lo más probable es que suceda un poco de ambas cosas), de modo que o permanecemos allí o nos piden que sigamos nuestro camino. En las organizaciones autogestionadas es más fácil que las personas personalicen a su gusto un trabajo en el cual destacan. Una persona con “problemas de desempeño” puede abandonar una o más funciones que no puede cumplir y asumir otras que se ajusten mejor a sus habilidades, intereses y talentos.



A pesar del mito americano, no puedo ser o hacer cualquier cosa que desee. […] Nuestras naturalezas creadas nos hacen ser como organismos en un ecosistema: hay algunas funciones y relaciones en las que crecemos y otras en las que nos marchitamos y morimos.
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Pero algunas personas no logran adaptarse o rinden por debajo de lo que sus colegas esperan de ellas. En una organización tradicional, un jefe o el departamento de RRHH puede decidir hacerles una mala evaluación y descartarlos por mal rendimiento, así como un profesor puede decidir el futuro de un niño en la escuela. Dado lo anterior, no es raro que las personas despedidas reaccionen como niños a quienes se les ha dicho que no lograron aprobar su curso: se sienten fracasados y tratados injustamente; culpan a las circunstancias y alimentan el resentimiento. En esta investigación, descubrí un fenómeno interesante: parecería que, en las 
organizaciones autogestionadas, casi siempre las personas eligen irse antes de que las despidan. Sólo en contadas ocasiones es la empresa quien dice “Basta”. ¿Por qué? La dinámica de la autogestión les da a las personas indicadores naturales de que posiblemente no estén en el lugar adecuado. En Sun Hydraulics, un ingeniero podría notar que por alguna razón le llega poco trabajo: pocos colegas le piden espontáneamente asesoramiento o que participe en sus proyectos. En Buurtzorg, una enfermera podrá sentir en sus relaciones con sus colegas que no encaja en el equipo o quizás sienta que, después de todo, se siente incómoda en la autogestión. En la actualidad, cada mes entran 250 enfermeras nuevas a Burtzoorg y 25 se van tras permanecer cierto tiempo y darse cuenta de que no era lo que esperaban. Casi siempre la salida ocurre de manera amistosa por mutuo acuerdo.

Esto no cambia el hecho de que el proceso puede ser doloroso a nivel personal. Sin embargo, el contexto de autogestión ayuda a las personas a darse cuenta de que no se puede culpar a nadie; quizás simplemente no estén hechas para ese trabajo en particular. Nuestra forma de reaccionar a un suceso como un despido depende de nuestra perspectiva de vida. Recordemos: en una visión del mundo Ámbar-Conformista, la norma es el trabajo para toda la vida. Por tanto, un despido es un hecho profundamente estresante, una expulsión forzada de una comunidad que nos da identidad. En el Naranja-Logro, se suele vivir como un golpe traumático al sentido de la propia valía y en el Verde-Pluralista como una traición del grupo. En teal, podemos tomar este suceso de manera más consciente: se cierra una puerta, quizás de manera dolorosa al principio, para que se abra otra que quizás nos acerque más al camino que deseamos seguir en la vida. Podemos verlo como una invitación a reflexionar sobre la verdadera naturaleza de nuestras fortalezas y de nuestros talentos, y a descubrir qué otro trabajo se adecúa mejor a nosotros. Aprendemos, crecemos y lo superamos.



En retrospectiva, puedo ver en mi propia vida cómo el trabajo que perdí me ayudó a encontrar el trabajo que debía hacer… cómo las pérdidas que consideraba irreversibles me obligaron a discernir los significados que necesitaba conocer.
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¿Qué pasa con los despidos forzosos? Aunque son escasos, suceden; por ejemplo, cuando alguien quebranta las normas éticas de la empresa. En ausencia de una jerarquía dominante, el proceso se basa en los compañeros. En Buurtzorg, cuando una persona ha perdido la confianza del equipo, éste intenta encontrar una solución aceptable para todos. Si eso no funciona, el grupo convoca a una coach
 regional o a un facilitador externo para que haga de mediador. En casi todos los casos, la presencia de un mediador conduce a un acuerdo. En algunos casos, la persona y el equipo determinan algunos compromisos mutuos y le dan otra oportunidad. En otros, después de alguna deliberación, la persona se da cuenta de que la confianza se ha roto de manera irrevocable y comprende que es hora de irse. Si no se llega a un acuerdo, los miembros del equipo pueden pedirle a Jos de Blok que haga de mediador como última opción para resolver el asunto; y en los pocos casos en que eso también falla, pueden pedirle que rescinda el contrato de esa persona (es el único que puede hacerlo legalmente).

En Morning Star, el proceso es casi idéntico, salvo que lo inicia un individuo en lugar de un equipo (aquí, las personas no están tan profundamente organizadas en equipos). Morning Star considera que un despido es el paso final de un conflicto y por tanto usa el mecanismo de resolución de conflictos para lidiar con la situación. El proceso comienza cuando una persona le pide a otra que se vaya de la organización. Supongamos que alguien descubre que un colega ha quebrantado un valor de la empresa (quizás la persona tomó una decisión importante sin pedir consejo a sus colegas) o que un compañero falta una y otra vez a sus compromisos a pesar de los reiterados intentos previos de mejorar la situación. Esta persona puede iniciar un proceso de resolución de conflictos pidiéndole a su colega que renuncie. De este modo, comienza un proceso de cuatro etapas:



	
En una primera fase, deben reunirse e intentar resolverlo. En la conversación, la persona a quien se le pidió que se fuera puede sugerir formas de restablecer la confianza. O quizás logre ver 
que ha perdido irrevocablemente la confianza de los demás y que será mejor buscar trabajo en otra parte.









	
Si no pueden llegar a un acuerdo, se llama a otro compañero para que actúe como mediador.









	
Si es necesario, se le pide a un grupo de compañeros que medien en un tercer paso.









	
Como último recurso, se pide a Chris Rufer, el fundador y presidente, que se una al grupo.







Las personas a las que se les pide mediación asumen su función con mucha seriedad. Está en juego el principio de Morning Star de no usar la fuerza contra nadie. No son un jurado dando un veredicto sobre un compañero. Su función es explorar todas las formas posibles de restaurar la confianza en la relación. De ser necesario, el proceso tomará mucho tiempo. Sólo cuando la persona a quien se le ha pedido marcharse ve que los demás han intentado sinceramente encontrar una solución y que no ha sido posible, aceptará que la renuncia es el final razonable. Es ahí donde están el poder y la legitimidad del proceso.

¿Con qué frecuencia las personas dejan Morning Star después de un proceso así? Nadie lo sabe. Como Morning Star considera que éste es un conflicto privado entre dos personas, todos entienden que existe total confidencialidad (como sucede siempre con el mecanismo de resolución de conflictos) y nadie lleva las estadísticas. Pero el proceso sí se usa en la práctica: algunos de los empleados más antiguos con los que he conversado me dijeron que han participado en varios grupos a lo largo de los años. Como parte de dichos grupos, son entusiastas defensores del método. Las discusiones en el grupo nunca son fáciles, dicen, pero ayudan a las personas a alcanzar resultados justos y razonables.

Remuneraciones e incentivos

¿Qué sucede con las remuneraciones y con los incentivos en las organizaciones teal? En este ámbito también se cuestionan profundamente las prácticas estándar de management y se 
proponen métodos diferentes que incluyen el proceso para decidir cuánto dinero merece cada cual (las personas fijan sus propios salarios con la orientación de sus iguales), cómo incentivar a las personas (los incentivos las distraen de su íntima motivación por lo que se considera mejor eliminarlos), y qué tipo de diferencias salariares se consideran aceptables (las personas en el extremo más bajo de la escala deben ganar lo suficiente como para tener cubiertas sus necesidades básicas).

Procesos entre iguales y autofijación de salarios

En ausencia de jefes, el proceso para determinar quién gana cuánto debe tener su base en los iguales. W. L. Gore, empresa conocida por desarrollar las telas Gore-Tex, fue pionera en las prácticas de autogestión a finales de la década de los cincuenta. Para decidir sobre los sueldos, le pide a cada empleado que una vez al año califique a los colegas con los que ha trabajado. HolacracyOne utiliza un método similar de calificación. Para evaluar a todos los colegas, una vez al año los compañeros de trabajo responden una encuesta que consta de sólo dos preguntas:



	
“Esta persona contribuye (mucho) más o (mucho) menos que yo”. (En una escala de −3 a +3)









	
“Esta persona tiene buenos fundamentos para evaluarme”. (En una escala de 1 a 5)







Un simple algoritmo hace cálculos con las respuestas y agrupa a los empleados en unos pocos tramos salariales. Las personas con más experiencia, más conocimientos y más trabajadoras quedan en los tramos superiores, que reciben sueldos más altos, mientras que los compañeros más nuevos y con menos experiencia gravitan naturalmente hacia los tramos salariales más bajos. El proceso es simple y fácil de comprender. Tiene el beneficio de ser justo. Cuando no es sólo una persona (el jefe) sino todos los colegas con los que interactuamos quienes informan el proceso, es probable que el sueldo resultante sea un reflejo más justo de nuestra contribución.

Algunas organizaciones van un paso más adelante: dejan que las personas fijen sus propios sueldos. Con Dennis Bakke, AES 
experimentó con una versión radical de un proceso basado en los compañeros en algunas áreas. Las personas fijaban sus propios sueldos usando el proceso de los consejos: tenían que pedir consejo y recomendaciones a los colegas que los rodeaban. De esa manera, cada persona era completamente responsable de evaluar su propia contribución y de validarla a los ojos de los demás. A Semco, un grupo brasileño de empresas que operan en varias industrias manufactureras y de servicios, le ha ido bien durante varios años con los salarios auto-establecidos.20
 Hasta donde yo sé, Morning Star ha desarrollado el proceso más refinado: salarios auto-establecidos con feedback de los comités electos de salarios. Todos los trabajadores de Morning Star deben escribir una carta una vez al año exponiendo el aumento de sueldo que consideran justo y por qué. En un año tranquilo, es posible que deban conformarse con un ajuste según el IPC. Pero si uno considera que ha asumido funciones más exigentes o ha realizado contribuciones especiales, entonces puede aspirar a un porcentaje mayor. Es necesario respaldar la carta con los comentarios que hubiera recibido de sus colegas de CLOU (la gente con quien acordó contratos personales un año antes) y toda la información relevante sobre los indicadores de rendimiento de los que es responsable. Luego deberá compartir los argumentos de su carta con un grupo de compañeros elegido para formar un comité de remuneraciones (cada una de las cuatro sedes de la empresa cuenta con uno de estos comités). El trabajo del comité es revisar todas las cartas que recibe, valorarlas y retroalimentar. Puede que a uno le digan que ha sido demasiado humilde al juzgar sus logros y que debería considerar un aumento mayor. O que, en comparación con sus iguales, el aumento de sueldo que uno se fijó parece demasiado alto. El comité sólo tiene poder para aconsejar. Se pueden tener en cuenta los comentarios del comité o mantener el aumento que se había fijado originalmente (en cuyo caso el comité podría decidir iniciar un proceso de “Alcanzar acuerdos”).21
 La experiencia de Morning Star es que las personas resultan ser extraordinariamente hábiles al evaluar una remuneración justa para sí mismos. En un año normal, cerca del 25% de las personas eligen para sí mismas aumentos de sueldo por encima del incremento del IPC. Sólo unos pocos reciben, como feedback, el mensaje de que podrían estar 
apuntando demasiado alto.

En organizaciones pequeñas es posible simplificar el proceso. Todos los colegas pueden reunirse para discutir y valorar sus contribuciones y decidir sobre los niveles apropiados de sueldo para cada persona. Realize!, una sociedad de cuatro personas en el campo de la asesoría para el desarrollo organizativo en Ámsterdam, Holanda, fija así los sueldos. (La empresa, que trabaja con los principios y las prácticas de la holocracia, despertó cierta atención cuando dos de sus socios participaron en el lanzamiento de una serie de podcasts
 para la reflexión llamados “Waking up the Workplace”
 [“Despertar el lugar de trabajo”].) Cada trimestre, los cuatro socios se reúnen para mantener una esperadísima discusión. La reunión comienza con una tradicional puesta al día del negocio: se analiza la actividad de los clientes, los eventos relevantes y las figuras clave del último trimestre. Después viene la parte bonita (y delicada): uno a uno, cada socio comparte su punto de vista sobre las contribuciones que realizó durante el último trimestre, incluyendo su trabajo, los proyectos liderados y el apoyo que ha ofrecido a los demás. Mientras un socio habla, los demás pueden intervenir para añadir otras contribuciones que se mencionaron, elogiar o formular una pregunta crítica. Cuando el grupo ha terminado y considera que se han oído y valorado las contribuciones de todos, se hace una pausa para reflexionar cada uno en silencio sobre las remuneraciones. ¿Cómo compartir los beneficios del último trimestre entre los socios para que reflejen las contribuciones de todos? En cierto momento, un socio rompe el silencio con una propuesta. A veces, la propuesta parece adecuada y se acepta de inmediato. Es más común que sirva de base para un debate: Considero que mi contribución o la tuya merece mayor reconocimiento
. Los socios reconocen que la forma exacta en que se repartirá el dinero no es el tema fundamental de la conversación. La discusión sirve a un propósito mayor: asegurarse de que todos sientan que sus contribuciones han sido completamente valoradas, que las perspectivas internas y externas (lo que yo sé y lo que los demás perciben) están en sintonía. Es un ejercicio de apertura, de confianza y de vulnerabilidad. Los cuatro socios reconocen que invariablemente entran en la conversación algo nerviosos y salen de 
ella con una profunda sensación de gratitud (y abrazos colegiales espontáneos) por formar parte de una sociedad que funciona en niveles tan profundos como los de escuchar y confiar.

Sin incentivos, pero con bonus para toda la empresa

A menudo, la forma en que cada persona piensa sobre los incentivos está directamente ligada a su visión de mundo. El Ámbar-Conformista sostiene que la remuneración debería estar fijada por el rango y no debería haber incentivos por desempeño (una perspectiva aceptada por los sindicatos: “mismo trabajo, misma retribución”). El Naranja-Logro considera que es posible tentar a las personas para que trabajen dura y eficazmente si le ofrecen los incentivos individuales correctos (una perspectiva que hoy en día comparte la mayor parte de los líderes). Al Verde-Pluralista le incomoda la naturaleza competitiva de los incentivos individuales y las altas diferencias salariales. Prefiere los bonus por equipo para recompensar la colaboración.

¿Qué hay de la perspectiva teal? Ésta valora los motivadores intrínsecos por encima de los extrínsecos. Una vez que las personas ganan suficiente dinero como para cubrir sus necesidades básicas, más que los incentivos y bonus, lo que importa es que el trabajo sea significativo y que puedan expresar en él sus talentos y vocaciones. Es por esto que la mayoría de las organizaciones que analizamos en esta investigación han eliminado todos los incentivos individuales. Visto desde una perspectiva teal, tenemos una imagen bastante triste de las personas si cree-mos que su motivación principal es el tamaño de la zanahoria que les ofrecemos como incentivo. Es su libro La sorprendente verdad qué nos motiva
, Daniel Pink concluye, a partir de una enorme cantidad de investigaciones sobre el tema, que en los entornos laborales complejos de hoy los incentivos son mayoritariamente contraproducentes, y que empeoran el desempeño de las empleados en vez de mejorarlo. Sin embargo, en el mundo de los negocios, eliminar los incentivos individuales todavía es revolucionario; ¿encargados de ventas sin objetivos de ventas ni incentivos por ventas? Todas las empresas en esta investigación han optado por esto. ¿CEOs sin opciones a bonus y acciones? Todas las 
organizaciones, salvo una, los han eliminado.

Las organizaciones verdes a menudo trabajan con incentivos a nivel de equipo: los equipos que logran resultados destacados reciben un bonus que comparten de forma equitativa. La mayoría de las organizaciones en esta investigación ha abandonado incluso ese tipo de esquema de incentivos. En su lugar, al cierre de años muy productivos, eligen compartir parte de las ganancias con todos los empleados (en algunos casos todos reciben el mismo porcentaje fijo del sueldo base; en otros, todos reciben la misma cantidad fija).22
 En FAVI, por ejemplo, todos los empleados, sin importar su sueldo base, reciben el mismo bonus cuando los beneficios son altos. Al finalizar 2011, todos se fueron a casa con una cantidad adicional de 3.000 euros.

Menor desigualdad de las remuneraciones

Hoy en día, el pensamiento dominante en los negocios es el naranja. Para obtener resultados, es necesario motivar a las personas con incentivos individuales
. Al naranja no le importa si esto aboca a grandes diferencias salariales si están justificadas por los méritos y contribuciones personales. Este pensamiento ha creado desigualdades salariales extraordinarias en los últimos años. No debe sorprender que además haya resultado ser un buen negocio para los líderes que defienden esta práctica: CNNMoney calcula que, en el año 2011, los CEOs de 50 empresas de Fortune se fueron a casa con un sueldo medio 379 veces más alto que el pago medio de sus empleados23
 (la diferencia habría sido incluso mayor si se comparase con el sueldo del empleado peor pagado).

Desde una perspectiva teal, la noción de la meritocracia tiene eso, mérito. Pero una persona que gana cientos de veces el sueldo de otra parecería estar demasiado fuera del límite. La mayoría de las organizaciones investigadas luchan por reducir las diferencias salariales de sus empresas; aumentan los sueldos más bajos e intentan mantener a raya los más altos. Desde una perspectiva teal, uno de los puntos que requiere atención es que los empleados con sueldos más bajos ganen suficiente para cubrir sus necesidades básicas (de acuerdo con la idea de Maslow de que las personas sólo 
pueden llegar a autorealizarse si están satisfechas).

Al igual que FAVI, AES eliminó los pagos por hora a los operarios y les ofreció sueldos fijos, con lo que eliminó la distinción entre obreros y administrativos. Todos los colegas de AES, incluidos los operarios, recibieron remuneraciones basadas en los mismos principios. Dennis Bakke explica algunas de las consecuencias:

Cuando empezamos con este cambio en la política de remuneraciones de AES, sólo el 10% de nuestra gente en todo el mundo recibía un salario. El noventa por ciento restante recibía pagos por hora y por hora extra. Cuando me fui, en el año 2002, más del 90% de las 40.000 personas en 31 países estaba recibiendo un salario, al igual que los líderes de la empresa. Este fue un paso enorme orientado a derribar las barreras entre la administración y la fuerza laboral, y para hermanarnos como comerciales de AES. La gente recibía una suma similar a la anterior en promedio, pero pasaba menos tiempo en las plantas y en las oficinas. No había razón para pasarse cuatro horas de un sábado por la mañana haciendo una reparación en lugar de quedarse una hora extra el viernes por la tarde para hacerla. En la mayoría de casos, los empleados sentían más responsabilidad, mayor iniciativa y más orgullo en su trabajo. El resultado más importante fue el amor propio que engendró entre la gente de AES.24


RHD, una organización sin afán de lucro que conoceremos en el capítulo que sigue, sostiene el principio de que, cuando hay espacio para aumentar salarios, han de estar exageradamente orientados en primera instancia hacia los salarios más bajos. El salario del CEO no puede ser más alto que catorce veces el salario más bajo
 en la organización. El múltiplo es discutible (¿es muy alto o muy bajo?), pero observemos el giro inteligente que hizo RHD al ponerle un tope al sueldo más alto, no con base en el sueldo promedio
 o medio
, como han empezado a hacer muchas organizaciones verdes, sino en el más bajo
. Tanto para el CEO como para el liderazgo, resulta beneficioso asegurar que hasta los colegas menos calificados ganen lo suficiente como para llevar una vida decente. Además de este enfoque directo sobre los salarios básicos, RHD ha establecido un fondo de becas para ofrecer a su personal oportunidades de acceso a la educación continuada y aumentar su potencial de ingresos. También instauró una divisa paralela, el RHD Equal Dollar

 (dólar equitativo de RHD), que permite a los compañeros con los sueldos más bajos aumentar su capacidad de acceder a bienes y servicios mediante el intercambio entre personas y con su comunidad local.

Pagar a los obreros un salario en lugar de pagarles por hora y de ponerle un tope al sueldo del CEO puede sonar revolucionario, pero me pregunto si el futuro no traerá cambios incluso más profundos. Hoy, los salarios están determinados en gran medida por la ley de la oferta y la demanda. En general, las organizaciones de esta investigación han eliminado la pirámide, pero todavía existe una pirámide fantasma en términos de remuneración: las personas cuyas funciones involucran asuntos más importantes ganan más que las personas cuyas funciones son más reducidas. Algunas personas dicen que esto es justo y deseable; debería pagarse más a aquellos que más contribuyen a los objetivos de la organización. Otra perspectiva es que todos los compañeros tienen fundamentalmente el mismo valor y que todo el trabajo realizado con amor y dedicación debe honrarse de la misma manera, desde el pensamiento estratégico hasta el fregado de los suelos.25
 Tal vez las personas que friegan suelos deberían recibir un pago mayor y no uno menor si la gente considera esa tarea poco deseable. Al final, nuestras ideas sobre las remuneraciones trascienden el dinero: revelan mucho acerca de nuestra relación con el dinero, con la escasez y la abundancia y con aquello que valoramos en las personas y en nosotros mismos. No existe forma de saber hasta qué punto seguiremos basando los sueldos en la ley de la oferta y la demanda a medida que toda la sociedad transite hacia una perspectiva teal.

En resumen: estructuras, procesos y prácticas de la autogestión

Destacados científicos creen que la principal ciencia del próximo siglo será el estudio de sistemas complejos, auto-catalizados, auto-organizados, no lineales y adaptativos. Generalmente a esto se lo conoce como “complejidad” o “teoría del caos” (el equivalente teal de la ciencia newtoniana naranja). Pero a pesar de que sólo ahora 
estamos ocupándonos de esto, la autogestión no es en ningún caso un invento nuevo o sorprendente. Es la forma en que la vida ha funcionado durante miles de millones de años, haciendo aparecer criaturas y ecosistemas tan magníficos y complejos que difícilmente llegamos a comprenderlos. La auto-organización es la fuerza vital del mundo y prospera en el filo del caos, donde apenas existe el orden suficiente como para canalizar su energía, pero no tanto como para aminorar la adaptación y el aprendizaje. Durante mucho tiempo, no fuimos lo bastante sensatos y quisimos interferir en el ansia auto-organizadora de la vida y controlarnos unos a otros. Al parecer, ahora estamos preparados para trascender las estructuras rígidas y permitir que las organizaciones cobren auténtica vida. Aun así, la autogestión es un concepto tan nuevo que frecuentemente la gente malinterpreta su significado y lo que su funcionamiento implica.

Percepción errónea 1: No existe estructura, ni management, ni liderazgo

La gente que no conoce la noción de autogestión, a veces supone erróneamente que sólo significa eliminar la jerarquía de una organización y administrar todo de manera democrática y por consenso. Espero que ya haya quedado claro que abarca mucho más. La autogestión, como el modelo piramidal tradicional al que reemplaza, funciona con un conjunto interconectado de estructuras, procesos y prácticas; éstos dan cuenta de cómo se configuran los equipos, de cómo se toman las decisiones, de cómo se definen y distribuyen las funciones, de cómo se fijan los salarios, de cómo se contrata o se despide a la gente, etc. Las tablas de las páginas 159-160 dan una visión general de las prácticas clave en las organizaciones autogestionadas y las contrastan con los equivalentes naranja que dominan el pensamiento actual. El Apéndice 3 entra en una discusión más detallada sobre tres tipos de estructuras autogestionadas que se encontraron durante la investigación y examina cómo algunas industrias o contextos pueden requerir de un tipo u otro.

Lo que inicialmente suele desconcertarnos de las organizaciones 
autogestionadas es que no están estructuradas a partir de los patrones jerárquicos de control de la ciencia newtoniana. Son ecosistemas complejos, participativos, interconectados e interdependientes que están en continua evolución, como los ecosistemas de la naturaleza. La forma se rige por la necesidad. Las funciones se toman, desechan e intercambian con fluidez. El poder se distribuye. Las decisiones se toman ahí donde las cosas surgen. Las innovaciones pueden brotar de cualquier parte. Las reuniones se realizan cuando son necesarias. Los equipos operativos temporales se crean espontáneamente y se disuelven rápidamente. Chris Rufer, el fundador y presidente de Morning Star, se refiere a la estructura de las organizaciones autogestionadas de la siguiente manera:

Las nubes se forman y se desvanecen porque las condiciones atmosféricas, las temperaturas y la humedad hacen que las moléculas de agua se condensen o se vaporicen. Las organizaciones deberían funcionar de la misma manera; las estructuras deben aparecer y desaparecer según las fuerzas que estén actuando. Cuando la gente tiene libertad de acción, puede percibir esas fuerzas y actuar de la forma que mejor se adecúe a la realidad.26


Las tareas de administración, como definir directrices y objetivos, planificar, dirigir, controlar y evaluar, no han desaparecido. Simplemente ya no están concentradas en funciones administrativas. Como se distribuyen de manera amplia y no estrecha, se podría decir que en las organizaciones teal hay más
 management y liderazgo, a pesar de la ausencia de directores a tiempo completo, o más bien precisamente por eso.

Percepción errónea 2: Todos somos iguales

Desde que el ser humano tiene memoria, el problema de la desigualdad del poder ha plagado la vida de las organizaciones. Gran parte del miedo generalizado que se da silenciosamente en las organizaciones (y de la política, el aislamiento entre unidades, la codicia, la culpa y el resentimiento que se alimentan del miedo), se origina en la distribución desigual del poder.

Resulta interesante que las estructuras y procesos interconectados que permiten la auto-organización no resuelvan

 el tema de la desigualdad del poder sino que lo trasciendan
. Tratar de resolver
 el problema de la desigualdad del poder requeriría que a todos se les diera el mismo poder (una noción consistente con la visión de vida verde). Las cooperativas, por ejemplo, han encontrado en la propiedad igualitaria un método para dividir el poder de manera equitativa. Es digno de destacar que ninguna de las organizaciones que he investigado es propiedad de sus empleados; el tema de la propiedad no parece importar mucho cuando el poder está realmente distribuido.

Desde una perspectiva teal, la pregunta correcta no es ¿cómo pueden llegar a tener todos el mismo poder?, sino más bien ¿cómo pueden ser todos poderosos?
 El poder no es considerado un juego de suma cero, en el que el poder que yo tengo necesariamente te lo he quitado a ti. En lugar de eso, si aceptamos que estamos todos interconectados, mientras más poderoso seas tú, más poderoso puedo ser yo. Mientras más poderosamente se potencie el propósito de la organización, más oportunidades se me abrirán para hacer aportaciones.



El problema con la desigualdad del poder se da en las organizaciones desde el inicio de los tiempos. Las organizaciones teal no resuelven el problema, lo transcienden.





Aquí nos topamos con una bonita paradoja: la gente puede tener distintos niveles de poder y aun así todos pueden ser poderosos. Si soy operario de una máquina (si mi historia, mi educación, mis intereses y mis talentos me predisponen para ese trabajo), mi ámbito de interés será más limitado que el de alguien cuyas funciones involucran la coordinación del diseño de una fábrica nueva. Y aún así, si en el ámbito de aquello que me concierne puedo llevar a cabo todas las acciones necesarias utilizando el proceso de los consejos, entonces tengo todo el poder que necesito.

No es posible entender esta paradoja con la metáfora tácita actual de las organizaciones como máquinas
. En una máquina, un pequeño giro de un gran engranaje en la parte superior puede mover montones de otros pequeños engranajes. Lo contrario no es cierto: 
un pequeño engranaje en la parte inferior puede girar lo que quiera, pero tiene poco poder para mover los engranajes más grandes. La metáfora de la naturaleza como un sistema complejo y auto-organizado puede darle más visibilidad a esta paradoja. En un ecosistema, los organismos interconectados crecen sin ejercer poder unos sobre otros. Un helecho o un hongo puede expresar su completa individualidad sin nunca crecer hacia el cielo tanto como el árbol junto al cual crece. Mediante una compleja colaboración, que involucra intercambios de nutrientes, humedad y sombra, el hongo, el helecho y el árbol no compiten sino que cooperan para crecer hasta llegar a ser la versión más grande y saludable de sí mismos.

Lo mismo ocurre en las organizaciones teal: el punto no es lograr que todos sean iguales sino permitir que todos los empleados crezcan hasta ser la versión más fuerte y saludable de sí mismos. Se trasciende la jerarquía dominante, la estructura en la que los jefes tienen poder sobre sus subordinados. Precisamente por esa razón pueden surgir muchas jerarquías naturales, evolutivas y super-puestas (jerarquías de desarrollo, de habilidades, de talentos, de pericia y de reconocimiento, por ejemplo). Este es un punto que Gary Hamel, autor de libros sobre management, observó en Morning Star:

Morning Star es un grupo de jerarquías naturalmente dinámicas. No hay una jerarquía formal, sino varias jerarquías informales. En cualquier tema habrá colegas que tendrán más cosas que decir que otros, según su grado de experiencia y su voluntad de ayudar. Son jerarquías de influencia y no de posición, y se construyen de abajo arriba. En Morning Star, uno acumula autoridad demostrando experiencia, ayudando a los pares y agregando valor. Si dejamos de hacer esas cosas, nuestra influencia disminuirá, al igual que nuestra remuneración.27


Por tanto, estas organizaciones son cualquier cosa menos “planas”, una palabra utilizada con frecuencia para las organizaciones que tienen pequeñas jerarquías o ninguna. Muy al contrario, están vivas y se mueven en todas las direcciones, permitiendo a todos buscar oportunidades. Hasta dónde lleguemos dependerá de nuestros 
talentos, de nuestros intereses, de nuestro carácter y del apoyo que inspiremos en los demás; ya no estamos limitados artificialmente por el organigrama.

Percepción errónea 3: Lo importante es el empoderamiento

Muchas organizaciones de hoy en día sostienen que empoderan. Pero observemos la dolorosa ironía contenida en esta frase. Si es necesario empoderar a los empleados es porque el diseño mismo del sistema concentra poder arriba y hace que las personas en los escalones más bajos no lo tengan, a menos que los líderes sean lo suficientemente generosos como para compartir un poco de su poder. En las organizaciones teal, la gente no está empoderada gracias a otros. El empoderamiento está impregnado en la trama misma de la organización, en su estructura, en sus procesos y en sus prácticas. Los individuos no necesitan pelear por el poder. Simplemente lo tienen
. El viaje puede resultar agridulce para quienes experimenten la autogestión por primera vez. Con la libertad viene la responsabilidad: ya no podemos traspasarle los problemas, las decisiones duras y las necesidades difíciles a la jerarquía y esperar que los jefes se hagan cargo. No podemos refugiarnos en la culpa de otros ni en la apatía o en el resentimiento. Todos deben crecer y asumir total responsabilidad por sus pensamientos y acciones: una curva de aprendizaje que a algunas personas se les hace muy cuesta arriba. Los que antes fueron líderes y directores piensan a veces que es un gran alivio no tener que lidiar con los problemas de los demás, pero son muchos los que sienten también el dolor fantasma de no detentar su antiguo poder.



Cuando se comparte el poder […] las personas se sienten necesarias y valoradas, porque son necesarias y valoradas.

DENNIS
 BAKKE






Muchos pensadores y profesionales destacados en el campo del diseño de las organizaciones enfocan hoy sus energías en responder a la pregunta sobre cómo pueden los líderes volverse más 
conscientes. La reflexión es la siguiente: si los líderes pudieran estar más preocupados, ser más humildes, delegar más el poder; si escucharan más y fueran más conscientes de la sombra que proyectan, ejercerían el poder con más cuidado y crearían organizaciones más saludables y productivas. Brian Robertson, fundador de Holacracy, lo expresa bien en el siguiente post de un blog:

Vemos que los líderes intentan desarrollarse en el sentido de ser más conscientes, despiertos, serviciales y empoderadores… Y aun así, la ironía es que si necesitas que haya alguien ejerciendo su poder de esta forma más cuidadosa, sigues siendo una víctima. Esta es la ironía del empoderamiento y hay muy poco que podamos hacer al respecto en el marco de nuestro sistema operativo convencional, aparte de intentar ser líderes tan conscientes y empoderadores como sea posible.28


Si no podemos pensar fuera de la pirámide, como observa Robertson, efectivamente lo mejor que podemos hacer es intentar arreglar las consecuencias dañinas de la desigualdad del poder con un liderazgo más iluminado. Las organizaciones teal pioneras demuestran que es posible trascender el problema de la desigualdad del poder y no sólo arreglarlo. Podemos reinventar las estructuras y prácticas básicas de las organizaciones para que todos tengan poder, para que nadie carezca de él.

Percepción errónea 4: Todavía es experimental

Otra confusión común es que la autogestión puede ser todavía una forma experimental de management. Eso ya no es verdad: la autogestión ha demostrado su valor una y otra vez, tanto a pequeña como a gran escala, y en diversos tipos de industria. W. L. Gore, una empresa que fabrica productos químicos, más conocida por sus textiles Gore-Tex, ha operado bajo los principios de la autogestión desde su fundación, a finales de los cincuenta. Whole Foods, con sus 60.000 empleados y 9.000 millones de dólares de facturación, opera sus más de 300 tiendas con unidades auto-gobernadas (el resto de la organización tiene estructuras jerárquicas más tradicionales). Cada tienda cuenta aproximadamente con ocho 
unidades autónomas, como la de productos agrícolas, la de mariscos y la de caja (los servicios centrales son administrados por una jerarquía verde empoderada).

Desde su fundación, en 1972, la Orquesta de Cámara Orpheus funciona completamente según los principios de la autogestión. La orquesta, con sede en el Carnegie Hall de Nueva York, ha recibido las mejores críticas y está considerada una de las mejores orquestas del mundo. Trabaja sin director. Los músicos toman todas las decisiones artísticas, desde la elección del repertorio hasta cómo debe interpretarse una pieza. Deciden a quién contratar, dónde tocar y con quién colaborar.

Las organizaciones virtuales y de voluntariado practican la autogestión a escalas asombrosas. En el año 2012, Wikipedia tenía 100.000 colaboradores activos. Se estima que un número parecido de personas ha colaborado con Linux. Si estos números parecen grandes, no son nada frente a los de otras organizaciones voluntarias. Alcohólicos Anónimos cuenta actualmente con un millón ochocientos mil miembros que participan en más de 100.000 grupos alrededor del mundo; cada uno de ellos funciona por completo según los principios, estructuras y prácticas de la autogestión.

Al haber crecido con organizaciones jerárquicas tradicionales, se nos hace muy difícil concebir la autogestión. Por otro lado, la gente joven, que ha crecido con Internet (conocida también como Generación del Milenio, Generación Y, o Generación “F”, por Facebook) “comprende” instintivamente la autogestión. Gary Hamel, escritor sobre management, comenta que en la red:



	
Nadie puede matar una buena idea









	
Cualquiera puede cooperar









	
Cualquiera puede liderar









	
Nadie puede mandar









	
Puedes escoger una causa









	
Puedes fácilmente construir sobre lo que otros han hecho









	
No tienes que tolerar a matones y tiranos









	
No se margina a los activistas









	
Suele ganar la excelencia (y no la mediocridad)









	
Las normas que matan la pasión se revierten









	
Las grandes contribuciones se reconocen y se celebran29








Muchos líderes de organizaciones y directores de RRHH se quejan de que es difícil dirigir a la Generación del Milenio. De hecho, esta generación ha crecido en el perturbador mundo de Internet, donde la influencia de la gente nace de la colaboración y de la reputación y no del puesto de trabajo. ¿Por qué tendrían que tolerar algo que no fuese la autogestión en el lugar de trabajo? ¿Por qué alguien tendría que tolerarlo?

[image: Autogestión Prácticas naranja Prácticas teal Estructura de la organización • Pirámide jerárquica • Equipos autogestionados. • Si es necesario, los coaches cubren a varios equipos (no existe alguien que tenga la responsabilidad sobre las pérdidas y ganancias ni la autoridad administrativa). Funciones de staff • Exceso de funciones centrales de staff, RRHH, informática, adquisiciones, finanzas, control, calidad, seguridad, gestión de riesgos, etc. • La mayoría de estas funciones son desempeñadas por los mismos equipos, o por equipos de operarios voluntarios. • El poco personal restante sólo tiene una función asesora. Coordinación • Coordinación mediante reuniones a cualquier nivel (desde el equipo ejecutivo hacia abajo) que generalmente provocan una sobrecarga de reuniones. • No hay reuniones del equipo ejecutivo. • Coordinación y reuniones generalmente ad hoc, en la medida que sea necesario. Proyectos • Maquinaria pesada (directores de programas y proyectos, cartas Gantt, planes, presupuestos, etc.) para intentar controlar las complejidades y priorizar recursos. • Administración de proyectos radicalmente simplificada. • No hay directores de proyectos; las personas se organizan para asignarse las funciones relacionadas con los proyectos. • Planificaciones y presupuesto mínimos (o ausentes), priorización orgánica. Títulos y descripción de cargos • Cada puesto tiene un título y una descripción de cargo. • Funciones fluidas y granulares en vez de descripciones fijas. • No hay descripciones de cargo. Toma de decisiones • En la parte superior de la pirámide. • El superior jerárquico puede anular cualquier decisión. • Completamente descentralizada, basada en el proceso de los consejos (o en mecanismos de toma de decisiones holacráticos). Gestión de las crisis • Un pequeño grupo de asesores se reúne confidencialmente para apoyar al CEO en la toma vertical de decisiones. • Se comunica sólo cuando la decisión está tomada. • La información se comparte de manera transparente. • Todos se involucran para llegar a la mejor solución a partir de la inteligencia colectiva. • Si es necesario suspender el proceso de los consejos, se define el alcance y el plazo de la suspensión.]


[image: Autogestión Prácticas naranja Prácticas teal Adquisiciones e inversiones • Límites de autorización según el nivel en la jerarquía. • La administración superior guía los presupuestos de inversión. • Cualquiera puede gastar cualquier cantidad siempre que respete el proceso de los consejos. • Los iguales desafían el presupuesto de inversión del equipo. Flujo de la información • La información es poder y se divulga según lo que sea necesario saber. • Toda la información está disponible en tiempo real para todos, incluida la financiera y la de salarios de la empresa. Resolución de conflictos • Generalmente los conflictos se tratan superficialmente, no existen prácticas de resolución de conflictos. • Práctica formal de resolución de conflictos con varios pasos. • La cultura restringe los conflictos a las partes en conflicto y a los mediadores; no se involucra a otras personas. Asignación de funciones • La intensa competencia por los escasos ascensos lleva al uso de la política y a comportamientos disfuncionales. • Falta de comunicación entre las distintas unidades: cada director es rey de su propio castillo. • No hay ascensos, sino una reorganización fluida de las funciones basada en el acuerdo con los compañeros. • Se puede opinar sobre problemas que no están en el propio rango de autoridad. Gestión de desempeño • Enfoque en el desempeño individual. • Valoraciones establecidas por superior jerárquico. • Enfoque en el desempeño del equipo. • Procesos basados en los colegas para valoraciones individuales. Retribuciones • El superior jerárquico toma la decisión. • Incentivos individuales. • Los principios meritocráticos pueden llevar a grandes diferencias en los salarios. • Salarios auto-determinados con calibración de los compañeros para el salario base. • No hay bonus, pero sí un reparto equitativo de beneficios. • Menores diferencias de salario. Despidos • El jefe tiene la autoridad (con la aprobación de RRHH) para despedir a un subordinado. • Último paso en un mecanismo de resolución de conflictos mediado. • En la práctica, muy escasos.]




capítulo 2.4



LA LUCHA POR LOGRAR LA PLENITUD



(PRÁCTICAS GENERALES)




Un humano […] se percibe y percibe sus pensamientos y sus sentimientos como algo separado del resto. Esta ilusión es como una prisión que nos restringe a nuestros propios deseos y al afecto de unas pocas personas cercanas. Nuestra tarea debe ser liberarnos de esta prisión ampliando nuestros círculos de compasión para acoger a todas las criaturas vivas y a la totalidad de la naturaleza en su belleza.





ALBERT
 EINSTEIN


Históricamente, las organizaciones han sido lugares en los que las personas se han acostumbrado a llevar una máscara, tanto figurativa como casi literalmente. Lo vemos de manera casi literal en la sotana del obispo, en el traje del ejecutivo, en el delantal blanco del doctor o en los uniformes de un comercio o de un restaurante, por mencionar sólo algunos. El uniforme marca el rango y la identidad profesional de una persona. También es la forma en que la organización se apodera de ella: cuando usamos este uniforme, no nos pertenecemos del todo a nosotros mismos. Debemos comportarnos y presentarnos de maneras predeterminadas y aceptables.

El uniforme arrastra consigo una influencia más sutil: a menudo las personas sienten que deben ocultar parte de lo que son cuando por la mañana se visten para ir a trabajar. Se ponen una máscara profesional conforme a las expectativas del lugar de trabajo. En la 
mayoría de casos esto significa demostrar resolución masculina, exhibir determinación y fortaleza y ocultar las dudas y la vulnerabilidad. Los aspectos femeninos del ser (el cuidado, lo inquisitivo, lo acogedor) por lo general se descuidan o se descartan. Se valora la racionalidad sobre todas las otras formas de inteligencia. En suma, en la mayoría de puestos de trabajo nuestros ámbitos emocionales, intuitivos y espirituales no sólo no son bienvenidos sino que más bien están fuera de lugar. En general, las organizaciones son lugares realmente sin alma; lugares hostiles para nuestra más profunda individualidad y los anhelos secretos de nuestra alma.

¿Por qué dejamos atrás una parte tan grande de nuestro ser cuando vamos a trabajar? Tiene que ver con temores provenientes tanto de los empleados como de las propias organizaciones. Las organizaciones temen que, si las personas se presentan a trabajar con todo lo que son (con sus estados de ánimo, peculiaridades y ropa de fin de semana), las cosas puedan liarse rápidamente. Hace ya mucho tiempo que los ejércitos saben que las personas que se sienten reemplazables son más fáciles de controlar. Por su parte, los empleados temen que, si van a trabajar con todo lo que son, quizá reciban críticas de los compañeros, o queden en ridículo o como raros o fuera de lugar. Es mejor no arriesgarse y esconderse detrás de una máscara profesional.



Podemos medir una organización por la cantidad de mentiras que debemos decir para formar parte de ella.

PARKER
 PALMER






Muchas tradiciones de sabiduría hablan de esto desde un nivel más profundo: por naturaleza estamos interconectados y formamos parte de un todo, aunque lo hayamos olvidado. Nacemos en la separación y nos crían para que nos sintamos divididos de nuestra naturaleza más profunda, así como de la gente y de la vida que nos rodea. Lo que nos dicen estas tradiciones es que nuestra más honda vocación en la vida es recuperar nuestra integridad, tanto interiormente como mediante nuestra conexión con el mundo exterior.

Esta realización espiritual inspira el segundo avance revolucionario de las organizaciones teal: crear un espacio que nos apoye en nuestro camino hacia la plenitud. Cuando nos atrevemos a ir completos al trabajo, comienzan a ocurrir cosas extraordinarias. Cada vez que dejamos atrás una parte de nosotros, nos escindimos de nuestro potencial, de nuestra creatividad y de nuestra energía. No es de extrañar que muchos lugares de trabajo nos parezcan carentes de vida. En la plenitud estamos llenos de vida. Descubrimos con asombro que tenemos más vida de lo que nunca imaginamos. En nuestras relaciones con los colegas desaparece mucho de lo que hace desagradable e ineficiente el lugar de trabajo; el trabajo se transforma en vehículo para ayudarnos unos a otros a revelar nuestra grandeza interior y a manifestar nuestra vocación.

La autogestión avanza mucho en la dirección de permitir mostrarnos de manera plena. Sin los pocos ascensos por los cuales luchar, sin jefes a quienes complacer y sin adversarios que combatir, se drena gran parte del veneno político de nuestras organizaciones. Hay una expresión que he escuchado muchas veces en las organizaciones autogestionadas que he investigado: Aquí siento que puedo ser yo mismo
. En ausencia de un jefe que esté todo el tiempo mirando por encima de nuestro hombro, de empleados que sea necesario mantener bajo control y de compañeros que podrían convertirse en rivales, podemos finalmente bajar la guardia y concentrarnos en el trabajo que queremos hacer. En estas organizaciones, la gente suele usar los arquetipos de Padre-Niño-Adulto (del Análisis Transaccional de Eric Berne) para describir cómo la autogestión abre el espacio a formas de ser más sanas en el lugar de trabajo. Generalmente, el vínculo entre un jefe y un subordinado se convierte en una relación padre-hijo poco sana. En las organizaciones autogestionadas, el sistema nos obliga a comportarnos como en las relaciones entre adultos, sin que importen nuestras diferencias de educación, nuestra antigüedad en el empleo ni nuestro ámbito de trabajo. En un sistema basado en personas iguales, si intentamos comportarnos como un padre (o como un hijo), nuestros colegas rápidamente nos harán saber que esto no es aceptable.

Brian Robertson, fundador de Holacracy, a veces usa otro conjunto de arquetipos para hablar del poder de la autogestión para desplazar las relaciones a un nivel más sano, ayudándonos a pasar de Verdugo, Salvador o Víctima a Contendiente, Coach
 o Creador.

Siempre he valorado el modelo Verdugo, Salvador y Víctima del triángulo del drama de Karpman. Lo vemos en acción todo el tiempo en las organizaciones, donde la gente termina metida en este patrón. […]

Creo que es un muy buen marco para observar el efecto de Holacracy, donde es muy difícil mantener una postura de víctima. Es posible, pero difícil, porque permanentemente el mundo nos devuelve un reflejo que dice “Podemos procesar nuestras tensiones. Si elegimos ser una víctima es nuestra elección, y quizá lo sea porque no sabemos hacer otra cosa y no porque alguien nos está acosando”. Es un buen catalizador para convertir a alguien en un creador, al estilo “Está bien, voy a hacer una propuesta, voy a hacer algo para cambiar el entorno en el que estoy”.

Antes de Holacracy, era fácil para mí acabar en el papel de verdugo en el intento de liderar una organización y satisfacer sus necesidades. […] Holacracy me ofrece una alternativa poderosa […] Ahora puedo ser un contendiente. Ahora puedo decir “Bueno, ¿qué vas a hacer? Está en tus manos. ¿Cuál será tu próximo paso?” Puedo hacer preguntas y desafiar.

Hay una excelente historia […] de Bernard Marie Chiquet, uno de nuestros concesionarios y coaches
 de Holacracy, que habla sobre su experiencia con el patrón de Salvador. De lo fácil que era para él caer en el patrón de salvador/rescatador en los negocios e intentar rescatar a otros, y de cómo Holacracy le ayudó a cambiar para devenir un coach
 y decir: “Estoy harto de ser un rescatador”, porque en este entorno, de cualquier modo, no hay víctimas que necesiten rescate.1


La autogestión reduce enormemente los sutiles niveles de miedo que impiden que seamos nosotros mismos. Algunas organizaciones, como Holacracy y Morning Star, se concentran en la autogestión y no necesitan añadir otras prácticas para alentar la plenitud individual y colectiva. Otras organizaciones consideran que, aun en ausencia de jerarquías, es difícil pertenecer a una comunidad de iguales. Todos tenemos historias y antecedentes personales que llevamos con nosotros al lugar de trabajo. Quizá la presencia de 
otros hace surgir la necesidad de ser queridos, un deseo de ser perfectos, de ser considerados competentes y exitosos, una necesidad de dominar a los demás. O tal vez de ser dominados.

Las organizaciones teal ven una oportunidad precisamente en esta dificultad de ser nosotros mismos. Crean prácticas para que las personas se apoyen mutuamente en sus trabajos internos
 mientras hacen el trabajo externo
 de la organización. Cada vez que se disparan nuestros temores, se abre una oportunidad para aprender y crecer hacia la plenitud y recuperar aspectos de nosotros mismos que hemos descuidado o relegado a las sombras.

Invitar a nuestra humanidad al trabajo

La mayoría de las prácticas que nos invitan a la plenitud son sorprendentemente simples. Aún así, nos hemos acostumbrado tanto a los estrechos y casi asépticos lugares llamados de trabajo que estas prácticas pueden parecer fuera de lugar en un contexto profesional. Consideremos por ejemplo la siguiente práctica de Sounds True, una empresa con sede en Colorado que divulga la enseñanza de maestros espirituales mediante grabaciones de audio y de vídeo, de libros y de seminarios on line. En los primeros años, Tami Simon (fundadora y CEO de Sounds True) llevaba su perro a la oficina. Cuando el negocio se expandió y contrató a más gente, no pasó mucho tiempo antes de que algunos empleados preguntaran si también podían llevar sus perros al trabajo. A Tami no se le ocurrió una razón para negarse (aparte de un eventual tema que se resolvió con la regla más bien flexible de “tres cacas y te vas”). Hoy en día, no es raro que una reunión tenga lugar con dos o tres perros echados a los pies de la gente (actualmente, la empresa tiene veinte perros además de sus noventa empleados). Los trabajadores han notado que sucede algo especial con la presencia de los perros. Los animales tienden a centrarnos y a invocar lo mejor de nuestra naturaleza. El simple acto de acariciar a un perro tiende a tranquilizarnos, a reconectarnos con nuestro cuerpo y a calmar nuestras agitadas mentes. Y cuando el perro que acariciamos es de un colega, o un colega acaricia a nuestro perro, construimos sutilmente una 
comunidad. La gente descubrió que la decisión de abrir las puertas de la empresa no sólo permitió la entrada de los perros, sino también de más humanidad.

Algo similar sucedió en Patagonia, la empresa que fabrica ropa deportiva. En su oficina central en Ventura, California, la empresa alberga un centro de desarrollo infantil para los hijos de los empleados, desde unos pocos meses de edad hasta que pueden ir al jardín de infancia. En la oficina, la risa y parloteo de los niños son sonidos comunes que provienen del patio exterior de juegos, de los niños que visitan los escritorios de sus padres o de niños que almuerzan en la cafetería con padres y compañeros. Es habitual ver a una madre amamantando a su hijo durante una reunión. Las relaciones cambian de manera sutil pero profunda cuando las personas se ven no sólo como colegas, sino como seres capaces del amor profundo y de los cuidados que inspiran los niños pequeños. Cuando los compañeros terminan de jugar con un bebé durante el almuerzo, es mucho más difícil mostrarse agresivo durante una reunión.2


Permitir perros o niños en el lugar de trabajo no es algo tan extraordinario. Sin embargo, en quince años de asesorías y coaching
, nunca antes me había encontrado con una organización que incluyera estas prácticas. Me lleva a preguntarme: ¿tan lejos hemos llegado en la locura de la separación que esto nos parece tan extraño? Por supuesto, algunos argumentarán que animales y niños pueden distraernos del trabajo, pero yo he llegado a creer que hay algo más profundo en juego: hemos encontrado seguridad en el hecho de presentarnos con sólo una pequeña parte de nosotros al lugar de trabajo. Es posible que en primera instancia no nos guste la idea de llevar bebés o animales al lugar de trabajo precisamente porque, en su presencia, es muy difícil no mostrar un lado completamente distinto de nosotros: la parte que es profundamente amorosa y afectuosa.

Entornos de trabajo seguros y abiertos

A pesar de nuestros temores, a un nivel más fundamental, una parte 
de nosotros aspira a la plenitud, anhela integrar la individualidad dividida y valorar la verdadera alma. ¿Por qué resulta entonces tan difícil lograr la plenitud y tan fácil caer en la separación? Mostrarnos plenamente parece arriesgado. Exponemos nuestra individualidad, nuestro bien más preciado, a posibles críticas, al ridículo o al rechazo. Parker Palmer, educador, escritor y activista, ha explorado a lo largo de su vida aquello que necesitamos para encontrar plenitud en comunidad.

¿Qué tipo de espacio nos da la mejor oportunidad de escuchar la verdad del alma y seguirla? Mi respuesta recurre a la única metáfora que conozco que refleja la esencia del alma a la vez que honra su misterio: el alma es como un animal salvaje.

Al igual que un animal salvaje, el alma es resistente, resiliente, vivaz, ingeniosa y autosuficiente: sabe cómo sobrevivir en lugares difíciles. Muchos de nosotros descubrimos estas cualidades en los momentos más oscuros de nuestras vidas, cuando las facultades de las que normalmente dependemos nos fallan por completo: el intelecto se vuelve inútil, las emociones están muertas, la voluntad es impotente y el ego está destruido. Pero a veces, muy en el fondo, en la maraña de nuestra vida interior, sentimos la presencia de algo que sabe cómo mantenerse vivo y que nos ayuda a seguir adelante. Planteo que ese algo es el alma, resistente y tenaz.

A pesar de su fortaleza, el alma es también tímida. Al igual que un animal salvaje, busca seguridad en la densa espesura, especialmente cuando hay otras personas alrededor. Si deseamos ver a un animal salvaje, sabemos que lo último que debemos hacer es ir ruidosamente por el bosque, gritando para que asome. Pero si caminamos por el bosque en silencio, y nos sentamos con paciencia al pie de un árbol, respiramos con la tierra y desaparecemos confundidos con el entorno, es posible que la criatura salvaje que buscamos aparezca.

Lamentablemente, en nuestra cultura, con mucha frecuencia “comunidad” significa un grupo de personas que van haciendo ruido por el bosque, asustando y alejando al alma. En estas condiciones, pueden surgir el intelecto, las emociones, la voluntad o el ego, pero no el alma; y ahuyentamos todas las cosas significativas, como las relaciones respetuosas, la buena voluntad y la esperanza.3


Hemos aprendido a estar juntos en las organizaciones “metiendo 
ruido por el bosque”. Para ahuyentar el alma basta con hacer un comentario sarcástico o entornar los ojos en una reunión. Si queremos invitar a todo aquello que somos, incluyendo la tímida voz interior del alma, debemos crear espacios seguros y afectuosos en el trabajo. Debemos aprender a discernir y estar atentos a las sutiles formas en las que nuestras palabras y acciones socavan la seguridad y la confianza en una comunidad de colegas.


Resources for Human Development
 (RHD), una entidad sin afán de lucro con sede central en Filadelfia, brinda un hermoso ejemplo de una organización que ha luchado más de 40 años por crear y mantener lugares de trabajo seguros y abiertos que inviten a las personas a alcanzar su plenitud. RHD se inició en el año 1970 con un contrato de 50.000 dólares para proporcionar servicios comunitarios de salud mental en el área suburbana de Filadelfia. Hoy en día, sus 4.600 empleados proporcionan servicios evaluados en 200 millones de dólares a decenas de miles de personas necesitadas a través de programas en 14 Estados que atienden hogares y refugios para personas que sufren una enfermedad mental, que tienen alguna discapacidad del desarrollo, que son adictas a las drogas o al alcohol, que han sido culpadas de algún crimen o que no tienen hogar. También dirigen centros ambulatorios de salud mental y prestan servicios a niños con problemas en sus hogares y escuelas.



Ir a trabajar íntegros se percibe como un riesgo. Necesitamos espacios en los cuales nos sintamos seguros si vamos a compartir con otros nuestras más profundas individualidades, nuestros dones, nuestros anhelos y nuestras preocupaciones.





RHD, al igual que AES y FAVI, se basa en un conjunto de supuestos básicos y explícitos acerca de las personas y el trabajo: en el caso de RHD, que 1) todas las personas tienen el mismo valor humano
, 2) las personas son fundamentalmente buenas, a menos que se pruebe lo contrario
, y 3) no existe una sola forma de administrar bien los problemas corporativos
. Cada programa de RHD lo lleva a cabo un equipo autogestionado, con un promedio de 20 personas y un máximo de entre 40 y 50. Se anima a las unidades —así son llamados estos equipos dentro de RHD— a desarrollar su propio sentido del 
propósito, del orgullo y de la identidad. No existen las descripciones de cargo dentro de estas unidades. Las unidades son responsables de toda su actividad, desde definir una estrategia de contrataciones hasta las compras, desde el presupuesto hasta el control de resultados. El staff
 central en la sede principal se mantiene al mínimo. Puede que el personal especializado (por ejemplo, los directores de presupuesto que apoyan a los equipos en asuntos financieros o los especialistas en revisiones clínicas) asesore a los equipos, pero es la unidad la que toma la decisión final. En RHD, los equipos tienen un líder de equipo (llamado “director de unidad”). Al igual que los líderes de equipo de FAVI, los directores de unidad no tienen poder para imponer decisiones ni pueden contratar o despedir a nadie de manera unilateral.

“Por encima de” los equipos no existen mandos intermedios sino que, en su lugar, existen líderes centrales que apoyan a cierto número de unidades de la misma manera que las coaches
 regionales con los equipos de enfermeras de Buurtzorg. Los líderes centrales esperan que los mantengan informados de los problemas existentes o potenciales más significativos; pueden ayudar o dar consejos, pero la responsabilidad de resolver problemas se mantiene dentro de la unidad. Los centros no tienen objetivos comerciales y no son responsables de los resultados económicos de sus unidades. Desde su diseño, las unidades que ofrecen servicios similares no se reorganizan dentro de un mismo centro. Un líder central podría prestar apoyo a un hogar psiquiátrico, a un refugio para personas sin hogar y a un servicio para niños con problemas. Robert Fishman, fundador y presidente ejecutivo de RHD, explica el razonamiento que hay detrás de esto: “Puesto que no hay quien pueda conocer todos estos detalles a nivel central, la experiencia necesaria para prestar los servicios permanece descentralizada, repartida entre un amplio rango de administradores locales. De esta forma, evitamos la uniformidad y la insipidez corporativa.” Todo esto permite lograr una organización increíblemente vibrante y emprendedora. Tal y como dice Dennis, un empleado:

La libertad comenzó el primer día en que nos contrataron. Como a la mayoría de los empleados de RHD, no se nos entregó una descripción 
del cargo; en su lugar, muchas de nuestras responsabilidades laborales fueron auto-asignadas y auto-monitorizadas. Hubo muy pocos “debes hacer” o “tienes que hacer”. Simplemente se esperaba, aunque no estuviera necesariamente escrito, que hiciéramos algo constructivo por otros. También nos alentaban a ser creativos. De hecho, más bien lo celebraban. Ninguno de nosotros da por sentado todo esto. Siempre podemos contar las dolorosas historias de amigos que trabajan en circunstancias muy diferentes.4


RHD es una extraordinaria historia de éxito. Desde sus inicios, hace más de cuarenta años, ha mantenido un índice de crecimiento anual medio del 30%. En todo este tiempo, administrando casi 2.000 millones de dólares de beneficios y con 200 unidades sobre el terreno que toman decisiones autónomas, nunca ha perdido un contrato por mala administración fiscal. Pero los números sólo dan cuenta de una parte de la historia. En el corazón del éxito de RHD se encuentra el extraordinario cuidado que brinda cada día a miles de personas necesitadas. Veamos a continuación una historia cotidiana narrada por Bob Fishman (fundador y CEO), que captura la esencia de RHD:

Esta es la historia de una de esas llamadas telefónicas “de los viernes a las cinco”. De esas que ocurren cuando estás listo para el fin de semana; en este caso un festivo nacional, saliendo ya de la oficina y ante la tremenda tentación de dejar el teléfono sonando.

La llamada era de un administrador gubernamental desesperado. Dijo que no había ni una cama disponible en todo el sistema del Departamento de Enfermedad Mental de Connecticut y que nadie podía hacer nada antes de que pasara el puente. No tenía idea de qué hacer con un hombre que acababa de quedar a su cargo, Rick, de cuarenta y cinco años, discapacitado, presa del pánico y sin nadie que pudiese cuidar de él tras la inesperada muerte de su padre. Aguardaba en la sala de urgencias del hospital donde habían intervenido a su padre en una operación quirúrgica de rutina. ¿Podría RHD de Connecticut hacer algo para ayudar?¿Lo que fuera?

A Paul, el director de RHD en Connecticut no se le ocurría ninguna solución inmediata. En realidad, estaba bastante seguro de que las camas de RHD estaban ocupadas, al igual que las del Departamento. Sin embargo, sin importar la incertidumbre, los días festivos, ni la 
hora, Paul no dudó. “Sí, por supuesto, le ayudaremos.” No era un alto ejecutivo, pero como director de unidad en RHD sabía que tenía el poder y la responsabilidad de hacer algo al respecto.

Paul […] recordó que había trabajado con Rick hacía varios años… “Rick podía volverse violento y golpear a las personas o romper cosas”... recuerda Paul. Tenía un doble diagnóstico: una discapacidad del desarrollo y una enfermedad mental. “Estaba claro que Rick sería un desafío”, recuerda Paul, “pero pensé que el staff y los otros residentes podrían estar a la altura, especialmente si estaban preparados”.

Transcurridas un par de horas de la llamada telefónica del gobierno, Paul había movilizado a un equipo de Sunset House, uno de nuestros hogares de tipo familiar. El equipo de Sunset House cuenta con personal para atender a personas con discapacidades del desarrollo las veinticuatro horas del día. Ese viernes, Mary, la enfermera de Sunset House, llamó a los médicos de Rick y encontró la forma de transferir sus recetas médicas a Sunset House. No fue fácil. Tracey, la administradora del hogar, lideró al equipo de Sunset House para desmontar rápidamente la oficina y transformarla en una habitación. La oficina era pequeña, demasiado pequeña para una estancia prolongada, pero por el momento serviría.

Los residentes se estaban reuniendo esa tarde para una actividad en grupo por lo que Cassandra, subdirectora asistente de RHD de Connecticut, aprovechó la oportunidad para contarles la historia de Rick y la triste muerte de su padre. Cassandra y los residentes discutieron sobre ofrecerle a Rick un hogar temporal en lo que era la oficina, y que quizás más adelante podrían darle un hogar permanente en Sunset House, si se pudiera renovar la cochera. A algunos no les gustó la idea, pero todos estaban de acuerdo en que era importante ayudar a Rick…

El mismo viernes en que Paul recibió la llamada, llevaron a Rick del hospital a Sunset House. Un miembro del staff fue a buscarlo al hospital y, cuando Rick abría la puerta principal, los residentes le dieron una gran bienvenida. Paul recuerda: “Rick sonrió al reconocerme, aceptó todas las caras sonrientes que le rodeaban y proclamó animadamente: ‘Este es mi nuevo hogar’.”

“A veces”, recuerda Paul, “sabes cuándo has hecho algo bueno. Y ese día hicimos algo realmente bueno”.5


Fishman explica luego cómo los supuestos básicos de RHD han creado una cultura, las prácticas y los mecanismos de toma de decisiones que permiten que se produzcan pequeños milagros cotidianos como este:

La interacción vital de valores y delegación en RHD redunda en el éxito que la historia de Rick ilustra a la perfección. Nuestro primer supuesto básico de que todas las personas tenemos un mismo valor humano, nos orientó para ofrecer a Rick una respuesta respetuosa y atenta a su desesperada necesidad. Nuestro segundo supuesto básico, que las personas son buenas a menos que se pruebe lo contrario, permitió que nuestro director local de unidad trabajara con el gobierno para resolver rápidamente un problema sin un contrato, con la expectativa y con la confianza de que se nos pagaría por eso (como así fue). Y nuestro tercer supuesto básico, de que no existe una sola forma de manejar bien asuntos corporativos, nos dio la flexibilidad que necesitábamos para todo lo que hicimos. Si hubiéramos tratado de solucionar el problema de Rick desde la oficina central, no habríamos dispuesto de toda la información, ni de Rick ni de la unidad local, para tomar buenas decisiones o para evitar demoras; las demoras o pasos en falso habrían causado más sufrimiento a Rick y más inconvenientes a nuestro cliente gubernamental. Además, el personal local habría pensado que les estábamos imponiendo algo, lo que no es una forma productiva de realizar un trabajo…

Los empleados de RHD no son diferentes de los empleados de otras empresas; el empoderamiento no hace que las personas sean perfectas. Sin embargo, aquello que aspiramos hacer, y lo que continuamos logrando, es administrar el estatus, el poder y el dinero de manera coherente con nuestros supuestos básicos.6


La autogestión es fundamental para la extraordinaria atención que RHD presta; los trabajadores necesitan la libertad para decidir en cada momento cómo satisfacer mejor las necesidades de las personas a las que prestan cuidados. Pero existe otro ingrediente igual de importante: el entorno seguro y abierto que RHD ha logrado crear en las unidades y en toda la empresa, que ayuda a los trabajadores a acceder a su más profunda humanidad para ofrecer cuidados a los demás.

Crear un ambiente en el que las personas se sientan seguras de 
mostrarse completamente es un desafío para cualquier organización. Es aún más difícil en RHD, cuyo propósito mismo es lidiar, día tras día, con personas que experimentan tránsitos difíciles en la vida: personas que sufren alguna enfermedad mental, alcohólicos, ex convictos, discapacitados o sin hogar. En medio de este ambiente difícil, en que la violencia verbal o física puede encenderse rápidamente, RHD ha construido con el tiempo un hermoso conjunto de prácticas que fomentan un ambiente laboral seguro y abierto.

Normas básicas de un ambiente seguro

Fishman y su esposa escribieron un libro sobre las prácticas de RHD. En la introducción, Fishman se remonta a su niñez cuando piensa en su vocación para crear un tipo de lugar de trabajo radicalmente diferente:

Me pasé muchas noches escuchando las peleas de mis padres e intentando comprender por qué peleaban reiteradamente. Este esfuerzo y sus implicaciones dieron forma a mi pensamiento y a mi trabajo profesional durante los últimos cincuenta años.

Las peleas de mis padres siempre seguían el mismo formato: mi madre insistía en que ella tenía razón y en que mi padre estaba equivocado, y en que él era el malo. Cuando alcanzaban un cierto tono, mi padre, un hombre de pocas palabras, salía bruscamente del apartamento demostrando repetidamente que la podía abandonar; y también a mí.

Para cuando tenía once años, me di cuenta de que ni ella ni él tenían la razón ni eran malos. No podía estar del lado de ninguno de los dos. Más tarde, mi atención dio un giro hacia cómo discutían mis amigos y me di cuenta de que sus quejas también eran mayoritariamente triviales. El problema era la forma en que peleaban. Siquiera sin saberlo, comencé a practicar la pacificación. En retrospectiva, veo que este era otro paso de lo que se convertiría en un esfuerzo vital por comprender las relaciones humanas y por encontrar una mejor manera de administrar el conflicto.

Ninguno de mis profesores de la universidad parecía tener una visión de lo que era una relación humana sana. Sin duda me enseñaron acerca de las relaciones, pero la mayoría de las veces me 
encontré estudiando conexiones hostiles y la variedad de formas con las que las personas intentaban buscar la seguridad en medio de las guerras que creaban. La mayoría de las personas no veía una salida. “¿Por qué?”, me preguntaba.

En el trabajo tenía supervisores que creían que sus enfoques para la resolución de conflictos eran absolutamente correctos. No tenían duda alguna y a fin de imponer sus soluciones actuaban como tiranos. No tenía sentido.

Lentamente surgieron algunas respuestas. Sabía que necesitaba amar y ser amado, como todos, y sabía que deseaba guiar a otros en la búsqueda de mejores formas de trabajar juntos. RHD fue concebido y desarrollado como un experimento. Treinta y seis años más tarde, estoy seguro de que el experimento consiste en crear comunidades sanas en el lugar de trabajo.7


La creación de lugares de trabajo seguros comienza por despertar en todos la conciencia de las palabras y de las acciones que crean o socavan un ambiente laboral seguro. Lamentablemente, como Bob Fishman destaca, no nos enseñaron esto en la escuela. Las organizaciones teal dedican gran cantidad de tiempo y energía a capacitar a todos en una serie de normas básicas que respaldan una colaboración sana y productiva. Varias organizaciones de este libro terminan tomando nota de estas normas básicas en un documento. RHD, por ejemplo, ha desarrollado con el paso de los años una hermosa Declaración de derechos y responsabilidades de empleados y consumidores
, redactada con mucha precisión. Los primeros dos artículos detallan el objetivo de RHD de crear un ambiente seguro y de manejar constructivamente los conflictos y la ira. (Los artículos posteriores tratan temas relacionados con la autogestión.) La premisa es que los conflictos son inevitables, pero no así las conductas hostiles:

Esta corporación ha elegido funcionar con varios supuestos básicos. Uno de ellos es que existen múltiples formas o caminos “correctos” que podemos seguir para tomar decisiones; no existe una realidad “verdadera” o “absoluta”. En una situación dada, cada persona mantiene su punto de vista sobre la realidad y su propia perspectiva acerca de la forma más eficaz de hacer las cosas. Este supuesto nos 
permite reconocer que el conflicto es inevitable y que habrá desacuerdos en el lugar de trabajo. Si bien cabe esperar que existan conflictos y diferencias (o desacuerdos), las expresiones explosivas u hostiles de ira no son aceptables en RHD.

Como miembro de la comunidad de RHD es importante ser capaz de hacer dos cosas:

a) separarse de la necesidad de “tener razón” a fin de escuchar y respetar las realidades y perspectivas de los demás y,

b) diferenciar entre pensamientos (lo que sucede en nuestra cabeza) y comportamientos (lo que hacemos o decimos).8


El documento explica en detalle cinco expresiones inaceptables de hostilidad. La primera, discurso y conducta humillantes
, se describe en los siguientes términos:

Un discurso y una conducta humillantes involucran cualquier conducta verbal o no verbal que se perciba como algo que socava la autoestima de alguien y que implica que tiene menos valor humano. Dichas conductas incluyen, entre otras, el uso de ofensas, burlas, sarcasmo u otras acciones que denigran a las personas. Humillar a una persona con conductas físicas tales como entornar los ojos cuando la persona habla o negar su importancia como miembro de la comunidad también es inaceptable. Todo aquel que se encuentre con una conducta hostil de este tipo tiene el derecho y la responsabilidad de hacerla aflorar como un problema.9


Otras expresiones de hostilidad, como “mensajes negativos triangulados”, “amenaza de abandono”, “invalidar la realidad de otra persona” e “intimidación/ explosión”, se definen de manera igualmente precisa.



Las normas básicas llevan los valores compartidos al nivel siguiente. Estas definen las mentalidades y conductas que fomentan o socavan un ambiente laboral seguro y sano.





Las organizaciones verdes han sido pioneras en culturas que, de una manera u otra, a menudo incluyen valores como la integridad, el respeto o la sinceridad. Las normas básicas detalladas de las organizaciones teal llevan los valores compartidos al siguiente nivel. RHD no es un caso único en la creación de su 
Declaración de derechos y responsabilidades
. Morning Star tiene documentos llamados Visión de la organización, Principios de los colegas
 y Declaración de la filosofía general del negocio
; FAVI tiene sus fichas
 y Holacracy su Constitución
. Estos documentos proporcionan una visión para lograr la creación de un lugar de trabajo seguro y productivo. Dan a las personas un vocabulario para hablar de relaciones sanas y trazan líneas que separan las conductas recomendadas de aquellas consideradas inaceptables.

Prácticas que permiten discutir sobre valores y normas básicas

Obviamente, se necesita mucho más que un documento para dar vida a los valores. Muchas organizaciones investigadas han elegido comenzar por el principio: como parte de la “subida a bordo”, se invita a todos los nuevos contratados a una sesión de capacitación sobre los valores y las normas fundamentales de la empresa; eso ayuda a crear referentes y un lenguaje común en toda la organización.

Las empresas han descubierto que, más allá de la capacitación inicial, se necesita dedicar tiempo a discutir los valores y las normas básicos para mantenerlos vivos. Esto puede hacerse de varias maneras; veamos algunos ejemplos:



	

Día de los valores
. Muchas organizaciones llevan a cabo un día anual de los valores al que todos están invitados. Incluye actividades alegres y/o introspectivas con la finalidad de revisitar el propósito, los valores y las normas básicas de la organización, y cuestionarse sobre cómo valorarlos, tanto a nivel individual como de los equipos. En RHD el día de los valores es un evento importante, con mucha animación, canciones y baile. La gente celebra y reafirma su compromiso con la extraordinaria cultura de la empresa.









	

Reunión sobre los valores
. Cada dos meses, se invita a todos los empleados de RHD a sumarse a la reunión de implementación de los valores
; en ella las personas pueden compartir los problemas sobre valores con los que se han topado en el lugar de trabajo o sugerir cambios en la 
Declaración de derechos y responsabilidades
. La reunión tiene buena convocatoria. Bob Fishman, el fundador, intenta estar siempre presente.









	

Encuesta anual
. Muchas organizaciones desarrollan conversaciones sobre valores y normas básicas a través de una encuesta anual. En AES, por ejemplo, un equipo operativo voluntario ideaba un nuevo conjunto de preguntas cada año y las enviaba a toda la organización. Cada unidad tenía la obligación (era una de las normas básicas) de hablar sobre el resultado de la encuesta en el formato que mejor le pareciera.







Espacios de reflexión

Las tradiciones de sabiduría insisten en que es necesario el hábito del silencio y de la reflexión para silenciar la mente y permitir que la verdad emerja desde lo más profundo de nosotros. Cada vez más personas adoptan prácticas contemplativas (meditación, oración, yoga, caminar por la naturaleza) y las integran a su vida diaria. Muchas de las organizaciones investigadas han implementado una sala tranquila en algún lugar de la oficina; otras han organizado clases de meditación y yoga. Esta práctica abre un espacio para la reflexión individual y para la presencia plena en medio del ajetreo cotidiano. Algunas organizaciones van un paso más allá: también crean instancias colectivas
 para la autorreflexión mediante prácticas como el coaching
 de grupo, la supervisión a los equipos, las reflexiones en grupos numerosos y las jornadas de silencio.

Una empresa alemana llamada Heiligenfeld es quizá la organización que mejor nos muestra cómo pueden integrarse profundamente las prácticas reflexivas en el día a día. Es una empresa en rápido crecimiento, con 630 empleados que manejan cuatro hospitales de rehabilitación y de salud mental en el centro de Alemania. Una idea del Dr. Joachim Galuska, médico y psicoterapeuta. En los años ochenta, consideró necesario incluir enfoques más holísticos en el tratamiento de pacientes en hospitales psiquiátricos; deseaba incorporar enfoques espirituales y transpersonales a la psicoterapia clásica. Pero descubrió que ninguno de los hospitales con los que habló parecía abierto a 
semejante planteamiento. En 1990 tropezó con Fritz Lang, empresario y dueño de un hotel histórico, aunque algo destartalado, en Bad Kissingen. Juntos, decidieron transformar el hotel en un pequeño hospital psiquiátrico con cuarenta y tres camas que ofrecería un enfoque de tratamiento holístico. El éxito ha sido apabullante; los clientes viajan de toda Alemania y desde otras partes de Europa para ser atendidos allí. Veinte años después, Heiligenfeld se ha convertido en una red de hospitales con seiscientas camas, y lo más probable es que siga expandiéndose.

Dorothea Galuska, esposa de Joachim y también terapeuta, compartió conmigo una historia sorprendente de una paciente tratada en Heiligenfeld:

Un día, conocí a una nueva paciente que había sido previamente diagnosticada de una psicosis grave. La mujer, de 55 años, sufría depresión y ansiedad. No había trabajado en su vida y durante mucho tiempo la angustia le había impedido salir de casa. Durante la conversación, tuve una corazonada. La mujer bien podía ser psicótica, pero parecía tener poderes intuitivos extraordinarios. ¿La angustiaba tal vez el agobio de saberse con esos poderes y no saber qué hacer con ellos? Mi intuición se confirmó al final de la sesión. Yo estaba embarazada y la mujer repentinamente me dijo, de la nada: “¡Qué hermoso niño! Qué lástima que todavía no esté bien colocado para que salga primero la cabeza”. Tuvo razón en ambas afirmaciones, pero ¿cómo lo sabía?

Le recomendé que aprendiera a dominar sus poderes psíquicos. Se matriculó en un curso con un profesor de renombre. En el hospital la ayudamos con la depresión, pero la capacitación demostró ser la clave de su curación. Hoy está transformada. Tiene una consulta próspera en la que ofrece al mundo sus talentos. Lo que solía paralizarla de angustia, ahora le proporciona sentido en la vida e ingresos.10


No todas las historias de pacientes son así de extraordinarias, por supuesto, pero esta ilustra en qué consiste Heiligenfeld: una perspectiva holística de los problemas de salud mental, que puede abrir grandes vías para la curación que no están disponibles en los conceptos más limitados de la psicoterapia.

Heiligenfeld es un lugar extraordinario, y no sólo para los 
pacientes; también es un lugar de trabajo increíblemente vibrante y ha recibido un abanico extraordinario de premios, entre ellos el de “Mejor lugar de trabajo” en el sector de la atención sanitaria en Europa.

Reflexiones en grandes grupos

Entre el gran número de prácticas de administración innovadoras que Heiligenfeld ha introducido con el paso del tiempo, existe una práctica en particular que los empleados consideran responsable de que la empresa sea un lugar de trabajo destacado. Cada martes por la mañana, 350 empleados se reúnen durante una hora y cuarto para reflexionar juntos. (Idealmente todos los empleados deberían participar, pero algunos deben permanecer con los pacientes. En la actualidad, el número de participantes también está limitado por el tamaño de la sala de reuniones más grande que hay en la organización.)11


Cada semana se programa un nuevo tema relevante para la autorreflexión. En las últimas reuniones, se ha reflexionado sobre temas tan diversos como la resolución de conflictos, cómo afrontar el fracaso, los valores de la empresa, la comunicación interpersonal, la burocracia, las innovaciones informáticas, la gestión de riesgos, la salud personal y la presencia plena.

La reunión siempre empieza con una breve presentación del tema. Pero el corazón de la reunión está en los grupos pequeños que participan en la autorreflexión. Tomemos como ejemplo el tema de “cómo afrontar el fracaso”. La breve introducción plenaria presenta formas de enfrentarse elegantemente al fracaso; cómo se abren nuevas posibilidades cuando dejamos de emitir juicios; cómo, desde un lugar superior de la conciencia, podemos considerar el fracaso una invitación de la vida a desarrollar nuestras habilidades y nuestra conciencia y a dirigir más nuestros pasos hacia lo que realmente somos.

Tras esta breve introducción, las personas se reorganizan para formar grupos de entre seis y diez integrantes. A los grupos se les pide que reflexionen sobre el tema: cómo se enfrentan al fracaso en sus vidas, en el trabajo y en el hogar, a nivel individual y colectivo. 
Cada grupo elige un facilitador que hace cumplir un par de normas básicas para crear un espacio en el que sea seguro explorar, ser auténtico y ser vulnerable. En los confines del grupo pequeño, con la ayuda que supone que sus compañeros escuchen, las personas se atreven a cavar muy hondo y logran nuevas revelaciones sobre sí mismos y sobre los demás. En determinado momento, un micrófono circula por la sala y las personas que lo desean comparten lo que han decubierto durante la conversación. En estas reuniones no hay resultados planificados ni se espera un producto final, pero todos salen con su propio aprendizaje personal. A menudo surgen aprendizajes colectivos o iniciativas que se llevan a cabo una vez las personas vuelven a su trabajo.

A buen seguro esta es una práctica que consume tiempo: unos 75 minutos a la semana, para más de la mitad de los empleados. Sin embargo, la gente de Heiligenfeld sostiene que los beneficios superan con creces los costes. Estas reuniones de grupos tan numerosos son como un programa de capacitación intensivo para toda la empresa; toda la organización revisa un tema tras otro, semana tras semana (tanto es así que están pensando cambiar a un ritmo quincenal porque ya no surgen tantos temas candentes).

La experiencia común también promueve el desarrollo de la comunidad y de un lenguaje común, mucho más de lo que se puede lograr con cualquier otra práctica que yo conozca. Cada semana, los colegas están expuestos a un espacio que es seguro gracias a las normas básicas que los invitan a ser quienes realmente son. Aprenden a verse unos a otros a la luz de su humanidad más profunda, en la belleza de sus fortalezas y de su vulnerabilidad. La confianza, la empatía y la compasión que se crean en la reunión se expanden mucho más allá de los límites de la sala de reuniones. Estos sentimientos comienzan a impregnar toda la organización. Con las risas de aprobación de la sala, un empleado de Heiligenfeld se plantó al final de una de estas reuniones de los martes y dijo: “Sabéis, ¡desearía tener más Heiligenfeld también en mi casa!”

Supervisión de equipos

El trabajo en equipo, que es lo que la mayoría de la gente hace en las 
organizaciones autogestionadas, siempre acarrea tensiones. Nos topamos con colegas con estilos, preferencias y creencias diferentes. Podemos elegir, como la mayoría de las organizaciones, esconder las tensiones debajo de la alfombra, o podemos tener la valentía de afrontarlas para crecer de manera individual y colectiva. Heiligenfeld ha desarrollado una práctica simple de supervisión de equipos. La empresa trabaja con cuatro coaches
 externos, cada uno de ellos en su ámbito de experiencia (relaciones, desarrollo organizativo, pensamiento sistémico, liderazgo). La recomendación es que cada equipo tenga al menos una sesión al año; de media, los equipos realizan de dos a cuatro sesiones. Durante la discusión, con la ayuda del supervisor externo, los compañeros pueden explorar qué es lo que revela de ellos la tensión y cómo pueden crecer para resolverla.

Coaching entre iguales


La supervisión de los equipos ayuda a resolver un problema que afecta a todo el equipo. El coaching
 entre iguales usa el poder del equipo para ayudar a un miembro específico a solucionar un problema individual. En Buurtzorg, todas las enfermeras están capacitadas en “Intervisie”, una técnica de coaching
 entre iguales que se originó en Holanda. Una enfermera que batalla con un asunto determinado puede pedirle a los colegas de su equipo que la ayuden a solucionarlo en una sesión grupal de coaching
. ¿Cómo debe enfrentarse a un paciente que rehúsa tomar un medicamento vital? ¿Cómo puede ayudar a un paciente anciano a aceptar la ayuda de sus hijos? ¿Cómo decirles que no a los pacientes para no agotarse?
 Por lo general, cuando una enfermera tiene alguno de estos conflictos, es porque el asunto pone sobre la mesa un problema personal más amplio que aún no ha resuelto. En estos casos, una sesión de coaching
 entre iguales puede ayudar. Algunos equipos de Buurtzorg asignan una hora por mes al coaching
 entre iguales; otros equipos se reúnen cuando un miembro lo solicita.

“Intervisie”, el proceso utilizado en Buurtzorg, se ciñe a un estricto formato y a ciertas normas para evitar que el grupo aplique la frecuente medicina de dar consejos, hacer advertencias o 
consolar. Durante la mayor parte del proceso, los miembros del equipo pueden hacer sólo preguntas abiertas; se convierten en compañeros de viaje hacia el misterio del asunto con el que la persona lucha. Se crea un espacio seguro que invita a la escucha profunda, a la autenticidad y a la vulnerabilidad, que son los ingredientes necesarios para que la verdad interna emerja. El objetivo final es que la enfermera vea el problema bajo una nueva luz y descubra sus propias soluciones. Es un proceso simple y a la vez hermoso. Ser apoyado respetuosa, compasivamente por un grupo es una experiencia nueva e inolvidable para muchos.12



Coaching 
individual


Hoy en día, ofrecer coaching
 individual en ciertas etapas de la carrera profesional es una práctica habitual en muchas organizaciones. Suele reservarse a los líderes sénior, a las estrellas en ascenso o a los empleados con mal desempeño que van camino de salir de la organización. No es de sorprender que las organizaciones teal extiendan el coaching
 a todos los colegas, sin importar la función que cumplen en la organización. El programa de coaching
 de RHD da un paso más adelante: ofrece diez sesiones de asesoría gratuitas cada año para empleados y/o sus familias. Nadie más que el interesado en la organización necesita conocer el tema del coaching
 y no es necesario que sea un motivo profesional. El programa se desarrolla en la confianza de que si un empleado busca el apoyo de un coach
 externo, el asunto debe ser lo suficientemente importante como para que la empresa lo pague.

Silencio

Si queremos escuchar la sabiduría y la verdad de nuestras almas, debemos encontrar momentos para detenernos y honrar el silencio en medio del ruido y la agitación del lugar de trabajo. En Sounds True, una campana suena todos los días a las 8:30 h. Los empleados pueden unirse a una meditación en grupo de quince minutos o simplemente permanecer sentados ese rato en silencio frente a sus escritorios. En Heiligenfeld, a todos los empleados nuevos (tanto terapeutas como personal de limpieza) se les enseña a meditar como parte de su bienvenida a bordo. También se invita a todos los pacientes psiquiátricos a aprender a meditar. Existen varias sesiones fijas de meditación en grupo cada semana: algunas sólo para empleados y otras en las que están invitados a participar los pacientes.



Se teme al silencio en comunidad por la misma razón por la que esta práctica es tan poderosa: en ausencia de palabras que llenen el espacio, creamos una apertura para que emerjan voces más profundas.





Cuatro veces al año, Heiligenfeld organiza un “día de la presencia plena” en el que los pacientes y el personal guardan silencio. Se invita a los pacientes a permanecer en silencio absoluto (usan una etiqueta con la palabra “silencio” para recordarlo), mientras el personal habla sólo cuando es necesario, en susurros (el personal usa una etiqueta con la palabra “presencia plena”). Ese día no hay sesiones terapéuticas habladas. En su lugar se llevan a cabo otras terapias: por ejemplo paseos por el bosque, pintura o actividades creativas. Las sesiones de información ayudan a los pacientes a prepararse para este día y existen “lugares de emergencia para hablar” para aquellos que se sientan abrumados por el silencio. “La mayoría de los pacientes ama la experiencia y muchos nos piden hacerlo más veces”, dice Dorothea Galuska. “Aproximadamente un tercio de los pacientes se enfrenta con algunas de sus sombras y le resulta difícil la experiencia. Yo les digo: ‘Si te ha costado estar en silencio, has tenido suerte. Las personas que lo han disfrutado han tenido un buen día. Pero tú tienes un material terapéutico excelente’”. También es un día que los empleados esperan con ansia. Colaborar en silencio añade una cualidad especial a las relaciones entre compañeros. Requiere de un nuevo nivel de presencia plena, de escuchar no aquello que los colegas dicen, sino su presencia, sus emociones y sus intenciones.

Narración oral

Tanto en las organizaciones autogestionadas como en las jerárquicas, la confianza es el secreto de la colaboración productiva y alegre. Pero es difícil que la confianza aflore cuando todos se esconden, en algún grado, detrás de una máscara profesional. No sólo perdemos productividad; en un nivel más profundo, nuestra humanidad se siente traicionada por las relaciones superficiales que sostenemos cuando no nos comprometemos con los demás en niveles verdaderamente importantes.

Si anhelamos lugares de trabajo donde haya confianza, si deseamos relaciones profundas, ricas y significativas, debemos mostrar más de nosotros mismos. Cuando los equipos no colaboran bien, en muchas empresas se ha puesto de moda realizar actividades 
para afianzarlos. Ir a jugar a bolos todos juntos puede ser una pausa divertida del trabajo, pero esas actividades generalmente son “más de lo mismo”: se mantienen en la superficie y no fomentan de verdad la confianza o la comunidad en un nivel más profundo. Estas actividades carecen de los elementos centrales que hemos usado para desarrollar una comunidad y crear una narrativa compartida desde el principio de los tiempos: la práctica de la narración oral. Hemos olvidado el poder que tienen los relatos para unirnos y en el proceso hemos dejado que las relaciones comunales disminuyan y se deterioren. Necesitamos recuperar el poder de la narración oral, como dice el autor Parker Palmer:

Mientras más sabemos del recorrido de otra persona, menos posible resulta desconfiar de ella o no apreciarla. ¿Deseamos saber cómo construir confianza en una relación? Aprendamos más acerca de los demás. Aprendamos mediante preguntas simples que pueden hacerse mientras trabajamos, creando lugares de trabajo que no sólo empleen a personas, sino que honren el alma en el proceso.

Es así como se entreteje una trama de relaciones comunales que tiene capacidad de resiliencia en tiempos de crisis e iniciativa en tiempos de necesidad. Es una trama que debe tejerse antes de que se presente la necesidad o la crisis, porque entonces ya es demasiado tarde para que la comunidad emerja en medio del estrés del momento. De manera que aseguremos que en nuestro lenguaje y en nuestra práctica estamos construyendo comunidades profesionales en torno a las personas y no sólo a las tareas, en torno a las almas y no sólo a las funciones.13


No es de sorprender que el Center for Courage & Renewal de Parker Palmer (CC&R, Centro para la valentía y para la renovación) haya explorado cómo integrar la narración oral a la vida de las organizaciones. El centro sin ánimo de lucro crea inspiradores retiros para ayudar a profesores, médicos, miembros del clero y líderes empresarios a reconectarse con sus vocaciones y reconciliar la función con el alma.14
 Es una organización pequeña, de unas 10 personas que apoyan una red de 200 facilitadores que han hecho de anfitriones de retiros para más de 40.000 profesores y otros profesionales en los últimos 10 años.

El centro usa prácticas simples para entretejer la narrativa oral con la vida de la organización. Por ejemplo, en un retiro de staff
 puede surgir una pregunta en el programa y se dan dos o tres minutos a cada uno para contestarla (aunque siempre puede ser más). “Cuéntanos de algún anciano que haya sido importante en tu vida”. “Cuéntanos cómo ganaste el primer dólar”. La práctica es simple, pero a la vez permite a las personas alzar un velo y compartir con los demás uno de esos momentos decisivos que han moldeado su individualidad.

Un retiro de staff
 es una ocasión natural para la narración oral, como puede serlo también la contratación de un nuevo empleado. El CC&R da la bienvenida al personal nuevo en una reunión especial. Cada miembro del equipo lleva un objeto, símbolo de un deseo, al nuevo compañero. Entregan el objeto y manifiestan su deseo por turno. La práctica es una forma maravillosa de festejar al recién llegado y de hacerle sentir bienvenido. Pero sirve a los miembros del equipo tanto como al nuevo colega, porque se conocen unos a otros con mayor profundidad. Cada deseo es un relato que revela aquello que el narrador valora en su lugar de trabajo y en las relaciones con sus compañeros.

En CC&R existe una práctica similar cuando una persona abandona la organización. La costumbre es que los miembros del equipo se reúnen a cenar con el colega que se va. Todos llegan preparados con una historia personal sobre el tiempo que esa persona ha pasado en la organización. Por supuesto, los relatos tienen como objetivo elogiar al que se va. Pero también muestran en la misma medida al narrador: aquello que valora en otras personas, lo que lo conmueve, lo que aprecia en las relaciones en el trabajo.



Las relaciones nos cambian, nos revelan, evocan más de nosotros. Sólo cuando nos encontramos con otros, nuestros dones se hacen visibles, incluso para nosotros mismos.

M. WHEATLEY Y
 M. KELLNER
-ROGERS






ESBZ, la escuela de 7º a 12º curso en Berlín, cuenta con una extraordinaria práctica de confianza y fortalecimiento de la comunidad basada en las narraciones orales: la “reunión de los 
elogios”. Cada viernes por la tarde, toda la escuela (estudiantes, profesores y staff
) se reúne por espacio de una hora en un gran salón. Siempre comienzan cantando, todos juntos, para entrar en calor. El tiempo restante no está planificado. Cuentan con un micrófono abierto en el escenario y con una regla sencilla: estamos aquí para elogiarnos y darnos las gracias. Durante los siguientes 50 minutos, algunos estudiantes y profesores se levantan, suben al escenario, toman el micrófono y elogian o agradecen a otro estudiante o profesor algo que han hecho o dicho durante la semana; luego vuelven a sentarse y otros suben al escenario. Quienes toman el micrófono comparten, esencialmente, una breve historia que revela algo acerca de dos personas (el narrador y quien es elogiado o a quien se le agradece algo) en sus luchas y en sus logros.

La narración oral elimina las fronteras entre estudiantes y profesores. Parte de la condición humana es que todos, en algún momento, se sienten deprimidos, confundidos o estancados y necesitan ayuda. Y todos tienen el don de la empatía, de encontrar formas de ofrecer apoyo, consuelo y amistad. Hay que ser valiente para ponerse de pie y elogiar a otro en público, pero en la escuela se ha convertido en una práctica habitual. Los estudiantes no se mantienen al margen de los relatos divertidos, conmovedores y sinceros. Tanto ellos como los profesores consideran esta sesión semanal la práctica clave para el extraordinario espíritu de aprendizaje, colaboración y madurez de la escuela.

Ozvision, una empresa de Internet japonesa con 40 empleados que ha experimentado bastante con enfoques de administración innovadora, tiene dos interesantes prácticas que incorporan narraciones orales. Cada mañana, las personas se reúnen con sus equipos en una sesión rápida llamada “bueno o nuevo”, una especie de informe diario. Dentro de cada equipo, se pasan una muñeca de uno a otro a modo de “palo de la palabra”, y quien la sostiene puede compartir ya sea algo nuevo
 (noticias de algo en lo que está trabajando, noticias importantes que quizás haya leído en el periódico yendo al trabajo o noticias de su vida privada) o algo bueno
, simplemente alguna historia conmovedora que quiera explicar a sus compañeros, guarde o no relación con el trabajo. Esta hermosa práctica permite comenzar el día con un momento breve y alegre, una especie de ritual que dice: 
“Reconozcamos que estamos todos aquí, como compañeros y como seres humanos.”


La segunda práctica de narración oral de Ozvision apunta a fomentar un espíritu de gratitud en la organización. Cada empleado puede tomarse un día libre al año, llamado “día del agradecimiento”. El empleado recibe 200 dó-lares en efectivo de los fondos de la empresa, que puede gastar como desee para expresar su agradecimiento a alguien especial durante el día. Puede ser un compañero, pero también puede ser un padre, un amigo, un vecino o algún profesor de la escuela básica que hace mucho tiempo que no ve pero al que no ha olvidado. La única regla es que, una vez regrese al trabajo, debe compartir la historia de qué regaló y a quién, y qué recepción tuvo el regalo. Imaginemos cómo es trabajar en Ozvision. La empresa tiene 40 empleados por lo que, de media, oyen tres o cuatro historias cada mes. A menudo se trata de relatos muy personales en los que los compañeros están dispuestos a compartir tres momentos significativos de sus vidas: cuándo se sembró la semilla de la gratitud, qué se les ha ocurrido para agradecer a dicha persona y cuál fue la recepción que tuvo su regalo.

Las narraciones orales no siempre se basan en las palabras, como lo ilustran dos rituales de Sounds True. Hace cinco años, un colega se atrevió a organizar un “Salón de arte” un viernes por la tarde. Todos fueron invitados a compartir alguna pasión artística con los demás. Las paredes de la oficina se llenaron de fotografías y pinturas. Se levantó un pequeño escenario para que la gente actuara. Algunos compañeros prefirieron cantar (algunas composiciones sobre la vida en la empresa fueron especialmente exitosas), otros hicieron malabarismos o bailaron tango. La gente disfrutó tanto que el salón se convirtió en una actividad anual. Tami Simon no participó en la preparación del primer salón, pero ha visto cómo se ha convertido en un elemento importante en la cultura de la empresa:

Me di cuenta de lo que estas actividades transmiten a la gente: “Puedes ser una persona completa. Puede que este rasgo tuyo no sea parte del trabajo diario… pero el hecho de que ahora puedas hacer malabarismos con cinco pelotitas es realmente genial. Y un viernes por la tarde, 
deseamos ponernos cómodos y tomarnos una copa de vino y ver cómo lo haces, reconocer esta parte de ti”. Eso es parte de lo que creo hace que la gente sienta [que] la plenitud de nuestro ser es verdaderamente aceptada. Y como la aceptamos, queremos verla.15


Otro ritual de Sounds True es el “Día del pijama”. Por razones ya prácticamente olvidadas, alguien sugirió celebrar la primavera de una manera especial: todos los que quisieran participar compartirían el desayuno en la oficina… en pijama. Los pocos que se presentaron lo pasaron tan bien durante el desayuno que decidieron quedarse en pijama el resto del día en el trabajo. Desde entonces, la actividad se realiza todos los años. Ahora, el 90% de los empleados se presenta en pijama y se entrega un premio al mejor. (Este año, un conjunto combinado de pijamas para el amo y su perro compartió el premio con alguien que llevaba rulos en el pelo, además de “algo corto de seda”, que no me explicaron con demasiado detalle.) Se ha convertido en una actividad muy esperada y para la cual se preparan todos con mucha anticipación. En su particular forma estrafalaria, el “Día del pijama” es una actividad de narración oral: cada pijama es una historia que revela algo de la persona que lo usa: ¿Qué te hizo escoger ese atuendo? Sostener el uso de una máscara profesional en el trabajo es claramente más difícil cuando todos se pasean en pijamas tan contentos.

Encuentro particularmente interesante que ni el Salón de arte ni el Día del pijama fueran concebidos por alguien de RRHH o por el CEO. En una atmósfera en que las personas se sienten lo suficientemente seguras como para ser auténticas, parecería que este tipo de rituales surgen de manera espontánea porque todos anhelamos profundamente ser escuchados y vistos en toda nuestra humanidad, tanto en lo divertido y estrafalario como en lo serio y responsable, y crear una conexión humana desde todos estos lugares.

Reuniones

Las reuniones pueden sacar a flote lo mejor y lo peor de la naturaleza humana. En el mejor de los casos, pueden ser lugares donde la presencia de otros nos ayuda a escuchar nuestra autenticidad y a expresar aquello que realmente nos importa (lo que 
Parker Palmer llama “escucharnos en el discurso”). Lamentablemente, las reuniones en las empresas tienden a convertirse en canchas de juego del ego y obligan a las almas a esconderse. A nadie le gusta perder una discusión en público ni ver descartado su punto de vista en una reunión con los compañeros. Para sentirse seguras, algunas personas buscan dominar los procedimientos y otras se retiran.

Como vimos en los capítulos anteriores, las organizaciones autogestionadas celebran muchas menos reuniones y la ausencia de un jefe permite que algunos temores queden fuera de la sala. Pero también un grupo de iguales puede ir “metiendo ruido por el bosque”. Por esa razón, casi todas las organizaciones investigadas han constituido prácticas específicas de reuniones que ayudan a los participantes a mantener sus egos bajo control e interactuar con los demás desde una posición de plenitud. Algunas son muy simples y otras más elaboradas. En Sounds True, cada reunión comienza con un minuto de silencio (si olvidamos el sonido ocasional de un perro acurrucándose bajo la mesa) para ayudar a las personas a conectarse consigo mismas en ese momento. Varias empresas de esta investigación comienzan las reuniones con una ronda de informes iniciales y terminan con una ronda de informes finales. En los informes iniciales, se invita a los participantes a compartir cómo se sienten en ese momento, al entrar a la reunión. La práctica lleva a la gente a escuchar en su interior, a reconectarse con su cuerpo y sus sensaciones y a desarrollar la capacidad de autoconciencia. El hecho de nombrar una emoción suele ser todo lo que se necesita para dejarla atrás y no traerla a la reunión. También permite a los participantes saber en qué andan los demás. Cuando es necesario, esta práctica ayuda a relajar el ambiente. Un participante podría decir, por ejemplo: “Me siento mal porque todavía estoy confundido por tu reacción a mi correo electrónico, Peter. Pienso que deberíamos hablarlo después de esta reunión.” La ronda de informes finales al acabar la reunión permite reconocer las emociones tácitas presentes en la sala: la gratitud, el entusiasmo, la ambición, la frustración o las preocupaciones que la reunión originó. La práctica fomenta una cultura directa del feedback y la posibilidad de ser sincero respecto a la calidad de las interacciones del equipo.

En el Center for Courage & Renewal las reuniones comienzan con una breve lectura preparada por una persona. Tras unos momentos de silencio, los participantes comparten ideas que han surgido con la lectura (no es necesario que nadie hable y no se hace una rueda para hablar, lo que podría ser otra forma sutil de ir haciendo ruido por el bosque). Las reuniones a menudo terminan con otro momento de silencio y una instancia para las reflexiones finales.

Durante muchos años, FAVI comenzaba cada reunión de la siguiente manera: todos los participantes compartían una corta historia de alguien a quien habían agradecido algo o felicitado por algo recientemente. La práctica tenía un hermoso efecto en la reunión: creaba un estado de ánimo de posibilismo, de gratitud, de celebración y de confianza en la bondad y en los talentos de otras personas. Centrarse en los demás y en sus logros también puede ayudar a desviar la preocupación por las metas autocentradas que podría haber al iniciar la reunión (“necesito obtener X en esta reunión”) y a reconectarse con las necesidades más amplias de la organización. Pasados algunos años, la gente de FAVI comenzó a sentir que esta práctica era muy seria y la abandonaron. Es posible que reaparezca y que adquiera otra forma; la idea es que estas prácticas se sientan agradables y llenas de sentido, no formales ni serias.

FAVI ha mantenido otra práctica interesante en torno a las reuniones. Las reuniones futuras están convocadas en la intranet, de manera que todos puedan invitarse a cualquiera de ellas para compartir una inquietud o idea. Todos pueden estar al tanto de lo que sucede en la empresa para que nadie se sienta excluido.

Heiligenfeld usa una combinación de las prácticas anteriores y añade un giro propio. Todas las reuniones comienzan de una de tres maneras: un minuto de silencio; un minuto de silencio y una lectura; o un minuto de silencio y un chiste. La reunión sigue con una pregunta ritual: “¿Quién hará sonar hoy la campana?” El voluntario toma posesión de un par de campanas tibetanas (tingsha
), dos pequeños platillos manuales que producen un hermoso sonido, similar al del cristal. Cada vez que una persona siente que no se están respetando las normas básicas o que la reunión está más al servicio de los egos que del propósito, puede hacer sonar los platillos. La 
norma es que nadie puede hablar hasta que el último sonido del platillo se ha extinguido; y esto, sorprendentemente, toma bastante tiempo. Durante el silencio, los participantes deben reflexionar sobre la pregunta: “¿Estoy al servicio del asunto que estamos discutiendo y de la organización?” Los compañeros ya están tan acostumbrados a esta práctica que el simple hecho de tomar los platillos es suficiente para retomar el curso de la reunión. (Al reflexionar sobre esta práctica, me doy cuenta de que en muchas de las reuniones ejecutivas de corporaciones tradicionales a las cuales he asistido desde hace años, las personas sólo
 hablaban desde su ego. Si hubiesen usado esta práctica, ¡el único sonido de la reunión habría sido el de las campanas tibetanas!)

El silencio, una lectura, el informe inicial y el informe final, los elogios, la invitación abierta, las campanitas; son todas prácticas sencillas que mantienen los egos a raya y permiten que las reuniones sean más productivas. Para las reuniones que prometen ser particularmente conmovedoras, eventualmente se solicita que un facilitador externo se sume al grupo. RHD tiene un grupo de facilitadores centrales a los que las unidades siempre pueden acudir; los equipos de Buurtzorg pueden llamar a su coach
 regional; y la escuela en Berlín se asocia con facilitadores externos a quienes las mini-escuelas o los consejos estudiantiles pueden llamar cuando quieran.

Algunas organizaciones van un paso por delante: para ciertas reuniones han adoptado prácticas formales para la toma de decisiones (ver páginas 79 y ss. para el ejemplo de Buurtzorg y páginas 136 y ss. para el ejemplo de Holacracy). Estos mecanismos aseguran que se escuche la voz de todos y que nadie pueda dominar los procedimientos. Se pueden tomar decisiones prácticas y factibles de manera ágil y eficiente incluso en asuntos sensibles y complejos; esto pone un freno a la amenaza de interminables discusiones en busca de consenso. Holacracy, en particular, ha pulido estas prácticas hasta alcanzar un nivel maravilloso. Como beneficio secundario, afirma Brian Robertson, las reuniones se han transformado en marcos poderosos para el crecimiento personal.

Todas las estructuras de reunión [en Holacracy] están diseñadas para 
echar luz sobre nuestros asuntos, sobre nuestras proyecciones y sobre nuestro ego… para hacer que todo sea visible, claro y transparente, sin juicios, permitiendo que se disuelva naturalmente.

Esta también es una de las cosas difíciles de Holacracy. Mi experiencia es que las personas adoran Holacracy cuando evita que los temas, los egos, las frustraciones y los miedos de otras personas entren en juego y dominen la organización y desvíen el proceso natural de trabajar juntos por un objetivo. Todos adoran Holacracy cuando detiene ese proceso en otra persona y la odian cuando el afectado es uno mismo (Robertson ríe), y esta es sin duda mi experiencia de vivir en ella… Sostiene un espejo delante de mí y hace brillar una luz sobre mis propios apegos, mis propios temas.16


Como las técnicas para conversar y para tomar decisiones evitan que las personas lleven sus “cosas” personales a la reunión, ayudan a las personas a ser conscientes de la frecuencia con que estos asuntos surgen.

Manejo de conflictos

En la mayoría de las organizaciones, casi todos los conflictos son producto del ego y muy pocos son iniciados por el alma. Las llamadas del alma pueden ser demandas: si escogemos escucharla, con frecuencia encontraremos que nos exige decir una verdad que los demás quizá no quieran escuchar. En lo más profundo de nuestro interior algo nos duele cuando reconocemos cómo las organizaciones en las que trabajamos dañan el planeta; cómo dañan a los niños las escuelas en las que enseñamos; cómo los hospitales y residencias de ancianos despersonalizan a los pacientes y a la gente mayor; cómo las granjas que nos alimentan maltratan a los animales y a la tierra. Para crear organizaciones mejores, debemos arriesgarnos a decir la verdad de nuestra alma y aprender a navegar por los conflictos que puedan sobrevenir.



Habitualmente tememos el conflicto. Nos hemos vuelto tan recelosos de los conflictos del ego que hemos descuidado los conflictos del alma.





El alma también nos llama a hablar claro sobre asuntos más 
cotidianos cuando nuestra individualidad está en juego. En nuestras relaciones con los colegas es fácil caer presa de nuestros deseos de agradar, de impresionar, de ser queridos o de dominar. Fácilmente invadimos a los demás o les permitimos que nos invadan. Nuestra alma conoce los límites y a veces nos indica que necesitamos un conflicto para ponerlos donde corresponde. En ausencia de conflicto podemos volvernos complacientes o protectores. Al hacerlo, dejamos de ser sinceros con nosotros mismos cuando interactuamos con compañeros.

Esta investigación ha revelado tres tipos de prácticas que las organizaciones teal pueden implementar para ayudarnos a mostrar y a lidiar con los conflictos necesarios en el lugar de trabajo. La primera ayuda a sacar las tensiones a la superficie. Puede ser difícil para alguien hacer frente a un compañero y decirle: “Tenemos que hablar”. Algunas organizaciones crean un espacio que ayuda a sacar a la luz los conflictos que merodean entre colegas. Veamos algunos ejemplos:



	
En ESBZ, la escuela en Berlín, todas las clases se reúnen cada semana a una hora determinada a discutir y a manejar las tensiones del grupo. La reunión la facilita un estudiante que se preocupa de que se cumplan ciertas normas básicas para que la conversación se mantenga segura.









	
En Heiligenfeld, una vez al año, los colegas de todos los equipos califican la calidad de sus relaciones con otros equipos. El resultado es un “heat map
” (mapa de temperatura) de toda la empresa que revela qué equipos deberían mantener una conversación para mejorar la calidad de su colaboración.









	
RHD realiza una reunión bimensual de “ismos en el lugar de trabajo”. Todo aquel que sienta que la organización debería prestar atención a una forma u ocurrencia específica de racismo, sexismo o cualquier otro “ismo” puede participar en la reunión. Por supuesto, un acto abiertamente racista debería confrontarse de forma directa y en el momento mismo. La reunión es para formas más sutiles de ismos. ¿Qué pasaría si percibimos que la organización tiende a contratar más blancos que negros o que las mujeres no ocupan ciertos cargos? No 
existe un adversario obvio con quien enfrentarse; se invita a todos a buscar una solución. La “reunión de ismos” da lugar a la introspección: ¿dónde estamos cayendo presa de nuestros prejuicios colectivos e inconscientes? ¿Qué debemos hacer al respecto?







En el capítulo anterior analizamos el segundo tipo de práctica: explicar en detalle un proceso bien definido y cabal para la resolución de conflictos (ver páginas 129 y ss.). En las organizaciones autogestionadas este proceso es necesario para que los iguales resuelvan sus problemas cuando no hay jefes que arbitren. Contar con un proceso claro que todos conozcan también ayuda a que la gente comparta sus propios asuntos. Es más fácil pedirle a alguien que afronte un desacuerdo cuando sabemos que existe un camino bien pavimentado que nos llevará ilesos al otro lado.



Una comunidad es un lugar en el que se puede pelear con gracia.

M. SCOTT
 PECK






Pero incluso eso podría no bastar. Morning Star afirma que evitar el conflicto sigue siendo su principal problema como organización. Es difícil dar ese primer paso y confrontar a alguien. Por lo tanto, algunas organizaciones van un paso más adelante y capacitan a todos sus miembros en habilidades interpersonales que les permiten lidiar bien con el conflicto. En ESBZ, tanto los profesores como los estudiantes reciben capacitación en comunicación no violenta. En Sounds True, todos los colegas tienen la oportunidad de aprender un proceso simple de tres pasos para enfrentarse a una conversación difícil:



	
Paso 1: Así me siento.









	
Paso 2: Esto es lo que necesito.









	
Paso 3: ¿Qué necesitas?







El proceso se ha vuelto tan capital en el manejo de las dinámicas interpersonales de Sounds True que la gente tiene
 que usarlo, como 
explica Tami Simon:

Cuando introdujimos esto en la empresa por primera vez, un director de operaciones me dijo: “No quiero hablar con otras personas de cómo me siento. No me contrataste para eso, sino para manejar tus operaciones, Tami. Mi esposa ha intentado durante años que hable de mis sentimientos, sin éxito. Ahora vengo a trabajar ¿y quieres que hable de mis sentimientos?” Le dije: “No podremos avanzar emocionalmente como grupo si no puedes hablar de tus sentimientos. Te tienes que comprometer con este proceso.” Terminó dejando la empresa. La gente tiene que estar de acuerdo en hablar de cómo se siente, de qué necesita y con escuchar las necesidades de los demás.17


A veces la plenitud llama al conflicto. Las organizaciones estudiadas en este libro demuestran que el conflicto no tiene por qué ser amargo. Existen prácticas que ayudan a las personas a sentirse seguras al plantear problemas y al involucrarse en la conversación de maneras que respeten la individualidad propia y la de los demás.

Edificios y estatus

El espacio de las oficinas puede decirnos mucho de una organización. Winston Churchill dijo alguna vez: “Damos forma a nuestros edificios y a partir de ahí son ellos los que nos dan forma a nosotros.” Esto también se aplica a los espacios de las oficinas y de las fábricas, ya que ejercen una sutil influencia en nuestra forma de pensar y en nuestro comportamiento. Imaginemos la siguiente situación: nos han nombrado CEO de una gran organización. De nuestro predecesor, heredamos una espaciosa oficina de ejecutivo con paneles de caoba, a la que podemos acceder por un ascensor privado, directo desde nuestro aparcamiento reservado. Mientras tanto, otros se matan a trabajar en apretados cubículos. A menos de que hayamos nacido con una infinita humildad, en algún momento el prestigio del puesto se convertirá en parte de nuestra identidad. Probablemente, de forma inconsciente, comenzaremos a racionalizar la diferencia de estatus, aceptando la idea de que merecemos la mejor oficina. En cierto modo, debemos ser más valiosos que los demás. Quizás esto no siempre sea del agrado de los otros pero tenemos el poder de tomar decisiones cuando sea 
necesario.

Ahora, imaginemos que esta lujosa oficina nunca existió y que nosotros, los CEOs, trabajamos en un cubículo propio, codo a codo con nuestros colegas. ¿Cómo podría este hecho cambiar nuestra forma de pensar, nuestras relaciones y nuestro estilo de liderazgo? Sin duda nos mantendría humildes, conectados y con el ego bajo control.

Las organizaciones teal de esta investigación tienen fundadores o CEOs extraordinarios: construir organizaciones adelantadas a su tiempo requiere de líderes inspirados y valientes. Pero casi todos han decidido conscientemente abandonar los marcadores de estatus, tanto dentro de la oficina como a su alrededor. Los ejecutivos no cuentan con oficinas de lujo ni con aparcamientos reservados. Bob Fishman, de RHD, habla del desconcierto que esto causa a quienes lo visitan por primera vez:

Cuando alguien viene a ver al CEO (a mí), suelen preguntar por la oficina del director general. “En realidad”, responde el recepcionista, “no hay oficina de director general. Trabaja allí, junto a la ventana y, cuando necesita un lugar privado para reunirse, se apunta a una lista de espera, como todos los demás”. Ya me he acostumbrado a las visitas y a su bienintencionada, pero innecesaria, conmiseración. “¿Cómo puede trabajar sin un poco de silencio? ¿De privacidad? ¡Yo no podría trabajar así!”18


En FAVI, cuando Jean-François Zobrist puso en marcha la revolución, revirtió astutamente los símbolos de estatus para manifestar algo importante: después de la renovación, los mejores lavabos de la fábrica estarán reservados para los clientes. Los lavabos del taller son algo menos lujosos, pero aún tienen el nivel de un hotel de cuatro estrellas. En comparación, los baños más cercanos a las oficinas de los ingenieros y de los empleados administrativos no pasan de estar limpios y de ser funcionales.

Desde luego, no sólo los símbolos de estatus influyen en nuestro modo de pensar y en nuestro comportamiento. Puede que los materiales y las características del diseño que suelen usarse para los espacios de oficinas sean fáciles de limpiar y de mantener, pero también son anodinos y tediosos. No conozco a nadie que decoraría 
su casa como la oficina en la que trabaja. La mayoría de los lugares de trabajo señalan insidiosamente que estamos en un lugar que de algún modo está al margen de la vida normal y que nos conmina a comportarnos de un modo distinto a como lo haríamos en otros entornos. ¿Por qué tiene que ser así? ¿Por qué no luchamos por tener oficinas que celebren la vida, que sean acogedoras y llenas de texturas, de objetos que apreciamos y de sofás cómodos? Los espacios en los que trabajamos podrían ayudarnos a trabajar con mayor plenitud.

Esto es precisamente lo que hicieron varias organizaciones de esta investigación. En Sounds True, no sólo se invita a los perros a la oficina (ver página 164). También se instaló una cocina para que todos pudieran cocinar y compartir la hora del almuerzo. Desde el inicio de los tiempos hemos representado la comunidad juntándonos a cocinar y a comer. Tami Simon recuerda la sorpresa del arquitecto que tuvo que diseñar la cocina. “Las empresas tienen microondas, no cocinas de gas”, le dijo. La ausencia de verdaderas cocinas en las organizaciones es un poderoso indicador de cómo vemos nuestro lugar de trabajo. Son lugares efímeros y exentos de vida en los que alquilamos nuestra mano de obra por unas horas, pero no lugares en los que invertimos, como hacemos en nuestras casas.

No es necesario que sea así. En Buurtzorg, se anima a las enfermeras a decorar sus pequeñas oficinas comunitarias a fin de hacerlas propias; no se intenta unificar el aspecto de los cientos de oficinas de Holanda con un sólo estilo de marca. En RHD, a menudo las unidades decoran primorosamente las residencias y los albergues, que sirven de oficina y de hogar para las personas que la organización acoge. Tampoco aquí existen pautas corporativas ni unificación dada por la marca.

Con ayuda de los padres y de los estudiantes, ESBZ en Berlín transformó el decrépito edificio prefabricado que heredó de la época comunista. Las salas de clase están llenas de plantas, hay bancos cerca de las ventanas, almohadones en los rincones y el suelo está alfombrado. En FAVI, los operarios decoraron el taller con pósters, plantas y acuarios. Cada equipo escogió un color y repintaron las máquinas de su área para darles un aspecto más acogedor. FAVI 
sigue siendo una fábrica ruidosa y grasienta, pero ahora tiene algo de la identidad de las personas.

La naturaleza es muy terapéutica para el alma. Inmersos en ella, tendemos a sosegarnos y a encontrar una conexión más profunda con nosotros mismos y con el mundo que nos rodea. No es casualidad que los monasterios de las tradiciones orientales y occidentales se encuentren a menudo retirados en medio de la naturaleza, ni que hoy las empresas busquen lugares apartados para mantener las reuniones fuera de las oficinas y diferenciarlas de las horas de trabajo. Por la misma razón, algunas organizaciones de esta investigación han intentado llevar la naturaleza al lugar de trabajo. Las cuatro fábricas de Sun Hydraulics se encuentran junto a un lago. Tienen grandes terrazas en las que la gente puede trabajar, reunirse, reflexionar y comer mientras contempla el agua. Durante mis investigaciones, sostuve más de una conversación en estas terrazas y no me cabe duda de que la pacífica presencia de la naturaleza me ayudó a cimentar mi presencia y las conversaciones que mantuve a un nivel más profundo. Sun Hydraulics también trajo la naturaleza al interior
 del edificio. Hay miles de plantas colgando del techo de la fábrica, un escenario inusual en una fábrica. En Sun acostumbran a bromear con que la única persona que tiene un cargo explícito en sus tarjetas de presentación es el “director de plantas”: el empleado a tiempo completo encargado de cuidar las plantas.

Cuando Sounds True planificó un nuevo edificio de oficinas, los arquitectos mostraron los planos a los empleados. Una mujer preguntó si las ventanas se podían abrir. Los arquitectos contestaron que no: las ventanas de los edificios corporativos no se abren, ya que esto interferiría con el control centralizado de la temperatura y porque las ventanas que se abren son más caras. A pesar del escaso presupuesto, la idea de los arquitectos se desechó y se corrigieron los planos. A un nivel más profundo, que las ventanas puedan abrirse o no dice mucho de nuestra relación con la naturaleza y con nosotros mismos en el lugar de trabajo. ¿Cuán lejos hemos llegado en nuestro afán de control cuando nos privamos incluso de un poco de aire fresco?

Inquietudes medioambientales y sociales

La naturaleza tiene la capacidad de invocar nuestra plenitud. Esto también funciona en la dirección opuesta: cuando nos sentimos plenos, no podemos evitar sentir una conexión con todo lo que nos rodea. El daño que provocamos al medio ambiente se vuelve algo más que una inquietud intelectual; podemos sentir el dolor y el sufrimiento de la naturaleza. Lo mismo se aplica a los problemas sociales: desde el lugar de nuestra plenitud, sentimos que debemos hacer todo lo posible por restaurar nuestra relación dañada con la vida en todas sus manifestaciones.



Mientras veamos la naturaleza como algo externo a nosotros, con fronteras, ajena y separada, estará perdida para nosotros y dentro de nosotros.

SIR
 CRISPIN
 TICKELL






Las organizaciones de esta investigación aún no han logrado la meta absoluta de generar cero desechos, cero toxicidad y cero impacto ambiental, pero muchas de ellas han dado pasos importantes en esa dirección. Por ejemplo, AES comenzó plantando millones de árboles en los años noventa, para así compensar la huella del carbono de sus plantas de carbón en una época en que el calentamiento global no era todavía un tema central.

La diferencia de enfoque de las organizaciones teal al intentar reducir su impacto medioambiental y social no radica tanto en qué
 hacen, sino más bien en cómo
 lo hacen. Ven el problema desde una perspectiva diferente. En vez de preguntarse: “¿Cuál será el coste
?”, se hacen una pregunta más profunda y personal: “¿Cuál es la acción correcta
?” Luego viene la siguiente pregunta: “¿Cómo podemos llevarla a cabo de un modo financieramente aceptable?
” Desde luego no todo es posible y es necesario hacer algunas concesiones, pero desde una perspectiva teal, todo comienza con la rectitud interior. Así lo expresó AES en una presentación pública ante la Comisión de Bolsa y Valores de Estados Unidos cuando puso sus acciones en el mercado:

Un importante elemento de AES es su compromiso con cuatro valores principales “compartidos” [nota: uno de los cuales es la responsabilidad social, que fue el origen de la decisión de AES de plantar árboles]. Si la 
empresa percibe un conflicto entre estos valores y sus ganancias, intentará ser coherente con sus valores, incluso si esto provoca la reducción de los beneficios o de las oportunidades previstas. Es más: la empresa busca adherirse a estos valores no como un medio para lograr el éxito económico, sino porque considera que este compromiso tiene valor en sí mismo.

A menudo no es posible evaluar del todo y de manera anticipada el impacto de hacer lo correcto desde un punto de vista medioambiental. ¿Cuánto va a costar realmente
? ¿Qué ganancias podría generar, si las hubiera? En muchos casos, tomar esta decisión implica un acto de fe. Una empresa que está especialmente familiarizada con este tipo de decisiones es Patagonia, los diseñadores de ropa deportiva. Durante años ha estado desafiando las fronteras, adentrándose en territorio inexplorado a fin de reducir su huella medioambiental, a veces de maneras que parecen modestas, pero siempre poniendo en riesgo el balance financiero. A continuación, un ejemplo relatado por Yvon Chouinard, fundador de Patagonia:

A mediados de los años noventa, decidimos cambiar el embalaje de nuestra ropa interior térmica. Estábamos utilizando un cartón grueso dentro de una pesada bolsa Ziploc. Para no utilizar este embalaje en la ropa interior más gruesa, decidimos probar colgándola como la ropa común. La ropa interior más ligera simplemente la enrollamos y la atamos con una banda elástica. Nos advirtieron que debíamos prepararnos para una reducción de un 30% de las ventas, porque nuestros rivales eran empresas extremadamente competitivas en sus embalajes. Por ejemplo, un competidor ofrecía su producto en adorables latas selladas. Pero lo hicimos, porque era lo correcto. El primer año, esta práctica evitó el envío de doce toneladas de material por todo el mundo (para luego terminar desechándose en vertederos) y permitió a la empresa ahorrar 150.000 dólares en embalaje innecesario.

También aumentaron las ventas de ropa interior térmica en un 25%. Como las prendas no estaban escondidas en un paquete y se exhibían como ropa común, las personas pudieron sentir el material y apreciar la calidad. Y como estaban a la vista, al igual que otros tipos de ropa, nos vimos forzados a hacer que nuestras prendas se vieran como ropa común y corriente, hasta tal punto que ahora la mayoría de 
las camisetas de capileno se pueden usar como camisetas corrientes, con lo que alcanzamos nuestro objetivo de ofrecer ropa multifuncional.19


En retrospectiva, Chouinard descubrió que en la historia de Patagonia la mayoría de las apuestas arriesgadas han terminado siendo rentables. Lo más impresionante es que en el verano de 1994 Patagonia decidió reemplazar todo el algodón de cultivo convencional por algodón orgánico antes de la primavera de 1996; una decisión con un plazo extremadamente corto y con implicaciones de largo alcance. La materia prima cuesta el triple y la línea de productos de algodón se redujo de 91 estilos a 66. El riesgo era enorme. Sin embargo, Patagonia creyó que no tenía alternativa una vez que se dio cuenta del daño que la industria del algodón ocasiona: los campos de algodón, que cubren apenas el 3% de las tierras cultivables del mundo, eran responsables de un 10% de los pesticidas y de un 25% de los insecticidas utilizados en todo el mundo. Contra toda expectativa, el programa de algodón orgánico de Patagonia resultó ser financieramente productivo. Y, lo que es más importante, convenció a otras empresas de la industria de imitar el ejemplo.

Muchas tradiciones de sabiduría afirman que, cuando actuamos desde una profunda integridad y alineados con nuestra inspiración, el universo conspira para ayudarnos. Tal vez esto sirva para explicar por qué las apuestas de Patagonia a menudo funcionan. Cuando actuamos desde el paradigma naranja, a menudo intentamos no involucrarnos en decisiones complejas; intentamos apartar nuestra individualidad de la línea de fuego manteniendo una escrupulosa objetividad. Negociamos cuantificando antes cada detalle imaginable de futuros posibles, y sólo nos arriesgamos cuando las cifras demuestran que las utilidades superan los costes. Actuar desde la plenitud exige una toma de decisiones que trasciende lo racional; debemos aprender a combinar el poder de la mente racional con la sabiduría de la intuición y de la integridad, y atrevernos a dar el paso.



Las tradiciones de sabiduría afirman que cuando actuamos desde una integridad profunda, el universo 
conspira para ayudarnos.





Por cierto, ninguna de las organizaciones analizadas en este libro ha desarrollado sistemas de contabilidad con balances finales diversos, hallazgo que podría sorprender a algunas personas. Existe una corriente de opinión según la cual son necesarios sistemas de contabilidad que no sólo lleven un control de los beneficios, sino también del impacto que la empresa tiene en las personas y en el planeta; ¿de qué otra manera podrían los directores buscar un equilibrio entre estos elementos? El argumento parece razonable. Entonces, ¿por qué ninguna de las organizaciones teal pioneras usa sistemas de contabilidad con distintos balances finales? Creo que puede tener que ver con lo siguiente: la diversidad de balances finales pueden ayudar a superar la fijación en las ganancias, pero el concepto todavía está arraigado en una forma de pensar naranja, donde las decisiones sólo están informadas por las transacciones cuantitativas, que comparan costes con beneficios. Desde una perspectiva teal no es necesario cuantificarlo todo para tomar una decisión correcta. Naturalmente, medir cómo las acciones de una empresa impactan en el medio ambiente y en la sociedad permite obtener información valiosa (razón por la cual los balances finales múltiples podrían perfectamente convertirse en la norma en el futuro). Pero estos pioneros parecen creer que, más que sistemas avanzados de contabilidad, necesitamos tener la integridad para transcender la supremacía de los beneficios y restaurar nuestra relación con el mundo.

Existe una segunda diferencia en la forma en que las organizaciones teal abordan las prácticas medioambientales y sociales, que deriva de la autogestión. Como empleados, podemos tener una preocupación genuina por el medio ambiente y por las comunidades en las que trabajamos, pero en las organizaciones tradicionales, nuestras inquietudes rara vez se traducen en medidas corporativas. Con mucha frecuencia nos autocensuramos y dejamos de luchar por nuestras preocupaciones por miedo a que nos tilden de soñadores, de agitadores o de problemáticos. Por esta razón, las iniciativas medioambientales y sociales rara vez surgen del interior de la organización; casi siempre surgen de los altos mandos. Esto no 
quiere decir que el valor de los ambiciosos objetivos medioambientales que en los últimos años han fijado los CEOs de empresas como Walmart o General Electric sea menor. Sin embargo, la realidad es que la gran mayoría de trabajadores de estas organizaciones (todos los directores y empleados de primera línea) no se sienten empoderados para actuar de acuerdo a sus inquietudes medioambientales. Esto tiene un gran coste para nosotros y para el mundo. Cuando nos sentimos inseguros al hablar de nuestra verdad, acallamos nuestra voz interior, perdemos nuestra integridad personal y dejamos de impulsar los cambios que el mundo reclama.

En las organizaciones teal, el poder está descentralizado; por lo tanto, las iniciativas medioambientales y sociales pueden ser iniciadas por personas motivadas desde cualquier parte de la organización. La iniciativa de AES de plantar millones de árboles para compensar las emisiones de carbono de sus plantas no fue idea de un CEO ni de alguien de la administración central. Quien propuso la idea fue una empleada de la planta de Los Ángeles. Obviamente, en un principio no había presupuesto para cubrir estos gastos. Mediante el proceso de los consejos, vendió su idea a las personas que le parecía debían estar involucradas y les consultó sobre la cantidad de dinero que la empresa debía invertir en plantar árboles.

Otro hermoso ejemplo lo ofrece Patagonia. Cuando la empresa trasladó su almacén de Ventura, California, a Reno, Nevada, muchos empleados también decidieron mudarse. Advirtieron que Nevada cuenta con grandes campos y terrenos federales, pero sólo una pequeña parte de su vida silvestre está bajo control o protegida. Cuatro empleados tomaron la iniciativa de inventariar los terrenos y decidir qué áreas cumplían mejor con los requisitos. Después hablaron con la dirección: “Si nos siguen pagando el sueldo y nos dan una mesa, creemos que podemos conseguir una ley de protección de la vida silvestre en un par de años”. Formaron una gran coalición, fueron a Washington e hicieron de lobby
. Como resultado de ello, un millón doscientos mil acres de espacios naturales fueron protegidos, aproximadamente a 10 centavos de dólar por acre. Después, con el tiempo, se han agregado otras áreas de gran extensión a esta iniciativa.



Capítulo 2.5



LA LUCHA POR LOGRAR LA PLENITUD



(PROCESOS DE RRHH)




Nos hemos vuelto rápidos, pero nos hemos encerrado. La misma maquinaria que nos proporciona abundancia nos deja desprovistos. Nuestro conocimiento nos ha vuelto cínicos y nuestra inteligencia duros y egoístas. Pensamos demasiado y sentimos demasiado poco. Más que maquinaria, necesitamos humanidad; más que inteligencia, necesitamos amabilidad y gentileza. Sin estas cualidades, la vida se volverá violenta y estaremos perdidos.





CHARLES
 CHAPLIN


(Discurso del barbero judío en El gran dictador
)

Luchar para lograr la plenitud no es tarea fácil. Ante cada suceso perturbador, nos tienta buscar refugio en la separación. El alma busca refugio, y en ese proceso el ego toma el mando y hace lo que considera necesario para que nos sintamos seguros. Pero esta seguridad acarrea un coste: comenzamos a relacionarnos con los demás y con nosotros mismos con miedos y prejuicios, y dejamos de hacerlo desde el amor y la aceptación.

En muchas tradiciones de sabiduría, el propósito más elevado de la vida es superar la separación y recuperar la plenitud. Todas las prácticas descritas en el capítulo anterior (reglas básicas expresas, procesos de resolución de conflictos, prácticas para mantener reuniones, espacios de reflexión, tipos de edificaciones) han sido diseñadas para crear un espacio lo bastante seguro como para 
permitirnos mostrar nuestra individualidad, y desde ella aventurarnos hacia la plenitud individual y colectiva. Las organizaciones pioneras que hemos estudiado descubrieron que no podían detenerse allí. La forma en que hoy en día se abordan los procesos centrales de recursos humanos tiende a despertar los miedos y la separación, y por eso también se tomaron el trabajo de reformularlos todos: el reclutamiento, la incorporación, la evaluación, las compensaciones y los despidos.

Reclutamiento

A menudo las mentiras empiezan durante el reclutamiento, incluso antes de que una persona se integre en la organización. Los candidatos se ajustan a lo que consideran que deberían ser a ojos del patrón. Esto se extiende a todo: al currículum vitae (CV), a la forma de vestir, a las actitudes, a las preguntas que parece apropiado hacer o no hacer o a las historias personales que cuentan. A su vez, los empleadores a menudo intentan atraer a los candidatos poniéndose su propia máscara. (Ha surgido un nuevo campo de marketing llamado “Fidelización de Capital Humano” [Employer Branding
], en el que se intenta seducir ya no a los compradores, sino a los candidatos a un empleo, proyectando una buena imagen de la empresa como empleadora.) El proceso de reclutamiento suele ser un incómodo baile en el que ambos usan zapatos de tacón para verse más altos, ropa ajustada para esconder la barriga y tanto maquillaje que en un día normal resultarían irreconocibles.

Las organizaciones teal modifican el proceso tradicional de reclutamiento para permitir que ambas partes puedan verse mejor y de manera más honesta. De partida, las entrevistas no las lleva a cabo el personal de recursos humanos capacitado en técnicas de entrevistas, sino futuros compañeros de equipo que quieren decidir si les gustaría trabajar a diario con ese candidato en particular. Los empleados no tienen objetivos de reclutamiento y tienden a ser más sinceros sobre su puesto de trabajo. Después de todo, si le sobrevenden la empresa a su posible nuevo compañero, tendrán que vivir luego con las consecuencias.



Tengan cuidado con todas las empresas que les exigen comprar ropa nueva.

HENRY
 DAVID
 THOREAU






Dado que los trabajadores que llevan a cabo la entrevista tienden a ser sinceros sobre el puesto de trabajo, los candidatos también se sienten invitados a serlo. Esto es crucial, porque todas las organizaciones insisten en que la actitud de un candidato es tan importante como su habilidad o experiencia, si no más. ¿Se siente motivada la persona por los valores y el propósito de la organización? ¿Saldrá adelante esa persona en un entorno auto-organizado? ¿Se adaptará? Los empleados quieren relacionarse con la verdadera persona, no con el candidato que responde a todo correctamente.

Tami Simon, fundadora de Sounds True, relata la siguiente historia sobre la cultura particular de esta empresa y sobre la forma en que las personas se adaptan o no a ella:

Una de las cosas que he visto en Sounds True es que mucha gente abandona en el transcurso de los primeros tres meses… La gente de Sounds True quiere saber quién eres realmente, quieren que seas verdadero, no que llegues a trabajar con cuarenta máscaras. Es como si dijeran “¿Se puede poner de pie la verdadera persona?” Existe un sentido de la autenticidad; aquello que somos cuando no estamos en el trabajo es lo mismo que somos cuando sí lo estamos. Ese es el ambiente que hay aquí; obviamente intentamos transmitir esto y explicárselo a la gente antes de que acepten el trabajo, y muchos de ellos dicen: “Estoy totalmente listo para esto. Me interesa mucho y es lo que quiero.” Pero después puede que se acomoden o no a trabajar en este tipo de entorno, en el que cuando te preguntan “¿cómo estás?”, ¡realmente quieren saber cómo estás!1


Las habilidades y la experiencia también son importantes, pero generalmente están en segundo lugar. Las funciones son tan fluidas, que no tiene mucho sentido contratar a alguien para que ocupe una casilla en particular. Las organizaciones incluidas en esta investigación también han descubierto que las personas emprendedoras pueden aprender nuevas habilidades y aumentar su 
experiencia en muy poco tiempo. La verdadera causa de ruptura es que la persona no se integre; en particular, una persona que no se adapte a la autogestión, como explicó un empleado de AES:

[Una mala contratación es] un alegador crónico, una persona que no es feliz, que culpa a los demás, que no se hace cargo, que no es honesto, que no confía en los otros. Una mala contratación sería alguien que necesita instrucciones específicas y que espera que le digan qué hacer. Una contratación mediocre sería alguien inflexible que diga “Eso no es parte de mi trabajo.”2


La mayoría de las organizaciones ocupa una gran parte del tiempo de reclutamiento informando a los candidatos sobre sus valores y sobre cómo es trabajar allí, de modo que los aspirantes puedan decidir si quieren formar parte de esa organización o no. Morning Star le explica minuciosamente la autogestión a cada potencial empleado durante la entrevista. En AES, se invitaba a los candidatos a convesar sobre los valores y las prácticas de la organización durante el proceso de reclutamiento. En muchas de estas organizaciones, un número significativo de compañeros de equipo entrevistan a los candidatos (no es raro que se realicen diez o doce entrevistas), lo que permite que ambas partes tengan suficiente tiempo para tantearse mutuamente. Se trata de un proceso de descubrimiento mutuo con el fin de responder una pregunta fundamental: ¿Estamos destinados a caminar juntos?


Algunas organizaciones, como FAVI, extienden el período de prueba para que ambas partes puedan evaluar si la combinación funciona. Zappos.com
, una tienda de zapatos on line, ofrece a los nuevos contratados un cheque de 3.000 dólares si se arrepienten y deciden renunciar durante el período de orientación, que dura cuatro semanas. La idea que subyace en esto es que será mejor para todos no insistir en un matrimonio que no está predestinado. Tres mil dólares es mucho dinero para la gente que trabaja en los call center
 o transportando cajas en un centro de distribución, que es lo que hace la mayoría de los empleados de Zappos. El porcentaje de gente que toma el dinero y se retira es cercano al dos por ciento, lo cual es un tributo a la espectacular cultura de esta organización. 
Cada vez que el porcentaje de personas que acepta el cheque se acerca a cero, Zappos aumenta la cantidad de dinero (empezó con 100 dólares, después lo subió a 200 y luego siguió subiéndolo hasta alcanzar la cifra actual). En esencia, esta práctica es un barómetro del nivel de salud de la cultura de la organización. (Zappos.com
 es famosa por sus prácticas culturales verdes, descritas en el bestseller Delivering Happiness
 [Entregar felicidad], escrito por Tony Hsieh, su CEO. Actualmente, esta empresa, que cuenta con 1.500 empleados, está dando el salto hacia la holocracia, lo que la convertirá en la más grande organización holocrática hasta la fecha.)

Incorporación

En muchas organizaciones de hoy, el proceso de incorporación es bastante elemental. Lo más probable es que entreguen un par de folletos sobre la historia de la empresa, su misión y sus valores, o que haya una sesión de dos horas en la que un líder senior hable de todo ello. Los primeros pasos suelen ser rutinarios: hay que firmar papeles, encontrar un escritorio, un ordenador y dar una contraseña que dé acceso a la red de la empresa. Ya listo, el nuevo empleado debe conseguir algo de tiempo en la agenda de su supervisor para obtener alguna guía sobre lo que tiene que hacer. Los primeros días casi nunca son productivos; el galanteo que tuvo lugar durante el reclutamiento puede comenzar mucho después a percibirse como un viejo romance.

En comparación, las organizaciones teal invierten considerablemente más tiempo y energía en dar la bienvenida a los nuevos empleados. Los primeros días y semanas son cruciales para que el nuevo empleado sienta que ha llegado a un lugar de trabajo distinto y nuevo. El proceso de incorporación necesariamente incluye alguna forma de capacitación que les ayude a comprender este nuevo entorno del cual ya forman parte y a abrirse camino en él. La capacitación suele aludir, de una u otra manera, a los tres avances revolucionarios del teal: la auto-gestión, la plenitud y el propósito evolutivo.



	

Autogestión

. En un inicio, la autogestión puede resultar enigmática para quienes vienen de organizaciones jerárquicas tradicionales. Un programa de capacitación puede ayudar a aprender cómo funciona, qué es distinto y qué permanece igual, qué habilidades son necesarias para funcionar en este tipo de entorno, etc. En Buurtzorg se capacita a todos los nuevos miembros de un equipo en prácticas para la resolución de problemas y para manejar reuniones. El objetivo es poder funcionar como equipo sin un jefe que tome las decisiones. En Morning Star, todos los nuevos empleados asisten a un seminario sobre las bases de la autogestión. La transición puede ser difícil, sobre todo para quienes ocupaban previamente puestos de liderazgo. Para estas personas, es indispensable aprender cómo lograr que el trabajo se haga prescindiendo del arma (bastante mellada) del mando y del control. Para facilitar esta transición, puede ser necesario pedir ayuda. Paul Green Jr., que dirige el Instituto para la autogestión de Morning Star, estima que cerca del 50% de las personas que previamente ocuparon altos cargos en otras organizaciones (vicepresidente o superior) terminan abandonando la organización al cabo de un año o dos “porque les cuesta adaptarse a un sistema en el que no pueden jugar a ser Dios”.









	

La lucha por la plenitud
. También se capacita a los nuevos colegas en los supuestos, las normas básicas y los valores que permiten a las personas mostrarse con más autenticidad. La capacitación inicial de Buurtzorg también incluye técnicas para la resolución de conflictos y para la comunicación no violenta. Todos los nuevos empleados de Heiligenfeld pasan por seis módulos de capacitación que incluyen temas como el “auto-dominio” y “lidiar con el fracaso.”









	

Escuchar el propósito evolutivo
. Otra parte central de la incorporación tiene relación con el propósito de la organización: ¿Cuál es y de dónde viene?
 Se invita a los nuevos colegas a reflexionar sobre su vocación personal y sobre cómo ésta resuena con el propósito más amplio de la organización. ¿Cómo pueden apoyarse y nutrirse uno al otro? Algunos fundadores y CEOs (como Jos de Blok en Buurtzorg o Yvon 
Chouinard en Patagonia) consideran tan importante este módulo que participan en todas las sesiones de incorporación.







Algunas organizaciones escogen además capacitarlos a todos en habilidades de primera línea. En FAVI, el proveedor automovilístico francés, se capacita a todos los ingenieros y trabajadores administrativos para manejar al menos una de las máquinas del taller. Con frecuencia se da buen uso de esta capacitación: cuando es necesario acelerar los pedidos, se necesitan todas las manos a bordo. Los administrativos bajan de las oficinas del segundo piso a manejar las máquinas durante unas horas. Una práctica maravillosa que fortalece la comunidad. La gente con cargos administrativos o de ingeniería trabaja bajo la guía de los operarios de las máquinas. Son testigos de primera mano de lo difícil que puede ser el trabajo en las máquinas y de las habilidades que requiere. A fin de cuentas, cuando los pedidos se despachan a tiempo, todos comparten el orgullo del trabajo realizado.

En Sun Hydraulics, las nuevas contrataciones comienzan con un “tour
 de manufactura”, sin importar cuál sea su futura función. En él aprenden a operar no sólo una, sino varias estaciones de trabajo. Para los empleados por hora, el tour
 dura de dos a cuatro semanas y trabajan entre cuatro y seis áreas distintas. Para los empleados fijos es más largo: de uno a cuatro meses en el taller. Sólo después de eso se hacen cargo de las funciones para las cuales fueron contratados.

¿Por qué una inmersión tan larga? Sun considera que es crucial forjar relaciones con compañeros de toda la empresa para comprenderla desde todos los ángulos. Un entorno de autogestión proporciona las oportunidades necesarias para que las cosas sucedan, para establecer contacto con los colegas de manera espontánea, para hablar de cambios sin pasar por una jerarquía de aprobaciones. Mientras más personas conozcamos, mientras más comprendamos la totalidad, más posibilidades habrá de tener nuevas ideas y de hacerlas realidad. En Sun, es habitual que después del tour
 de manufactura, los nuevos empleados terminen haciéndose cargo de una función distinta de aquella para la que fueron contratados. Se encuentran con un nuevo interés o con alguna necesidad urgente y terminan en otro lugar.

El proceso de incorporación de FAVI finaliza con un hermoso detalle. Después de pasar por todos los módulos de capacitación de los primeros dos meses, se pide a los nuevos integrantes del equipo que le escriban una carta abierta al grupo al que se han integrado. No hay instrucciones sobre el contenido de la carta, de modo que los nuevos trabajadores indagan en sí mismos para encontrar algo que valga la pena decir. Una y otra vez, las cartas son relatos profundamente conmovedores de gratitud y alegría. Muchos de los obreros que se incorporan a FAVI están afectados por experiencias previas de falta de confianza y de dominio y control. Para ellos, formar parte de un entorno en el que se los considera dignos de confianza y en el que su voz cuenta suele ser una experiencia revolucionaria. Para la mayoría de los operarios, escribir no es la forma preferida de expresión. Encontrar las palabras correctas para la carta puede requerir mucho esfuerzo y la práctica se transforma en un ritual, en un rito de iniciación para volverse parte de la comunidad.

Capacitaciones

Las organizaciones autogestionadas proporcionan de manera natural excelentes oportunidades de aprendizaje. Nadie nos detiene si queremos hacernos cargo de una nueva función o probar cosas nuevas. Al contrario: mientras más deseemos contribuir, más crecerá nuestra reputación y más personas buscarán nuestros consejos y nuestra ayuda. Del mismo modo, nos volvemos más fiables para hacernos cargo de nuevas funciones y de lanzar nuevas iniciativas. Dennis Bakke dice que “el diseño del lugar de trabajo de AES terminó creando, de manera casi accidental, una de las mejores instituciones educacionales que existen”,3
 porque la gente estaba inmersa en un proceso de constante aprendizaje, cuando tomaba decisiones, pedía consejo o trabajaba con equipos de operarios voluntarios; las personas adquirían así habilidades y conocimientos que en otros lugares se habrían concentrado en las funciones de dirección y de staff
. Un empleado de Sun Hydraulics lo dice con hermosas palabras:

Aquí pasan muchas cosas buenas que nunca podrían suceder en una empresa más tradicional… Tenemos tantos pensadores libres, tanta gente dotada que podría haber pasado toda su vida sin saber que tenía los talentos que aquí se vio forzada a descubrir… A veces echo de menos la seguridad de saber si alguien aprecia lo que hago; de saber si estoy haciendo un buen trabajo u ofreciendo todo lo que puedo. Pero las oportunidades de hacer cosas nuevas nunca se agotan.4


Responsabilidad personal y libertad para las capacitaciones

El mayor cambio en términos de capacitaciones es, por supuesto, que los empleados se hacen cargo de su propio aprendizaje; no existe una función de RRHH que defina las capacitaciones y determine quién puede asistir a qué programas o en qué momento. Siempre y cuando utilicen el proceso de los consejos y crean justificados los costes, los empleados pueden emprender cualquier capacitación, dentro o fuera de la empresa. Para simplificar aún más las cosas, muchas de las empresas estudiadas han asignado, de forma individual o en equipo, un presupuesto destinado a capacitaciones externas disponible sin necesidad de recurrir al proceso de los consejos. En Buurtzorg, por ejemplo, surgió el principio de que los equipos pueden gastar un tres por ciento de los ingresos en capacitaciones sin necesidad de consultar. Ellos mismos deciden libremente sobre sus necesidades y buscan el mejor proveedor: un prestador médico, el área de un hospital o a veces simplemente un farmacéutico u otro equipo de Buurtzorg. Jos de Blok comenta cómo esta libertad permite a las enfermeras reaccionar con rapidez:

Un número increíblemente alto de colegas se capacitan en el manejo de condiciones médicas particulares y de equipos técnicos específicos para poder ayudar a los clientes de la mejor manera posible. Aprenden cómo funcionan y cómo se manejan equipos, desde las bombas de fármacos hasta los aparatos para la diálisis o para la respiración asistida. Esto permite mantener a pocos profesionales trabajando con cada paciente. Como los empleados no necesitan pedir permiso para aprender algo, inmediatamente aumenta su motivación para hacerlo. En Buurtzorg suelen oírse comentarios de este tipo: “Es como si acabara de despertar, porque comienzo otra vez a pensar en todo tipo de posibilidades.”5


Como se rumorea que las enfermeras de Buurtzorg pueden manejar muchos aparatos y diversas técnicas, los médicos empiezan a prescribir métodos de tratamiento que mejoran la vida de sus pacientes (por ejemplo una bomba de un fármaco para una persona con dolor crónico) y que están fuera de los estrechos estándares que manejan las organizaciones tradicionales de enfermería.



No es trabajo de la organización formar a la gente, pero se da a las personas la oportunidad de formarse haciendo el trabajo de la organización.

TOM
 THOMISON






Distintas categorías de capacitación

En las organizaciones tradicionales, los programas de capacitación tienden a caer dentro de dos categorías:



	
Capacitaciones que ayudan a los empleados a ascender profesionalmente: formación para jóvenes con talento especial, para quienes acaba de empezar su labor directiva, para jefes de jefes, para jóvenes directivos, etc. Las organizaciones verdes, en particular, le dedican mucho tiempo y dinero a las capacitaciones para ayudar a los nuevos directores a manejarse hábilmente con el poder y delegarlo lo mejor posible a sus subordinados.









	
Capacitación relacionada con las habilidades; por ejemplo, cursos de cues-tiones específicas tales como habilidades de venta, análisis financieros o tendencias en técnicas de fabricación.







En las organizaciones autogestionadas, la primera categoría desaparece, no hay programas orientados a ayudar a escalar profesionalmente. En su lugar, las organizaciones teal ofrecen dos tipos de capacitaciones que rara vez se encuentran en las organizaciones tradicionales: capacitaciones para establecer una cultura en común y capacitaciones orientadas al desarrollo personal. Los programas relacionados con las habilidades aún existen, pero con un giro: a menudo los dirigen compañeros y están 
impregnados de los valores y la cultura de la empresa.

Programas de capacitación compartidos a los que todos asisten

En las empresas autogestionadas hay un número de sesiones de capacitación a las que asisten todos los recién incorporados sin importar de qué funciones se harán cargo después. La sesiones abordan temas como la comunicación no violenta, cómo manejar el conflicto o cómo trabajar sin jerarquías.

Sin embargo, una sola capacitación suele ser insuficiente para ayudar a alguien a des-aprender hábitos previos y adoptar otros nuevos. De modo que estos módulos iniciales se amplían con capacitaciones de seguimiento y talleres que están entretejidos con la vida cotidiana. En FAVI, Jean-François Zobrist solía dirigir los viernes una sesión de una hora abierta a quien quisiera asistir. Se traba de dar una profunda mirada a alguna de las herramientas organizacionales centrales de FAVI. (FAVI las llama fichas
 o tarjetas porque están literalmente disponibles para los empleados en forma de tarjetas.) Entre ellas se incluyen el propósito de la organización, sus valores, sus mecanismos de toma de decisiones y las tendencias en técnicas de fabricación. Los formatos utilizados por otras organizaciones incluyen coaching
 en equipo (para resolver temores), jornadas de retiro de toda la empresa, rondas de objetivos y días de los valores.

Los trabajadores se vuelven capacitadores

Cuando se trata de capacitaciones internas, la mayor parte de las organizaciones estudiadas prescinden de capacitadores externos. Las clases son impartidas por colegas apasionados por un tema y que ajustan los contenidos al idioma y la cultura de la organización. Lo normal es que los cursos vayan de dentro a fuera: que ayuden a la gente a conectarse y a descubrir quienes son, para luego encontrar auténticas formas de expresar su individualidad en cada asunto particular. Convertir a los miembros del equipo en capacitadores ahorra costes y a la vez levanta la moral, dado que proporciona la oportunidad de brillar y de ser reconocido por su experiencia. ESBZ, 
la escuela ubicada en Berlín, confía mucho en este método. Hace poco tiempo encontraron una poderosa técnica que permite a los estudiantes mejorar su capacidad de memorización. Y enviaron una delegación mixta de profesores y estudiantes a formarse como capacitadores. ¿Quién dijo que los profesores tenían que ser los que enseñan todo? ¿Por qué no capacitar a los estudiantes para que enseñen a otros estudiantes?

Descripciones de cargos, títulos de trabajo y planificación de la carrera

En el capítulo anterior, vimos que las organizaciones autogestionadas prescinden de las descripciones de cargos y de los títulos de trabajo rígidos. La mayor parte de la gente ya no tiene un “trabajo” único que encaja con una descripción genérica; en vez de eso, llevan a cabo una combinación única de funciones. Esta práctica posee un beneficio colateral maravilloso: en ausencia de un cargo definido, se hace mucho más difícil fusionar nuestra identidad (quiénes pensamos que somos) con nuestro cargo. Esta fusión es un lugar común en los tiempos que corren. Cuando nos preguntan a qué nos dedicamos profesionalmente, todos tendemos a responder Soy …
 (supervisor de turnos, directora de ventas, director de recursos humanos). Una parte de nosotros cree que de verdad eso es lo que somos, y comenzamos a pensar y comportarnos como si lo fuéramos. En ausencia de títulos y descripciones de cargo, tendremos más posibilidades de percibirnos (a nosotros y a los demás) como seres humanos que, por períodos definidos de tiempo, invertimos nuestra energía en ciertas funciones laborales.

Las organizaciones teal también prescinden de las descripciones de cargos y eso también acarrea un beneficio colateral: la imposibilidad de remitirnos a una descripción preconcebida para saber cómo debemos trabajar. No queda otra opción que encontrar nuestra manera personal de dar vida y significado al trabajo. Bob Fishman, fundador de RHD, lo ilustra con un revelador ejemplo:

RHD no utiliza [descripciones de cargo] expresamente. En lugar de eso, el supuesto de que la gente es esencialmente buena nos lleva a creer 
que, una vez un empleado tiene una percepción general de su trabajo, él o ella querrá definir la forma de llevarlo a cabo…

Por ejemplo, Thelma, que había estado trabajando durante varios años de recepcionista en nuestra nueva clínica para pacientes ambulatorios, me preguntó por la descripción de su cargo... Creí y le comenté que resultaba absurdo que yo definiera los detalles de su cargo, dado que ella ya estaba realizando un trabajo de calidad. Uno de sus rasgos destacados era la amabilidad con la que recibía a nuestros clientes, les traía un café y se aseguraba de que el terapeuta los atendiera en la consulta puntualmente. Definir su amabilidad era imposible: las palabras jamás harían justicia a su sincera calidez. Thelma ya sabía cómo llevar a cabo su trabajo, y pienso que una descripción detallada de su cargo le habría hecho más mal que bien…

No hay una única manera de definir un trabajo y ningún supervisor tiene la respuesta a la pregunta sobre cómo debería alguien desempeñar su trabajo. Si... le hubiera impuesto mi visión de su trabajo, la empresa efectivamente habría perdido su contribución especial: su forma de manejar las relaciones entre las personas. Eso habría supuesto una gran pérdida6
.

La historia de Thelma nos ilustra que en un principio no tener descripciones de cargo, o cargos fijos, puede resultar incómodo; en general nos gusta saber qué se espera de nosotros. La ausencia de descripciones y de títulos nos obliga a buscar en nuestro interior una forma personal y significativa de definir quiénes somos y cuál puede ser nuestra contribución. No existe un molde preestablecido al cual podamos adaptarnos ni una etiqueta que pueda delimitar nuestra identidad. Esta es otra gran paradoja de las organizaciones teal: por un lado, nos invitan a disociar el alma de la función que cumplimos en el trabajo (lo que somos de lo que hacemos). Y a modo de bonita paradoja, esto nos permite desempeñar nuestra función poniendo en ella más de nuestra identidad verdadera. En ausencia de una descripción de cargo y de alguien que nos diga cómo desempeñar una tarea particular, podemos hacerlo a partir de nuestro propio ser y porporcionarle nuestra singular personalidad y talentos.

Compromiso, horas de trabajo y flexibilidad

En las organizaciones tradicionales, la gente cae dentro de una o dos categorías en lo que concierne a las horas de trabajo. Están quienes trabajan una cantidad fija de horas (generalmente en los niveles más bajos de la pirámide), y quienes organizan sus horarios siempre y cuando logren ciertos resultados (generalmente en puestros superiores). En la práctica, los dos formatos terminan siendo degradantes.

La costumbre de imponer horas fijas de trabajo tiene su base en la premisa de que las personas son recursos: brazos o cerebros contratados por una cantidad específica de tiempo. Presupone que el trabajo no es interesante y que la gente es intercambiable; y también que la gente trabajará sólo la cantidad de tiempo que se la remunere. El otro supuesto implícito es que no se puede confiar en que las personas en los niveles más bajos de la organización definan sus propias metas y trabajen hasta alcanzarlas. Las organizaciones teal parten de la premisa de que incluso en los trabajos rutinarios la gente tiene su orgullo y quiere hacerlo bien. En FAVI y en Sun Hydraulics los trabajadores dejaron de marcar con tarjeta las llegadas y salidas y no hay control sobre las horas de trabajo. La jornada laboral aún se divide en turnos y cada turno dura el tiempo aproximado que se espera que los colegas pasen en el taller, pero muchas veces los operarios se quedan más tiempo para terminar un trabajo, incluso cuando el nuevo turno ya ha llegado.

En la mayoría de las organizaciones, los que están más arriba no tienen horas fijas de trabajo; se confía en su autodisciplina y en que trabajarán hasta alcanzar sus objetivos. Pero de manera implícita la expectativa va más allá: existe un supuesto tácito de que la gente en posiciones directivas debería poner su compromiso con el trabajo por encima de todo lo demás. Cada vez más personas sienten que siempre están “conectados” y accesibles, y que deben poner en segundo lugar los otros compromisos de su vida (o por lo menos dar esa impresión). Conozco muy pocos ejecutivos que se atreverían a cancelar una reunión importante por acudir a la obra de teatro de sus hijos en el colegio o porque un buen amigo necesita de su ayuda. Los pocos que lo hacen sienten la necesidad de dar un pretexto falso. 
Trabajamos en culturas corporativas que nos invitan a ignorar algunas de las cosas que más nos importan.

Si aspiramos a ser auténticos y plenos en el trabajo debemos aprender a defender los otros compromisos importantes de nuestras vidas. Debemos dejar de pretender que el trabajo triunfe en toda circunstancia. Hay una práctica sencilla que puede ayudarnos: mantener periódicamente una reunión en la cual los compañeros hablan de cuánto tiempo y energía quieren comprometer con el propósito de la organización en ese momento de sus vidas. HolacracyOne ha puesto en marcha esta práctica. Tom Thomison, uno de sus cofundadores, explica la lógica que subyace:

Hacemos un esfuerzo para que cada socio haga una elección consciente de cuánto tiempo y energía quiere comprometer para ayudar a que la organización avance hacia su objetivo. Y eso nos proporciona una vía consciente para reconocer que nosotros, como seres humanos, tenemos múltiples proyectos que nos interesan y que nos revitalizan, y que estamos escogiendo cuánto de nuestro tiempo y energía invertir en este foco particular. De este modo, podemos abordar a cada compañero y sin prejuicios preguntarle: “¿Cuánto tiempo y energía le entregarás a este proyecto?”7


Morning Star sostiene una práctica similar: cada empleado indica su compromiso de horario de trabajo
 en su CLOU. Una persona podría indicar, por ejemplo, de 40 a 45 horas fuera de temporada y entre 50 a 55 horas en temporada alta (cuando se cosechan y procesan los tomates). Dado que los colegas hablan de sus CLOUs, todos conocen los compromisos de los demás.

Cuando alguien necesita dedicarle más tiempo a un compromiso privado, la estructura en equipos pequeños y autogestionados hace posible la flexibilidad. Si una enfermera de Buurtzorg quiere reducir sus horas de trabajo (porque tiene un pariente enfermo que cuidar, por ejemplo), el equipo reorganizará a sus clientes y temporalmente se hará cargo de menos clientes nuevos. En FAVI, un operario que se estaba construyendo una casa le planteó el asunto a su equipo. Quería pasarse al turno de noche para poder estar sobre el terreno con los constructores. ¿Quizás algún colega del turno de noche querría intercambiar los horarios durante cuatro meses? 
Rápidamente encontraron una solución: la petición no tuvo que pasar un proceso de RRHH ni recibir la aprobación de un director.

Otras veces no resulta tan fácil llegar a una solución. Durante la temporada alta, en Morning Star se necesitan todas las manos a bordo: no es posible detener o hacer más lenta la operación continua de procesar el tomate porque un compañero necesita más tiempo libre. Si alguien desea reducir su horario de trabajo, se espera que encuentre una solución que le permita mantener los compromisos adquiridos. Esta expectativa es la otra cara de las organizaciones que no tienen funciones centralizadas de RRHH o de planificación. No podemos efectuar una solicitud a RRHH y después esperar que ellos se encarguen de resolver el problema. Tenemos total libertad para encontrar esa solución, pero estamos atados a nuestros compromisos previos hasta que lo hayamos hecho. En la práctica, los compañeros tienden a hacer todo lo necesario para ayudar. Saben que los demás también los ayudarán a ellos cuando necesiten flexibilidad. Esto da como resultado una cultura en la que colaboran unos con otros y en la que la gente se atreve a pedir ayuda cuando sucede algo importante en sus vidas privadas.

Feedback y gestión del desempeño

La mayoría de nosotros quiere recibir feedback sobre su contribución en el trabajo. Queremos saber si nuestro trabajo es útil, si nuestro esfuerzo vale la pena. Y a pesar de todo, para la mayoría de las organizaciones es muy difícil crear una cultura del feedback. La gente suele dar por descontado un buen trabajo, o se limita a decir “¡Buen trabajo!”, que es una forma bastante inespecífica de feedback. En el caso del feedback negativo, tendemos a eludir el asunto y a ganar tiempo hasta la siguiente conversación formal de evaluación para plantear la cuestión. No debe sorprender que, en muchas empresas, las evaluaciones anuales sean los momentos más incómodos del año. En nuestra calidad de empleados, asistimos con dos predisposiciones a estas reuniones: por un lado, con la esperanza de que por fin se reconozcan nuestras contribuciones; por otro, como la tendencia es no decir nada en todo el año, tememos 
que se hayan acumulado críticas durante todo ese tiempo. En su libro Accountability
 (Responsabilidad), Rob Lebow y Randy Spitzer escriben:


A menudo, las evaluaciones destruyen el espíritu humano y en el transcurso de una reunión de 30 minutos pueden transformar a un empleado vibrante y comprometido en una persona desmoralizada y desmotivada que repasa las ofertas de empleos el fin de semana… No funcionan bien porque la mayoría de los sistemas de evaluación de desempeño son una forma de juicio y de control.8


Me parece que Lebow y Spitzer están en lo cierto; consciente o inconscientemente solemos usar el feedback para intentar amoldar a los demás a aquello que creemos que deberían ser. No existe una manera más rápida de hacer que el alma se esconda. Sin embargo, no tiene por qué funcionar así. Si abordamos las conversaciones de evaluación desde otra mentalidad, podemos convertirlas en instancias donde nuestras contribuciones se celebran y reconocen; en las que nos hacemos preguntas sinceras sobre aquello que no funciona bien sin necesidad de entrar en juicios de valor: así podemos examinar aquellos ámbitos en los que nuestro conocimiento, experiencia, talento o actitud no están a la altura de lo que nuestras funciones requieren. También podemos entrar en cuestionamientos aún más profundos: ¿Qué es lo que realmente anhelamos hacer?
 ¿Qué podemos ofrecer al mundo? ¿Cuáles son nuestras capacidades particulares? ¿Qué nos detiene? ¿Qué podría ayudarnos a caminar con más audacia hacia la vida que desea aflorar a través de nosotros?


En el capítulo 2.3 (página 137) hemos mencionado que las organizaciones teal dan a los equipos la responsabilidad de la gestión del desempeño. El feedback y la evaluación a nivel individual no los hace un jefe, sino los propios colegas. Este proceso es de gran ayuda, pero no es suficiente para asegurar que la gestión del desempeño se convierta en una instancia de indagación y de celebración más que de juicio y de control. Existen tres prácticas adicionales que pueden ayudar.

La primera consiste en abordar el feedback con la mirada 
ancestral que comparten todas las tradiciones de sabiduría. Hay dos formas de enfrentarse al mundo: desde el miedo, el juicio y la separación; o desde el amor, la aceptación y la conexión. Cuando tenemos que dar una opinión difícil, entramos inquietos a la conversación, y esto nos conduce al miedo y al juicio. Desde esta perspectiva, creemos saber qué va mal con la otra persona y cómo podemos “arreglarla”. Pero si estamos realmente presentes, podemos afrontar estas conversaciones desde el cuidado. Cuando lo logramos, accedemos a hermosos momentos de indagación en los que no necesariamente tenemos a mano respuestas fáciles, pero podemos ayudar a nuestro compañero a evaluarse con más honestidad. Llevar este tipo de presencia a las conversaciones es algo que puede aprenderse y enseñarse. Hay otras prácticas sencillas que también pueden sernos de ayuda: podemos comenzar la sesión de feedback con un minuto de silencio o cualquier otro ritual personal que nos ayude a sintonizar con el amor y el cuidado.



La gente debe sentirse segura para ser honesta sobre sí misma y con los demás. Sólo así podemos usar las fortaleza de todos y prevenir que la gente haga cosas que no sabe cómo hacer o que no quiere hacer.

JOS DE
 BLOK






La segunda práctica deriva de la primera. Debemos aprender el idioma del corazón. Nos han dicho que debemos evaluar a los demás de la forma más objetiva posible. Este es un trágico error. A pesar de que las evaluaciones nunca son objetivas (en el mejor de los casos, cuando varias personas comparten una misma evaluación, podemos decir que se basan en la cultura), tendemos a creer que lo son. Convertimos nuestras impresiones subjetivas en “verdades” sobre una persona; de modo que no debe extrañar que nuestras opiniones generen rechazo. En vez de ocultarnos tras el desapego objetivo, debemos involucrarnos más. Debemos aprender a hablar en el idioma del “yo”, a compartir de qué manera nos hemos sentido inspirados, tocados, desconcertados, heridos, frustrados o enojados como resultado de lo que el otro ha dicho o hecho. Ese tipo de crítica no consiste en una evaluación objetiva sino en una indagación conjunta. Echamos un vistazo a nuestro mundo interior 
para ayudar a la otra persona a comprender mejor el impacto de su comportamiento. Mientras más nos abrimos, más invitamos a nuestro compañero a hacer otro tanto.

La tercera práctica requiere que cambiemos la naturaleza de la conversación en las evaluaciones de desempeño. En su mayoría éstas pretenden tomar una fotografía supuestamente objetiva de las habilidades de una persona, lo que resulta en una serie de calificaciones referidas a criterios predefinidos de comportamiento; una especie de cuadro de fortalezas y debilidades. ¡Qué manera más descorazonadora de resumir a alguien! ¿Qué pasaría si cambiáramos la conversación? En vez de una fotografía de carnet, podemos escoger una perspectiva con gran angular. Observar las funciones que la persona desempeña en el trabajo bajo la luz más amplia de su recorrido vital, de su potencial, de sus esperanzas y de su vocación. No es posible hacerlo con una escala del uno al cinco, ni usando criterios como “bajo la media” o “supera las expectativas”. Es necesario hacerlo de manera más personal, recurrir a relatos, celebrar éxitos y explorar el aprendizaje que hay detrás de nuestros fracasos. Esto también nos ayudará a pasar naturalmente de afirmar (“te pongo un tres en la categoría de ‘completar lo que empezaste’”) a indagar (“¿Hacia dónde percibes que vas?”).

No tiene por qué ser complicado. El Center for Courage & Renewal, con sus diez empleados, hace poco introdujo conversaciones anuales de desempeño. En vez de utilizar la práctica habitual de evaluar criterios de desempeño de acuerdo a una escala, sencillamente definió algunas preguntas que pudieran transformar la evaluación en una acción de exploración conjunta:


Elogios:


	
¿Qué ha salido realmente bien este año y nos gustaría celebrar?





Aprendizaje:


	
¿Qué hemos aprendido en este proceso?



	
¿Qué no salió tan bien o podríamos haber hecho de otra manera?



	
¿Cómo evaluamos las cosas tal como están en relación a como pensamos que estarían?





Anhelos:


	
¿Qué es lo que más te entusiasma del año que viene?



	
¿Qué es lo que más te importa?



	
¿Qué cambios sugerirías en tus funciones? (En caso de que quisieras cambiar algo.)



	
¿Cuál de los proyectos profesionales que hay en curso te ayudará a crecer en tu trabajo actual y ayudará también a tu futuro?



	
¿Cómo puedo serte de ayuda, a ti y a tu trabajo?





Establecer metas:


	
Cuando piensas en tu trabajo para el año que viene, ¿qué metas específicas te guiarán?9








En una línea similar, Bob Koski, fundador de Sun Hydraulics, sugirió cuatro declaraciones sencillas para las conversaciones anuales de evaluación:



	
Mencionar un rasgo admirable del empleado.



	
Preguntar cuál ha sido su contribución a Sun.



	
Preguntar qué contribuciones le gustaría hacer a Sun.



	
Preguntar cómo Sun puede ayudarle.10








Quizás hayan notado que en el marco de estas cuatro preguntas no hay espacio para el feedback negativo, para decirle a una persona aquello que podría hacer mejor. ¿Significa esto que deberíamos dar por hecho que todos son perfectos, que nadie necesita que le digan en qué podría mejorar? Por supuesto que no. Pero este feedback debería darse en cada momento, durante todo el año, y no quedar mudo a la espera de la conversación de evaluación a finales de año.

La evaluación anual de Sounds True ejemplifica cómo estos tres cambios (abordar desde el amor y el cuidado, hablar subjetivamente y modificar las preguntas) pueden actuar juntos para convertir las sesiones de evaluación en momentos de verdadera indagación y celebración. En Sounds True hay tres pasos en el proceso de evaluación de desempeño.



	
En una primera fase, en nuestra calidad de empleados, reflexionamos sobre nuestro ejercicio y nuestras aspiraciones basándonos en una serie de preguntas que funcionan como estímulo a la reflexión.



	
Nuestros compañeros completan el cuadro dándonos feedback. Esta maravillosa práctica basada en el equipo comienza con un minuto de silencio durante el cual nuestros compañeros cierran los ojos e intentan acogernos en sus corazones, desprenderse de cualquier forma de juicio y ofrecernos feedback desde el amor y la conexión. Uno tras otro (en general entre seis y doce personas, incluyendo los miembros de otros equipos que trabajan cerca de nosotros) se sientan frente a nosotros y nos regalan la respuesta a dos preguntas: “¿Qué es lo que más valoro de trabajar contigo?” y “¿En qué área creo que podrías cambiar y crecer?” Una persona toma nota de todas las respuestas en una hoja de papel y nos lo entrega al terminar la ronda. En Sounds True, la experiencia indica que la gente se siente amorosamente acogida a lo largo del proceso, y con frecuencia se derraman lágrimas de gratitud por sentirse tan profundamente comprendidos.



	
En una tercera fase, reflexionamos sobre la información recibida y profundizamos en esa reflexión conversando con un compañero. (En Sounds True, que aún tiene una estructura jerárquica, este compañero es el director, pero en una estructura autogestionada podría ser algún igual en el que confiamos.) “¿Con qué te quedas de estas conversaciones? ¿Qué aprendiste? ¿A qué quieres prestarle atención en el futuro? ¿Hacia dónde te sientes llamado?”







Ejemplos como este nos muestran que los mecanismos de feedback y las evaluaciones anuales no necesariamente tienen que ser instancias desalentadoras y sin vida. Con presencia y preguntas correctas, podemos convertirlas en rituales de celebración e indagación de nuestra individualidad y vocación.

Despidos

Las tradiciones de sabiduría dicen que no existe el fracaso; sólo existen las invitaciones a aprender y a crecer. Darnos cuenta (o que nos digan) que no estamos hechos para un trabajo en particular es 
una forma en que la vida nos dice: “Has recibido un regalo (aunque no viene envuelto y puede doler al principio).” Podemos indagar en lo sucedido en busca de revelaciones sobre aquello que no
 estamos destinados a hacer o a ser. Podemos indagar aún más profundamente y quizás se nos abra un nuevo camino que nos conduzca hacia donde nuestra vocación y talentos nos llaman. Los compañeros pueden apoyar mucho a una persona en esta fase (ver página 145 para leer sobre otros procesos de despido basados en los compañeros). También un despido puede ser una oportunidad para extender el amor y la compasión. Un proceso de ese tipo permite a la persona explorar más fácilmente por qué será que un trabajo no se adecua a sus talentos o a su vocación, y dónde y cómo buscar el trabajo para el que se siente llamado.

Aparte de los despidos individuales, también existen los despidos colectivos por razones económicas. Creo que es necesario distinguir entre un exceso de personal temporal
 y uno estructural
. Resulta revelador que ninguna de las organizaciones de esta investigación haya despedido gente en períodos de recesión. Las organizaciones autogestionadas son extremedamente flexibles y acumulan pocos gastos de estructura, lo que les permite soportar los períodos de recesión mucho mejor que las organizaciones tradicionales. Por ejemplo, tanto FAVI como Sun Hydraulics han pasado por recesiones severas, en las que sus ganancias han disminuido entre un 30% y un 50%, sin necesidad de despedir a parte de sus empleados. En algunos casos, los compañeros han estado de acuerdo en compartir el coste y en hacer un recorte temporal de sus salarios (en el capítulo 2.3 aparece un relato relacionado con esto en FAVI; ver pág 115). Desde una perspectiva teal, no sería apropiado despedir gente cuando el exceso de personal es temporal y sólo para aumentar los márgenes un par de meses.

Cuando el exceso de personal es estructural, se trata de una situación diferente. AES ha pasado muchas veces por esto: las plantas generadoras que compró en Europa del Este, Asia, Latinoamérica y África a menudo tenían un tremendo exceso de personal. En muchos casos, los gobiernos que habían sido sus propietarios anteriores creaban en ellas empleos artificiales. Después de la adquisición, AES redujo rápidamente el número de 
empleados. Esto puede parecer sorprendente: ¿Cómo puede ser que una empresa progresista, como era AES entonces, eche a cientos de personas? Esta es la perspectiva de Dennis Bakke al respecto:

El tamaño correcto de la mano de obra equivale al número de personas que se requieren para hacer entretenido el lugar de trabajo. Tener demasiados empleados desmoraliza a los compañeros y lleva a batallas territoriales. Un director de planta de AES en Irlanda del Norte, muy astuto, me dijo que las peleas territoriales son buenos indicadores de que hay demasiada gente en el recinto. Cuando hay suficiente trabajo del cual hacerse cargo, nadie se preocupa de quién hace qué.

Mi creencia de que no se debe arrastrar empleados innecesarios no quiere decir que haya que entregarles una carta de despido y ponerlos en la calle. Los empleados que se van necesitan tiempo para hacer su tránsito hacia nuevos empleos. Las organizaciones deberían ser generosas con las indemnizaciones. Prácticamente cada vez que hicimos adquisiciones nos encontramos con un exceso de personal. Una de las primeras decisiones que tomamos después de adquirir un negocio fue establecer un programa de indemnizaciones generoso y voluntario. Muy rara vez les pedimos a personas concretas que se fueran.

En Panamá, AES creó un fondo de préstamos para los empleados que tomaron la oferta de indemnización. Un año después, viajé a un almuerzo de celebración con los ex-empleados que se habían ido de la empresa. Estos ex-empleados habían puesto en marcha setenta y un nuevos negocios, muchos de ellos aprovechando los préstamos de AES. Aun con estos generosos acuerdos de indemnización voluntarios, el cambio de una empresa que conocemos a una que no conocemos puede ser traumático. Creo firmemente que estas transiciones difíciles son un mal necesario que fuerza a los trabajadores y a las organizaciones a ajustarse a un mundo dinámico. Parte del disfrute del trabajo es aprender nuevas funciones y hacerse cargo de nuevas responsabilidades. La seguridad laboral es un atractivo paquete de regalo, pero pocas veces contiene en su interior algo de valor duradero.11


Desde la perspectiva Teal-Evolutiva, no tiene sentido mantener puestos de trabajo de manera artificial. Valoramos la seguridad en el trabajo, pero en el fondo se trata de una noción inspirada por el miedo. Con ella descuidamos la verdad fundamental de que todo 
cambia y desestimamos la posibilidad de la abundancia, de que una persona cuyos talentos se están desperdiciando en una organización con exceso de personal encuentre una mejor manera de expresar sus capacidades donde realmente se necesiten.

La vida se despliega continuamente; los despidos, y hasta los despidos masivos, pueden ser parte de ese despliegue, aunque son comparativamente escasos en las estructuras autogestionadas. Las organizaciones que hemos investigado nos muestran que no es necesario reducir los despidos a transacciones frías y contractuales. Podemos dejar espacio a las emociones y al dolor. Y cuando volvemos a la calma, podemos empezar a indagar, en el sentido más profundo, el mensaje que la vida quiere que escuchemos, el nuevo camino que hemos sido llamados a recorrer.

En resumen: prácticas y procesos que respaldan la plenitud

La plenitud y la separación, el amor y el miedo, son las grandes dicotomías que todas las tradiciones de sabiduría han explorado. Hoy en día, en la mayoría de las organizaciones, buscamos la separación porque creemos que nos proporciona seguridad. Nos retiramos a un mundo lleno de juicios de valor en el cual nos distanciamos de nosotros mismos y de los demás. Nos parapetamos tras una máscara, a veces por tanto tiempo que hasta nosotros llegamos a creer que somos esa máscara. En el trabajo, esta máscara suele ser mental, racional, masculina, autocentrada. Nos escindimos de nuestras emociones, de nuestras intuiciones, de nuestro cuerpo, de nuestro lado femenino. No prestamos atención a nuestra voz interna, a nuestros anhelos, a nuestra vocación ni a nuestra alma. Descuidamos nuestra capacidad de conexión y compasión, de amor por nosotros mismos, por los demás y por la vida que nos rodea. Al principio, nos sentimos seguros. Pero con el tiempo comenzamos a percibir el vacío y el dolor de la separación.

En los últimos dos capítulos, hemos explorado un gran número de prácticas sencillas que las organizaciones teal pueden llevar a cabo para ayudarnos a reconectar con nuestra plenitud interior. Cuando 
comenzamos a traer a nuestra consciencia y a nuestra comunidad de compañeros más de lo que realmente somos, quizá nos sintamos vulnerables. Pero una vez lo hemos hecho, es como si la vida cambiara del blanco y negro al color: se vuelve rica, vibrante y significativa. Y también tiene sentido a nivel de los negocios. En los puestos de trabajo que nos permiten llegar con todo aquello que somos, se desencadenan una energía y una creatividad sin precedentes. Las tablas de las páginas 214-215 resumen las principales prácticas relacionadas con la plenitud que se encuentran en las organizaciones pioneras estudiadas en este libro.

[image: Plenitud Prácticas naranja Prácticas teal Espacios de oficina • Edificios estandarizados y sin alma. • Abundantes marcadores de estatus. • Espacios auto-decorados y cálidos, abiertos a los niños, los animales y la naturaleza. • Sin marcadores de estatus. Valores • (A menudo los valores son sólo una placa pegada en el muro). • Valores claros que se traducen en reglas básicas explícitas de lo que es aceptable y lo que no. • Prácticas para cultivar discusiones sobre los valores y las reglas básicas. Espacios de reflexión – • Sala silenciosa. • Meditación en grupo y prácticas de silencio. • Prácticas de reflexión en grandes grupos. • Supervisión de grupos y coaching entre pares. Construir comunidad – • Prácticas de relatos orales para sincerarse y construir comunidad. Títulos de trabajo y descripción de cargos • Los títulos de trabajo dan identidad y marcan estatus. • Descripciones de cargos establecidos. • La ausencia de títulos de trabajo obliga a encontrar identidades más profundas. • No hay descripción de cargos, lo que permite que cada individuo dé forma a los roles. Flexibilidad y compromiso de tiempo – • Conversación sincera sobre el compromiso individual de tiempo en el trabajo vs. otros compromisos significativos en la vida. Conflictos – • Se asigna tiempo regularmente a aclarar conflictos y lidiar con ellos. • Proceso de resolución de conflictos de múltiples pasos. • Se capacita a todos en el manejo de conflictos.]


[image: Plenitud Prácticas naranja Prácticas teal Reuniones • (Muchas reuniones, pero pocas prácticas de reunión). • Prácticas de reunión específicas para mantener a raya el ego y asegurar que se escuche la voz de todos. Iniciativas medioambientales y sociales • El dinero como vara de medir: Sólo si el coste no es demasiado alto. • Sólo la cima puede lanzar iniciativas con consecuencias financieras. • Integridad como vara de medir: ¿Cuál es la acción correcta? • Toma de iniciativas distribuida, todos perciben lo que es necesario hacer. Reclutamiento • Las entrevistas las realiza personal capacitado de RRHH; el foco está puesto en encajar con la descripción del cargo. • Las entrevistas las llevan a cabo futuros compañeros y se enfocan en la adecuación con la organización y el propósito. Incorporación • (Proceso de incorporación mayoritariamente administrativo). • Capacitación significativa en habilidades relacionales y en cultura empresarial. • Programas de rotación para sumergirse en la organización. Capacitación • Trayectorias de capacitación diseñadas por RRHH. • Mayoritariamente capacitaciones en habilidades y administración. • Libertad y responsabilidad personal respecto de las capacitaciones. • Importancia crítica de las capacitaciones compartidas a las que asisten todos. Gestión del desempeño • La conversación de evaluación apunta a ser un retrato objetivo del desempeño pasado. • La conversación de evaluación se convierte en indagación personal sobre el camino de aprendizaje y la vocación de cada persona. Despidos • Los despidos son sobre todo un proceso legal y económico. • Cuidadoso apoyo para convertir los despidos en una oportunidad de aprendizaje.]




Capítulo 2.6



ESCUCHAR EL PROPÓSITO EVOLUTIVO




La vida desea avanzar. Es imposible detenerla. Cada vez que queremos intentar contenerla o interferir con su necesidad fundamental de expresarse, nos buscamos problemas…

Si queremos formar equipo con la vida y trabajar alineados con sus movimientos, debemos tomarnos su rumbo en serio. La vida se mueve hacia la plenitud. No podemos ignorar este rumbo ni tomarlo a la ligera. La gente no responde durante mucho tiempo a los propósitos pequeños y autocentrados o a un trabajo que se hace mucho autobombo. Hay demasiadas organizaciones que le piden a la gente que lleve a cabo un trabajo hueco, que se entusiasme con visiones surgidas de una mente estrecha, que se comprometa con propósitos egoístas, que ponga su energía en impulsos egocéntricos… Rechazar estas iniciativas, retirarles nuestra energía, es un signo de nuestro compromiso con la vida y con los demás.





M. WHEATLEY Y
 M. KELLNER
-ROGERS


Pocos líderes empresariales se han convertido en leyendas vivientes. Jack Welch es uno de ellos. Bajo su liderazgo, General Electric (GE) ha conseguido un éxito financiero extraordinario. En varios sentidos, GE y Jack Welch simbolizan las organizaciones naranja y el liderazgo naranja: avasalladoras hasta la crueldad, inteligentes y altamente exitosas. Después de su jubilación, Welch escribió un libro en el que condensa sus lecciones sobre gestión. El título de este libro es una sola palabra, pero que representa totalmente el impulso fundamental de las organizaciones naranja: Winning (ganar)
. El libro de Welch es emblemático de todo un género de libros de negocios que promete al lector que aprenderá 
los secretos para hacer que su empresa sea exitosa, aumente los beneficios, gane cuota de mercado y derrote a la competencia. La promesa implícita, obviamente, es que estos secretos también les traerán éxito personal a los lectores, ayudándoles a vencer a sus colegas en la carrera hacia la cima, donde la riqueza y la fama esperan a los triunfadores.1
 Hay algo especialmente ausente en estos libros: el propósito al que las organizaciones sirven. ¿Qué es lo que hace que “triunfar” valga la pena? ¿Por qué existen las organizaciones y por qué merecen nuestra energía, nuestros talentos y nuestra creatividad?

La prioridad de “triunfar” sobre la importancia del propósito explica en gran medida por qué las “misiones empresariales” que las organizaciones definen suelen sonar tan vacías. Se supone que estas declaraciones proporcionan inspiración y guía a los empleados. Podemos probar lo siguiente: pedirle a alguien, a quien sea que trabaje en una organización, que nos diga cuál es su misión. Cuando lo pregunto, casi siempre obtengo como respuesta una mirada inexpresiva. A veces la gente se rasca la cabeza y murmura frases a medias, intentando recordar cuál era. Los CEOs no salen mejor parados que los mandos intermedios o que los trabajadores de primera línea. La gente se ha vuelto cínica respecto de las misiones empresariales porque en la práctica no son éstas las que guían el comportamiento o las decisiones. Al menos en mi experiencia, los ejecutivos no se detienen en un acalorado debate para buscar guía en la misión de la empresa y preguntar “¿Qué deberíamos hacer para ser coherentes con nuestro propósito?”

¿Qué es entonces aquello que impulsa la toma de decisiones si no es el propósito colectivo? Es la autopreservación de la organización. La naturaleza del ego basado en el miedo del rojo, del ámbar y del naranja predispone a los líderes y a los empleados a ver el mundo como un lugar peligroso lleno de competidores que intentan robarles la comida. La única manera de asegurar la supervivencia es aprovechar cada oportunidad para generar más ganancias y para ganar cuota de mercado a expensas de los competidores. Y en el fragor de la batalla, ¿quién tiene tiempo para pensar en el propósito? Lamentablemente, esta fijación en la competencia basada en el miedo está en juego aun cuando no está en duda la autopreservación 
de la organización. En aquellas organizaciones que en cierto modo están protegidas de la competencia (por ejemplo los ejércitos, las escuelas públicas y las instituciones de gobierno), el ego miedoso sigue buscando la seguridad, esta vez a través de la competencia interna; los directores pelean por la autopreservación de sus unidades armando guerras territoriales con otras unidades para asegurarse una mayor financiación, más talento o más reconocimiento.



Cuando dejamos de pensar principalmente en nosotros mismos y en nuestra propia autopreservación, experimentamos una transformación de la consciencia realmente heroica.

JOSEPH
 CAMPBELL






Con la transición a Teal-Evolutivo, la gente aprende a domesticar los miedos del ego. Este proceso deja lugar a la exploración de preguntas más profundas relacionadas con el significado y el propósito, tanto individuales como colectivos: ¿Cuál es mi vocación? ¿Qué es lo que verdaderamente vale la pena lograr?
 Para las organizaciones teal, la supervivencia ya no es una fijación. En cambio sí importa el propósito fundacional. En muchas de las organizaciones investigadas en este libro, el propósito global no sólo es una declaración escrita en una placa sobre el mostrador de la recepción o en el informe anual, sino que es una energía que inspira y orienta. El tránsito de la autopreservación al propósito también transforma varias prácticas fundamentales de las organizaciones: cómo se desarrolla la estrategia, cómo se establecen los objetivos, cómo se determinan y se siguen los presupuestos, cómo se desarrollan y se venden los productos y cómo se recluta a los empleados y se escoge a los proveedores, entre otros.

Competencia, cuota de mercado y crecimiento

En mi investigación, mientras escuchaba a los líderes de las organizaciones teal y leía sus informes anuales y sus documentos internos, hubo algo que me sorprendió: en ninguna parte se 
mencionaba a la competencia. Las organizaciones naranja están obsesionadas con la competencia y aquí parece haber desaparecido incluso el concepto. ¿A dónde ha ido?



La evolución como la supervivencia de los más aptos ha inhibido nuestra observación de la co-evolución. Allá afuera no existe un mundo hostil que está tramando nuestra muerte.

Estamos totalmente conectados.

M. WHEATLEY Y
 M. KELLNER
-ROGERS






La respuesta es sorprendentemente directa: cuando una organización vive de verdad para su propósito, no existe la competencia. Cualquiera que pueda ayudar a conseguir el propósito de manera más amplia o más rápido es un amigo o un aliado, no un competidor. Por ejemplo, en Buurtzorg: el propósito (ayudar a los pacientes enfermos y ancianos a vivir una vida más saludable y autónoma) es primordial hasta tal punto que Jos de Blok, su fundador, ha documentado y publicado con todo detalle las revolucionarias formas de operar de Buurtzorg para invitar a la competencia a imitarlo
. También acepta todas las invitaciones que le hacen sus competidores para explicar sus métodos. Él y un colega están profundamente implicados como consejeros de ZorgAccent, un competidor directo, sin exigir ninguna compensación económica. Desde una perspectiva naranja, esta actitud no tiene sentido. Las innovaciones revolucionarias de Buurtzorg son equivalentes a la fórmula secreta de la Coca-Cola: una ventaja competitiva que debería quedar cerrada bajo llave en una caja fuerte. Pero desde la perspectiva teal, el propósito esencial no es la cuota de mercado de Buurtzorg o el éxito personal de Jos de Blok. Lo que importa es que los pacientes vivan una vida saludable, autónoma y significativa. Respecto a este tema, > De Blok me dijo:

Desde mi punto de vista, la propia idea de competencia es idiota. En realidad no tiene ningún sentido. Uno trata de descubrir cómo pueden organizarse mejor las cosas para proporcionar la mejor atención. Si después uno, además, comparte el conocimiento y la información, las cosas cambiarán más rápidamente.

Y en un bello guiño a la sobreabundancia de la vida, añadió:

Pero incluso cuando tomo la perspectiva de Buurtzorg como organización creo firmemente que mientras más abiertos seamos con respecto a lo que hacemos, más beneficios se nos devolverán. Si somos abiertos, la gente nos recibirá de manera más amistosa.2


De hecho, el devenir de Buurtzorg ha sido sorprendentemente suave si tomamos en cuenta que ha arrollado en su sector. En los siete años que han pasado desde su fundación, el 60% de las enfermeras de barrio y de los clientes en Holanda abandonaron las instituciones establecidas para unirse a Buurtzorg. Esto debería haber ocasionado ácidas reacciones. Pero curiosamente no sucedió así.

Desde una perspectiva teal, la cuota de mercado sólo es relevante cuando se compara con otras organizaciones que operan desde un viejo paradigma. Buurtzorg ayuda activamente a sus competidores, pero no le importa quitarles los clientes si éstos no renuncian al modelo antiguo de atenciones segmentadas. Patagonia intenta ayudar a que toda la industria eleve sus estándares medioambientales. Mientras tanto, se muestra feliz si los clientes les compran a ellos y no a un competidor que usa telas contaminantes y tinturas tóxicas.

En la misma línea, el crecimiento sólo es un objetivo en la medida en que puede manfiestarse el propósito a una escala mayor, pero nunca es un objetivo en si mismo. Recordemos por ejemplo que Buurtzorg ayuda activamente a los pacientes a construir una red de apoyo con sus familias, amigos y vecinos. Básicamente, intenta volverse prescindible en la vida de los pacientes tan pronto como sea posible, lo cual logra con mucho éxito: en el año 2009, un estudio mostró que se da de alta dos veces más rápido a los pacientes de Buurtzorg que a los clientes de la competencia, y que terminan solicitando sólo la mitad de las horas de cuidado prescritas. La estrategia medular de Buurtzorg (ayudar a que los pacientes se vuelvan saludables y autónomos) viene aparejada, de hecho, a un crecimiento menor y no mayor. De manera similar, Patagonia es famosa por haber publicado avisos a toda página en los periódicos con el eslogan “No compres esta chaqueta”. Los avisos fueron parte de su “Common Threads Partnership

”. Patagonia sostiene que muchos de los que vivimos en el mundo desarrollado tenemos suficiente ropa para abrigarnos toda nuestra vida, y aun así seguimos comprando ropa nueva, cuya producción daña el medio ambiente y terminará en un vertedero. El Pacto Common Threads
 apunta seriamente a reducir
 (hacer que la ropa dure más), reparar
 (Patagonia repara la ropa para sus clientes), reutilizar
 (la empresa revende la ropa usada en eBay o en la sección de ropa usada de sus tiendas) y reciclar
 (podemos devolver a Patagonia nuestra ropa vieja y ellos la reciclan). ¿Dañará esta iniciativa el crecimiento de Patagonia a corto plazo? Sí. Cada chaqueta usada o que se repara será una chaqueta menos que Patagonia venda. ¿Aumentará su crecimiento a largo plazo, a través de la fidelidad de los clientes? Posiblemente. Pero Patagonia no tomó su decisión impulsada por pronósticos y razones financieros. La empresa eligió el camino que honraba su propósito. Y ese camino podría haber resultado en una menor ganancia asociada a las ventas que Patagonia habría estado dispuesta a asumir.



Para las enfermeras de barrio, volverse prescindibles es un imperativo ético.

JOS DE
 BLOK






Por supuesto, la paradoja es que a pesar de no tener la obsesión naranja del crecimiento, Buurtzorg, Patagonia y las otras organizaciones investigadas en este libro tienen fantásticos récords de crecimiento. Las prácticas teal liberan energías extraordinarias; cuando éstas se encuentran con un propósito noble y un hambre profunda de mundo, ¿cómo podría no culminar en crecimiento?

Beneficios

El valor para los accionistas se ha convertido en la perspectiva dominante de las organizaciones naranja. Éste determina que la tarea principal de las organizaciones es maximizar las ganancias. En muchos países, esta perspectiva es jurídicamente vinculante; se puede demandar a la dirección por tomar decisiones que pongan en 
riesgo la rentabilidad. Bajo el hechizo del valor para los accionistas, las empresas públicas se orientan una y otra vez en el balance. Mes a mes, trimestre a trimestre, se hacen pronósticos de beneficios y de pérdidas, y se analiza y se vuelve a analizar los elementos que podrían hacer más alto o más bajo el resultado.

Las organizaciones con fines de lucro estudiadas tienen un mirada distinta de las ganancias. Los beneficios son necesarios y los accionistas merecen un retorno justo, pero no son el objetivo; el objetivo está puesto en el propósito. Varios de los fundadores de estas organizaciones usaron la misma metáfora: las ganancias son como el aire que respiramos. Necesitamos aire para vivir, pero no vivimos para respirar. Tami Simon, CEO de Sounds True, da una definición tan sencilla como hermosa del propósito de un negocio:

Tenemos esta idea de los negocios... de que todo lo que hacemos tiene que ayudarnos a ganar más dinero, a ser más productivos, o algo así. Yo no veo el negocio de esta manera. Mi visión del negocio es que nos estamos organizando como comunidad para satisfacer una necesidad humana y realizarnos en nuestras vidas.3


En las organizaciones teal, las ganancias son el subproducto de un trabajo bien hecho. El filósofo Viktor Frankl fue quizás quien mejor captó esto: “El éxito, como la felicidad, no puede perseguirse; debe ser un resultado, y esto sólo ocurre como efecto secundario involuntario de la dedicación personal a una causa más grande que uno mismo.” Esta idea es otra gran paradoja: al enfocarse en el propósito más que en las ganancias, las ganancias tienden a ser más abundantes.

Algunos fundadores de empresas de las que hemos hablado no tenían la meta inicial de crear un negocio. Su búsqueda de un propósito simplemente tomó la forma de un negocio en algún momento; en estos casos, el propósito vino, literalmente, antes que las ganancias. Yvon Chouinard, el fundador y dueño de Patagonia, probablemente fuese una de las personas con menos números para fundar un negocio, hasta que se encontró con el propósito que acabó transformándose en una empresa de 540 millones de dólares y que emplea a 1.350 personas.



Personalmente, quiero que mis películas ganen dinero, pero el dinero es sólo el combustible del cohete. Lo que quiero realmente es llegar a alguna parte. No sólo acumular combustible.

BRAD
 BIRD
, director de
 Los increíbles y Ratatouille





De niño se pasaba todo el tiempo al aire libre: escalando, buceando y adiestrando halcones para la cacería. Chouinard era un inadaptado en la escuela y recuerda que el aula era más que nada “una oportunidad para practicar contener la respiración y poder bucear en apnea más profundamente los fines de semana para atrapar los abundantes moluscos y langostas de la costa de Malibú.” Cuando terminó la escuela, vivió sin percibir ingresos; se refugiaba en cobertizos en la playa o cerca de las montañas y saltaba sobre trenes de carga en busca de la siguiente oportunidad de escalar o bucear. En 1957 compró una forja de carbón a un chatarrero y aprendió por su cuenta a herrar y fabricar sus propios mosquetones de escalada. Cuando algunos amigos le pidieron que hiciera mosquetones para ellos, encontró una forma de mantener su sencilla forma de vida. Durante varios años, fabricó mosquetones en invierno y con ellos ganaba lo justo para pasarse de abril a julio en las paredes de Yosemite, consagrar el verano a las montañas de Wyoming y después volver a Yosemite en otoño hasta las primeras nieves, en noviembre. Nadie le habría considerado un hombre de negocios y él menos que nadie. Ahora, dueño de una empresa multimillonaria, se ha convertido en uno, pero no ha perdido de vista las luces y sombras de la profesión:

He sido un hombre de negocios durante casi cincuenta años. Para mí es tan difícil decir esas palabras como podría ser para otra persona admitir que es alcohólico o abogado. Nunca he respetado esta profesión. Los negocios tienen la mayor parte de la culpa, por ser enemigos de la naturaleza, por destruir culturas nativas, por quitarles a los pobres para darles a los ricos, y por envenenar la tierra con los residuos de sus fábricas.

Y aún así los negocios pueden producir comida, curar las enfermedades, controlar la población, emplear gente y enriquecer nuestras vidas. Y es posible hacer estas cosas buenas y obtener ganancias sin perder el alma.4


La experiencia definitiva de Chouinard como hombre de negocios ocurrió mien-tras escalaba una montaña en el año 1970.

Después de un ascenso de la ruta Nose, en El Capitán, que unos veranos antes había estado prístina, volví a casa indignado por la degradación que había visto. El repetido martilleo de mosquetones de acero en las frágiles grietas (tanto la fijación como la remoción) estaban deformando severamente la roca. Frost [su amigo y socio en la forja] y yo decidimos que eliminaríamos gradualmente el negocio de los mosquetones… Los mosquetones eran el sostén de nuestro negocio, pero estábamos destruyendo las mismas rocas que amábamos.5


Chouinard y Frost encontraron una alternativa a los mosquetones de acero: cuñas de aluminio que pueden ponerse a mano y que dejan la roca inalterada. Dos años después, Chouinard editó su primer catálogo de productos y en unos pocos meses había acabado con el negocio de los mosquetones; las cuñas se vendían más rápido de lo que podían producirse. Al encontrar la manera de que esa actividad que él y otros amaban no dañara el medio ambiente, Yvon Chouinard se topó con una necesidad del mundo de la escalada.

También para Tami Simon el propósito apareció antes que el negocio:

Soy una persona un poco extraña. Dejé la escuela porque no sentía que pudiera ser yo misma de verdad en un entorno académico... me pedían que me mostrara como alguien que tenía respuestas a las preguntas cuando yo más bien tenía experiencias que quería explorar en mayor profundidad... Entré en un proceso interno profundo en el que rezaba con intensidad, y mi oración tenía que ver con estar al servicio. … Como chica de veinte o veintiún años que había abandonado la escuela, yo pensaba “¿Podrían por favor darme la oportunidad de usar mis talentos y todos los regalos que he recibido de una familia que me apoya, y mis increíbles oportunidades de educación superior... y permitirme, de alguna manera, devolverle al mundo...? La oración era “Dios, estoy dispuesta a hacer tu trabajo. Por favor, muéstrame cuál es. Sólo muéstrame cuál es.”

Esta frase, “dispuesta a hacer tu trabajo” era muy importante para mí, porque no quería obstinarme. No quería insistir en que fuera como yo quería. Al mismo tiempo, tampoco quería no tener voluntad y 
quedarme sentada en un café esperando que alguien me encontrara…

Sounds True me llegó como un regalo cuando tenía veintiún o veintidós años, como una especie de pacto con el universo, un vínculo en el que yo dije “te seré útil. Trabajaré realmente duro”, y el otro lado de la moneda era “tendrás apoyo, se te mostrará el camino, se te abrirán las puertas, conocerás a las personas adecuadas, las oportunidades aparecerán”. Era una sensación de acuerdo cósmico... que yo podía ayudar a distribuir las enseñanzas espirituales del mundo. Y podía hacerlo con sinceridad y devoción. Esa fue mi perspectiva desde un inicio. Nunca se trató de mí, realmente. Quería ser yo misma, quería ser auténtica, y quería contribuir en algo.6


Tomar decisiones escuchando el propósito evolutivo

¿En qué se basa la toma de decisiones importantes en las organizaciones teal? Cuando lo que importa no son las compensaciones asociadas a los beneficios y a las cuotas de mercado, las decisiones se toman escuchando
 el propósito evolutivo. Este vocabulario es nuevo en el marco de las organizaciones. El Naranja-Logro piensa en las organizaciones como máquinas
 y las máquinas no tienen alma ni rumbo propio. Bajo esta perspectiva, es papel del CEO y de su equipo de liderazgo decidir qué debe hacer la máquina. En el Teal-Evolutivo, una organización se considera un sistema vivo
, una entidad con energía propia, su propia identidad, su propio potencial creativo y un rumbo. No necesitamos decirle qué hacer; sólo necesitamos escuchar, hermanarnos con ella, sumarnos a su baile y descubrir a dónde nos llevará.



En el centro de cada organización hay un individuo que busca nuevas posibilidades.

M. WHEATLEY Y
 M. KELLNER
-ROGERS






Brian Robertson, fundador de Holacracy, usa el término propósito evolutivo
 para indicar que las organizaciones, al igual que nosotros, tienen una vocación y una energía evolutiva para moverse hacia ella:

¿Cuál es la identidad de la organización? ¿Y qué es lo que desea?... La metáfora es como el viaje padre-hijo: reconocemos que nuestro hijo tiene su propia identidad, camino y propósito. Y si realmente me entusiasma que llegue a ser médico, no lo programo. Si lo hago, tiene lugar un proceso dañino y co-dependiente. Hemos aprendido que el viaje de los padres sanos es un proceso de diferenciación, e irónicamente esa diferenciación padre-hijo permite que cada uno tenga su propia autonomía e identidad de manera más plena, lo que a su vez permite una integración más consciente en la que tenemos una relación y nos conectamos, pero es una relación de pares, de iguales...

Somos nosotros, los humanos, quienes podemos sintonizarnos con el propósito evolutivo de la organización; pero la clave tiene que ver con separar identidades y descubrir “¿Cuál es la vocación de la organización?” No “para qué queremos usar esta organización en tanto que propietarios”, sino más bien “¿cuál es el potencial creativo de esta vida, de este sistema viviente? A eso nos referimos con propósito evolutivo: el potencial creativo más profundo para traer a la vida algo nuevo, para contribuir enérgicamente con algo valioso para el mundo... Es con ese impulso o potencial creativo que queremos sintonizarnos, y es independiente de lo que nosotros queremos.7


Buurtzorg es una buena representación de la afirmación de Robertson. La empresa no sólo se creó a partir de la frustración por la forma en la que las compañías vecinales de enfermería en Holanda habían fragmentado una noble profesión hasta convertirla en una serie de tareas sin sentido. Surgió de una perspectiva nueva y mucho más amplia del cuidado vecinal. El propósito de la atención médica no es proporcionar fármacos ni cambiar un vendaje; es ayudar a la gente a llevar vidas tan valiosas, autónomas y significativas como sea posible. Dentro de esta amplia definición, Buurtzorg sigue evolucionando, sigue moviéndose hacia donde su vocación le llama.

Recientemente, por ejemplo, un equipo de campo desarrolló un nuevo concepto: una hostería para pacientes con el objetivo de permitir al cuidador pri-mario tomarse un descanso. Para la gran mayoría de los pacientes, Buurtzorg proporciona los cuidados médicos, pero el cuidador primario es otra persona (a menudo el marido o la mujer del paciente, a veces un hijo o una hija). No es inusual que el marido o la mujer, a menudo también ancianos, estén 
exhaustos por el cuidado constante del paciente, a veces 24 horas al día. Si el agotamiento es excesivo, puede que el cuidador también enferme. ¿No sería maravilloso
, pensó un equipo de enfermeras, si pudiéramos tener un lugar en el cual recibir a nuestros pacientes uno o dos días, o hasta una semana (una especie de B&B más almuerzo, cena y atención) para que el cuidador primario pudiera tomarse un descanso?
 Una de las enfermeras había heredado una pequeña casa de campo que el equipo transformó en un internado de Buurtzorg.

En un reciente retiro empresarial, el equipo presentó la idea a todos sus cole-gas. El tiempo dirá si la idea prende, si otros equipos se sienten llamados a crear hostales. Esto es lo que hace fascinante el enfoque de Buurtzorg respecto a esta potencial expansión: nadie, ni siquiera Jos de Blok, toma la decisión en nombre de la empresa como para decir: “Sí, esto se adecúa al propósito de Buurtzorg, así que crearemos docenas de hostales y aquí está el presupuesto que asignaremos para eso” o “No, esto no está dentro del ámbito de Buurtzorg. Mejor no lo hagamos.” La idea de los hostales seguirá su curso propio. Si estaba destinada a ser, si tiene suficiente fuerza vital, atraerá enfermeras que la harán real y llevarán a Buurtzorg a otra dimensión de la atención de pacientes. En caso contrario, permanecerá como un experimento a pequeña escala.

Es interesante que Buurtzorg nunca haya escrito su propósito en forma de misión. Jos de Blok y otros hablan del propósito todo el tiempo. Pero creen que conservarlo solo oralmente lo mantiene vivo y evita que se vuelva limitante. Para usar el término de Robertson, permite que el propósito sea evolutivo
, que siga evolucionando.

Se podría argüir que para Buurtzorg es fácil escuchar su propósito. Cuidar a la gente anciana o enferma es un propósito obvio (aunque las otras empresas de cuidados médicos domiciliarios de Holanda lo hayan perdido). Pero ¿qué sucede con las empresas que fabrican piezas de automóviles, hacen salsa de tomate o venden zapatos? ¿Existe realmente un propósito más elevado con el que puedan conectar estas organizaciones?

Creo que la respuesta es que sí. Desde la perspectiva de las organizaciones como entidades vivientes
, toda organización tiene 
su propia alma, su propia fuerza vital. La pregunta es: ¿ponemos suficiente atención como para oir el propósito? Tomemos como ejemplo a FAVI, la fundición francesa de bronce que vende piezas de motores eléctricos, grifería y cajas de cambio. No es tan difícil definir un propósito significativo para su negocio: la grifería pone el regalo del agua en la punta de nuestros dedos. Las cajas de cambio van en los automóviles que nos dan la libertad de ir donde queramos. Pero, en cierta medida, justificar el propósito de la organización basándose en el producto final resulta un poco artificial. Estos podrían ser los propósitos de un manufacturero de grifería o de automóviles. ¿Pero qué hizo FAVI?



Con la edad, siento con mayor claridad y sin lugar a dudas... lo ridículas que son las cosas que no tienen su propio significado, su propia alma... aquellas cosas que no están empapadas de amor.

MARC
 CHAGALL






Al inicio de su desempeño como CEO, Jean-François Zobrist invitó a todos los empleados de la fábrica a una reunión para descubrir la raison d’être
 de la organización. Esta búsqueda de sentido fue impulsada por un pedido que les hizo, de improviso, una fábrica francesa de automóviles. ¿Podrían, quizás, en el plazo de un año, proveerlos no sólo de horquillas para cajas de cambio sino de una caja de cambios completa? Este pedido, por si solo, iba a ser más grande que todo el negocio existente de FAVI. Mucha gente pensó que era demasiado arriesgado. Zobrist consideró que no era posible tomar esta decisión sin indagar en el propósito de la organización. Consecuente con su estilo, involucró a toda la empresa en reuniones los viernes por la tarde, divididos en subgrupos de quince personas a la vez. Llegaba a las reuniones sin planificación ni procedimiento; confiaba en que sus colegas se auto-organizarían de alguna manera y se reunirían todos los viernes, de ser necesario, hasta que hubieran respondido a esta pregunta central: ¿Cuál es nuestro propósito?

Tras muchas discusiones, descartadas las ideas obvias pero superficiales, la respuesta apareció con claridad. FAVI tiene dos razones para existir, dos propósitos fundamentales: el primero es ofrecer trabajo significativo en el área de Hallen-Court, una zona 
rural al norte de Francia, donde los buenos empleos escasean; el segundo es dar y recibir amor de los clientes. Sí, amor
, una palabra que se escucha poco en el mundo de los negocios y que muy pocos esperarían en un entorno de manufactura obrera. En FAVI ha cobrado verdadero significado. Los operarios no sólo envían productos a los clientes sino que envían productos en los cuales han puesto el corazón. Hace unos años, cerca de las Navidades, un operario de FAVI moldeó el bronce sobrante en forma de pequeños Santa Claus y renos. Agregó estas figuras a las cajas de productos terminados, como un niño pondría un mensaje en una botella y luego la arrojaría al mar, imaginando que alguien, en alguna parte, la encontraría. A partir de entonces, otros operarios han adoptado la idea y en algún momento del año añaden a sus envíos figuras de bronce como pequeños regalos de amor para sus contrapartes, los trabajadores de las cadenas de ensamblaje de Volkswagen o Volvo, que encontrarán las figuras cuando abran las cajas.



A la mayoría de nosotros nos tientan el poder, el dinero y la fama. Cuando nuestra misión es servir a otros, no pensamos tanto en nosotros mismos. Canalizar nuestra energía hacia propósitos valiosos es infinitamente más efectivo para regular el comportamiento que los programas draconianos de cumplimiento.

DENNIS
 BAKKE






Prácticas para escuchar el propósito evolutivo

Si aceptamos que una organización tiene su propia energía y su propio sentido del rumbo, y que nuestro papel es alinearnos con ella en vez de dirigirla, ¿cómo sabemos hacia dónde quiere ir?

Sentir

La respuesta es la más sencilla: no es necesario hacer nada en especial. Sólo permitir que funcione la magia de la autogestión. Existe una palabra que suele surgir entre los pioneros teal: sentir
. Todos somos sensores naturales; estamos dotados para darnos cuenta de cuando algo no está funcionando tan bien como podría o cuando se abre una nueva oportunidad. En la autogestión, todos 
pueden ser sensores e iniciar cambios, así como en un organismo vivo cada célula percibe su entorno y puede alertar al organismo del cambio que es necesario hacer. No podemos dejar de sentir. Este tipo de percepción ocurre en todas partes, todo el tiempo, pero en las organizaciones tradicionales la información suele estar clasificada. Sólo se actúa de acuerdo con las señales percibidas en lo alto, pero por desgracia éstas suelen estar distorsionadas y muy alejadas de la realidad del terreno. Brian Robertson, de Holacracy, usa una poderosa analogía para hablar de cómo las organizaciones ignoran la habilidad de la gente para percibir su entorno:

Cuando casi me estrellé con un avión [tuve una] experiencia transformadora. Era aprendiz de piloto y poco después de despegar, en un vuelo en el que iba solo, se encendió la luz de “bajo voltaje”. Todos los demás instrumentos me indicaban “está todo bien”, de modo que la ignoré, como hacemos todo el tiempo en la vida de las organizaciones cuando un solo “instrumento” (un humano) percibe algo que nadie más percibe. Ignorar un instrumento crucial terminó siendo una muy mala decisión en el caso del avión, y me ayudó a catalizar mi búsqueda de enfoques organizativos que no adolecieran de la misma ceguera: ¿Cómo podría una organización aprovecharnos a todos [como] instrumentos humanos, sin “ganarle por número de votos a la luz de bajo voltaje”?8


El siguiente relato puede ayudar a ilustrar cómo funciona esto en la práctica. Dos enfermeras de un equipo de Buurtzorg conversaban sobre el hecho de que los ancianos suelen romperse la cadera cuando se caen. Las operciones quirúrgicas de cadera son operaciones de rutina, pero los pacientes no siempre recuperan su autonomía. ¿Podría Buurtzorg prevenir las caídas de sus pacientes más ancianos? Las dos enfermeras hicieron un experimento y crearon una sociedad con un fisioterapeuta y un terapeuta ocupacional de su barrio. Hablaron con sus pacientes y les aconsejaron pequeños cambios que podrían incorporar en el interior de sus casas y cambios de hábitos que minimizarían el riesgo de caer. Otros equipos mostraron interés por este enfoque, que ahora se llama Buurtzorg+ y se ha difundido por todo el país.

Las dos enfermeras percibieron una necesidad y actuaron de 
acuerdo a ella aprovechando el poder que la autogestión les proporciona. La autogestión también fue lo que ayudó a difundir la idea. Cualquier equipo de Buurtzorg+ que esté interesado puede inscribirse en una capacitación en que se les enseña lo básico del concepto y de cómo crear esta sociedad en el barrio. En una organización tradicional, quizás se habría ignorado la luz que indicaba “bajo voltaje”. Quién sabe si la idea habría sobrevivido a todas las capas de dirección hasta llegar a los comités con autoridad para firmar y financiar una iniciativa como ésta. Incluso si la alta dirección hubiera apoyado la idea, los equipos podrían haber percibido la decisión vertical de crear Buurtzorg+ a lo largo del país como una imposición. Quizás se habrían resistido a la iniciativa o la habrían seguido arrastrando los pies.

En una organización autogestionada, el cambio puede venir de cualquier persona que lo considere necesario. Así es como la naturaleza ha trabajado durante millones de años. La innovación no ocurre de manera centralizada y de acuerdo a un plan, sino siempre en el límite, y sucede cada vez que un organismo percibe un cambio en el entorno y experimenta para encontrar una respuesta adecuada. Algunos intentos no logran prender; otros se propagan rápidamente a todos los rincones del ecosistema.

Prácticas en el ámbito de lo espiritual

Todos somos sensores por naturaleza, pero con la práctica podemos aumentar nuestra capacidad de sentir. Las prácticas de meditación o espirituales, en particular, pueden ayudar a distanciarnos de nuestras necesidades autocentradas y a contactar con fuentes más amplias de sabiduría. Tami Simon, la fundadora de Sounds True, ha descubierto que la espiritualidad le ha ayudado a desarrollar sus capacidades intuitivas, que le parecen muy útiles para su negocio, como le dijo a Judi Neal, una estudiosa de la actividad espiritual en el lugar de trabajo:

“En el fondo, la intuición es toda mi existencia”, afirma Tami. Ella estudia con un profesor de meditación llamado Reggie Ray. El profesor de Reggie le enseñó a “leer las señales” y Reggie le entregó estas enseñanzas a Tami.

“Es una forma de arte y una técnica de superviviencia de los indígenas. Si saliésemos de caza, observaríamos las huellas. Así es como seleccionamos los proyectos. Leemos las señales. ¿Cuánta gente habla de ese tema? ¿Cuántos pedidos de un autor en particular nos llegan? Y ¿cuáles son nuestras sensaciones sobre el proyecto? Eso también es muy importante”.

La empresa también “lee las señales” para los asuntos internos… Algo que Tami encuentra útil para acceder a la inspiración es un ejercicio de visualización. Describe el proceso: “Te imaginas yendo hacia el centro de la tierra y te sumerges en vertientes de agua para luego traerlas a la superficie. Es extraño; comienzan a emerger ideas totalmente nuevas. La visualización serena la mente discursiva y crea el espacio para que surja la sabiduría.”9


Las prácticas meditativas y la visualización guiada permiten acceder a estados de consciencia no ordinarios para hacer surgir revelaciones que quizás no estén disponibles para la mente consciente en estado ordinario de vigilia. Para muchos empleados, incluso de organizaciones teal, acceder a estados no ordinarios de consciencia puede parecerles pasarse de la raya y durante mi investigación me encontré con pocas prácticas de ese tipo. Sin embargo, como la gente que trabaja desde Teal-Evolutivo en general se siente bastante cómoda y además le interesan las formas de conocimiento trans-racionales, me parece razonable suponer que algún día estas técnicas podrían formar parte del marco global de las organizaciones.10


La silla vacía

Una práctica sencilla y menos esotérica para escuchar el propósito de una organización consiste en incluir en cada reunión una silla vacía que represente a la organización y a su propósito evolutivo. En cualquier momento, cualquiera que participe en la reunión puede cambiar de asiento para escuchar y también para convertirse en la voz de la organización. He aquí una lista de preguntas con las cuales podríamos sintonizarnos mientras estamos sentados en esa silla:



	
¿Han estado a tu servicio (de la organización) las decisiones y la conversación? ¿Cómo te sientes ahora que la reunión finaliza?









	
¿Qué destacas de la reunión de hoy?









	
¿En qué dirección querrías ir? ¿A qué velocidad? ¿Estamos siendo lo bastante audaces? ¿Demasiado audaces?









	
¿Hay alguna otra cosa que sería necesario decir o hablar?







El uso que hace Heiligenfeld de las campanillas en las reuniones (ver página 183) en el fondo trata de lo mismo. Cada vez que alguien hace sonar las campanillas, se llama a la gente a reflexionar sobre la pregunta “¿Estoy al servicio del tema de discusión y de la organización?”

Sounds True ha elaborado una variante del método de la silla vacía y lleva a cabo un ritual de Año nuevo en el cual los empleados bendicen el edificio de la oficina para el año que comienza11
. Al finalizar el ritual, los compañeros se sientan juntos en silencio y escuchan lo que la organización quiere de ellos para el año por venir. Quien lo desea comparte con el grupo lo que haya escuchado.

Procesos en grupos numerosos

La silla vacía puede usarse cotidianamente, incluso para tomar decisiones relativamente pequeñas. Cuando una organización se encuentra en un punto de inflexión mayor, hay varios procesos bonitos y más elaborados que pueden ayudar a que grupos numerosos de personas escuchen juntos el propósito y el sentido del rumbo de su organización. Estos procesos incluyen la “Teoría en U”, de Otto Scharmer, la “Indagación apreciativa”, de David Cooperrider, la “Búsqueda futura” de Marvin Weisbord y Sandra Janoff y el “Espacio abierto” de Harrison Owen. Estos procesos son no-jerárquicos y auto-organizadores. A menudo incluyen al “sistema completo” en la sala: todos los miembros de una organización, sean éstos unas pocas docenas, cientos o miles, se juntan para llevar a cabo una sesión de trabajo de uno o varios días. Se puede invitar a clientes, a socios y a proveedores para añadir su punto de vista a la indagación. Cada uno de estos procesos posee su formato particular, pero tienen una cosa en común: logran la difícil hazaña de darles voz a todos (aun cuando haya miles de personas involucradas) y al mismo tiempo canalizar estas voces hacia un resultado colectivo valioso.

Estas técnicas con grandes grupos porporcionan mucha más energía a las organizaciones que las estrategias verticales. Cuando una visión emerge de manera colectiva, con la presencia de todos, sucede algo extraordinario. La gente se conecta personal y emocionalmente con la imagen de futuro que ha surgido. Y todos se hacen cargo de implementar la visión; los equipos asociados a los proyectos aparecen en el mismo momento de acuerdo a los intereses, las habilidades y los talentos de las personas. La estrategia ya no es territorio sólo de unas pocas cabezas en la cima y la realización ya no es un mandato para unos pocos directores de programa. Se moviliza toda una organización para percibir el futuro y ayudar a su desarrollo. (El capítulo 3.3 resume una Indagación Apreciativa de dos días; ver página 310.)

Heiligenfeld usa con regularidad estas reuniones de grupos grandes para percibir su futuro. De una de esas sesiones surgió la visión de llevar el enfoque holístico de la enfermedad mental a familias con niños y adolescentes. ¿No sería maravilloso si se pudiera tratar a los pacientes y a sus familiares cercanos con una terapia vinculada con esos lazos familiares y los protegiera? Un año más tarde se abrió Klinik Waldmünchen, un nuevo hospital de salud mental dedicado a la terapia familiar.

Por supuesto, existe un prerrequisito: los líderes deben estar dispuestos a entregar su poder al grupo. Una vez que el proceso está en marcha, su voz tiene el mismo peso que la voz de cualquier otra persona y no más. Ya no pueden controlar el resultado o conducirlo en una dirección específica. Deben confiar en que la percepción colectiva del grupo posibilitará mejores respuestas que las que podrían encontrar solos. Un líder debe ser humilde, valiente y tener confianza para renunciar al poder de esta manera. En las grandes organizaciones de hoy hay pocos líderes preparados para seguir este camino. Por el momento, la estrategia vertical es la opción segura para un líder que quiere permanecer en su cargo (a pesar de la evidencia, que la experiencia y la investigación académica confirman, de que los proyectos verticales muestran una enorme tendencia a fallar).

Incitación externa

Muchas personas han sentido que cuando siguen su vocación la vida parece proporcionarles todas las oportunidades en el momento adecuado. Lo mismo parece ser cierto en las organizaciones. Cuando una empresa tiene claro su propósito, el mundo exterior llama a su puerta con oportunidades. A veces parecería que no sólo la gente de dentro de la organización percibe a dónde quiere ir, sino también la de afuera.



Cuando una empresa tiene claro su propósito, el mundo exterior viene a llamarle a la puerta con oportunidades.





Buurtzorg nos proporciona un ejemplo fascinante. A estas alturas, hay gente de todos los orígenes que se pone en contacto con Jos de Blok y con otros miembros de la organización para explorar ideas que podrían dar forma al rumbo futuro de Buurtzorg. De Blok y sus colegas aceptan estas reuniones y escuchan con la mente abierta. Cuando la conversación parece prometedora, idean experimentos y observan qué sucede. No hay comités, ni evaluaciones por etapas ni asignación de presupuestos. Realmente es así de sencillo: las cosas se hablan y a partir de ahí evolucionan. Aquello que está destinado a suceder, sucederá.

Por ejemplo, se han acercado a Buurtzorg muchas enfermeras y gente relacionada con la atención médica en Europa y en otros lugares. A partir de 2012, un equipo comenzó
 a atender pacientes en Suecia y existe interés en formar equipos en Estados Unidos, Suiza, Bélgica, Inglaterra, Escocia, Canadá, Japón, China y Corea. No le ha significado mucho esfuerzo a Buurtzorg. Sencillamente, asisten a algunas reuniones y escuchan, sienten si las cosas están destinadas a suceder y apoyan a quienes quieran partir con grupos de Buurtzorg al extranjero.

Buurtzorg también ha conservado una unidad llamada “Buurtdienst” (literal-mente “servicios de barrio”) que ayuda a gente como los pacientes con Alzheimer a sobrellevar sus tareas domésticas. Con su misma estructura de equipos pequeños ha crecido hasta llegar a emplear a 750 personas en dos años. También se han acercado a la organización trabajadores jóvenes. En 2012 aparecieron los primeros dos equipos de “Buurtzorg Jong” 
(literalmente, “Buurtzorg Joven”) para trabajar con niños abandonados o delincuentes. Los equipos mezclan trabajadores sociales, educadores y enfermeras, y trabajan con los niños y sus familias en sus hogares en colaboración con la policía, las escuelas y los médicos de cabecera. Los equipos se organizan solos, al igual que los equipos de enfermeras, y su intención es la misma: acabar con la naturaleza fragmentada de los servicios sociales tradicionales y con los altos costes actualmente asociados a los gastos estructurales de los proveedores.

En la actualidad se explora la posibilidad de crear “Buurtzorg T,” que llevará los cuidados terapéuticos hasta los hogares de personas en estadios iniciales de enfermedades mentales. Los terapeutas que se acercaron a Buurtzorg creen que este tipo de cuidados podrían prevenir una cantidad importante de internamientos en centros psiquiátricos.

Buurtzorg también mantiene conversaciones para crear unidades de vida comunitaria a pequeña escala para la gente mayor, a modo de alternativa a los grandes e impersonales hogares de ancianos. También se investiga sobre el futuro de los hospitales. En su búsqueda de economías de escala, los hospitales se han convertido en instituciones masificadas, burocráticas y a veces sin sentido. ¿Cómo sería implementar un concepto radicalmente distinto, con unidades pequeñas y conectadas, repartidas por los barrios de una ciudad? En todos estos casos, Buurtzorg reacciona a los estímulos externos y siente aquello que está destinado a suceder.

La estrategia como proceso orgánico

La forma en que las organizaciones teal conciben el propósito pone cabeza abajo el clásico proceso estratégico. En las corporaciones tradicionales, la estrategia se decide en la cima. Es territorio del CEO y del equipo de dirección, que en las organizaciones grandes está respaldado por un departamento estratégico, un director estratégico o consultores externos. Periódicamente, un proceso estratégico termina en un grueso documento que marca un nuevo rumbo. Después, se comunica a la organización el plan y los 
proyectos de cambio necesarios para ejecutarlo, de arriba abajo, a menudo con algún mensaje amenazante: necesitamos cambiar, o si no…

En las organizaciones teal no existen los procesos estratégicos. No hay nadie en la cima que determine el rumbo que los demás deben seguir. Ninguna de las organizaciones que he estudiado tenía un documento que definiera un rumbo asociado a una estrategia. En lugar de eso, en estas organizaciones la gente tenía un sentido muy claro y entusiasta del propósito de la organización y una sensación amplia del rumbo hacia el que estaba llamada. No se necesita un mapa más detallado. Esto limitaría las posibilidades y definiría un curso pre-establecido y más estrecho.

Con el propósito como guía, todos, tanto los individuos como el colectivo, están empoderados para sentir qué es necesario hacer. La estrategia se desarrolla de manera orgánica, todo el tiempo, en todas partes, en la medida en que la gente juega con las ideas y después las pone a prueba sobre el terreno. La organización evoluciona, se transforma, se expande o se contrae en respuesta a un proceso de inteligencia colectiva. El gran árbitro es la realidad y no el CEO, el consejo o un comité. Aquello que funciona gana energía y velocidad en el interior de la organización; otras ideas no prenden y se marchitan.

Oferta de productos y marketing

Los negocios se han vuelto altamente sofisticados en compartimentar a los clientes en segmentos según sus necesidades conscientes e inconscientes, sus preferencias y sus comportamientos adquisitivos. Para cada segmento de clientes, posicionan cuidadosamente sus productos y sus marcas de modo que resulten atractivos. En nuestros mercados maduros y consumistas, cada vez se hace más necesario para las empresas crear nuevas necesidades, a menudo jugando inteligentemente con nuestros miedos secretos y nuestra vanidad. “Compre esto y se sentirá bien consigo mismo.” “Compre esto otro y gustará a los demás.” “Compre esto y tendrá éxito.”

En comparación, el enfoque de márketing de las organizaciones teal es casi simplista. Sólo escuchan para sentir cuál será la oferta correcta. No hay encuestas a los compradores ni focus groups
. Fundamentalmente, el marketing se reduce a la siguiente declaración: Esta es nuestra oferta. En este momento sentimos que esto es lo mejor que podemos hacer. Ojalá les guste
. En una extraña paradoja, las organizaciones teal responden a una necesidad del mundo no mediante la sintonía con su ruido (encuestas, focus groups
, segmentación de clientes), sino escuchando su propio interior. ¿De qué producto estaríamos realmente orgullosos? ¿Qué producto satisfaría una necesidad genuina del mundo?
 Este es el tipo de preguntas que se hace la gente de las organizaciones teal a la hora de definir nuevos productos. Es un proceso guiado por la belleza y la intuición más que por el análisis. Sounds True podría vender muchos, muchos más libros y grabaciones si publicara títulos en el segmento de mercado “Guía a la felicidad en tres pasos”. Pero esto no ha sido nunca una opción para Sounds True, que considera que este tipo de oferta añade más confusión que claridad en la vida de la gente.



Cuando muera y me vaya al infierno, el demonio me va a convertir en director de marketing de una empresa de bebidas de cola. Estaré a cargo de intentar vender un producto que nadie necesita, que es idéntico al de la competencia y que no puede venderse por sus propios méritos. Estaré compitiendo de cabeza en la guerra de las bebidas de cola: en el precio, en la distribución, en la propaganda y en la promoción. Este sería mi infierno.

YVON
 CHOUINARD






Este enfoque funciona de la misma manera en el mundo de la fabricación de tuercas y tornillos que para las enseñanzas espirituales. En los años noventa, Zobrist y algunos colegas de FAVI quedaron fascinados con la siguiente idea: las fundiciones siempre producen aleaciones porque es imposible moldear el cobre puro. ¿Qué pasaría si FAVI, de alguna forma, pudiera hacer lo imposible y diera forma a productos industriales con material 100% de cobre? Empezaron a jugar con esta idea. ¿Habría mercado para esos productos? No tenían idea, pero no les interesó hacer un estudio de 
mercado. El cobre puro tiene ciertas propiedades, como la conductividad eléctrica, que las aleaciones no tienen; esta propiedad debe tener un propósito. Lo que realmente les entusiasmó no era el mercado que podrían descubrir. Les entusiasmaba la belleza de aquello que parecía imposible: dar forma al cobre puro. Después de dos años de juguetear, lo lograron. Y como imaginaron, vino un mercado entero a llamarles a la puerta. Los rotores de cobre puro tienen propiedades interesantes en los motores eléctricos, que ahora son un negocio importante en FAVI.

El enfoque naranja del desarrollo de productos es un proceso en el que predomina el cerebro izquierdo: enfatiza los rasgos técnicos, las evaluaciones por etapas y los costes de fabricación. El Teal-Evolutivo también invita al poder intuitivo del cerebro derecho. Con ayuda de un profesor japonés, Shoji Shiba, FAVI ha adoptado un proceso de desarrollo de productos que incluye explícitamente las emociones, la belleza y la intuición. Otro experimento desarrollado por FAVI unos años después ilustra cómo esto puede llevarse a cabo. Los metalúrgicos saben hace mucho que el cobre tiene propiedades antisépticas. Es una pena
, pensaba la gente de FAVI, que no se aproveche esta propiedad en los productos
. Un equipo empezó a jugar con la idea de crear equipamiento antimicrobiano de cobre para los hospitales. Pronto apareció un prototipo que arrojó resultados prometedores, pero a Zobrist le molestaba el color. Le parecía que el color rojizo del cobre evocaba el decadente mundo de los sanatorios del siglo XIX
. Zobrist le pidió al equipo a cargo del proyecto que hiciera un prototipo con una aleación plateada, para darle el brillo del acero inoxidable que hoy asociamos con el equipamiento más moderno. El equipo se burló de él: esto no tenía sentido. El material que era necesario añadir para lograr esta aleación haría que el cobre perdiera sus propiedades antisépticas. Zobrist sabía que no tenía suficientes argumentos, pero le poseía una profunda sensación estética e intuitiva de que valía la pena intentarlo. Logró persuadir al equipo de intentarlo. Para sorpresa de todos, y por razones aún poco claras, la aleación plateada no sólo mantuvo las propiedades antisépticas sino que las mejoró. Un nuevo mercado se abrió para FAVI.



Nunca pienso en la belleza cuando trabajo en un problema...pero si la solución no es bella cuando he terminado, sé que es incorrecta.

RICHARD
 BUCKMINSTER
 FULLER







Planificación, presupuesto y control

El enfoque que las organizaciones teal dan a la planificación y al presupuesto se aleja radicalmente de aquellas que el pensamiento tradicional de management acostumbra considerar las mejores. En vez de intentar predecir y controlar
 (que es el objetivo que hay detrás de todas las prácticas de planificación y de presupuesto), las organizaciones teal intentan sentir y responder
. Para contrastar ambos enfoques, Brian Robertson, de Holacracy, utiliza una poderosa metáfora:

Imaginemos que andamos en bicicleta de la misma forma en que hoy intentamos administrar una empresa. Se vería un poco así: mantenemos una gran reunión del comité, en la cual planificamos cómo conducir la bicicleta de la mejor forma posible. Con miedo, observamos la calle que tenemos por delante intentando predecir exactamente dónde estará la bicicleta en cada momento… Hacemos nuestros planes, tenemos nuestros jefes de proyecto, nuestras cartas Gantt, nuestros sistemas de control para asegurarnos de que todo salga de acuerdo a lo planificado.

Después nos subimos a la bicicleta, cerramos los ojos, sostenemos el manillar firmemente en el ángulo en que calculamos e intentamos conducir de acuerdo al plan. Si la bicicleta se cae en alguna parte del camino..., en primer lugar: ¿de quién es la culpa? Debemos encontrarlos, despedirlos, sacarlos de aquí. Y luego ya sabemos qué hacer de otra manera la próxima vez. Obviamente, algo se nos escapó. Necesitamos anticipar nuestras predicciones. Necesitamos más controles para asegurarnos de que las cosas salgan de acuerdo al plan…

Hoy en día, nuestro paradigma subyacente de management está basado en intentar predecir y controlar. El desafío es que a menudo nos proporciona más ilusión de control que auténtico control. Y realmente deseamos verdadero control. Holacracy intenta incluir, en el núcleo de la organización, un cambio de paradigma hacia una modalidad de conducción llamada conducción dinámica, que no se basa en la predicción y en el control, sino en la percepción y en la respuesta.

Cuando vamos en bicicleta, conducirla no es algo que se haga de una sola vez; es algo que hacemos en flujo continuo, con micro incrementos permanentes, y lo hacemos de manera consciente, basándonos en 
aquello que percibimos con la vista, incorporando información de muchas maneras. Tenemos nuestro equilibrio, nuestro rumbo, todos los sentidos involucrados porque estamos presentes, percibiendo la realidad y escogiendo conscientemente nuestra respuesta en cada momento. No es que no haya rumbo; seguimos teniendo un propósito que nos impulsa hacia delante y, de hecho, es más probable que logremos mantener el control y expresar nuestro propósito si estamos conscientes y presentes en todo momento.

El desafío profundo es: debemos soltar nuestra hermosa y reconfortante ilusión de control. La ilusión de que hemos hecho nuestro trabajo como líderes: hemos hecho todos los análisis, tenemos el plan, las cosas van a suceder de acuerdo al plan, tenemos el control. Soltar esas ilusiones, clarificar el propósito y permanecer conscientes y presentes en cada momento es un listón mucho más alto y un estándar mucho más amenazador.12


FAVI usa otra metáfora que apunta al mismo cambio de paradigma subyacente. Afirma que la práctica tradicional en las organizaciones es intentar mirar a cinco años vista y planificar solamente el año por venir. FAVI opina que debemos pensar como granjeros: mirar veinte años hacia adelante y planificar sólo el día siguiente. Debemos mirar el futuro lejano para poder decidir qué árboles plantar o qué cereales cultivar. Pero no tiene sentido planificar el día preciso de la cosecha al inicio del año. Por mucho que lo intentemos, no podemos controlar el clima, ni los cultivos, ni el suelo; todos tienen una vida propia que escapa a nuestro control. Un granjero que se atenga rígidamente a un plan en vez de percibir y ajustarse a la realidad pasará hambre en poco tiempo.

¿Qué quiere decir esto para las organizaciones en la práctica? ¿Cómo pueden aprender a sentir y responder
?

Soluciones factibles, repeticiones rápidas

El paradigma de predecir y controlar
 nos impulsa naturalmente a buscar respuestas perfectas. Si es posible predecir el futuro, nuestro trabajo es encontrar las soluciones que nos permitan cosechar los mejores resultados en ese futuro que predecimos. Las predicciones son valiosas en un mundo complicado
, pero pierden toda relevancia en un mundo complejo
. En FAVI, Jean-François Zobrist encontró 
metáforas muy reveladoras para explicar la diferencia. Un Boeing 747 es un sistema complicado
. Hay millones de piezas que deben trabajar al mismo tiempo sin fisuras. Pero es posible mapearlo completo; si cambiamos una de sus partes, debería ser posible predecir todas las consecuencias. Un plato de spaghetti es un sistema complejo
. Aunque tiene sólo algunas docenas de “partes”, es virtualmente imposible predecir qué sucederá si tiramos del extremo de un spaghetti que asoma del plato.

Predecir nos da una reconfortante sensación de control. Pero lo cierto es que las organizaciones y el mundo en que vivimos se han convertido en sistemas complejos
. En estos sistemas, intentar predecir el futuro y luego analizar el camino para tomar la mejor
 decisión pierde sentido. Cuando lo hacemos por costumbre, sólo perdemos energía y tiempo generando una ilusión de control y perfección. Las organizaciones teal están en paz con la idea de un mundo complejo en el que la perfección se nos escapa. No apuntan a la mejor decisión posible
, sino a una solución factible
 que pueda ser implementada con rapidez. Si surge nueva información, es posible revisar y mejorar la decisión en cualquier momento.



En los sistemas complicados podemos intentar encontrar la mejor solución. En los sistemas complejos necesitamos soluciones factibles y repeticiones rápidas.





Estos principios son centrales para la eficiencia productiva y el desarrollo ágil de software, dos enfoques que han revolucionado sus respectivos campos. El proceso de gobernanza de Holacracy y el proceso de toma de decisiones de Buurtzorg nos prueban que estos enfoques pueden empapar todos los departamentos de una organización. En ambos casos, si existe una solución factible (“factible” se aplica a una solución que nadie cree que empeorará las cosas), ésta se adoptará. Las decisiones no se posponen porque una persona piense que se tomará otra mejor teniendo más información o más análisis. La decisión puede revisarse en cualquier momento si surge nueva información o si alguien se topa con una idea mejor13
. Volviendo a la analogía de la bicicleta: en lugar de intentar calcular el ángulo perfecto, el conductor se sube inmediatamente a la 
bicicleta, echa a andar en el ángulo que le parece correcto y de ahí en adelante, para poder llegar a destino, realiza ajustes todo el tiempo.

Las empresas que trabajan así, que implementan varias iteraciones rápidas en vez de unos pocos grandes saltos, progresan mucho más rápido y con mayor fluidez hacia su objetivo. No se consume energía en intentar descubrir la supuesta mejor decisión; no se pierde tiempo esperando más información y más certezas antes de tomar decisiones. Cuando las decisiones son pequeñas y acostumbramos revisarlas a menudo, se hace mucho más fácil corregir una decisión que resultó ser errónea, y esto es igual de importante. (En cambio, cuando hemos invertido mucho esfuerzo en definir las mejores
 soluciones, si las cosas no resultan como estaba planificado nos apegamos a ellas e insistimos en ellas mucho más tiempo de lo necesario). Al final, paradójicamente, nos sentimos más seguros en un mundo en el que renunciamos a la ilusión de control que creímos ganar prediciendo el futuro, y aprendemos a trabajar con la realidad a medida que se despliega.

Sin metas

Las organizaciones teal no se fijan metas verticales. Como hemos mencionado, en FAVI la gente de ventas no ha de cumplir objetivos. Desde una perspectiva teal, las metas son problemáticas por lo menos por tres razones: se apoyan en el supuesto de que podemos predecir el futuro, desvían nuestro comportamiento de la motivación interna y tienden a disminuir nuestra capacidad de percibir nuevas posibilidades.

La vida es tan compleja y los eventos y las circunstancias cambian tan rápido, que fijar una meta es más bien una conjetura; un año después de haberla fijado, una meta es en la mayoría de los casos sólo una cifra arbitraria (tan fácil de alcanzar que no tiene sentido o tan desafiante que la gente tiene que tomar atajos para conseguir llegar a ella, y esto dañará a la empresa a largo plazo).

Las metas también distorsionan nuestro comportamiento. En muchas empresas existe un secreto a voces: los directores se aseguran de gastar cualquier presupuesto sobrante a fin de año, 
muchas veces en cosas muy poco significativas. Tienen miedo de que al año siguiente les recorten el presupuesto si la suma fijada demuestra ser excesiva. Los vendedores que alcanzan su meta temprano en el año (por ejemplo en septiembre) dejan de vender hasta enero. Tienen miedo de que les suban los objetivos si se pasan de lo que les habían fijado. Sin metas, desaparecen estos juegos. La gente es libre de acceder a su motivación interna y de hacer el trabajo lo mejor que pueda.



La vida está decidida a encontrar aquello que funciona… Lo que mantiene vivo a cualquier organismo es la capacidad de estar siempre cambiando, de encontrar aquello que funciona en este momento.

M. WHEATLEY Y
 M. KELLNER
-ROGERS






En las organizaciones autogestionadas, la gente puede escoger fijarse metas cuando le parece útil: como una persona que comienza a hacer jogging
 y se fija distancias cada vez mayores a modo de estímulo. En FAVI, los operarios se marcan metas de tiempo para trabajar sus piezas en las máquinas y monitorean sus desempeños en relación a esas metas. Los colegas de Morning Star fijan metas para su parte del proceso, orientadas a estimular la mejora continua. Miden indicadores, los comparan con las metas que se fijaron, analizan las causas y experimentan con nuevas ideas. En su mayor parte, estas metas se fijan a nivel local, para una máquina particular o para un paso del proceso, de modo que sea posible predecir los resultados con alguna certeza.



Si quieres hacer reír a Dios, cuéntale tus planes.

WOODY
 ALLEN






Pero aun con las metas autoimpuestas es necesario tener cuidado y no concentrarse sólo en ellas. Debemos permanecer abiertos a lo inesperado, a lo nuevo, a los signos de que podría querer desplegarse un futuro que no imaginamos cuando fijamos la meta. Las metas bien entendidas son como mapas que guían en dirección a un futuro posible. Se vuelven problemáticas cuando nos aferramos al camino que habíamos definido aunque hayan cambiado las 
circunstancias y surja otro camino que parezca más prometedor. Margaret J. Wheatley y Myron Kellner-Rogers lo expresan bien:

[En] un mundo emergente…, ya no podemos situarnos al final de algo que visualizamos en detalle y planificar en retrospectiva desde ese futuro. Por el contrario, debemos situarnos en el inicio, con la intención clara y con la voluntad de involucrarnos en el descubrimiento. El mundo nos pide que nos centremos menos en cómo forzar algo para que se ajuste a nuestros diseños y más en cómo relacionarnos unos con los otros, en cómo podemos entrar en la experiencia y luego percibir aquello que surge. Nos pide que participemos en vez de planificar tanto.14


Presupuestos simplificados, sin seguimiento de las variaciones

Muchas organizaciones tradicionales pasan por un doloroso ciclo anual de elaboración de presupuestos. De abajo arriba, se pide a las unidades funcionales y de negocios que proporcionen información y predicciones para el año venidero. Luego, la alta dirección lee cuidadosamente los resultados agregados y, a menu-do, encuentra que les falta ambición. De arriba abajo, los jefes comunican a las unidades de negocio que tienen que aumentar sus pronósticos. A veces son necesarias algunas rondas más hasta llegar a números que satisfagan a la dirección. Para entonces, la gente de primera línea ya ha perdido toda la fe en las cifras que enviaron (salvo que haya sido lo bastante astuta para esconder a sus superiores algunas fuentes de ingresos y ahorro). A partir de ese momento, el presupuesto es propiedad del jefe de finanzas, que mes a mes rastreará la diferencia entre lo planificado y la realidad. Los directores que no cumplan serán citados para justificar por qué no alcanzaron la meta. Este proceso provoca conversaciones dolorosas que consumen mucha energía en explicaciones y en las que se culpa a las malas condiciones del mercado o a una unidad vecina.

Los pioneros estudiados en este libro poseen un enfoque más sencillo:



	
Los presupuestos sólo se definen si se necesita alguna 
predicción para sustentar una decisión importante. En FAVI, por ejemplo, los equipos hacen predicciones aproximadas para el año siguiente con la intención de amarrar los contratos de materia prima. En otros casos, muchas de estas empresas no hacen ningún tipo de presupuesto. Sun Hydraulics no tiene presupuestos (salvo que el consejo pida uno, en cuyo caso se arma uno tentativo de no más de una página). Los equipos de Buurtzorg no hacen ninguna compra o inversión significativa, de modo que tampoco se preocupan de los presupuestos. A nivel agregado, Buurtzorg hace una proyección sencilla del flujo de caja esperado para tener una idea de cuántos equipos nuevos podrían formarse; los equipos nuevos tardan cerca de un año en compensar la inversión, y la organización se asegura de no ir a la bancarrota por poner en marcha demasiados equipos nuevos al mismo tiempo.









	
Si se fija un presupuesto, no se hacen modificaciones en la cima. Las cifras que los equipos predicen son las cifras finales del presupuesto. En algunas empresas, los colegas desafían los presupuestos de los demás, pero nadie puede obligar a un equipo a cambiar sus cifras. Por ejemplo en Morning Star, las unidades presentan sus planes de presupuesto e inversión a un cuerpo especial voluntario. Lo forman personas de todos los departamentos de la empresa y puede desafiar los números y ofrecer opiniones o sugerencias. AES solía usar un proceso similar.









	
Los presupuestos se utilizan para tomar decisiones, no para controlar el desempeño. Las empresas que elaboran presupuestos, como FAVI o Morning Star, han descubierto que hacer un seguimiento de las diferencias entre las predicciones y la realidad no tiene mucho valor y no pierden el tiempo haciéndolo.









Nunca me preocupo del futuro. Llega lo bastante pronto.

ALBERT
 EINSTEIN






En su manifiesto de management, FAVI captura la idea de los presupuestos en una afirmación provocadora: “En la nueva forma de pensar, pretendemos 
ganar dinero sin saber cómo lo hacemos, en oposición a la antigua forma de perder dinero sabiendo exactamente cómo lo hacemos
.” FAVI es propiedad privada y no necesita informar a accionistas externos. El caso de Sun Hydraulics demuestra que un enfoque libre de presupuestos es posible, incluso para una empresa que cotiza en la Bolsa, como explica el CEO Allen Carlson:

Después de nuestra OPV, en enero de 1997, teníamos que mejorar nuestra predicción de los números… El mercado nos sancionó cuando nos saltamos un trimestre del año 99 después de adoptar un nuevo sistema de producción. Dijimos “Miren, no podemos predecir lo que está sucediendo con la economía, y no tenemos ni idea de cómo estarán nuestros pedidos el año próximo… Este negocio no se maneja basándose en las cifras. Las cifras harán lo que tengan que hacer; sólo podemos darles una idea de lo que traerá el trimestre que viene. Así que dejamos de hacer proyecciones anuales y comenzamos a hacerlas sólo de manera trimestral… Sabemos que nuestro desempeño a largo plazo será el resultado de hacer bien las cosas día tras día.15


La mayoría de los líderes de negocios se sentirían desnudos sin presupuestos ni predicciones. Le formulé a Carlson esta pregunta: ¿Cómo trabajan sin predicciones contra las que comprobar el desempeño? Por ejemplo, ¿cómo saben si la gente en Alemania (donde Sun tiene una planta) hizo un buen trabajo el año pasado si no tienen un objetivo con el cual comparar? Lanzó su respuesta violentamente:

¿Quién sabe? ¿A quién le importa? Todos trabajan duro, lo hacen lo mejor que pueden. Tenemos gente buena en todo el mundo, de modo que si necesito ese tipo de tablero de mando probablemente contraté a la persona inadecuada. Así operamos… Si soy jefe de ventas de Sun en USA y me preguntas cuál es la predicción, ¡no tengo ni idea! ¿Cómo podría generar una?… Al final, hay demasiadas cosas fuera de nuestro control… Es imposible predecir lo impredecible.16


Gestión del cambio

Previamente, en este capítulo, hemos visto que los pioneros teal nunca hablan de la competencia. Hay otros dos términos con los que no me he encontrado ni una vez siquiera durante esta investigación: cambio y gestión del cambio
. Bien pensado es bastante extraordinario. Todo director sabe que en una organización el cambio es difícil. Es uno de los problemas más frustrantes de la gestión actual y, por ende, uno de los más ampliamente analizados. En el difícil tránsito del cambio, ha surgido una industria entera de expertos y consultores en el tema. Sin embargo, en las organizaciones teal pioneras que aparecen en este libro, parecería que el cambio se da con naturalidad y de manera continua. No parece requerir de ninguna atención ni de un esfuerzo o una gestión particular. ¿Qué está sucediendo?

En el paradigma naranja de la máquina, las organizaciones se consideran sistemas inanimados y estáticos: una colección de cajas que se apilan hasta formar una pirámide. Los sistemas estáticos no tienen capacidad interna de cambio. Es necesario aplicarles fuerza desde el exterior. En el marco de esa visión de mundo, el cambio no es un fenómeno fluido y emergente, sino un movimiento único de un punto A a un punto B, de un estado estático a otro.

En esta forma de ver el mundo, el cambio es una desafortunada necesidad. Intentamos minimizar la necesidad de cambio al predecir y controlar el futuro. Buscamos planificar para eliminar las sorpresas de la vida. Rogamos que la realidad se mantenga dentro de los límites del presupuesto y del plan estratégico. Cuando esto no sucede, a menudo escondemos la cabeza en la arena; no podemos imaginar que la realidad pueda ser tan cruel como para volver irrelevantes nuestros planes. Cuando levantamos la cabeza y nos damos cuenta de que el mundo que nos rodea ha cambiado mientras nosotros nos apegábamos a nuestro plan, nos asusta lo que vemos. Ahora tenemos que recuperar el tiempo perdido y forzar el cambio.



La gente no se resiste al cambio. Se resiste a que la cambien.

PETER
 SENGE






Nos decimos que el cambio será doloroso, pero que una vez 
alcancemos el punto B, todo volverá a estar bien. Entretanto, necesitamos rediseñar la organización así como rediseñamos una máquina, moviendo a la gente de un lado para otro para encajar con el nuevo modelo. No debe sorprendernos que la gente se resista a que la muevan así. Para superar esta resistencia, a menudo las organizaciones se ven obligadas a aprovechar los miedos y contar historias aterradoras sobre cómo un mundo hostil y competitivo amenaza su supervivencia si nada cambia.

En un mundo en el que las organizaciones son sistemas vivos autogestionados, no es necesario imponer el cambio desde fuera. Los sistemas vivos tienen la capacidad innata de percibir los cambios del entorno y adaptarse desde dentro. En un bosque, no hay un árbol jefe que planifica y ordena el cambio cuando no llueve o cuando la primavera llega antes de tiempo. Todo el ecosistema reacciona de manera creativa, momento a momento. Las organizaciones teal se manejan con el cambio de una manera similar. La gente es libre de actuar de acuerdo a lo que sienta necesario; no están encasillados en descripciones de cargo estáticas, líneas formales de información y unidades funcionales. Pueden reaccionar con creatividad al despliegue emergente, sorprendente y no lineal de la vida. El cambio se da por hecho, sucede naturalmente, en todas partes, todo el tiempo, en general sin dolor ni esfuerzo.

Si nuestra organización ha comenzado a adoptar prácticas teal, un indicador de su avance sería su forma de lidiar con el cambio. Si el cambio sigue siendo una preocupación o un tema de conversación, considerémoslo una invitación para indagar entre nuestros colegas: ¿Estamos todavía instalados en el paradigma de la máquina? ¿Cómo podemos ayudar a que la organización se exprese plenamente como sistema vivo?


Clientes, proveedores y flujo de la información

Cuando una organización se toma en serio su propósito, no puede limitar su preocupación a sus propias fronteras, sino que de manera natural incluirá a los proveedores y a los clientes en su intención de manifestar su propósito.

Patagonia, por ejemplo, sólo trabaja con proveedores de vestuario que tienen prácticas medioambientales impecables; RHD favorece a los proveedores que mantienen un alto estándar de integridad en su trato con los empleados. Los proveedores no se eligen sólo basándose en el precio y en la calidad, sino también en su alineación con el propósito de la organización.

Las organizaciones teal también suelen involucrar en su propósito a sus clientes. Previamente mencionamos cómo Patagonia anima a sus clientes a extender el ciclo de vida de sus prendas, reparándolas, reutilizándolas o reciclándolas. El “comité de ismos” de RHD no sólo le enseña al personal a reconocer y enfrentarse a formas abiertas y encubiertas de racismo, sexismo u otras formas de ismos. También ha comenzado a enseñar estas habilidades sociales a algunos de los residentes de sus hogares y refugios. Sólo implicando a sus clientes puede RHD manifestar realmente su propósito de ayudar a la gente a vivir vidas autónomas, dignas y respetuosas.

No siempre es cómodo salirse de los límites de la organización para recurrir al apoyo de proveedores y consumidores. Requiere que la organización declare pública y claramente aquello que defiende, aquello en lo que cree y aquello que pide a proveedores y consumidores. No todos los proveedores le dan la bienvenida al escrutinio y los consumidores podrían perder el entusiasmo frente a las posturas militantes. Y lo que es aún más incómodo: cuando el propósito es primordial, resultaría poco consecuente no esconder cuál es pero mantener en secreto cómo
 pretende la organización alcanzarlo. Es habitual que mantengamos esta información silenciada no sólo por razones competitivas, sino sencillamente porque nos da vergüenza someter nuestras formas de trabajar al escrutinio de los demás. Pero desde la perspectiva del propósito, ganamos mucho cuando nos abrimos a los de fuera, que pueden ayudarnos con opiniones y experiencia. Patagonia ha seguido ese camino con sus Footprint Chronicles
 (Crónicas de huella ecológica), una iniciativa orientada a hacer totalmente transparente su cadena de suministro al mundo exterior. Casey Sheahan, el CEO actual de Patagonia, explica el viaje en el que se embarcó la compañía y sus inesperadas consecuencias:

Hace unos cuatro años, hicimos un informe de responsabilidad social corporativa tradicional y lo pusimos en la red. Se llama Footprint Chronicles
… Llevamos cámaras de vídeo, grabadoras y cámaras fotográficas a las fábricas y les dijimos: queremos mostrarles a nuestros clientes dónde se hace todo, cómo se hace, cuáles son las condiciones, cuál es el impacto del transporte y del uso de agua en la huella ecológica en general. Las Footprint Chronicles
 hablan de lo bueno, lo malo y lo feo de todo lo que hacemos. En el presente se monitorizan cerca de 40 diseños, lo que representa cientos de los diseños generales de nuestra producción estacional.

Al igual que todos nosotros, al principio las fábricas se mostraron reacias a seguir este camino de total transparencia. Pero… lo que sucedió fue que los clientes, los biólogos y los expertos en eficiencia comenzaron a mandarnos ideas por correo electrónico sobre cómo hacerlo mejor en la manufactura y envío de ropa. La inmediatez de la web lo convirtió todo en un intercambio realmente interesante. Aprendimos mucho.

No era más que una nueva forma de concebir la transparencia; antes habríamos dicho, “Bueno, en realidad no puedo hablar de este asunto, no puedo abrir el kimono de lo que sucede en mi negocio. Alguien podría atacarme y enojarse.” Pero ha resultado que, mientras más honestos, abiertos y cándidos somos respecto de lo que hacemos, más ganas tienen nuestros clientes de involucrarse en nuestros esfuerzos de ser mejores ciudadanos globales.17


Creo que veremos cada vez más cómo las empresas eligen ser radicalmente honestas al lidiar con grupos externos que les pueden ayudar a materializar su propósito. Cuando no hay tantos miedos egóticos, hay menos necesidad de pulir las relaciones públicas y menos urgencia por esconder los errores. Es posible ofrecer a la gente externa a la organización una visión profunda de lo que sucede dentro de ella. Puede hacerse de diversas formas. Los clientes pueden participar en talleres para escuchar el propósito; es posible transmitir en directo por Internet las reuniones multitudinarias (esta es una práctica regular en Zappos.com
, por ejemplo); o, al igual que Patagonia, las empresas pueden escoger grabar sus procesos de producción y publicarlos online. HolacracyOne ha desarrollado un software tipo intranet llamado Glassfrog que captura las funciones y 
las responsabilidades de la gente, la estructura de la organización, las actas de las reuniones y los números de la empresa. Tradicionalmente, este tipo de datos se consideran delicados y se encuentran restringidos a los empleados de la organización. HolacracyOne ha elegido ponerlo todo online. Cualquier persona externa puede ver quién es responsable de qué, leer las notas de la última reunión o echar un vistazo a las cifras internas de la empresa.

Gestión del estado de ánimo con un propósito

Como los individuos que las conforman, las organizaciones tienen estados de ánimo18
. Conozco organizaciones, o unidades dentro de ellas, que viven en un estado de ánimo de resignación; otras que transmiten miedo y resentimiento; y otras que rebosan ambición. La psicología, la neurociencia y las antiguas tradiciones de sabiduría, cada una a su manera, nos enseñan de qué profunda manera los estados de ánimo y las emociones pueden limitar (o expandir) nuestros logros. Bajo el hechizo de la frustración, estamos predispuestos a rendirnos, a abandonar. La rabia nos predispone a devolver los golpes, a buscar venganza. Un estado de ánimo de ambición nos impulsa a disparar más alto, a intentar cosas.

Los estados de ánimo determinan qué es posible: cada estado de ánimo nos predispone a un curso particular de acción y nos cierra a muchos otros. Por lo tanto, la gestión consciente del estado de ánimo de una organización es una de las herramientas más poderosas (aunque muchas veces desestimada) para ayudarnos a lograr (o a no lograr) un propósito colectivo. Como sucede con el propósito, debemos tener cuidado de no proyectar a la organización nuestros deseos individuales. Puede que nuestra personalidad tienda a ciertos estados de ánimo más que a otros (por ejemplo, algunas personas prefieren una atmósfera juguetona y exhuberante en el trabajo y otras uno más serio y focalizado). Obviamente, la pregunta es: ¿Qué estado de ánimo será el que mejor ayude a la organización en este momento a lograr su propósito? Puede que sea la concentración o el juego, pero quizá sea otra cosa totalmente distinta: cautela, alegría, orgullo, gratitud, cuidado, asombro, 
curiosidad o determinación.

Supongamos que se trata de la gratitud. La gratitud es una emoción poderosa. Con ella nos declaramos satisfechos. Podemos dejar de buscar otras cosas; en este momento, tenemos todo lo que necesitamos. De esta plenitud surgen natural-mente otras emociones. Nos inclinamos a la alegría y la generosidad y tratamos a los demás con amor y cuidado.

Si este estado de ánimo es tan poderoso, ¿cómo podemos alimentarlo de manera más consciente en el lugar de trabajo? Necesitamos inventar prácticas que lo evoquen:



	
Durante varios años FAVI mantuvo una bella práctica de gratitud y de celebración: cada reunión empezaba con una ronda en la que los participantes compartían un breve relato sobre alguien a quien recientemente hubieran felicitado o agradecido algo (ver página 183).









	
¿Recuerdan la práctica del “día del agradecimiento” en Ozvision (ver página 180)? Cada empleado se toma un día libre adicional y lleva consigo un sobre con 200 dólares en efectivo de los fondos de la empresa para gastar como quiera para expresar su gratitud a alguien que ha sido importante en su vida. Cuando regresa al trabajo, comparte con sus cuarenta compañeros el relato de lo que sucedió ese día. Con el tiempo, estos relatos van tejiendo un estado de ánimo de gratitud muy poderoso.









	
La “reunión de los elogios” de los viernes, en ESBZ, la escuela en Berlín, también fomenta un estado de ánimo de gratitud (ver página 179). Cada pequeña historia de amabilidad, de valor, de cuidado o de profesionalidad que se relata frente al micrófono es una hebra que forma la rica trama de la gratitud. Ésta se ha vuelto clave para la excepcional cultura de aprendizaje de la escuela. Las reuniones de profesores también han integrado esta práctica: siempre comienzan con una ronda de alabanzas.









	
BerylHealth, una empresa que proporciona a los hospitales servicios de call center
, y que tiene su sede en Tejas, ha implementado una variante. En vez de reunirse físicamente, en algún momento del viernes surge una cadena masiva de correos electrónicos (de aquí el nombre que ha tomado: “Good Stuff Friday”

 [Viernes de las cosas buenas]). Un compañero envía un correo electrónico a todos los trabajadores reconociendo y agradeciendo a un colega o a otro departamento algo que sucedió esa semana o para compartir alguna buena noticia. El primer correo electrónico invariablemente provoca una avalancha de agradecimientos y de reconocimientos. La práctica construye comunidad y cierra la semana con un espíritu de afecto y gratitud.19








Propósito individual y de la organización

El propósito individual y el propósito de la organización van de la mano. Se necesitan mutuamente para florecer. La mayor parte de las organizaciones de hoy están preocupadas por la autopreservación y por los beneficios netos, difícil escenario para que la gente explore su vocación. En un marco como éste, los empleados también ven el trabajo en términos de auto-preservación: como una forma de obtener un cheque para pagar las facturas. En contraste, cuando se invita a los compañeros a escuchar el propósito de la organización, es probable que también se cuestionen su vocación personal: ¿Resuena en mí el propósito de la organización? ¿Me siento llamado a trabajar en este lugar? ¿Qué es lo que realmente me siento llamado a hacer en este momento de mi vida? ¿Me permitirá este lugar expresar mi individualidad? ¿Me ayudará a crecer y a desarrollarme?


Cuando el propósito individual y el de la organización entran en resonancia y se refuerzan, pueden ocurrir cosas extraordinarias. Cuando el trabajo se encuentra con la vocación (un encuentro que el teólogo Frederick Buechner describió como “el lugar en el que nuestra felicidad profunda se encuentra con el hambre profunda del mundo”) solemos sentirnos traspasados por la gracia. Como si tuviéramos alas. Si trabajamos desde nuestras fortalezas, todo parece carente de esfuerzo y nos sentimos más productivos que nunca.



Nuestra vocación más profunda es crecer en dirección a nuestra auténtica individualidad, se ajuste o no a una 
imagen de quienes deberíamos ser. A medida que lo hacemos, no sólo encontraremos la alegría que todo ser humano busca: también encontraremos nuestro camino de auténtico servicio en el mundo.

PARKER
 PALMER






El reclutamiento, la capacitación y las conversaciones de evaluación son momentos que se prestan naturalmente para explorar el cruce entre el propósito colectivo y el propósito individual. Tomemos como ejemplo el reclutamiento. En el capítulo anterior se insinuaba que, en su proceso de reclutamiento, las organizaciones teal consideran tres tipos de ajuste: ajuste de la función (la clásica entrevista de habilidades y comportamiento), ajuste a la organización (a sus valores y a sus prácticas de autogestión) y ajuste al propósito. No es posible explorar de manera significativa la adecuación al propósito sin tocar también el propósito personal. Las siguientes preguntas se pueden incluir en las conversaciones de reclutamiento:



	
¿Cómo percibes la trayectoria de tu vida? ¿Cómo encajaría este trabajo con aquello que te sientes llamado a ser y a hacer en el mundo?









	
¿Qué aspecto del propósito de la organización resuena contigo? ¿Con qué talentos y dones particulares podrías contribuir al desarrollo de la organización?







Al final, ambas partes intentan responder una pregunta sencilla y fundamental: ¿Tenemos la sensación de que estamos destinados a viajar juntos?


A partir de estas preguntas podría surgir una conversación muy profunda que ayudara tanto al potencial candidato como a la organización a aprender más de sí mismos; el reclutamiento se convierte así tanto en un proceso de auto-indagación como en un proceso de evaluación mutua. Muchas organizaciones teal afirman que sus procesos de reclutamiento y de toma de decisiones pueden requerir bastante más tiempo de lo acostumbrado. A veces aceptan crecer más despacio y mantienen abierta una vacante hasta que encuentran a una persona que no sólo se ajusta a la vacante, sino 
también a la organización y a su propósito.

Las preguntas que surgieron en el proceso de reclutamiento pueden volver a explorarse en las conversaciones anuales de desempeño. Heiligenfeld, la cadena alemana de hospitales psiquiátricos, incluye dos preguntas maravillosamente sencillas para incentivar este tipo de conversación en el proceso anual de evaluación:



	
¿Tengo puesto mi corazón en el trabajo?









	
¿Siento que estoy en el lugar correcto?







Las preguntas sobre nuestro propósito y sobre nuestra vocación son sencillas de plantear, pero pueden resultar difíciles de responder. Las organizaciones pueden apoyar a los individuos en su autorreflexión con coaching
 individual o con talleres en los que se utilizan técnicas como la narración oral o las visualizaciones guiadas para ayudarles a discernir cuál podría ser su camino en la vida.

La mayoría de las organizaciones actuales sienten que están en el negocio “porque toca”, no para ayudar a la gente a descubrir su vocación (y en estas organizaciones sin vida, muchas personas se mostrarían reticentes a explorar temas tan íntimos como la propia vocación). Pero el propósito individual y el propósito de la organización van de la mano. En el cruce entre ambos, donde empiezan a resonar y a reforzarse mutuamente, donde suceden cosas extraordinarias. Cuanta más claridad hay en torno a aquello que la organización está llamada a hacer, más gente puede entrar en resonancia con ella. Y mientras más conoce la gente su vocación, más puede contribuir a la energía de la organización y a su trabajo en el mundo.



Las organizaciones podrían lograr mucho más si confiaran en la pasión que surge cuando nos conectamos con otros, propósito a propósito.

Muchos de nosotros queremos ser más y ansiamos descubrir aquello en lo que juntos podríamos convertirnos.

M. WHEATLEY Y
 M. KELLNER
-ROGERS






Escuchar el propósito evolutivo: en resumen

No es sólo el libro de negocios de Welch el que promete “triunfar”. Si tomamos en cuenta los best sellers
 de negocios más influyentes de los últimos años (Los siete hábitos de la gente altamente efectiva, En busca de la excelencia, Creadas para durar, De buena a grandiosa, Ventaja competitiva)
, ya los títulos de los libros revelan lo que la mayoría de los líderes de hoy consideran el objetivo principal de los negocios: tener éxito, vencer a la competencia y llegar a la cima20
. Con esa perspectiva, las ganancias y la cuota de mercado son el nombre del juego. Es la esencia del modelo enfocado a los accionistas: el deber del director no es servir a un propósito en el mundo, sino maximizar el valor para los accionistas.

Recientemente hemos visto emerger una nueva perspectiva: el modelo de los grupos de interés
. Este insiste en que las empresas no sólo deben responder ante sus accionistas sino también ante sus clientes, ante sus empleados, sus proveedores, la comunidad local, el medio ambiente y otros. El liderazgo de una organización debe mediar entre las necesidades de todos los grupos de interés, a menudo contradictorias, de manera que a largo plazo estén todos satisfechos. Varias empresas altamente exitosas, como Whole Foods y Southwest Airlines, son francas defensoras de esta perspectiva más equilibrada. Visto desde un punto de vista evolutivo, el modelo (Verde-Pluralista) de los grupos de interés es un claro paso adelante desde el modelo (Naranja-Logro) de los accionistas. Pero sigue pensando la organización como una entidad que debemos dirigir de modo que pueda servir a todos los grupos de interés.

En la etapa siguiente (la perspectiva teal) la organización ya no se considera como una propiedad; ni siquiera como propiedad compartida al servicio de sus distintos grupos de interés. La organización se considera como un campo energético, un potencial emergente, una forma de vida que trasciende a sus grupos de interés en busca de su propio y único propósito evolutivo. En ese paradigma no “dirigimos” la organización, ni siquiera si somos su fundador o su dueño legal. En lugar de eso, somos sus guardianes; somos el vehículo que escucha su profundo potencial creativo y la ayuda a llevar a cabo su trabajo en el mundo.

Esta perspectiva es tan profundamente nueva y distinta que es probable que aún no podamos comprender cabalmente todas sus 
implicaciones. Por ejemplo, ¿cómo es posible que alguien “sea dueño” de una organización, o de algunas de sus acciones, si la entendemos como un campo de energía o una forma de vida en sí misma? Hoy en día, los accionistas son dueños de las organizaciones. Quizás tengamos que inventar marcos legales nuevos que den su lugar a los accionistas al tiempo que respetan la autonomía de la organización.



El trabajo es amor en acción.

PETER
 CADDY






Sin duda queda mucho por aprender y comprender, pero las organizaciones pioneras que han sido analizadas en este libro nos proporcionan un conjunto sólido de prácticas orientadas a escuchar el propósito evolutivo de una organización. Las tablas en las páginas 250-251 resumen estas prácticas y las contrastan con la perspectiva dominante (naranja) en el campo del management actual. Al final, conceder su propio impulso evolutivo a las organizaciones puede suponer un tremendo alivio. Ya no es necesario predecir el futuro para planificar una estrategia perfecta. No necesitamos forzar el cambio, no necesitamos hacer presupuestos detallados y castigarnos cuando no alcanzamos las cifras estipuladas. Podemos hermanarnos con la vida y escuchar aquello que desea manifestarse. En A Simpler Way
 (Una vía más sencilla), Margaret J. Wheatley y Myron Kellner-Rogers lo expresan bien:

Para nosotros es extraño estar en este lugar, en este mundo auto-organizado… No es necesario que seamos los organizadores. No tenemos que diseñar el mundo. … Podríamos renunciar a nuestra creencia... de que todas las formas de organización son nuestra responsabilidad, de que es una tarea difícil y ardua... hacer que algo se manifieste. Podríamos renunciar a nuestra creencia de que nada sucede sin nosotros. El mundo sabe como crearse. En este proceso, somo buenos socios. O podríamos serlo.21


[image: Propósito evolutivo Prácticas naranja Prácticas teal Concepto de propósito • El propósito principal es la auto-preservación de la organización (diga lo que diga la misión). • La organización se considera una entidad viviente con su propio propósito evolutivo. Estrategia • Curso estratégico guiado por el alto liderazgo. • La estrategia emerge de manera orgánica de la inteligencia colectiva de empleados que se autogestionan. Toma de decisiones • (No existen prácticas para escuchar el propósito; la motivación clave para la toma de decisiones es la auto preservación frente a la competencia). • Prácticas para escuchar el propósito de la organización: - Todos son sensores. - Procesos de grandes grupos. - Meditaciones, visualizaciones guiadas. - Responder a los estímulos externos. Competencia • La competencia es el enemigo que motiva la acción. • El concepto de competencia es irrelevante. • Se invita a los “competidores” a perseguir un propósito. Gestión de desempeño • Enfoque en el desempeño individual. • Valoraciones establecidas por el superior jerárquico. • Enfoque en el desempeño del equipo. • Procesos basados en los compañeros para valoraciones individuales. Crecimiento y cuota de mercado • Impulsores fundamentales del éxito. • Significativos solo en la medida que ayudan a conseguir el propósito. Innovación y desarrollo de productos • De afuera adentro: las encuestas a clientes y la segmentación definen la oferta. • Si es necesario, se crean necesidades para los clientes. • De adentro a fuera: la oferta está definida por el propósito. • Guiados por la intuición y la belleza.]


[image: Propósito evolutivo Prácticas naranja Prácticas teal Planificaciones, presupuestos y control • Basado en “predecir y controlar”. • Dolorosos ciclos de planificación bianual, presupuestos anuales y mensuales. • La regla es ceñirse al plan, es necesario explicar las desviaciones y cerrar las brechas. • Basado en “percibir y responder”. • Ausencia de presupuestos o presupuestos radicalmente simplificados, sin seguimiento de la varianza. • Soluciones factibles e iteraciones rápidas en vez de buscar respuestas “perfectas”. • Atención constante a aquello que se necesita. • Sin metas. Gestión del cambio • Un arsenal completo de herramientas de gestión del cambio para permitir que la organización cambie de A a B. • El “cambio” ya no es un tema relevante porque las organizaciones están constantemente adaptándose. Proveedores y transparencia • Se escoge a los proveedores basándose en el precio y la calidad. • La postura más común es la reserva hacia el mundo exterior. • También se escoge a los proveedores por su adecuación al propósito. • La transparencia total invita a las personas externas a hacer sugerencias para manifestar mejor el propósito. Gestión de los estados de ánimo – • Percepción consciente de qué estado de ánimo serviría al propósito de la organización. Propósito individual • (No es tarea de la organización ayudar a los empleados a identificar su vocación). • Reclutamiento, capacitación y evaluaciones se utilizan para explorar la intersección entre la vocación personal y el propósito.]




Capítulo 2.7



RASGOS CULTURALES COMPARTIDOS




La cultura es un poco como echar un Alka-Seltzer en el vaso. No la vemos, pero de alguna forma hace algo.





HANS
 MAGNUS
 ENZENSBERGER


Los tres capítulos anteriores se centraban en las estructuras, los sistemas, los procesos y las prácticas organizativas: estos son los aspectos tangibles de las organizaciones teal. Este capítulo trata de un aspecto menos visible, pero igualmente poderoso: la cultura de la organización
. Suele usarse este término para hacer referencia a los supuestos, las normas y las preocupaciones compartidas por la gente de una organización. Una forma más sencilla de explicarlo es: la cultura es la forma en la que se hacen las cosas sin que la gente tenga que pensarlo
. Es algo en el aire que perciben los visitantes cuando caminan por los pasillos. A menudo no podemos precisar una cosa particular, pero hasta cierto punto todo resulta revelador: por ejemplo, cómo están decoradas las oficinas, quiénes conversan junto al dispensador de agua, las bromas que hacen, cómo interactúan las personas que tienen grandes y pequeños cargos, cómo reacciona la gente con las buenas y con las malas noticias. Bob Koski, cofundador de Sun Hydraulics, lo llamaba el carácter
 de una organización:

Tengo dos maneras de juzgar el carácter de una organización. Para 
hacer una estimación de su salud a corto plazo, escucho el tipo de humor (negro, vivaz o ausente) que suele hacerse y oírse en la organización y me fijo en si la gente hace cola para salir en cuanto suena el timbre al final de la jornada. Para evaluar su cualidad o fuerza a largo plazo, observo qué tan bien puede sanar de las heridas. ¿Permite a los empleados correr riesgos que los lleven a desarrollar esa confianza en sí mismos necesaria para sanar? ¿Existe alguna práctica tranquilizadora? ¿Existen grandes objetivos? ¿Promueve una cultura corporativa de confianza e indagación, aunque indagar pudiera ser un signo de desconfianza?1


Las preguntas de Koski apuntan al poder de la cultura de las organizaciones. De formas sutiles, pero muy reales, la cultura crea o destruye las organizaciones, les permite prosperar o caer. Muchos estudios académicos han establecido el poderoso lazo entre la cultura y los resultados y, a pesar de eso, en el paradigma de la máquina Naranja-Logro, muchos aún desestiman la cultura y la tratan como un asunto “blando”. En ese paradigma, lo que importa son las cosas “duras”: si la compleja maquinaria de la organización está montada de modo que pueda funcionar correctamente. Preguntarse sobre los asuntos blandos parece incongruente: ¿a quién le preocupa la vida interior de un engranaje? Los líderes que operan desde el naranja quedan perplejos cuando definen un plan perfecto que luego no funciona por el comportamiento de la gente (problemas de comunicación, conflictos o resistencia al cambio, por ejemplo).

Dado que somos seres humanos y no engranajes, nuestros supuestos, normas y preocupaciones desempeñan un papel crítico en nuestro comportamiento. Tomemos como ejemplo una organización en la que existe un supuesto compartido de que la información debe circular libremente. Comparémosla con otra, en la que la gente cree que la información es poder y que sólo debería compartirse en la medida de lo necesario. Resulta evidente que estas dos organizaciones no compartirán los mismos resultados. O imaginemos una organización en la que se acepta culpar a los demás y quejarse a sus espaldas. Comparémosla con otra en que la norma es que la gente se haga cargo de sus responsabilidades y resuelva sus 
conflictos cara a cara. Resulta fácil adivinar cuál de las dos es un lugar de trabajo más productivo y agradable.

Los líderes que miran el mundo a través de lentes verdes suelen adoptar la perspectiva opuesta. Para ellos, la cultura es el bien máximo, el alfa y el omega del éxito corporativo. En la metáfora verde de la organización como familia, todo es personal y relacional. Desde esa perspectiva, hay pocas cosas más cruciales (y merecedoras de inversión de tiempo y dinero) que asegurar que la familia tenga una cultura sana en vez de una disfuncional.

Cómo interactúan la cultura, los sistemas y las visiones del mundo: los cuatro cuadrantes

¿Cuál de los dos argumentos tiene la razón? ¿Es mejor confiar en los elementos tangibles de la estructura o en la sustancia intangible de la cultura? A pesar de que la respuesta a esta pregunta tiene implicaciones profundas para los líderes, suele debatirse sin mucho fundamento. El modelo de los cuatro cuadrantes
, de Ken Wilber, puede proporcionar una base sólida para esta conversación con distinciones sencillas y poderosas. Wilber, el creador de la Teoría Integral, desveló una profunda verdad sobre la naturaleza de la realidad: cualquier fenómeno tiene cuatro facetas y se puede abordar desde cuatro lugares. Para comprenderlo bien, deberíamos mirarlo tanto objetivamente, desde fuera (la dimensión tangible, medible, exterior), como desde el interior (la dimensión interior intangible de pensamientos, sentimientos y sensaciones). También debemos considerar el even-to aislado (la dimensión individual) y en su contexto más amplio (la dimensión colectiva). Sólo cuando consideramos estos cuatro aspectos podremos acceder a lo que Wilber llama una comprensión integral
 de la realidad.

Aplicada a las organizaciones, la idea de Wilber implica que deberíamos considerar 1) las mentalidades y creencias de la gente; 2) el comportamiento de la gente; 3) la cultura de la organización; y 4) las estructuras, los procesos y las prácticas de las organizaciones. (Dicho sea de paso, eso es justamente lo que hace este libro para el caso de las organizaciones teal: en los capítulos 1.3 y 3.1 se analiza las mentalidades, las creencias y los comportamientos; en los 
capítulos del 2.2 al 2.6, los sistemas organizativos; y en este capítulo se analiza la cultura de las organizaciones.)
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Para entender mejor el modelo podemos recurrir a un ejemplo práctico. Tomemos como ejemplo la extendida creencia (naranja) de que la motivación de la gente es el dinero y el reconocimiento. Los líderes que tienen esta creencia (extremo superior izquierdo) implementarán naturalmente sistemas de incentivos que se ajusten a ella: es necesario fijar metas ambiciosas y buenas recompensas para las personas que las alcancen (cuadrante inferior derecho). Es muy probable que la creencia y las recompensas afecten el 
comportamiento a lo largo de la organización: la gente se comportará de manera individualista; estará tentada a hacer recortes para alcanzar las metas si es necesario (cuadrante superior derecho). Y se desarrollará una cultura que valora más a los triunfadores que a los colaboradores (cuadrante inferior izquierdo).
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El modelo de los cuatro cuadrantes señala cuán profundamente entretejidos están las mentalidades, la cultura, el comportamiento y los sistemas. Un cambio en cualquiera de estas dimensiones necesariamente se transmitirá a las otras tres. Pero muy a menudo no logramos visualizar el cuadro completo. El ámbar y el naranja sólo ven las dimensiones externas “duras” y medibles (los cuadrantes derechos) y descuidan las dimensiones internas “blandas” (los cuadrantes izquierdos). El avance revolucionario del 
verde es poner atención a las dimensiones internas (mentalidades y cultura), pero muchas veces el péndulo oscila demasiado en el otro sentido. Las organizaciones verdes tienden a poner tanta atención en la cultura que descuidan la posibilidad de reconsiderar la estructura, los procesos y las prácticas. (Edgar Schein, uno de los académicos pioneros en el campo de la cultura de las organizaciones, dijo en una ocasión: “lo único verdaderamente importante que hacen los líderes es crear y gestionar la cultura”, un típico ejemplo de esa escuela extrema de pensamiento.) Las empresas como Southwest Airlines o Ben & Jerry’s mantienen muchos de los elementos sistémicos de las estructuras jerárquicas tradicionales (cuadrante inferior derecho), pero también implementan una cultura (cuadrante inferior izquierdo) que requiere que los directivos no actúen de manera jerárquica, que sean líderes servidores que escuchan y alientan a sus subordinados a encontrar su propio poder.

Sin duda la combinación de estructuras jerárquicas con culturas no jerárquicas es como aceite con agua. Por esta razón, los líderes de estas empresas insisten en que la cultura necesita atención constante e inversión continua. En una estructura jerárquica que otorga poder a los líderes sobre sus subordinados, se requiere una inversión constante de energía para evitar que ese poder se use jerárquicamente. En cuanto se deja de invertir en la cultura, es muy probable que la jerarquía, que está impregnada a nivel estructural, tome la delantera.

Las estructuras autogestionadas trascienden el tema de la cultura versus los sistemas. Las dimensiones interna y externa, las culturas y los sistemas trabajan codo con codo, no en direcciones opuestas. El poder está distribuido de manera natural y no hay necesidad de invertir tiempo y esfuerzo para incitar a los mandos intermedios a “empoderar” a los que están más abajo en la jerarquía. Si los directivos no tienen armas, no es necesario invertir en una cultura que evite que la gente las use. Esta es la experiencia que tuvo David Allen, autor de Getting Things Done
 (Lograr que las cosas funcionen), cuando adoptó la holocracia en su empresa de consultoría y capacitación, la David Allen Company:

Como hemos distribuido la responsabilidad hacia abajo y por toda la organización, he puesto mucha menos atención en la cultura. En un sistema operativo disfuncional, necesitamos poner el foco en cosas como los valores para hacerlo más tolerable, pero si estamos dispuestos a prestar atención al propósito más elevado, a hacer lo que hacemos y hacerlo bien, la cultura emerge sola. No es necesario forzarla.2


Entonces, ¿quiere esto decir que la cultura es menos relevante en las organizaciones teal? Brian Robertson responde de manera elocuente: en las estructuras autogestionadas, la cultura es menos necesaria y tiene más impacto
 que en las organizaciones tradicionales. Es menos necesaria porque no se la requiere para superar los problemas producidos por la jerarquía. Y tiene más impacto por la misma razón: como no se gasta en pelear con la estructura, toda la energía y la atención que se invierten en la cultura de la organización pueden dar frutos. Desde una perspectiva teal, la cultura y los sistemas de las organizaciones van de la mano y son facetas de una misma realidad: ambos son merecedores de atención consciente.

La cultura de las organizaciones teal

¿Existe una cultura específica que comparten todas las organizaciones teal? La investigación indica que pueden tener culturas muy distintas, pero en todas ellas tienden a estar presentes ciertos elementos.

El contexto en el que opera una empresa y el propósito que persigue requieren de una cultura específica y única. Por ejemplo, contrastemos la cultura de RHD con la de Morning Star. La oficina central de RHD es más estrafalaria y colorida que cualquier cosa que hayamos visto antes. Imaginen varias viejas naves interconectadas que se han convertido en un espacio de oficinas abierto y gigante. Los muros están pintados de color naranja brillante, pero el color sólo se puede ver en aquellos muros en los que no hay inmensas fotografías de los clientes de RHD, cuadros de algunos de sus pacientes con problemas o pósters que han colgado los empleados en los que aparecen citas de textos o actividades comunitarias. La sala de espera para las visitas consiste en unas cuantas sillas en el 
centro de esta vibrante locura, junto a un pequeño estanque en el que flotan orgullosos unos patos de plástico de aspecto extraño, en lugar de, quizá, los peces de colores que alguna vez nadaron allí.

El contraste con la oficina central y las fábricas de Morning Star no podría ser más extremo. Allí todo exuda calidad y orden. Los muros son blancos, los cuadros están enmarcados con elegancia y sólo hay papeles en los paneles especialmente destinados para ello.

Las dos empresas trabajan en contextos muy distintos, lo que ayuda a explicar las distintas culturas que se ven reflejadas en sus oficinas. La vibrante oficina central de RHD revela una cultura en la que se alienta a la gente a aceptar la extravagancia propia y la de los demás. El propósito de RHD es ayudar a personas enfermas mentales, discapacitadas, gente sin hogar y drogadictos a tener una vida mejor. Para conseguir su propósito, es de vital importancia que los empleados puedan ofrecer a sus consumidores una presencia cariñosa y carente de prejuicios. Es de gran ayuda que la gente no se defina en categorías binarias (los empleados normales
 y los clientes no-tan-normales
) sino que todos
 sean considerados únicos y estrafalarios, sea un empleado o un cliente. Por otro lado, Morning Star opera en la industria de la comida, con rigurosos estándares de higiene. Allí, un entorno loco y vibrante como el de RHD sería un anatema. En la fábrica, las cosas deben estar impecables, de modo que cualquier problema en el proceso se haga evidente de inmediato, y esos valores también impregnan las oficinas.



El propósito y el contexto de una organización determinan la cultura que ésta necesita. Sin embargo, hay elementos culturales comunes a todas las organizaciones teal.





El contexto y el propósito guían la cultura que es necesaria para cada organización. Pero, más allá de la singular cultura de cada empresa, hay ciertos rasgos comunes asociados al estadio de desarrollo de una organización. Todas las organizaciones ámbar, en una u otra medida, valoran obedecer órdenes como parte de su cultura, lo cual pierde significado en las organizaciones teal autogestionadas. A continuación se mencionan algunos de los elementos culturales compartidos (reglas, supuestos, 
preocupaciones) con los que me he encontrado en las organizaciones pioneras estudiadas. Se trata de elementos que también parecen consistentes con la visión Teal-Evolutiva del mundo. La lista no es ni exhaustiva ni prescriptiva, pero podría servir para dar pie a la reflexión.

Autogestión

Confianza



	
Nos relacionamos con los otros desde el supuesto de una intención positiva.









	
Salvo que se pruebe que estamos equivocados, la forma natural de involucrarnos con nuestros colegas es la confianza.









	
La libertad y la responsabilidad son dos caras de la misma moneda.







Información y toma de decisiones



	
Toda la información del negocio está abierta a todos.









	
Todos nosotros somos capaces de manejar noticias difíciles y delicadas.









	
Creemos en el poder de la inteligencia colectiva. Nadie es tan inteligente como el conjunto. Consecuentemente, las decisiones se tomarán usando el proceso de los consejos.







Responsibilidad y compromiso



	
Cada uno de nosotros tiene total responsabilidad por la organización. Si sentimos que es necesario que algo suceda, tenemos la obligación de sacarlo a la luz. No es aceptable limitar nuestra preocupación al área específica de nuestras funciones.









	
Todos deben sentirse cómodos con el hecho de confrontar sus compromisos con los demás a través del feedback y de una confrontación respetuosa.







Plenitud

Mismo valor



	
Todos tenemos la misma valía básica.









	
Al mismo tiempo, nuestra comunidad se enriquecerá si permitimos a todos sus miembros contribuir en su forma distintiva apreciando las diferencias en sus funciones, su educación, sus antecedentes vitales, sus intereses, sus habilidades, sus caracteres, sus puntos de vista, etc.







Lugar de trabajo seguro y amable



	
Cualquier situación puede abordarse desde el miedo y la separación o desde el amor y la conexión. Escogemos el amor y la conexión.









	
Luchamos para crear entornos emocional y espiritualmente seguros, en los que cada uno de nosotros pueda comportarse de manera auténtica.









	
Enaltecemos los estados de ánimo de… [amor, cuidado, reconocimiento, gratitud, curiosidad, diversión, juego…]









	
Nos sentimos cómodos frente a palabras como cuidado, amor, servicio, propósito, alma... en el lugar de trabajo.







Superar la separación



	
Nuestro objetivo es lograr un lugar de trabajo en el que podamos dignificar todas las partes que nos constituyen: la cognitiva, la física, la emocional y la espiritual; la racional y la intuitiva; la femenina y la masculina.









	
Reconocemos que todos estamos profundamente interconectados y que somos parte de algo más grande que incluye a la naturaleza y a todas las formas de vida.







Aprender



	
Cada problema es una invitación a crecer y aprender. Siempre estaremos aprendiendo. Nunca habremos terminado.









	
Si luchamos con valentía por nuestro propósito, el fracaso es siempre una posibilidad. Hablamos abiertamente de nuestros fracasos y aprendemos de ellos. Es inaceptable esconder los fracasos o negarse a aprender de ellos.









	
La retroalimentación y la confrontación respetuosa son regalos 
que compartimos para ayudarnos mutuamente a crecer.









	
Nos enfocamos hacia las fortalezas más que hacia las debilidades, hacia las oportunidades más que en los problemas.







Relaciones y conflicto



	
Es imposible cambiar a los demás. Sólo podemos cambiarnos a nosotros mismos.









	
Nos hacemos responsables de nuestros pensamientos, creencias, palabras y acciones.









	
No hacemos correr rumores. No hablamos a espaldas de otros.









	
Resolvemos los desacuerdos personalmente y no arrastramos a otros al problema.









	
No culpamos a otros de nuestros problemas. Cuando deseamos culpabilizar, lo tomamos como una invitación a reflexionar sobre de qué manera formamos parte del problema (y de la solución).







Propósito

Propósito colectivo



	
Consideramos que la organización tiene un alma y un propósito propios.









	
Intentamos escuchar a dónde quiere ir la organización y tener cuidado de no forzarla hacia una dirección en particular.







Propósito individual



	
Es nuestro deber hacia nosotros mismos y hacia la organización indagar en nuestra vocación personal para ver de qué manera resuena con el propósito de la organización.









	
Intentamos impregnar nuestras funciones con nuestra alma y no con nuestro ego.







Planificar el futuro



	
Es inútil intentar predecir y controlar el futuro. Sólo hacemos predicciones cuando una decisión específica lo requiere.









	
Todo se desplegará con más elegancia si dejamos de intentar controlar y en cambio escogemos sentir y responder.







Beneficio



	
A largo plazo, no se transacciona entre el propósito y los beneficios. Si nos centramos en el propósito, las ganancias vendrán naturalmente.







Respaldar el surgimiento de una cultura de la organización

¿Cómo emerge una cultura de la organización, y qué hace que una cultura sea más poderosa que otra? En la mayoría de las empresas, la cultura sólo es un reflejo de los supuestos, las reglas y las preocupaciones de sus fundadores, con todas sus luces y sombras.

Desde una perspectiva teal, una organización es un organismo vivo con su propia fuerza vital y debería permitírsele tener su propia cultura autónoma, separada de los supuestos y las preocupaciones de sus fundadores y líderes. Todos deberían estar invitados a escuchar cuál es la cultura que más se ajusta al contexto de la organización y al propósito que ésta persigue (por ejemplo, usando procesos con la participación de grupos muy numerosos como los descritos en el capítulo anterior; ver página 174). Cuando está claro qué cultura es la que más respalda el contexto y el propósito de la organización, la pregunta que surge es ¿cómo puede un grupo de personas hacer surgir esa cultura conscientemente? El marco de Wilber aporta una respuesta sencilla: para dar forma a la cultura (cuadrante inferior izquierdo), podemos seguir tres caminos en paralelo:



	
Implementar estructuras, prácticas y procesos de apoyo (cuadrante inferior derecho).









	
Asegurarnos de que la gente que tiene autoridad moral en la empresa sea un referente del comportamiento asociado con la cultura (cuadrante superior derecho).









	
Invitar a la gente a explorar cómo su sistema personal de creencias apoya o debilita la nueva cultura (cuadrante superior izquierdo).
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A modo de ejemplo, supongamos que sentimos que nuestra organización necesita un estado de ánimo de celebración y gratitud.



	
Podemos intentar desarrollar prácticas recurrentes (cuadrante inferior derecho) que apelen a un estado de ánimo de gratitud y celebración, como por ejemplo la “reunión de los elogios” de ESBZ (ver página 179) o el “día del agradecimiento” de Ozvision (ver página 180). Si mantenemos estas prácticas durante algunos meses, la empresa desarrollará una cultura en la que la gente verá algo natural felicitarse y ser agradecida de manera espontánea.









	
Podemos recurrir a las personas más respetadas de la empresa, 
aquellas que los demás admiran, y pedirles que por un tiempo se esfuercen en agradecer más a sus compañeros y celebrar sus éxitos.









	
También podemos llevar a cabo talleres orientados a explorar cómo nos relacionamos con la gratitud y con la celebración. Algunas personas agradecen y felicitan a sus colegas naturalmente, sin pensárselo siquiera. Otras no lo hacen: puede que agradecer o celebrar les resulte extraño, quizá porque crecieron en una familia en la que no se hablaba de esas cosas. El coaching
 puede ayudar a desvelar estas creencias limitantes que impiden a las personas relacionarse con otros desde la gratitud y la celebración.







En resumen, ¿cuál es el lugar de la cultura en las organizaciones teal? Una vez que se instauran estructuras y procesos de autogestión, y prácticas que apuntan a lograr la plenitud y el propósito, la cultura se vuelve menos necesaria
 y al mismo tiempo tiene más impacto
. La cultura de la organización debería estar definida por su contexto y su propósito, no por supuestos, reglas y preocupaciones personales de los fundadores y líderes. En las estructuras autogestionadas, lo más probable es que esto suceda de manera natural y orgánica porque todos, no sólo quienes están más arriba, participan en percibir aquello que se necesita. Sin embargo, si existe la sensación de que la cultura de la organización necesita evolucionar más, los colegas pueden dedicar tiempo a escuchar qué cultura requieren el contexto y el propósito. Esto podría hacerse usando un proceso con la participación de grupos grandes de personas.

Si bien muchos aspectos de la cultura necesaria serán exclusivos de la organización, es probable que emerjan algunos elementos característicos del estadio de desarrollo Teal-Evolutivo. Para estimular la reflexión, los equipos pueden remitirse a la lista que aparece previamente en este capítulo.

Existen tres maneras de ayudar a desarrollar nuevos elementos culturales: a través de prácticas que respalden el comportamiento correspondiente, a través del ejemplo por parte de los compañeros con autoridad moral y a través de la creación de un espacio que permita a las personas explorar cómo su sistema de creencias 
respalda o debilita la nueva cultura.

Filosóficamente, el avance revolucionario del teal es dar importancia a los cuatro cuadrantes: la cultura, los sistemas, las mentalidades y el comportamiento. Los paradigmas anteriores ponían su foco en la dimensión “dura” a expensas de la “blanda”, o viceversa. Apostamos sobre seguro si suponemos que el futuro pertenece a organizaciones en las que lo “duro” y lo “blando” trabajan de la mano y se refuerzan mutuamente al servicio del propósito de la organización.



Tercera parte



El surgimiento de las organizaciones teal




Capítulo 3.1



REQUISITOS INDISPENSABLES




Hoy en día, se presta una atención casi desmesurada al liderazgo, sobre todo porque se considera clave para el éxito económico. De hecho, se ha exagerado el grado en que un líder puede afectar el desempeño técnico. […]

Por el contrario, la importancia y el impacto del liderazgo moral en la vida y en el éxito de una organización se ha subestimado enormemente.





DENNIS
 BAKKE


¿Cuáles son los requisitos para crear una organización nueva con los principios, la estructura, las prácticas y la cultura teal? ¿O para transformar una que ya existe? ¿Existen algunos ingredientes fundamentales sin los cuales ni siquiera deberíamos molestarnos en intentarlo? La investigación en que se apoya este libro sugiere que existen dos (y sólo dos) requisitos, en los siguientes dos ámbitos:



	

Alta dirección
. El fundador o el más alto directivo (llamémosle CEO a falta de un mejor término) debe haber integrado una visión del mundo y un desarrollo psicológico coherente con el nivel de desarrollo teal. Varios ejemplos demuestran que la existencia de una masa crítica de líderes que funcionen en ese estadio es útil aunque no necesaria.









	

Propiedad
. Los propietarios de la organización también deben entender y acoger las visiones de mundo teal. La experiencia 
nos muestra que las juntas de accionistas que “no captan la idea” quizá puedan darle temporalmente carta blanca a un líder teal cuando sus métodos dan resultados sobresalientes. Pero cuando la organización pase por una mala racha o se encuentre frente a una elección importante, los dueños querrán tener las cosas bajo control de la única manera que tiene sentido para ellos: mediante mecanismos de mando y control verticales y jerárquicos.







Estos dos requisitos son los únicos factores decisivos. No existe ningún otro parámetro que sea fundamental para administrar organizaciones desde el paradigma teal:



	
El sector de la actividad
 no parece importar. Existen pioneros que han tenido éxito en sectores con o sin afán de lucro, en empresas de atención médica, empresas manufactureras, de venta al por menor, alimentarias, del sector servicios y otros.









	
Tanto para las organizaciones pequeñas como para las grandes
 resulta posible adoptar los principios y prácticas teal. Los casos prácticos investigados en este libro oscilan entre cientos y hasta miles y decenas de miles de empleados.









	
La geografía y contexto culturales
 tampoco parecen importar mucho. Las prácticas de autogestión de AES arraigaron en todas las plantas que la empresa adquirió. La investigación ha demostrado que los estadios de desarrollo de la conciencia humana son relevantes en todas las culturas, y el caso de AES parece confirmarlo.







Los únicos factores decisivos son la visión del mundo de la alta dirección y la de los dueños o la junta de accionistas de la organización. Aún así, se trata de un gran desafío. ¿Qué ocurre con aquellos negocios, organizaciones sin afán de lucro, escuelas, hospitales, organismos gubernamentales y otras entidades donde estos requisitos no se cumplen? ¿Puede un mando intermedio poner en marcha prácticas teal en el departamento del que es responsable? Cuando me hacen esta pregunta, por mucho que querría decir lo contrario, respondo a la gente que no gaste sus energías 
intentándolo. La experiencia demuestra que los esfuerzos para llevar a cabo las prácticas teal en el subconjunto de una organización dan fruto sólo por poco tiempo, y en el mejor de los casos. Si el CEO y la alta dirección ven el mundo a través de cristales ámbar o naranja (la tolerancia del verde permite más esperanza), considerarán el experimento teal una frivolidad, si no algo rotundamente peligroso. Podrán permitirlo un tiempo, hasta entender lo que está sucediendo, pero finalmente la pirámide se impondrá y reafirmará su control. En el proceso, la energía invertida se habrá transformado por lo general en amargura y cinismo. Me gustaría poder ofrecer mayores esperanzas. Pero sencillamente no he encontrado ningún ejemplo de una unidad, planta o departamento que haya funcionado en alguna medida con prácticas teal durante un tiempo significativo que demuestre lo contrario. Además, mientras el experimento se llevaba a cabo, la gente en aquellas unidades tuvo que pelear una y otra vez con los grandes jefes ajenos a su unidad para defender sus poco ortodoxas formas de funcionar.

Entonces, ¿qué pueden hacer los mandos intermedios o senior en estas situaciones? Obviamente, primero se puede intentar convencer al CEO y al equipo de liderazgo de que las prácticas teal son las mejores, compartiendo los ejemplos, organizando visitas de la empresa a organizaciones teal existentes, etc. Lamentablemente, éste tampoco me parece un camino muy esperanzador. Se intenta que estos líderes adopten una perspectiva Teal-Evolutiva, pero sabemos que ascender en la escala de desarrollo es un proceso complejo, misterioso y espiritual. Es algo que sucede desde dentro y no se puede imponer a nadie desde fuera, ni siquiera con los mejores argumentos. A menudo me topo con coaches
 y consultores que intentan probar con cifras que la adopción de prácticas verdes o teal resultará una buena inversión: usan de manera efectiva el lenguaje Naranja-Logro para vender el verde o el teal. Nunca he visto que funcionase. Los líderes escuchan con interés hasta que entienden las prácticas involucradas y todo el control que deben ceder.

Pero, si el liderazgo no está listo, ¿qué podemos hacer entonces? Pienso que la transformación vertical
 (del ámbar, naranja o verde al teal) es una batalla perdida; sin embargo, todavía creo en una opción la transformación horizontal

: por ejemplo, de un naranja poco saludable a uno saludable. Las organizaciones naranja pueden ser lugares dinámicos e innovadores donde la gestión por objetivos dé a la gente espacio para maniobrar y expresarse; o pueden ser lugares estresantes y sin vida, restringidos por una maraña de reglas, procedimientos, presupuestos y objetivos. En calidad de directivos intermedios o de altos cargos, podemos fomentar un entorno lo más saludable posible para nuestro departamento dentro del contexto naranja. Tomemos como ejemplo el establecimiento de objetivos: abolir los objetivos de la unidad completa (como hacen las organizaciones teal) levantará señales de alarma en toda la organización. Pero podemos modificar el proceso de fijación de metas de manera que permanezca dentro de límites acep-tables. En lugar de metas impuestas desde arriba, podemos pedirles a los empleados o equipos que trabajan bajo nuestra supervisión que definan sus propios objetivos. Si una vez sumadas las metas auto-establecidas quedan por debajo de las expectativas de la alta dirección, no es necesario que nosotros las subamos. Podemos pedir a los miembros del equipo que se reúnan y determinen, en un proceso entre iguales, qué objetivos pueden incrementarse. Si el equipo funciona bien, ni siquiera será necesario que formemos parte de la reunión. Podemos permitirles encontrar la mejor solución; después de todo, las metas serán suyas. Crear una versión saludable del paradigma dominante existente, como en este ejemplo, tiene muchas más posibilidades de éxito, y podría extenderse fácilmente desde nuestra unidad a toda la organización.

Alto liderazgo

Profundicemos en el primero de los dos requisitos. La regla general parece ser que el nivel de conciencia de una organización no puede exceder el nivel de conciencia de su líder. Para que florezcan las prácticas teal, El CEO debe mirar el mundo a través de una lente Teal-Evolutiva. Existen varios ejemplos de organizaciones que han operado con prácticas teal y que luego han revertido rápidamente a enfoques de management tradicionales tras llegar un nuevo CEO que 
veía el mundo desde una perspectiva naranja.

Quizás hayan notado la gran paradoja: comparado con las organizaciones tradicionales, en las organizaciones autogestionadas los CEOs son, a un tiempo, mucho menos y mucho más importantes. Han renunciado a su poder jerárquico vertical. Las líneas de la pirámide ya no convergen en ellos. Ya no pueden tomar o anular ninguna decisión. Sin embargo, en una época en la que la gente todavía piensa en las organizaciones de manera ámbar, naranja o verde, el CEO cumple la función fundamental de crear y sostener un espacio organizativo teal. Paradójicamente, un CEO no necesita hacer mucho más que eso; puede dejar que la naturaleza autogestionada y emergente del Teal-Evolutivo se encargue de todo.

Se ha escrito mucho acerca de las características conscientes, auténticas y humildes del liderazgo teal y no intentaré ahora resumirlo. Casi siempre, el telón de fondo de toda esta literatura es una organización tradicional (ámbar/ naranja/ verde), y se formulan en ella preguntas como las siguientes: ¿Cómo pueden los líderes teal aportar una mayor presencia plena a las estructuras jerárquicas? ¿Cómo pueden crear culturas más conscientes y saludables? Y una pregunta que esta literatura aún no ha explorado: ¿Cuáles son las funciones de un CEO en una organización teal?
 Los casos prácticos demuestran que esas funciones son radicalmente distintas cuando la organización opera con principios y prácticas teal en lugar de las tradicionales.



La regla general parece ser que el nivel de conciencia de una organización no puede exceder el nivel de conciencia de su líder.





Hay una función que es la misma: por lo general, el CEO es la cara visible de la empresa para el mundo exterior. Con frecuencia, los proveedores, los grandes clientes y los reguladores desean tratar con la “cabeza” de la organización, y el CEO por lo general (aunque no necesariamente) asume esa función. Todas las demás responsabilidades que acostumbra tener el CEO sencillamente desaparecen; no se fija objetivos, no aprueba presupuestos, no dirige equipos directivos, ni establece estrategias jerárquicas, ni 
resuleve disputas, ni aprueba los ascensos.

Por contra, la investigación de organizaciones pioneras sugiere que hay dos funciones nuevas y fundamentales que un CEO debe asumir: crear y mantener un espacio para las formas de operar teal
 y servir de modelo del comportamiento teal
. Fuera de esto, el CEO es un colega como cualquier otro, que puede percibir aquello que es necesario, involucrarse en un proyecto y tomar decisiones utilizando el proceso de los consejos. Sigo usando el término CEO a falta de una alternativa mejor (“¿El que mantiene el espacio, es un referente y es la cara visible?”), pero me doy cuenta de cuán confuso puede resultar el término, porque inevitablemente evoca la imagen del jefe sentado en lo más alto de la pirámide.

Mantener el espacio

Los principios con los que opera el teal van profundamente en contra de los fundamentos del pensamiento aceptado de management, de modo que una función fundamental del fundador/CEO es mantener el espacio para las estructuras y prácticas teal. Cada vez que surja un problema, alguien, en algún lugar, intentará implementar soluciones conocidas y probadas: agreguemos una regla, un sistema de control; pongamos el asunto bajo alguna función centralizada; agreguemos un nivel de supervisión; hagamos que los procesos sean más normativos; tomemos tales decisiones en un nivel más alto en el futuro
. Los requerimientos pueden venir de distintos rincones: una vez será un miembro de la junta directiva el que exigirá más control, otra será un compañero, un proveedor o un cliente. Una y otra vez, el CEO debe asegurar que prevalezca la confianza y que las prácticas tradicionales de management no se cuelen por la puerta de atrás.

Veamos un ejemplo práctico: la tendencia a crear reglas y políticas en las organizaciones. Evitar las reglas y las políticas no es una hazaña menor. Hemos crecido en la honda suposición de que los mecanismos de control nos dan seguridad y nos aferramos a ellos sin importarnos cuántos escándalos corporativos ocurran en las organizaciones sujetas a un excesivo control. Si algo resulta mal, si 
un colega toma una decisión tonta o abusa del sistema, siempre habrá quien reclame poner en marcha sistemas de control y evitar que el problema se repita. Y por esa razón, con el tiempo, la mayoría de las organizaciones grandes terminan teniendo políticas de gastos, directrices de viaje, normas de vestimenta, políticas para los automóviles de la empresa, políticas para entretener a los clientes, procedimientos de acuerdos con proveedores, normas para las vacaciones, para los teléfonos móviles y los ordenadores, normas sobre el uso del correo electrónico e Internet… y suma y sigue. Como una política sólo es útil si se cumple, se da autoridad a algún departamento para que lleve el registro escrito de su cumplimiento y para que dicte sanciones en caso de que se produzcan infracciones.

La confianza es tan contracultural que es necesario defenderla y reafirmarla cada vez que surge un problema. En RHD, una de estas ocasiones implicó a María, responsable de administrar los automóviles de la empresa durante muchos años. Se trataba de una mujer agradable, con un sentido del humor seco y avispado. Cuando se supo que estaba involucrada en un fraude hubo un shock general. Había entregado uno de los automóviles de la empresa a su hijo, que se había ido con él a la universidad. La despidieron dos días después. Pero la historia no termina ahí. Algunas personas exigieron más controles: ¿No será una insensatez permitir que los empleados se encarguen de los bienes de la empresa o gasten dinero de la empresa sin ningún tipo de supervisión?
 En tales casos, gene-ralmente es función del CEO asegurarse de que la empresa sostenga firmemente sus principios y convicciones, como explica Bob Fishman, fundador de RHD:

La cultura de RHD es vulnerable. […] Alguien como María, que nos roba, reduce un poco la probabilidad de que confiemos unos en otros. Y esto hace que RHD sea un lugar menos seguro para el resto. […] Como su comportamiento expuso la vulnerabilidad de RHD a este tipo de robo, esto originó ciertas preguntas dentro de la oficina: ¿usaban otros empleados la propiedad corporativa para beneficio personal? ¿Debía la administración implementar algún sistema para verificar la ubicación de todos los automóviles corporativos de manera semanal o diaria? ¿Debíamos pedirles a todos los directores de unidad que administraban 
automóviles en todo el país que certificaran por escrito que los automóviles no se usaban para asuntos personales?

El peligro era, y es, que el robo de María podía llevar a un cambio en la cultura de RHD. […] Es muy fácil reducir el nivel de confianza que llena a RHD de vida y creatividad.

La pregunta central es: ¿debemos reaccionar ante un caso de robo corporativo y bajar el nivel de confianza y en consecuencia tratar a tres mil personas como si también ellos pudieran ser unos ladrones? ¿Debemos permitir que la mala decisión de un empleado tenga un impacto aún mayor sobre la cultura corporativa al crear procedimientos que reflejen desconfianza? […] Muchos directivos en el mundo empresarial de Estados Unidos responderían que sí. Lo llamarían “enfrentarse a la realidad”. Esta posición nace de la convicción, muy frecuente, de que no se puede confiar en las personas. […]

En RHD le decimos “no” a reducir nuestro nivel de confianza. Además de proteger a la entidad, a la corporación, también debemos proteger una cultura basada en nuestra creencia en el valor, la dignidad y la honestidad de cada empleado. Al final, RHD no perdió dinero. María devolvió el automóvil. Todo esto nos lleva a un hecho esencial: RHD ha administrado 1.433 millones de dólares en fondos del gobierno durante los últimos 36 años, y podemos identificar sólo unos 325.000 en hurtos corporativos perpetrados por individuos. Eso corresponde a un factor de pérdida de 0,00023.1


En todas las organizaciones estudiadas ha habido exigencias similares de mayor control. Recordemos la historia del taladro robado en FAVI (ver página 95): cuando un día desapareció un taladro del almacén, algunos pidieron que volvieran a cerrarlo con llave. Jean-François Zobrist colgó un cartel en el almacén manifestando lo estúpido que era robar un taladro. Cualquiera podía llevarse a casa un taladro un día si lo necesitaba, pero un robo podía convertirse en un despido inmediato. Zobrist reaccionó de manera similar el día en que una empleada informó que había aparecido un pene dibujado en una pared del baño de mujeres. Algunas personas pidieron que se llevara a cabo una investigación. En su habitual estilo un poco descarado, Zobrist colgó un cartel frente al baño de mujeres en el que escribió: “Entre nosotros hay una persona un poco 
loca que necesita hacer dibujos sexuales para mantener su cordura. En el futuro, por favor, dibuja en este papel y no en las paredes del baño.” En ambos casos, el problema desapareció sin investigación y sin poner en marcha mecanismos de control.

Obviamente, existen casos más problemáticos. Varios CEOs de organizaciones pioneras me contaron que las presiones con las que resulta más difícil lidiar son las del mundo exterior. Cuando un cliente importante insiste en que sólo hará negocios con la empresa si todos los envíos están firmados por el jefe de garantía de calidad, ¿es posible evitar la existencia de esta función? ¿Cómo lidiar con los estándares y certificaciones de la industria, que requieren un flujo de autoridad jerárquico? Los programas informáticos para empresas están diseñados para estructuras organizativas aisladas y jerárquicas; a veces se necesita hacer costosas y difíciles contorsiones para adaptar su arquitectura a la realidad de los equipos autogestionados. En todos estos casos, lo más fácil sería reinstaurar, por lo menos de manera parcial, algunos procesos jerárquicos. Pero la experiencia demuestra, una y otra vez, que es posible encontrar una solución creativa para sostener la forma de funcionar del paradigma teal; pero requiere energía y dedicación.

Por supuesto, en una organización autogestionada, todos pueden y deberían dar un paso adelante, al igual que el CEO, para mantener los principios y las prácticas teal. Pero no es necesario que todos vean el mundo a través de cris-tales teal. Esta es la magia de las organizaciones: sus procesos permiten a los empleados adoptar comportamientos de estadios posteriores de conciencia aún sin haberlos integrado a título individual. Si en una organización mucha gente ya ha crecido hasta alcanzar una perspectiva teal, todos ellos pueden sostener el espacio. Pero finalmente, cuando los demás fallan, la tarea vuelve al CEO. Quizás llegue el día en que la mayoría o todos los miembros de una organización hayan adoptado el estadio Teal-Evolutivo de desarrollo; entonces, la función del CEO de mantener ese espacio ya no será necesaria. Hasta que eso suceda, esta función sigue siendo esencial.

Servir como referente de los tres avances revolucionarios 
del estadio teal

Los fundadores y CEOs de organizaciones autogestionadas no tienen poder jerárquico, pero por lo general poseen mucha autoridad moral. Cada uno de los fundadores y CEOs con los que he hablado en esta investigación era plenamente consciente de que su presencia, sus palabras y sus acciones tenían un peso particular. La gente los admira y se pregunta: ¿Será de verdad? ¿Podemos confiar en él? ¿Jugará con las mismas reglas que todos los demás? ¿Es auténtico? ¿Puedo ser yo mismo en su presencia?
 Para bien o para mal, el comportamiento del CEO sirve como referente y termina dándole forma a la organización de mane-ra profunda. Si deseamos ver a nuestras organizaciones funcionar con prácticas teal, debemos ser un ejemplo del comportamiento asociado con los tres avances revolucionarios: la autogestión, la plenitud y el propósito.

Servir como referente de la autogestión

Primero y ante todo, los fundadores y CEOs de organizaciones teal deben aceptar que su poder está muy limitado por el proceso de los consejos. Sin importar cuán convencidos estén acerca de su punto de vista, no pueden tomar decisiones sin antes consultarlas con las personas afectadas por el problema y con la gente que tiene experiencia relevante. Esta aspiración es bastante ambiciosa. Pongámonos en el lugar de, por ejemplo, Chris Rufer, exitoso fundador y presidente de Morning Star. Fundó la empresa hace más de veinte años, conduciendo un camión que transportaba tomates. Hoy, Morning Star es el procesador y transportista de to-mates más grande del mundo. La empresa ha sido tan rentable que no necesitó inversores externos para financiar su crecimiento. Rufer es propietario del 100% de la empresa y es el único director/miembro de la junta directiva. Y aún en su calidad de fundador, presidente y dueño de la empresa, no considera apropiado tomar ninguna decisión que pudiera afectar significativamente a otras personas sin consultarlas.

Bob Fishman, que fundó RHD en 1970 y que ha sido su CEO a lo largo de su proceso de crecimiento hasta llegar a ser una organización de 4.000 empleados, admite que aún le resulta difícil:

Apenas abrimos nuestra [primera] clínica de salud mental, los empleados y yo empezamos a analizar nuestros valores, a ponerlos por escrito y a traducirlos en comportamientos que deberíamos adoptar. Y comencé a darme cuenta de las implicaciones que estos valores tendrían para mí en la vida de la empresa. Me impactó que aun siendo yo el fundador, el “jefe” de la empresa, adherirme a estos valores significaba que no iba a poder imponer ninguna directriz corporativa, aunque estuviera seguro de que eso era lo correcto. Fue un enorme desafío. Y todavía lo es.2


Es irracional esperar que alguien sea perfecto. Los fundadores y CEOs no serán un referente impecable del nuevo paradigma todo el tiempo. Pero paradójicamente, los errores ocasionales pueden reforzar la autogestión más que debilitarla. Un ejemplo interesante proviene de Buurtzorg, cuando en una ocasión Jos de Blok, más bien por descuido, pasó por encima del proceso de los consejos. Se trataba de las horas extra. Las cargas de trabajo de las enfermeras pueden fluctuar mucho y de improviso según la salud de sus pacientes. En algún momento, Jos de Blok observó que en algunos equipos la carga de trabajo se distribuía de manera desigual entre las enfermeras. A algunas se les pagaba una cantidad significativa de horas extra, mientras que otras trabajaban menos horas de las establecidas en sus contratos, una situación que financieramente perjudicaba a Buurtzorg. De Blok publicó un mensaje en Intranet pidiendo a las enfermeras que hablaran con sus equipos sobre la manera de equilibrar mejor la carga de trabajo entre ellas. Mientras tanto, sólo se pagarían horas extra si el equipo al completo trabajaba más horas que las establecidas en el contrato. El escrito generó una ola de comentarios. La mayoría del tipo, “Reconocemos que es un asunto difícil. Es importante que lo analicemos en detalle. Pero la decisión de no pagar las horas extra no se ha tomado como solemos hacer las cosas en Buurtzorg”. En cosa de horas, De Blok respondió con un mensaje en el que reconocía el error de su decisión; debió haber consultado a las enfermeras antes de tomar una decisión así. Se seguirían pagando las horas extra igual que antes. Sugirió que algunos voluntarios crearan un grupo de trabajo para abordar el asunto de la mejor manera. El problema que generó la primera 
publicación de De Blok en la Intranet se corrigió en pocas horas, como suele suceder en las organizaciones autogestionadas. De esta manera, más que debilitar el proceso de los consejos, el incidente lo reafirmó.

Aun siguiendo el proceso de los consejos, los fundadores y CEOs también deben ser cuidadosos con la manera en que inician las acciones. Tomemos como ejemplo la ocasión en que, algunos años atrás, Bob Fishman creyó que ya era hora de que RHD considerara atender a los reclusos adultos. El curso de acción normal habría sido que el CEO le asignara el proyecto a una persona de confianza y luego le pidiera informes periódicos. En vez de eso, Fishman les envió una invitación a todos los trabajadores pidiendo a las personas interesadas que participaran en una reunión con él para analizar el tema. Aparecieron diez personas. Tras una fructífera conversación, seleccionaron entre ellos a un encargado para liderar la iniciativa. Desde ese momento, el proyecto tomó vida propia. Fishman tuvo que aceptar que el grupo podría llevar el proyecto en una dirección distinta de la que él habría elegido si hubiera estado totalmente bajo su control.

Luchar contra el impulso interno de controlar es probablemente el desafío más difícil para los fundadores y CEOs en las organizaciones autogestionadas. Una y otra vez deben volver a confiar. Un ejemplo interesante proviene de los primeros tiempos de AES. Dennis Bakke recuerda el momento en que uno de sus compañeros hizo con orgullo una demostración del sistema informático de la primera planta eléctrica que AES había empezado a operar:

En su escritorio, tenía un ordenador que mostraba el panel de control de la planta. “Dennis, básicamente puedo vigilar y controlar las operaciones desde aquí. Puedo también instalarte una a ti y podemos agregar todas las plantas nuevas a medida que se vuelven masivas.” Le repuse que no se molestara y le sugerí que se deshiciera también de la suya. Este tipo de centralización puede tener un efecto negativo importante sobre el lugar de trabajo.3


Pienso que este ejemplo es instructivo por su sutileza. La autogestión florece en un ambiente de total transparencia de la 
información. ¿Qué problema hay en que el CEO tenga acceso en tiempo real a los datos de desempeño de todas las plantas? En principio, ninguno (siempre que la misma información se proporcione también a los demás). Pero la autogestión implica que los equipos controlan su propio desempeño y que no necesitan que alguien les diga cómo hacer su trabajo. De una manera sutil pero muy real, la propiedad psicológica de los equipos se debilita cuando saben que el CEO puede estar mirando por encima de sus hombros para monitorizar su trabajo.



Luchar contra el impulso interno de controlar es probablemente el desafío más difícil para los fundadores y CEOs en las organizaciones autogestionadas.





El cambio más sutil y tal vez el más exigente para un fundador o CEO en una organización teal es dejar atrás la sensación a veces adictiva de que otros nos necesitan para que las cosas sucedan. Brian Robertson, de Holacracy, admite que para él ha sido un desafío que en su organización autogestionada, todos, no solo el CEO, pueden ser héroes:

Cuando me volví emprendedor y CEO por primera vez, me di cuenta de lo adictiva que era esa función. Todos los días te conviertes en un héroe. Nada sienta mejor que llegar, salvar el día y tener esa sensación de que “todo descansa en ti y en tus hombros”.

Uno de los desafíos y de las oportunidades de Holacracy es: me convertiré en héroe como antes, pero ahora todos los demás pueden ser héroes también. En lugar de salvar el día a un grupo de gente sin esperar que mi liderazgo los haga salir adelante, ahora todos pueden liderar […] y nadie es el héroe que soluciona el día a los demás. Es una lucha interesante. Elimina algunas de las cualidades adictivas asociadas al poder, a ser el tipo que está en la cima […] y aún así […] qué maravilloso es para la organización estar llena de héroes en lugar de descansar sólo en uno que está en la cima.4


Servir como referente de la plenitud

Es poco probable que las personas se arriesguen a mostrarse tal 
como son si el fundador o CEO se esconde detrás de una máscara profesional. A su modo particular, cada uno de los fundadores y CEOs de las empresas que investigué ejercía una fuerte autoridad moral. Sólo en la medida en que actúan desde la plenitud pueden invitar a sus colegas a hacerlo. Tami Simon, fundadora y CEO de Sounds True, nos da el ejemplo de cómo profundizar en los informes iniciales de las reuniones:

Los informes inciales pueden tener distintos niveles de profundidad. Uno puede informar y decir, “Sí, estoy de maravilla, todo está bien”. Me he dado cuenta de que es necesario que en la sala haya alguien que acceda a un nivel más profundo de sí mismo. Podemos tener algunas de estas herramientas, pero sin personas que traigan a ese espacio la profundidad de sí mismos, no cambia nada. No se requiere mucha gente; con uno o dos es suficiente. Yo siempre estoy dispuesta a ser esa persona.5


Los CEOs que sirven de referente de virtudes como la humildad, la confianza, la valentía, la franqueza, la vulnerabilidad y la autenticidad invitan a los compañeros a correr los mismos riesgos. Cuando Jos de Blok decidió cambiar la forma de calcular las horas extra sin pedir consejo y luego asumió públicamente su error, convirtió una metedura de pata en una demostración pública de vulnerabilidad y humildad. Jean-François Zobrist demostró una humildad similar en FAVI cuando, subido a una tarima, confesó a sus colegas no saber resolver un problema complicado y necesitar ayuda (ver página 120).

Estas historias revelan otra hermosa paradoja teal: la vulnerabilidad y la fortaleza no son opuestos, sino polos que se refuerzan. En Heiligenfeld, la red alemana de hospitales de salud mental, me cuentan una historia maravillosa de cómo Joachim Galuska, cofundador y CEO, logró disolver un problema delicado de manera lúdica. Hace algunos años, eligió un Jaguar último modelo como coche de empresa, lo que provocó cierto chismorreo entre los compañeros, que sintieron que tal muestra de opulencia no casaba bien con la cultura de la empresa. Cuando terminó el período de alquiler, en un guiño juguetón, Galuska reconoció que siempre había sabido de esos chismorreos: compró el automóvil y lo donó a la 
organización. Heiligenfeld tenía un sistema de gratitud por el que los colegas se entregaban notas de agradecimiento. Todas las semanas, uno de los destinatarios de una nota de agradecimiento era elegido aleatoriamente y podía disfrutar del Jaguar durante una semana, recién lavado y con el depósito lleno. Cincuenta y dos veces al año, el Jaguar cambia de manos y es conducido por un empleado distinto. Este hecho se ha convertido en un símbolo de la disposición de Galuska a valorar el feedback, así como de una vida que se vive desde la abundancia y la alegría. (Esta expresión particular de abundancia ha sido llevada a sus últimas consecuencias; pronto el Jaguar terminará su ciclo de vida y será desmantelado.)

Servir como referente de escuchar el propósito

Una de las formas en que los líderes demuestran humildad es recordándose a sí mismos y a los demás que su trabajo está al servicio de un propósito que los trasciende individualmente. Cuando invertimos energía, tiempo y talento en nuestro trabajo, naturalmente deseamos que nuestros esfuerzos tengan éxito y sean reconocidos. Lo que reconocen los líderes teal (pero deben recordárselo a sí mismos y a los demás), es que los éxitos personales y colectivos son maravillosos cuando son consecuencia de perseguir un propósito significativo, pero que debemos ser cuidadosos de no perseguir el éxito por el éxito mismo, cuidadosos de no dejarnos dominar por impulsos competitivos que están al servicio de nuestro ego y no de nuestra alma, que están al servicio de la organización pero no de su propósito.

No se trata de negarnos a nosotros mismos en el trabajo. En algunas tradiciones religiosas y espirituales, el camino a la salvación es sólo a través del espíritu; requiere que nos distanciemos de nuestra pecaminosa naturaleza encarnada. Estos antecedentes culturales llevan a la habitual confusión de que sólo podemos perseguir un propósito superior cuando nos negamos, cuando nos distanciamos de nuestras necesidades y aspiraciones personales. Para evitar estar llenos de nosotros mismos (al servicio de nuestro ego), debemos esforzarnos en ser desinteresados al servicio de un propósito más alto. El pensamiento teal paradójico nos invita a 
trascender esta dicotomía de esto o lo otro: podemos ser completamente nosotros mismos (en lugar de estar llenos de nosotros mismos), y al mismo tiempo trabajar para alcanzar el propósito más profundo de la organización. No debemos rechazar partes de nosotros para estar al servicio. Todo lo contrario: alcanzamos nuestro mayor potencial de productividad y alegría cuando todo aquello que somos está cargado de energía por un propósito más amplio que nutre nuestra vocación y nuestra alma.



Cuando un líder está enraizado en su ego, se desvía el foco del propósito porque la moneda del ego es el miedo. ¿Cómo puede un líder estar disponible para liderar a otros de manera consciente si está ocupado defendiendo un ego fracturado?

SARAH
 MORRIS






La forma más sencilla y más poderosa que tienen los CEOs para servir como referente de la supremacía del propósito es hacer preguntas.



	
Cada decisión ofrece la oportunidad de hacer la siguiente pregunta: ¿Qué decisión servirá mejor al propósito de la organización?










	
Cuando se considera un cambio en las funciones, la pregunta que surge es: ¿Cómo servirá esta función al propósito de la organización?










	
Un cliente o proveedor nuevo puede disparar la pregunta: ¿Impulsará el propósito de la organización el trabajo con este cliente/proveedor?








Cada vez que los líderes formulan estas preguntas, se recuerdan a sí mismos y a sus colegas que no es necesario imponerle un rumbo a la organización. El trabajo será más alegre y efectivo cuando nos hermanemos con el sentido del rumbo de la organización, cuando escuchemos lo que su propósito quiere manifestar en el mundo.

Más allá de eso: un compañero como cualquier otro

En las grandes organizaciones tradicionales, la mayoría de los CEOs tienen agendas con reuniones programadas una detrás de otra a lo largo de todo el día, generalmente con semanas de antelación. Para cada una de estas reuniones deben primero digerir un río inacabable de memorándums y diapositivas que servirán de antecedente para todas las decisiones que deben tomar o aprobar. Difícilmente podría ser de otra manera: en las organizaciones piramidales, debe tomarse en la cima cualquier decisión que requiera de alguien que vea el panorama completo.

Con la autogestión, todo esto cambia de manera radical. Mucho de lo que engulle la agenda de los fundadores o los CEOs de la empresa desparece en las organizaciones teal. Se acaban las reuniones ejecutivas y los comités directivos… rara vez hay reuniones fijas. Cuando me reuní con Allen Carlson, el CEO de Sun Hydraulics (una empresa que cotiza en bolsa), le pedí que me mostrara su agenda de la semana. Tenía sólo cuatro reuniones planificadas en toda la semana, dos de las cuales conmigo.


¿Qué hacen entonces los CEOs en las organizaciones teal?
 Las dos funciones específicas que hemos mencionado (mantener el espacio y servir como referente de ciertos comportamientos) ocupan una parte de su tiempo. Más allá de eso, como cualquier otro compañero, pueden asumir funciones que ayuden a manifestar el propósito de la organización. Pueden participar en un proyecto, liderar una iniciativa, participar en el reclutamiento, mediar en los conflictos o reunirse con clientes y reguladores. Sea cual sea la función que elijan, tienen que añadir valor a la organización como todos los demás o sus colegas no le confiarán las funciones por mucho tiempo.

La mayoría de los CEOs que conozco en empresas tradicionales encontrarían incómodo, por decirlo suavemente, tener que probar su valía en las funciones que cumplen. Están acostumbrados a asumir cualquier función que sienten necesaria o desean adoptar. Esta es una de las razones por las que la contratación externa de un CEO o de otros líderes ejecutivos con experiencia es una oferta delicada para las organizaciones autogestionadas. Sin embargo, aún así Sun Hydraulics ha desarrollado una forma interesante de incorporar líderes con experiencia. Cuando Bob Koski, cofundador y 
CEO por largo tiempo, estaba a punto de retirarse, Clyde Nixon, un conocido socio comercial y CEO en una empresa competidora, buscaba un nuevo empleo. Koski invitó a Nixon a unirse a Sun durante un año para “pasearse y ver qué creía que podría hacer”. No le asignaron funciones ni títulos. ¿Encontraría formas de agregar valor a la organización y de ser aceptado por los colegas existentes? Nixon las encontró y el año siguiente se decidió que asumiría la presidencia.

La sucesión de Nixon, doce años después, sucedió de manera similar. Allen Carlson había ascendido de rango en una gran empresa industrial cuando fue contratado por Sun por su experiencia en marketing. Carlson se dio cuenta en seguida que la organización no necesitaba un especialista en marketing. Pedidos no le faltaban, pero la empresa no realizaba los envíos a tiempo. Carlson se encontró pasando la mayor parte del tiempo rogando a los clientes que cancelaran el pedido, pero no su relación. Se necesitaba mejorar urgentemente los tiempos de envío de la producción, no mejorar el marketing de los productos. Carlson pensó que lo mejor sería buscar un trabajo de marketing en otra empresa, pero Nixon sugirió que, mientras buscaba otro trabajo, se involucrara en la producción e intentara mejorar la situación. Carlson empezó a trabajar con las personas de operaciones; se adoptó un sistema de producción completamente nuevo, que suponía disolver el departamento de programación, y Sun comenzó a realizar los envíos a tiempo. Carlson se involucró tanto que nunca tuvo tiempo de buscar otro trabajo. Tras forjarse una reputación por hacer que las cosas funcionaran con métodos de autogestión, incluso en un área en la que no tenía experiencia previa, se convirtió en el nuevo CEO cuando Nixon se retiró tres años después.

Liderazgo con el proceso de los consejos

Las funciones que adquieren los fundadores y los CEOs de las organizaciones teal tienden a incluir algunos de los interrogantes más generales de la organización. ¿Debemos lanzar una nueva línea de productos? ¿Debemos cambiarnos de edificio o construir una nueva fábrica? ¿Debemos adoptar un nuevo sistema de retribuciones?

 Este tipo de preguntas afectan a grandes grupos de compañeros, a veces a cada uno de ellos.

En las organizaciones tradicionales, los CEOs toman estas decisiones de manera vertical y cuentan con los directivos para implementarlas hacia abajo. En las organizaciones teal, se debe cumplir con el proceso de los consejos, lo que implica que es necesario consultar a un grupo numeroso de personas. ¿Cómo hacerlo? En organizaciones pequeñas, los CEOs simplemente pueden pasear entre los compañeros y conversar, una práctica que utiliza Zobrist en FAVI, por ejemplo. Cuando las organizaciones crecen y llegan a tener cientos o miles de empleados dispersos en distintos puntos geográficos, pasear y conversar ya no es una opción viable. Por ejemplo, en Buurtzorg hay miles de enfermeras repartidas por toda Holanda; no hay forma de que Jos de Blok o cualquier otro se dé una vuelta y analice una decisión con todos los afectados. Sin embargo, el proceso de los consejos requiere que se consulte a las personas.

De Blok encontró una solución sencilla y poderosa. Convirtió su blog en la Intranet de Buurtzorg en un instrumento de liderazgo. Publica entradas con regularidad y lo hace desde el corazón, sin pulirlas de cara a las relaciones públicas (como es de esperar, en Buurtzorg no hay departamento de comunicación). Sus escritos son muy leídos gracias al respeto del que goza en la empresa. Una de las mañanas en que nos reunimos, 1.900 enfermeras ya habían leído una mensaje escrito desde su casa la noche anterior. Al final del día, la mayor parte de las 7.000 enfermeras había leído el texto. Los mensajes de De Blok pueden ir en cualquier dirección, desde lo pragmático y práctico hasta lo especulativo e inspirador. Comparte las directrices que la empresa podría tomar, las decisiones que le parecen necesarias o simplemente un encuentro agradable que tuvo durante el día y que ejemplifica bien en qué consiste Buurtzorg. En cuestión de horas, los mensajes suscitan docenas y a veces cientos de comentarios. Rápidamente se hace evidente si el texto colgado tiene eco entre los colegas o si genera reacciones ambivalentes. En ambos casos, la publicación ayuda al grupo entero a crecer con conciencia de cómo evalúan la realidad actual y las posibilidades futuras.

Los textos colgados en el blog también permiten tomar decisiones con rapidez. Cuando De Blok tiene en mente una decisión que afectará a un gran número de personas, comparte sus pensamientos en un texto publicado e invita a los colegas a reaccionar. Si sus comentarios indican que hay acuerdo, se toma la decisión a las pocas horas; si surge un debate, la propuesta se modifica y se vuelve a lanzar. Si parece que la decisión aún no está madura, se establece un grupo de trabajo para afinar la propuesta.

El liderazgo a través de mensajes en el blog requiere de un grado de honestidad y de vulnerabilidad con el que pocos CEOs de organizaciones tradicionales se sentirían cómodos. Una vez aparece un texto, no hay vuelta atrás. Los comentarios críticos y los correctivos son públicos y están a la vista de todos; no es posible borrarlos ni ignorarlos. La publicación en el blog es como un impulso que se le da a la organización; lo que la organización hace con el impulso está más allá del control del CEO.

Aquello que parece arriesgado visto a través de una lente tradicional, luce maravillosamente eficiente desde una perspectiva Teal-Evolutiva. Una reflexión que subimos al blog desde la comodidad de nuestro sofá en casa al atardecer puede transformarse en una decisión respaldada por miles de personas en la organización la tarde siguiente. ¿Tienes una idea o una preocupación acerca de hacia dónde está yendo la industria? Cuelga un post corto y sabrás cómo reacciona la organización. Si la gente no está de acuerdo con tu reflexión, habrás perdido quince minutos de tu tiempo, pero ganado un nueva revelación acerca de lo que piensa la organización. Si pensamos en la forma en que se toman hoy en día las decisiones en las grandes organizaciones (las diapositivas de power-point
 que es necesario preparar, las largas reuniones del comité directivo y las reuniones ejecutivas en que se debaten las decisiones, seguidas por comunicaciones verticales en las que se sopesa cada palabra), no podemos sino maravillarnos ante la eficacia del liderazgo ejercido escribiendo en un blog.6


Una mirada distinta de la función del CEO

En su libro The Living Organization
 (La organización viva), Norman 
Wolfe sugiere una distinción reveladora entre tres tipos de campos de energía en el lugar de trabajo: La actividad
, la relación
 y el contexto
. Con la actividad
 se refiere a la energía de la acción: “qué hacemos y cómo lo hacemos”. La relación
 se refiere a la energía que ponemos en las interacciones: qué decimos, cómo lo decimos, cómo nos relacionamos con los demás. A su vez, el contexto
 es la energía del significado y del propósito, de conexión con un todo más grande.

En el paradigma de la máquina, sólo existe la actividad
. Por ello, no es de extrañar que los líderes de las organizaciones tradicionales enfoquen naturalmente sus energías en el campo de la actividad
: la resolución de problemas, la toma de decisiones, la corrección de fallos, etc. En mi experiencia, la mayoría de ellos consideran el campo de las relaciones
 como un mal necesario; un área en la que deben invertir algo de tiempo porque a veces las fricciones interpersonales amenazan con entorpecer la maquinaria. El campo energético del contexto
 a menudo queda totalmente fuera de su foco consciente.

Los fundadores y los CEOs de las organizaciones pioneras investigadas en este libro parten del lado opuesto. Su función crucial, mantener el espacio, tiene que ver sobre todo con el campo de energía del contexto
. Servir como referente del liderazgo teal incluye tanto el contexto
 como las relaciones. Los líderes pasan el resto de su tiempo en funciones del campo de actividad
. Pero incluso cuando se concentran en la actividad, por ejemplo cuando defienden apasionadamente su punto de vista al ser consultados por un colega en el proceso de los consejos, intentan ser conscientes del campo del contexto
 y del de las relaciones
 al mismo tiempo: cómo su forma de debatir respalda o debilita los avances revolucionarios teal de la autogestión, la plenitud y el propósito evolutivo.



¡Camina con confianza en la dirección de tus sueños! Vive la vida que has imaginado. A medida que simplifiques tu vida, las leyes del universo serán más sencillas.
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El día que pasé con Jos de Blok en la pequeña oficina central de Buurtzorg me impresionó profundamente algo que de algún modo ya 
había notado en otras organizaciones investigadas, pero que aún no había expresado en palabras: ¡cuánto más simple puede ser la vida en las organizaciones teal! Recordemos que Buurtzorg es una organización de 7.000 personas que está creciendo a una velocidad vertiginosa. En siete años, ha pasado de tener el 0% de cuota de mercado de la atención médica de barrio en Holanda, a tener un 60%. La organización se aventura en muchas direcciones nuevas, desde la expansión internacional hasta los servicios juveniles, la atención psiquiátrica a domicilio y la atención en comunidades pequeñas. Cabría esperar que la organización tuviera que vérselas con el crecimiento y la complejidad. Sin embargo, en las oficinas centrales trabajan sólo 30 personas y ninguna de ellas parece particularmente estresada o más agobiada de lo normal. El edificio desprende un aire de serena concentración. Hablé con Jos de Blok por espacio de varias horas y en un momento dado advertí que nadie nos había interrumpido en todo ese tiempo. No hubo llamadas telefónicas urgentes ni asistentes que entraran a susurrarle al oído al CEO que algún asunto importante o urgente reclamaba su atención. Todo pareció desplegarse de una forma tan fácil que bordeaba lo mágico.

La distinción entre contexto, relación
 y actividad
 proporciona la posibilidad de enmarcar esta magia. Cuando el campo de energía del contexto
 es sano y poderoso, las relaciones también son sanas y poderosas. Y entonces desaparece aquello que en otras circunstancias hace que se pierda tiempo y energía en el campo de la actividad. Ningún obstáculo impide hacer el trabajo. En muchas empresas, la sensación es que las personas están atrapadas en una carrera de locos. Buurtzorg y otras empresas dan una imagen distinta: parece que les hubieran crecido alas y volaran delicada pero poderosamente hacia su destino. Con el contexto
 y las relaciones
 correctas, existe una forma mucho más sencilla de administrar las organizaciones.

Directorio y propiedad

Existe un segundo requisito para que una organización opere desde 
el Teal-Evolutivo: no sólo el CEO debe ver el mundo a través de lentes teal, también debe hacerlo la junta de accionistas.

Tanto en organizaciones con afán de lucro como en organizaciones sin afán, los propietarios tienen el poder para designar y destituir al CEO. Es poco probable que los propietarios que ven el mundo a través de otros cristales toleren las estructuras y prácticas teal por mucho tiempo, ya que no les encuentran sentido. Tarde o temprano designarán un CEO que opere desde el ámbar o el naranja para que las cosas vuelvan a estar bajo control.

Por tanto, los fundadores de la empresa deben tomarse en serio la composición de la junta directiva. El directorio de RHD está compuesto por un grupo de personas profundamente comprometido con los principios de RHD. Algunas de estas personas trabajan en RHD desde su fundación. En Buurtzorg no fue así desde el inicio: al principio, De Blok eligió personas por su experiencia (por ejemplo legal o financiera), pero encontró que no sintonizaban con la forma de operar de Buurtzorg. Con el tiempo, fueron reemplazados uno a uno por nuevos miembros que comprendían y respaldaban la esencia de la organización. Morning Star y Heiligenfeld son propiedad de sus fundadores en un 100%. FAVI es una empresa familiar, y por lo menos hasta ahora los dueños apoyan sus inusuales formas de operar. Sounds True sólo tiene un ángel inversor, una persona que invirtió dinero en el negocio principalmente porque cree en el propósito de la empresa, divulgar la sabiduría espiritual.

Hay dos organizaciones estudiadas que fueron pioneras en las nuevas formas de operar, y que luego volvieron a las prácticas tradicionales de administración. En ambos casos fue debido a que el directorio no veía el mundo como lo veía el fundador, lo que terminó por cambiar el curso de la organización.

En 1973, Eckart Wintzen fundó BSO/Origin, una empresa de consultorías en software en Holanda. En los veinte años siguientes, la empresa creció hasta los 10.000 empleados y abrió oficinas en 18 países de Europa, Sudamérica y Asia. La estructura de la empresa estaba totalmente conformada por unidades autogestionadas, prácticamente sin oficina central ni funciones de staff. En 1994, la empresa estableció una sociedad conjunta con una unidad de 
negocios de Philips que adquirió la propiedad mayoritaria dos años después. Como contó Wintzen una década más tarde en un libro, hubo un choque entre dos mundos:

Me convertí en miembro del comité de dirección y les hacía poderosos discursos orientados a mantener el sistema. Pero lamentablemente (aunque no fuese una sorpresa, dada su perspectiva incial), mis colegas de Philips en el comité pronunciaban la palabra “inaceptable” de manera regular e insistente. Desde el punto de vista de Philips, era un “pecado mortal” darle autoridad a la gente para contratar personal o regalar entradas para un espectáculo. Creo que una vez llegamos a gritar hasta que nuestros rostros enrojecieron. Fue una colisión de dos mundos: uno de procedimientos financieros estrictos combinados con “verificar, verificar y verificar de nuevo”, con otro de “confiar, confiar.”7


En pocos meses, regresadas las prácticas tradicionales de administración, Wintzen vio cómo la empresa que fundara 20 años antes perdía su encanto.

AES, la planta eléctrica de generación y distribución de energía fundada en 1982 por Roger Sant y Dennis Bakke, tiene una historia similar. Bajo el liderazgo de Sant como CEO hasta 1994 y luego, con Bakke al timón, pasó de ser una empresa de dos personas a ser un productor global de energía que daba empleo a 40.000 personas en plantas ubicadas en más de 30 países de todo el mundo. AES pasó a ser una de las favoritas de Wall Street tras empezar a cotizar en bolsa en 1991. Durante años, mientras la empresa iba de éxito en éxito, los miembros de la junta directiva apoyaban la toma de decisiones radicalmente descentralizada y basada en la confianza. Pero, como Bakke sospechaba, “la mayoría de los miembros de la junta directiva amaba la estrategia de AES porque creían que aumentaba el valor de las acciones, no porque fuera la manera correcta de gestionar una organización”.8


En 1992, un problema inesperado confirmó la sospecha de Bakke de que la mayoría de los miembros de la junta de accionistas estaban firmemente arraigados en un modelo de autoridad y control. Ese año, poco tiempo después de que AES empezara a cotizar en bolsa, un colega informó a Bakke que nueve técnicos de la planta de Shady 
Point, Oklahoma, habían falsificado los resultados de un análisis de agua y enviado información manipulada a la Agencia de Protección Ambiental de Estados Unidos (EPA, por sus siglas en inglés). No se había provocado daño alguno al río en el que se vertió el agua y finalmente la EPA les impuso una multa pequeña. Pero cuando la prensa mostró una carta interna en la que Bakke describía la situación a todos sus compañeros, los inversores reaccionaron exageradamente y las acciones de AES se desplomaron un 40%. En un momento, recuerda Bakke, los miembros del comité y algunos de sus colegas sénior estuvieron dispuestos a arrojar los principios de la auto-gestión por la borda:

Tras caer el precio de las acciones, nuestra respuesta cambió de manera radical. Entramos en modo pánico y nuestro énfasis viró de la divulgación al control de los daños. Gran parte de nuestra atención se volcó a tranquilizar a nuestros accionistas. Una multitud de abogados descendió a la planta para “proteger los activos.”[…] Varia de nuestra gente y miembros antiguos de la junta directiva plantearon la posibilidad de que nuestro enfoque de las operaciones fuera la principal razón del problema. Era como si la empresa estuviera al borde de la ruina. Rápidamente concluyeron que nuestras descentralizaciones radicales, nuestra falta de niveles organizativos y nuestro estilo de operación poco ortodoxo habían causado un colapso “económico”. No había, por supuesto, un colapso económico real. Sólo había disminuido el precio de las acciones. Además, uno de nuestros vicepresidentes sénior hizo una presentación delante de la junta directiva en la que sugería que la “protección de nuestros activos” debería ser la meta principal de la empresa en lugar de “estar al servicio de las necesidades eléctricas”. Lo que quería decir era que debíamos seguir una estrategia defensiva liderada por una falange de abogados, para evitar conflictos legales, medioambientales y reguladores. También se habló de agregar un nuevo nivel de vicepresidentes operativos entre mí y los cinco directores de planta que teníamos en ese momento […] Ante la presión de los abogados y, dada la comprensible pérdida de confianza, la planta [de Oklahoma] había decidido volver a un enfoque “probado” de administración de instalaciones industriales. Volvieron los supervisores de turnos, un asistente del director de planta y un nuevo departamento medioambiental que le reportaba (para asegurarse de que los empleados del tratamiento de aguas hicieran lo correcto). Estos 
pasos aumentaron nuestro nivel de personal en la planta en más de un 30%.

A lo largo de este tiempo me sentí subestimado e inseguro sobre el apoyo que tenía entre los miembros de la junta, a quienes parecían gustarles nuestros valores sólo porque generaban buena prensa y eran populares entre los empleados. Sentí que yo era el único que defendía nuestros valores por ser intrínsecamente correctos.9


Este suceso desencadenó un período agotador de seis meses en el que Bakke sostuvo conversaciones interminables con los miembros de la junta directiva. Al final de este período, apenas había logrado conservar la confianza de la junta y mantener su función. Mientras el directorio pensaba que había llevado las cosas demasiado lejos, él llegó a la conclusión opuesta: los nuevos principios todavía no estaban firmemente anclados en la empresa. Estaba decidido, según sus propias palabras, “a cuestionar cada diseño organizativo y cada sistema existente o que se propusiera” según su coherencia con los supuestos básicos de AES. Durante los siguientes diez años, Bakke concentró sus energías en hacer arraigar profundamente la autogestión en la organización. De acuerdo con su testimonio, tuvo éxito en un nivel pero fracasó en otro: los empleados se volvieron campeones de la “alegría en el trabajo”, que era como solía llamar Bakke a las prácticas administrativas de AES. Pero Bakke tuvo menos éxito con la junta directiva:

Tenía varios indicios de que mi campaña para conquistar a mis colegas de junta no había sido efectiva. […] Aún cuando algunos de ellos les decían a los accionistas que les encantaba “ceder el poder”, podía darme cuenta de que se les hacía difícil ofrecer consejos en vez de tomar decisiones. Además, los miembros de la junta por lo general me sugerían que suavizara la “retórica” relacionada con nuestros valores compartidos y nuestro propósito, especialmente cuando escribía la carta anual de la empresa y en las reuniones con los accionistas.10


Cuando estalló la burbuja de internet, en 2001, el precio de las acciones de AES, que había llegado a 70 dólares, empezó a disminuir. Después de los atentados terroristas a las Torres Gemelas, cayó aún más y alcanzó los 26 dólares. En octubre, cuando Enron se 
declaró en quiebra, las acciones de todos los proveedores de energía se desplomaron en medio de un pánico generalizado: las acciones de AES llegaron a valer 5 dólares. En los años previos, el liderazgo de AES había tomado algunas decisiones que resultaron arriesgadas y equivocadas cuando la economía se desplomó. Gran parte del crecimiento de la empresa fue financiado con deudas con la idea de que “la deuda es más barata que las acciones”, lo que era cierto hasta que colapsó la financiación con deuda. AES también había empezado a operar algunas “plantas minoristas” a fines de la década de los 90: instalaciones que vendían electricidad al contado, sin contratos a largo plazo. Esto las hacía más vulnerables a las oscilaciones en el precio de la electricidad.

Difícilmente se podía culpar a las prácticas de autogestión de AES por la disminución del precio de las acciones: no fueron algunos renegados fuera de control quienes tomaron las decisiones que resultaron a posteriori arriesgadas, sino que habían sido discutidas y acordadas en la junta directiva. Pero eso no importó; el miedo se apoderó de los miembros del directorio, que pedían una reorganización sustancial de la empresa y la centralización de la toma de decisiones importantes. Se contrató a muchos abogados, consultores y asesores para dar a la junta directiva más control sobre la empresa. Mientras tanto, los empleados aún estaban entregados a la forma descentralizada de operar y a Bakke. En medio de este embrollo, la junta decidió no reemplazar a Bakke sino traer a un co-CEO y se le solicitó a Bakke que siguiera sus instrucciones. Tenían perspectivas opuestas en casi todo y su colaboración resultó extremadamente difícil. Tras nueve frustrantes meses, Bakke renunció. Sin él, la nueva direccción tenía la libertad para imponer formas de management contrastadas en lugar de las prácticas de autogestión con las que AES había innovado los últimos 20 años.

Las historias de AES y BSO/Origin ilustran que las prácticas organizativas teal son vulnerables cuando los inversores y los miembros de la junta directiva no comparten el paradigma. A través de los cristales ámbar-conformista o naranja, las estructuras y prácticas teal parecen ingenuas y hasta peligrosas. Con buena voluntad, los miembros del directorio sienten que es su deber proteger la organización (y a sí mismos) con mecanismos 
tradicionales centrados en el control.



Especialmente en momentos críticos, los miembros del directorio buscarán designar líderes que compartan su visión de mundo, que vean los problemas y las soluciones desde su mismo ángulo.





En el caso de las empresas con fines de lucro, significa que los fundadores deben pensar bien a quién invitan a invertir en sus empresas. En los sistemas legales actuales, los accionistas son los dueños de las organizaciones y pueden imponer el paradigma organizativo (rojo, ámbar, naranja, verde o teal) que se acomode a su visión del mundo. Esto deja dos opciones para aquellos fundadores que de-sean crear una organización teal: si es posible, pueden intentar prescindir de los inversores externos y financiar su crecimiento con ayuda de préstamos bancarios y con sus propios flujos de caja, aún si esto implicara un crecimiento más lento (una ruta que han seguido Morning Star, Heiligenfeld y FAVI); o deben seleccionar cuidadosamente a inversores de capital que hayan integrado una perspectiva teal (la ruta que escogió Tami Simon en Sounds True).

Marcos legales limitantes

En el mundo corporativo actual, los accionistas son dueños de su empresa y pueden elegir libremente qué hacer con ella. Desde una perspectiva verde, no son sino uno de los varios grupos de interés y sus poderes deberían estar limitados por la autoridad que tienen los demás (empleados, clientes, proveedores, comunidades locales y el medioambiente). Desde una perspectiva Teal-Evolutiva, este poder no debería estar limitado por el propósito de la organización, sino ser trascendido por él. Cuanto más dispuestos están los accionistas, al igual que el resto de los participantes, a escuchar el propósito de la empresa y a seguir su rumbo, más probable es que se genere un retorno saludable de su inversión.

Es demasiado pronto para saber cómo se integrará en los marcos legales una visión como ésta en el futuro; una visión que desafía uno de los supuestos fundamentales del sistema capitalista. Hay algunos 
experimentos en curso. Holacracy, por ejemplo, escribió una constitución
 que una junta de socios puede adoptar y que desde ese momento se vuelve vinculante, incluso para los futuros accionistas. Proporciona a los accionistas legítima voz en asuntos relacionados con las finanzas, pero les impide imponer unilateralmente una estrategia o revertir la organización hacia prácticas administrativas tradicionales. Holacracy ha llevado a cabo el juego legal para que su constitución se adecúe a la ley corporativa de Estados Unidos y en la actualidad la está adaptando a los sistemas legales de otros países. Hasta el momento, sólo unas pocas organizaciones han adoptado la constitución holocrática. Si bien aún no se tiene mucha experiencia sobre cómo funciona la constitución en la práctica, parece un camino prometedor para lograr trascender la perspectiva de los accionistas y alcanzar otra en la que el eje central sea el propósito evolutivo.

En los últimos tiempos ha llamado la atención otra iniciativa conocida por B-Corporation (o simplemente “B-Corp”). Las B-Corporations son empresas con afán de lucro que incluyen explícitamente un propósito social o medioambiental. A principios de 2012, Patagonia, fabricante de vestimenta outdoor
, fue la primera empresa de California en adoptar el estatus de B-Corp. Hasta hoy, estas leyes han sido aprobadas en once Estados norteamericanos, incluidos California, Illinois y Nueva York, y otros dieciséis están trabajando en legislaciones similares. En las empresas con afán de lucro tal como las conocemos (llamadas C-Corporations), los directores tienen una obligación fiduciaria solamente con los accionistas. Pueden enfrentarse a demandas civiles si se desvían de estas obligaciones por considerar intereses medioambientales o sociales a expensas de los accionistas. Las obligaciones de los directores de las B-Corps se amplían para incluir intereses no financieros tales como beneficios sociales, preocupación por los empleados y proveedores y el impacto medioambiental. En otras palabras, mientras las C-Corps se basan en las nociones naranja del valor para los accionistas, las B-Corps provienen del concepto verde de la perspectiva de los grupos de interés. En las B-Corps, una disposición especial requiere al menos dos tercios o más de los votos de la junta para introducir cambios en 
el control, la estructura o el propósito. Estas disposiciones protegen a los empresarios que desean obtener capital pero que temen perder el control de la misión social o medioambiental de su negocio.

A medida que la sociedad en su conjunto se desplace hacia el paradigma Teal-Evolutivo, creo que nos encontraremos con muchos más experimentos legales en la línea de la constitución de Holacracy y las B-Corps. En el último capítulo de este libro especulo acerca de un cambio aún más profundo: ¿será posible que en una sociedad teal ya no pensemos en términos de propiedad
, sino de custodia
? Un cambio así tendría profundas implicaciones en términos de la propiedad legal de las organizaciones. Sólo el tiempo dirá si se desplegará este escenario y cómo lo hará. Por ahora, las iniciativas como las B-Corps y la constitución de Holacracy proporcionan caminos interesantes a los líderes que desean llevar sus organizaciones a un marco legal más consistente con una perspectiva teal.

Necesario, pero insuficiente

La existencia de un CEO y una junta directiva que “captan la idea” son requisitos necesarios, pero insuficientes. En los círculos de desarrollo organizativo se suele creer que sólo con que pudiéramos hacer que los líderes fueran más iluminados, todo iría bien. Esta idea es demasiado simplista; los líderes iluminados no se traducen en organizaciones iluminadas automáticamente, a menos que también adopten estructuras, prácticas y culturas que cambien la manera en que se ejerce el poder, la manera en que las personas se muestran en el trabajo y la manera en que se expresa el propósito de la organización. (Con el Modelo Integral de los cuatro cuadrantes, es fácil ver que cambiar sólo los dos cuadrantes superiores y dejar inalterados los dos inferiores nos deja a medio camino.) En un mensaje en el blog, Deborah Boyar, una de las empleadas de HolacracyOne, compara su experiencia allí con otros escenarios donde los líderes eran tan o más iluminados, pero no así las estructuras:

Primero llegué a Holacracy impulsada por la frustración de haberme asociado una y otra vez con personas afines con quienes compartía la aspiración de transformar de manera significativa la cultura. De forma gradual pero inexorable, acabé enojada, paralizada y hasta derrotada por los límites de nuestra capacidad colectiva para mostrar aunque fuera una pequeña parte de los nobles objetivos que inicialmente nos habían llevado a colaborar. A pesar de los logros que alcanzamos, se me hizo cada vez más doloroso seguir participando debido a mi desánimo, desilusión e incredulidad por la forma en que las políticas interpersonales y las dolorosas reuniones ahogaban el flujo de acción efectiva, y agotaban mi propio capital humano y el de mis amigos.

Una y otra vez me sorprendía la brecha entre el desarrollo personal y la capacidad organizativa. Estos experimentos fallidos aparecían en diversos contextos de mi vida y eran extremadamente confusos porque cada reedición involucraba a personas que se llevaban bien como amigas, que compartían visiones del mundo y objetivos y que tenían la mejor de las intenciones. No sólo experimenté yo misma muchas de estas perturbaciones, sino que, como esposa de un conocido guía espiritual, que trabajaba con otros guías espirituales conocidos, también fui testigo de la existencia de ciclos similares en sus vidas, y a la mayoría de ellos los consideraba mucho mejor equipados que a mí misma para soportar estas tormentas. Sin embargo, incluso ellos, los “más altamente desarrollados”, eran arrastrados y a veces hasta se ahogaban en las consabidas luchas por el poder, la autoridad y la productividad.

Poco a poco desarrollé una capa de cinismo para protegerme del dolor, la ira y la tristeza que arrastraba tras estos intentos de organizarnos para servir a un propósito más elevado. ¿Cómo era posible que tantas personas maravillosas, con tanto talento y tantas habilidades, fracasaran en su intento de trascender esa maraña de políticas y personalismos? Concluí que este fenómeno no era más que otra manifestación de nuestra humanidad imperfecta y de la brecha entre aquello que podemos concebir y aquello que podemos manifestar. Llegué a la conclusión de que tenía expectativas demasiado altas, y decidí que necesitaba cultivar más la paciencia, la humildad y pulir mis habilidades interpersonales. Me preocupaba sufrir un caso grave de “Boomeritis”: desear que todo llegue de manera inmediata y fácil sin invertir el esfuerzo necesario a lo largo del tiempo. Aunque puede que 
muchas de estas cosas sobre mí sean ciertas, no le quitan mérito a la alternativa profundamente liberadora que he descubierto con la práctica de Holacracy, y especialmente al convertirme en socia de HolacracyOne.

Unirme a HolacracyOne ha sido totalmente catártico en todos los niveles de mi ser. No resulta necesario ni útil hacer política en este sistema. Se espera que perciba y procese las tensiones con las que me encuentro y no que finja que no existen o que las esconda bajo la alfombra. No hay presión para que sea como los demás. Soy muy distinta y eso tiene un valor. No es necesario que evolucione, pero sucede. No tengo que ser perfecta, pero estoy mejorando. Tengo claro cómo se mantiene la autoridad en las funciones que cumplo y dónde necesito interactuar con otras funciones e incorporar sus contribuciones. Y cuando no lo tengo claro, llevo esa tensión a Gobernanza [la reunión en la que se procesan asuntos de gobernanza]. Aquí las cosas se hacen sin dramatismo y con claridad y creatividad regenerativa. El espíritu de equipo es muy positivo y estimulante; no porque seamos excepcionalmente optimistas, sino porque el sistema en el que operamos es saludable y permite que las energías fluyan y funcionen. Siento que soy parte de una estructura familiar sana y una vez más no es porque los “miembros de la familia” estén particularmente intactos psicológicamente (al igual que yo, son muy humanos) sino porque nuestra práctica de la holocracia permite que nuestras interacciones surjan en un espacio despejado, libre de carga emocional y de política.

En la actualidad, la neurociencia del desarrollo humano se interesa mucho por el apego seguro. Se trata de algo que desarrollan los niños cuando crecen en una familia en la que pueden expresarse, ser escuchados, tener límites apropiados a medida que se desarrollan y respetar el espacio y los límites de los demás. En HolacracyOne, se cultiva mi apego organizativo seguro. Es una experiencia psicológica y organizativa profundamente sanadora. Me siento más real, con los pies en la tierra. Me siento inspirada para centrarme y conseguir más de lo que nunca he conseguido. Me siento empoderada para tomar decisiones, apoyada para hacerlo. Me siento totalmente entusiasmada por el propósito al que estoy sirviendo.11




Capítulo 3.2



CÓMO PONER EN MARCHA UNA ORGANIZACIÓN TEAL




Cualquier cosa que hagas o que sueñes hacer, comiénzala. La audacia tiene ingenio y poder y magia.





JOHANN
 WOLFGANG VON
 GOETHE


Quizá mientras lees este libro estás a punto de iniciar un nuevo negocio, una organización sin afán de lucro, una escuela, un hospital o una fundación, y te preguntas cómo integrar desde el principio los ingredientes teal a tu receta. (Si administras una organización que ya existe
 y te estás preguntando cómo alinearla hacia prácticas teal, el próximo capítulo tratará este asunto de manera específica.)

Iniciar una empresa puede ser estimulante, pero también es un trabajo duro. La buena noticia es que operar con principios teal desde un inicio podría suavizar la marcha.

En cierto modo, en estadios tempranos, los proyectos tienden a involucrar esfuerzos de autogestión más bien informales. Pero cuando la organización crece, cada cierto tiempo sufre una dolorosa muda en la que se agrega otra capa de estructura, de jerarquía y de control. En cambio, las organizaciones teal se adaptan y crecen de manera constante, fluida y orgánica.

La experiencia también demuestra que es más fácil empezar con los principios teal que transformar una estructura ya existente, con 
su historia y su carga de paradigmas anteriores. Al empezar como por una página en blanco, podemos escuchar el propósito de la organización y de acuerdo a ello dar forma a la cultura, las prácticas, las personas que incorporamos y otros factores. Ahí van algunas preguntas obvias que es necesario plantear:



	
Si por un momento intentas salir de la ecuación (tus deseos, tus sueños) y escuchar a la organización recién nacida, ¿cuál es el propósito al que desea servir?









	
¿Qué forma quiere tomar la organización?









	
¿A qué ritmo quiere crecer?









	
¿Ayudará más a la organización que seas el único fundador o que seais varios cofundadores? ¿Cuáles de éstos están destinados a formar parte de la organización?







La presencia y la conciencia que aportamos como fundadores afectará el nivel de conciencia en que opera la organización. De este modo, una de las mejores maneras de servir al proyecto es invertir buena parte de nuestra energía reflexionando de todas las manera posibles sobre qué presencia ofrecemos, nuestras luces y sombras: podemos recurrir al feedback de iguales y de amigos, a la orientación, al coaching
, a la lectura, a la meditación, al desarrollo personal y espiritual, etc.

La elección de los cofundadores correctos es una decisión fundamental en cualquier proyecto, pero en este caso es aún más crítica. No sólo es importante que posean las habilidades necesarias y que la química interpersonal funcione. Si queremos que la organización opere con los principios del Teal-Evolutivo, el grado en que su propósito armonice con estos principios y su predisposición para acoger las formas de operar teal son otros dos factores fundamentales que se suman a la lista. Debemos estar preparados para pasar mucho tiempo hablando de estos temas. La profundidad con que exploremos estas cuestiones fijará el estándar para el tipo de conversación que desde ahora consideraremos normal en la organización. De hecho, damos forma a la cultura de la organización desde antes de su inicio.

Tan pronto como los cofundadores o las primeras contrataciones 
estén arriba, será necesario elegir sobre la estructura de la organización y sobre las prácticas y procesos que hay que utilizar. ¿Quién podrá tomar qué decisiones? ¿Quién decidirá cómo gastar el dinero de la empresa? ¿Tendrán las personas objetivos individuales que cumplir? ¿Recibirán bonus las personas que los cumplan? ¿Quién evaluará a quién? ¿Cómo se gestionan los desacuerdos? ¿Quién tendrá la última palabra?

Cada una de estas preguntas puede responderse desde el Ámbar-Conformista, el Naranja-Logro, el Verde-Pluralista o el Teal-Evolutivo. En sus inicios, las nuevas empresas tienden a ser bastante informales: se comparte toda la información, se discute sobre todas las decisiones importantes. Pero si no estamos atentos pueden colarse rápidamente las prácticas administrativas tradicionales, porque son las únicas que la mayoría de nosotros conoce. Si queremos que la organización opere con principios teal, cada vez que surja la necesidad de una nueva práctica o proceso deberemos ser conscientes de que nos encontramos ante una encrucijada: podemos escoger las prácticas tradicionales de administración o podemos explorar las formas de operar teal. Ayudaría que todos los miembros del equipo inicial estuvieran familiarizados con los conceptos descritos en este libro. Y aún sería mejor si asignásemos un tiempo con el equipo de inicio (dos o tres días) para visualizar en su conjunto las prácticas que deseamos adoptar. Pueden resultar de ayuda en esta búsqueda las tablas que enumeran las distintas prácticas teal para la autogestión, la plenitud y el propósito evolutivo (páginas 159-160, 214-215 y 250-251). También se encontrará información en el Apéndice 4 para obtener una visión diferente.

Me han preguntado en alguna ocasión qué prácticas son las más cruciales para iniciar una organización. Mi respuesta es la siguiente: no existe una única lista normativa de prácticas que funcione para todos los proyectos nuevos. Es posible que el propósito y el contexto de la organización requieran prioridades particulares. Como siempre, la respuesta es: empieza por escuchar lo que sientas que se requiere. Dicho esto, algunas prácticas destacan como candidatas naturales que cualquier equipo fundacional debiera considerar. Las destaco porque son relevantes desde el primer día y 
porque tienen ciertas cualidades fundacionales: crean un terreno fértil que ayudará a que otras prácticas teal arraiguen fácilmente más tarde, cuando la organización crezca y necesite estructuras y procesos más explícitos.

Supuestos y valores globales

Como la perspectiva teal está en sus inicios, la mayor parte de las prácticas organizativas que elijamos serán profundamente contraculturales. Cabe esperar que la gente las cuestione o las considere absurdas. Las organizaciones investigadas descubrieron que los debates son mucho más productivos cuando no se encallan en la discusión a favor o en contra de una práctica específica de management, sino que tienen lugar a un nivel más profundo y cuestionan los supuestos —a menudo ocultos— detrás de las prácticas. Probablemente, la vida sería más fácil si lográsemos articular nuestros supuestos sobre la gente y el trabajo. He aquí algunos ejemplos que invitan a la reflexión:



	
Recordemos que RHD tiene los siguientes tres supuestos básicos: todas las personas tienen el mismo valor humano; las personas son esencialmente buenas a menos que se demuestre lo contrario; no existe una única forma de administrar bien los asuntos corporativos
.









	
La manera de operar de Morning Star se fundamenta en dos principios centrales: los individuos trabajarán juntos sin usar la fuerza ni la extorsión; los individuos cumplirán sus compromisos
.









	
FAVI formuló tres supuestos básicos: las personas se consideran sistemáticamente buenas (fiables, auto-motivadas, dignas de confianza, inteligentes); no hay desempeño sin felicidad; el valor se crea en el taller
.







Un consejo práctico: es bueno explorar estos supuestos con el equipo, no a solas. Como primer paso, exponemos los supuestos tácitos que hay tras el modelo organizativo jerárquico tradicional (Ámbar/Naranja): los trabajadores son flojos y poco de fiar; los altos 
funcionarios tienen todas las respuestas; los empleados no pueden lidiar con noticias difíciles; etcétera. Esta exploración resulta reveladora para muchas personas. Cuando advierten lo triste que llega a ser el conjunto de supuestos que subyace a los modelos tradicionales de administración, se entusiasman y se motivan para definir otro más positivo.

Sea cual sea el conjunto alternativo de supuestos que definamos, cumplirá dos funciones. Primero, será más fácil para nosotros y para nuestros compañeros explicar por qué hemos elegido operar con prácticas que desafían el management tradicional. Segundo, los supuestos pueden servir como referente para cada nueva práctica o proceso que deseemos incorporar. Permitirán que cualquiera en la organización, hasta los miembros más jóvenes, alcen más fácilmente la voz y digan: “Me pregunto si lo que hacemos se corresponde con nuestros supuestos básicos.”

Tres prácticas relacionadas con la autogestión

Si queremos incorporar la autogestión a nuestra organización desde un principio, la primera pregunta que hay que formularse es: ¿Queremos adoptar un conjunto de prácticas ya existente? Si la respuesta es que sí, Holacracy será el candidato natural ya que está documentado y existen asesores, facilitadores e instructores para ayudarnos. ¿O queremos desarrollar nuestro propio conjunto de estructuras y prácticas? Si escogemos esta opción, deberemos considerar tres prácticas desde el primer día:



	

El proceso de los consejos
 (ver página 111). Desde el inicio, debemos asegurarnos de que todos los miembros de la organización puedan tomar cualquier decisión siempre que consulten a las personas afectadas y a las que poseen experiencia relevante en la materia. Si un nuevo empleado viene a pedir nuestra aprobación sobre una decisión, rehusaremos darle el consentimiento que busca. Debe estar claro que nadie, ni siquiera el fundador, “aprueba” una decisión en una organización autogestionada. Dicho esto, si la decisión 
nos afecta de manera significativa o si tenemos experiencia en el tema, naturalmente podemos dar nuestro consejo.









	

Un mecanismo de resolución de conflictos
 (ver página 125). Cuando uno es fundador o CEO, es probable que le deleguen los desacuerdos entre compañeros. En este caso, es importante resistir la tentación de solucionarles el problema. En cambio, habrá que establecer un mecanismo de resolución de conflictos que les ayude a trabajar hasta resolverlos. (Puede que más tarde nos veamos involucrados si no ha sido posible resolverlo y los implicados nos eligen como mediadores o miembros de una mesa.)









	

Evaluación entre iguales y procesos salariales
 (ver páginas 148 y ss.). ¿Quién decide la remuneración de una nuevo empleado y de acuerdo a qué proceso? Salvo que pensemos en esto expresamente, es muy fácil hacerlo de la manera tradicional: en nuestra calidad de fundadores, negociamos con el nuevo empleado y establecemos un acuerdo económico (y luego probablemente lo mantenemos confidencial). ¿Por qué no innovar desde un principio? Podemos informar al potencial empleado sobre los salarios de otras personas y permitirle proponer una cifra para sí mismo; luego el grupo de compañeros puede reaccionar y recomendar aumentar o reducir esa cifra. De manera similar, si elegimos formalizar un proceso de evaluación, tiene sentido que desde un principio escojamos un mecanismo entre iguales. De lo contrario, la gente se volverá hacia nosotros (los fundadores) naturalmente para que les digamos cómo lo están haciendo, lo que crea una sensación de jerarquía dentro del equipo.







Cuatro prácticas relacionadas con la plenitud

Como fundadores, nuestra presencia y la forma de exponernos determinará en gran medida lo cómodas que se sentirán otras personas mostrándose tal como son. Mientras más nos expongamos, cuanto más auténticos, vulnerables y honestos seamos acerca de nuestras fortalezas y debilidades, más seguros se sentirán los demás 
para hacer lo mismo. Puede que todo esto nos resulte natural. En cualquier caso, cuando iniciamos una organización, existen ciertas prácticas que pueden ayudarnos a nosotros y a todos a basarnos más en la plenitud. Hay cuatro prácticas específicas que se prestan para ser incluidas desde el principio:



	

Reglas básicas para crear un espacio seguro
 (ver página 166). Para exponernos plenamente en presencia de otros, debemos sentirnos seguros. Muchas organizaciones consideran útil definir un conjunto de valores y traducirlos en comportamientos concretos que se fomentan o se consideran inaceptables en la comunidad de colegas. A menudo resulta mejor plasmar esto en un documento, como la Carta de derechos y responsabilidades
 de RHD, o los Principios de los compañeros
 de Morning Star. Es posible que, en un principio, para algunos emprendimientos sea importante redactar una versión completa de este documento, basado en las buenas y malas experiencias trabajando en otras organizaciones. Otros quizás elaboren el documento capítulo a capítulo, cada vez que un incidente provoca la inclusión de un nuevo tema. Elijamos el procedimiento que elijamos, resulta esencial que no sea una sola persona quien redacte este documento (ni siquiera nosotros mismos en calidad de fundadores), sino que surja del esfuerzo colectivo (puede ser útil pedirle a uno o a varios voluntarios que asuman la función de mantenerlo vivo).









	

El edificio de las oficinas o de la fábric
a (ver página 187). Por lo general, los edificios de oficinas son lugares apagados y sin alma. Inconscientemente te dicen: Este es un marco laboral donde se espera que pienses y te comportes de ciertas formas condicionadas
. ¿Por qué no hacer que desde el principio el ambiente laboral sea colorido, acogedor, cálido y que se adecue de la manera que sea con la cultura y con el propósito de la organización? Nos podemos pasar un día o un fin de semana planificando y redecorando el espacio como equipo. Podemos crear sin límites y olvidar cualquier noción preconcebida de cómo debería
 lucir un lugar de trabajo. Esto ayudará a los compañeros a recordar que se trata de un lugar especial y que, 
al igual que el edificio, ellos también pueden mostrarse tal como son, únicos en su particularidad.









	

Proceso de incorporación
 (ver página 198). El proceso de incorporación es fundamental para hacer que los nuevos miembros se sientan bienvenidos y para transmitirles cómo funciona la empresa. ¿Cuál sería la experiencia ideal para los nuevos empleados en sus primeras horas, días y semanas en el trabajo? ¿Qué capacitación fundacional debería recibir toda persona que trabaje en la organización? ¿Autogestión, escucha profunda, enfrentarse constructivamente con los conflictos, crear un entorno seguro, algunas habilidades de primera línea...?









	

Prácticas de reuniones
 (ver página 182). En los primeros días de una organización, la gente tiende a reunirse con frecuencia para ponerse de acuerdo y ponerse al día. Para evitar los típicos síndromes de las reuniones (como la aparición de los egos o que la voz de algunas personas ahogue la de otras) podemos incorporar una práctica que invite a los participantes a vivir la plenitud. Puede ser tan sencillo como empezar con un minuto de silencio o con una ronda de agradecimientos, pero también podemos elegir un proceso de toma de decisiones estructurado, como aquellos que practican Holacracy y Buurtzorg.







Dos prácticas relacionadas con el propósito

Si invertimos energía en crear un negocio, una organización sin afán de lucro, una escuela o un hospital, es muy probable que el propósito de la organización resuene profundamente con nuestra propia trayectoria vital. Es bueno compartir nuestra pasión y nuestra historia con nuestro equipo y en general con todos los que sea posible. Mientras más lo hagamos, más facilitaremos a otros la reflexión y la definición de su propia relación con el propósito de la organización.

Para algunos fundadores, el propósito parece tan evidente que canalizan toda su energía en hacer el trabajo; se olvidan de hablar sobre el por qué
, del propósito profundo que está detrás de los 
esfuerzos de todos. Existe otra trampa en el lado opuesto del espectro: algunos fundadores predican acerca del propósito de tal manera que parecería que son ellos los únicos que pueden definirlo legítimamente y hablar de él.

Una relación saludable es aquella en la que, como fundadores, consideramos desde un inicio que la organización tiene vida y propósito propios, distintos de nuestros deseos y anhelos personales. Puede que por un lapso de tiempo seamos la persona principal que los articula, pero en cuanto se nos unen otras personas, éstas también deberían ser capaces de percibir el propósito más amplio y de encontrar su manera personal de relacionarse con él y de expresarlo. Dos prácticas pueden ayudar a conseguirlo:



	

Reclutamiento
 (ver página 246). El proceso de reclutamiento ofrece una hermosa oportunidad para ayudar a que los empleados potenciales exploren en profundidad de qué forma única el propósito de la organización coincide (o no) con sus propias vocaciones y anhelos. Estas conversaciones pueden ser maravillosas, profundas y a veces conmovedoras. Y tal vez el candidato pueda, incluso antes de incorporarse a la organización, ofrecer su punto de vista sobre el rumbo que percibe para ella.









	

Práctica de la reunión de la silla vacía
 (ver página 229). La “silla vacía” es una práctica sencilla que podemos llevar a cabo desde el primer día. Al final de cada reunión (o en cualquier momento de ella), alguien del equipo puede sentarse en la silla vacía que representa el propósito de la organización, y escuchar, por ejemplo, la siguiente pregunta: ¿Le ha sido útil esta reunión a la organización?










Capítulo 3.3



CÓMO TRANSFORMAR UNA ORGANIZACIÓN EXISTENTE




Una transformación interna radical y un ascenso a un nuevo nivel de conciencia podrían ser la única esperanza real que tenemos en la actual crisis global provocada por el dominio del paradigma mecánico de Occidente.





STANISLAV
 GROF


La mayoría de las organizaciones investigadas para este libro empezaron experimentando con prácticas alternativas de management desde el día de su fundación, pero unas pocas de ellas solían operar con el paradigma ámbar/naranja antes de transformarse en organizaciones teal. FAVI solía ser una empresa extremadamente jerárquica y orientada al control antes de que Jean-François Zobrist la reformara. AES es un caso especial: operó desde un principio con prácticas pioneras, pero durante su extraordinario crecimiento en las décadas de los 80 y de los 90, adquirió decenas de plantas eléctricas administradas de manera tradicional, que hicieron una transición exitosa a la adopción de prácticas teal de management. Y luego está HolacracyOne, una consultora especializada en llevar las prácticas de autogestión a organizaciones existentes.

Se trata sólo de unas pocas organizaciones, pero creo que sus experiencias ofrecen algunas revelaciones importantes y material 
para la reflexión a los líderes que están considerando un cambio en la forma de operar de sus organizaciones. Estoy seguro de que en el futuro, a medida que más organizaciones hagan la transición a Teal-Evolutivo, perfeccionaremos nuestra comprensión de cómo ayudarlas a dar este gran paso.

Entonces, si somos parte de una organización existente, ¿qué podemos hacer para ayudarla a adoptar estructuras y prácticas teal? Primero, debemos comprobar si están presentes los dos requisitos que comentamos en el Capítulo 3.1:



	
¿El CEO “capta la idea”? ¿Ve el mundo a través de cristales teal? ¿Está entusiasmado él personalmente con la idea de administrar la organización según los principios teal?









	
¿”Captan la idea” y la apoyan los miembros de la junta directiva?







Si el CEO no está a bordo, no vale la pena invertir tiempo y esfuerzo en el proyecto. (En su lugar, podemos enfocar nuestra energía en una transformación “horizontal” hacia una forma más saludable del paradigma existente.) Si el CEO tiene ganas de empezar, pero la junta directiva no está alineada con esto, a la empresa le espera un viaje difícil, pues chocarán sus visiones del mundo. En un caso como éste, la mejor apuesta sería ver si con el tiempo es posible conseguir directivos que apoyen el proyecto y que reemplacen a los actuales. No me parece posible persuadir a los miembros actuales de la junta directiva con argumentos, por la misma razón que se planteó en el Capítulo 3.1 sobre los CEOs.

Si se cuenta con los dos requisitos fundamentales, hay buenas noticias: existen muchos caminos que llevan a construir una organización teal y la experiencia parece indicar que si el CEO es persistente, de una u otra manera lo logrará. Pero, ¿por dónde empezar? ¿En qué concentrarse primero?

Las organizaciones vivas cambian de manera progresiva, de modo que en lugar de cambiarlo todo de una vez, tiene más sentido empezar sólo con uno de los tres avances revolucionarios de las organizaciones teal (autogestión, plenitud o propósito evolutivo) y llevar a cabo los otros con el tiempo. Evidentemente, los tres se 
refuerzan entre sí. Por ejemplo, cuando una organización se autogestiona, las personas toman la iniciativa en todos los niveles todo el tiempo, lo que permite que la organización avance hacia su propósito sin que se necesite establecer la estrategia desde arriba. Enfocarse de esta manera en uno de los avances revolucionarios podría provocar algunos cambios en otras áreas. Sin embargo, el intento de adoptar los tres avances revolucionarios simultáneamente podría empujar a la organización más allá de su ritmo natural de cambio.



Reexamina todo lo que se te ha dicho… descarta aquello que ofende a tu alma.

WALT
 WHITMAN






Hagamos el esfuerzo de escuchar aquello que mejor se adapte a las necesidades de la organización. Tal vez sea necesario explorar primero el propósito, porque una vez que todos los colegas armonicen con él, tendrán energía para la autogestión y la plenitud. Quizás lo más sensato sea empezar con la plenitud como forma de crear suficiente confianza y espíritu de comunidad para que las personas acepten el cambio en las demás dimensiones. O tal vez sea necesario romper primero la jerarquía. Sólo uno mismo y sus compañeros pueden percibir dónde es mejor poner el foco inicial.

Llevar a cabo la autogestión

Los líderes que han llevado a cabo la autogestión en organizaciones existentes compartieron conmigo una misma impresión: obtuvieron una reacción muy diferente de los mandos intermedios y los funcionarios de staff
 de la de los trabajadores de primera línea. Si estamos deseando implementar la autogestión en nuestra organización, esto es lo que cabe esperar.

Las personas en los niveles más bajos de la jerarquía simpatizan rápidamente con la autogestión. La mayoría de quienes antes habían tenido escaso poder o espacio para tomar decisiones, se deleitarán con la libertad de darle forma a su trabajo de la manera que estimen conveniente. Muchas de las organizaciones teal enfatizan la 
importancia fundamental de reclutar a las personas correctas, aquellas que prosperarán en un modelo de autogestión; sin embargo, existen casos como FAVI, AES y otros, que demuestran que, aún sin previa selección, una alta proporción de cualquier grupo de trabajadores acogerá la autogestión y a menudo se convertirá en su defensora. Dennis Bakke relata cómo cada vez que AES adquiría una fábrica en alguna parte del mundo, la gente le decía que ahí la autogestión no funcionaría:

Mi colega Roger Naill y yo solíamos viajar juntos para visitar las plantas de AES alrededor del mundo, especialmente para reunirnos con la gente de las instalaciones recién adquiridas por AES. […] Cuando llegaba el momento de las preguntas y de los comentarios, invariablemente una de las primeras afirmaciones que escuchábamos era, “suena muy interesante, pero aquí no funcionará porque…” […] Decían: “este es un país comunista”, “este es un país en vías de desarrollo”, “hemos estado aquí demasiado tiempo como para cambiar”, “esto no es Estados Unidos”, “aquí hay un sindicato” […] Roger Naill y yo compartíamos una sonrisa cómplice de un lado al otro de la sala cuando oíamos estas objeciones al enfoque de AES. Habíamos apren-dido que, si persistíamos y lográbamos incorporar líderes con el estilo de AES en estas organizaciones, las objeciones generalmente se desvanecían […]

La experiencia [de transformar docenas de] operaciones en todo el mundo me enseñó lecciones valiosas. La mayoría de la gente prosperará en un espacio de trabajo liberado. La edad, el género, la formación académica, la inclinación política, la afiliación a sindicatos, el color o el origen étnico, incluso el coeficiente intelectual, tienen muy poco efecto sobre cuánto llegará alguien a apreciar este tipo de lugar de trabajo y a prosperar en él.3


Obviamente existen excepciones. Algunas personas están tan dañadas por años de mando y de control que al parecer no pueden ajustarse a la vida sin un jefe. La autogestión es exigente: la gente tiene que responsabilizarse de sus acciones y sus relaciones; ya no está protegida de las noticias desagradables o sacrificios difíciles; ya no hay directivos tras los que esconderse o a los que pasarles el bulto. Las personas que no pueden adaptarse a la responsabilidad 
que acompaña a la libertad de la autogestión tienden a irse y a volver a tener jefes tradicionales y jerárquicos.

Propiedad psicológica

Si bien la mayoría de la gente llega a prosperar en el entorno de la autogestión, la transición puede ser lenta. En la mayoría de empresas, las personas que ocupan los niveles más bajos están acostumbradas a que les digan lo que tienen que hacer. No necesitan preocuparse de si la empresa está ganando o perdiendo dinero, ni de las amenazas y oportunidades en el mercado: si los resultados son malos o se necesita un cambio, alguien vendrá desde arriba y tomará las decisiones. Por otra parte, la autogestión confía en la “propiedad psicológica”, como la llaman los estudiosos. No sólo unos pocos en la cima, sino todos, están investidos en su trabajo del propósito de la organización, de su cultura, de sus resultados, de su reputación, etc.

Desarrollar un sentimiento de propiedad psicológica es un proceso; no aparece de un día para otro sólo porque se da a la gente la libertad de autogestionarse. He observado que algunos líderes creen que una vez se libera a los empleados de las reglas, los presupuestos y los directores, comenzarán de alguna manera a desenvolverse de forma óptima. Esto sería posible si los empleados ya tuvieran una fuerte sensación de propiedad psicológica. En caso contrario, yo no estaría tan seguro. Cuando la gente está poco involucrada emocionalmente con la organización y su propósito; cuando los empleados consideran que el trabajo es una carga que es necesario minimizar, no debe sorprender que asuman la libertad pero no la responsabilidad. Si la gente ha trabajado durante años en un sistema esencialmente basado en las metas y en la presión desde arriba para evitar que holgazaneen, es probable que cuando los jefes y las metas se eliminen de un día para otro, se dediquen precisamente a holgazanear.

Si percibimos que existe poca propiedad psicológica, debemos pensar con cuidado y creativamente sobre el camino que podría ayudar a nuestros compañeros a desarrollar un compromiso emocional con su trabajo, con la organización y con su propósito y sus logros. En el capítulo 2.3, hablamos de cómo en las 
organizaciones autogestionadas la gente no abusa de su libertad por la motivación intrínseca que les inspiran su trabajo y el propósito de la organización; la emulación entre iguales y la presión del mercado también puede contribuir a que la gente se emplee al máximo (ver página 141). Todos estos elementos pueden ser importantes en el camino para ayudar a que los compañeros cultiven la propiedad psicológica.



	

Propósito
. Si no existe claridad sobre el propósito de la organización, o si ese propósito no resulta inspirador, es posible que sea necesario abordar esta área antes de pasar a la autogestión (más adelante, en este mismo capítulo, se discuten ideas sobre cómo realizarlo).









	

Emulación
. ¿Cómo podrían los colegas sentirse emocionalmente involucrados con su trabajo y con sus logros orientados al propósito? Una sugerencia sería: desafiar a los equipos a que idéen un plan, a que se pongan metas y a que preparen un presupuesto de inversión. Informarles de antemano de que tendrá lugar un gran acto en el que todos presentarán sus planes a los demás (las unidades de negocio de Morning Star lo hacen una vez al año). Al final del acto, se realizará una votación (por ejemplo, cada equipo votará por los tres equipos que tengan los mejores planes). Es necesario dar a los equipos tiempo suficiente para que se preparen bien, de modo que puedan brillar frente a los demás. En empresas pequeñas, puede que no haya suficientes equipos como para convertir la presentación en una competición. En este caso, el o los equipos podrían presentar sus planes al dueño o al directorio. Los equipos deben saber por adelantado que éstos sólo accederán a pasar a la autogestión (y a renunciar al poder jerárquico) si quedan lo bastante impresionados con sus presentaciones. Cualquiera que sea el método, las presentaciones no importan tanto como la fase de preparación. Es en la sala del equipo donde crece la inversión emocional de las personas, mientras debaten sus planes y metas y comienzan a soñar sobre lo que es posible y lo que es realista. Lo más probable es que, en el curso de unas pocas reuniones, los más 
entusiastas logren convencer a los menos motivados.







Otra forma de crear emulación es la transparencia de la información. Si existe una métrica común entre los equipos, como la productividad en Buurtzorg, la publicación mensual de los resultados podría funcionar. A ningún equipo le gusta estar último en el ránking por mucho tiempo. En algún momento entrarán en juego los anticuerpos del equipo: si tiene un bajo rendimiento, significa que algo no está funcionando, que el trabajo debe de ser desagradable. Tarde o temprano un miembro del equipo alzará la voz, y de una u otra manera forzará el cambio.



	

Presión del mercado
. En FAVI, el equipo proveedor de un fabricante de automóviles específico, por ejemplo de Volvo, recibe del compañero encargado de ventas el pedido del fabricante y el precio al que la competencia está cotizando cada semana. El vínculo con el cliente es tan directo que los miembros del equipo saben que si no están preparados estarán poniendo en juego su trabajo, no porque algún superior decida despedirlos sino porque los clientes dejarán de hacerles pedidos. En organizaciones como FAVI y Buurtzorg, donde todos o casi todos los equipos están en contacto directo con los clientes, la presión del mercado proporciona un incentivo natural para fomentar la responsabilidad de la autogestión. En organizaciones con procesos de fabricación más largos (por ejemplo Morning Star o las plantas eléctricas de AES), el efecto es menos poderoso porque el rendimiento más alto o más bajo de un equipo no se traspasa directamente a los clientes, sino que se promedia con el rendimiento de todos los equipos.







Se necesita un requisito fundamental antes de comenzar el viaje para fomentar la inversión emocional de la gente en su trabajo y en la organización: deben confiar en el líder que desea implementar la autogestión. En la mayoría de los lugares, los trabajadores se han vuelto instintivamente desconfiados de los esfuerzos de cambio que sus superiores les quieren vender. Si imponemos prácticas de autogestión desde arriba a trabajadores desconfiados, es probable que tomen para sí la libertad pero no la responsabilidad y 
terminemos por condenar la empresa al fracaso.

La gente nos seguirá como líderes sólo cuando corra la voz de que somos distintos, de que realmente nos importa, y de que pueden confiar en nosotros incluso cuando estemos a punto de hacer lo más ingenuo: renunciar a nuestro propio poder. En FAVI, Zobrist dio el primer paso de su revolución sólo un año después de unirse a la empresa. Durante ese tiempo, estuvo todos los días en el taller hablando con operarios, haciéndoles preguntas, mostrando interés real. Cuando le preguntaban a él, expresaba libremente su opinión sobre las cosas que creía debían cambiar, en consecuencia con su estilo inconformista. En el proceso, los operarios llegaron a confiar en él y en sus intenciones.

Cada vez que AES adquiría una nueva planta eléctrica, se enviaba a tres o cuatro líderes de las plantas existentes para asumir puestos clave. Uno de ellos se convertía en el director de la planta. (Recordemos que un CEO que “capta la idea” es un requisito, y un director de planta de una unidad remota es, de alguna manera, un CEO.) Al igual que Zobrist, ellos no ponían en marcha las prácticas de autogestión desde un principio. Estos nuevos directores esperaban un tiempo a que los trabajadores de primera línea vieran que había algo distinto en su estilo de liderazgo y que sus intenciones eran de fiar. Sólo un año después, a veces dos, implementaban la totalidad de las prácticas de autogestión de AES.

Mandos intermedios y alta dirección

La mayoría de los mandos intermedios y la alta dirección, así como las personas que cumplen funciones de staff
, verán la transición a la autogestión como una amenaza (al menos al inicio). No podemos esperar que la acojan con aplausos. En el mejor de los casos, sólo perderán su poder jerárquico. Con mayor probabilidad, deberán buscarse un nuevo puesto dentro de la organización o fuera de ella, porque su función acabará por desaparecer. FAVI, por ejemplo, solía tener hasta cinco niveles jerárquicos; en la actualidad, sólo hay un CEO “por encima” de los equipos autogestionados. Como cabe esperar, las personas cuyo poder y trabajos están en juego (y para quienes las nuevas prácticas a menudo no tienen sentido) tienden a 
oponerse con fervor a los cambios. Debemos estar preparados a que su resistencia sea el hueso más duro de roer en la transición de la organización.

FAVI y AES ofrecen algunas revelaciones sobre la forma de afrontar con elegancia esta situación. En FAVI, Zobrist había sido contratado externamente como nuevo CEO cuatro meses antes de la salida del anterior CEO. Zobrist sabía que dos jefes podían llevar al desastre. Le sugirió a su predecesor que se quedara a cargo de todo durante ese período de coexistencia. Durante esos cuatro meses, Zobrist no tomó ninguna decisión. Todo lo que hizo fue andar de un sitio a otro y hablar con la gente, para conocerlos a ellos y a la organización. Un día tuvo una especie de epifanía: vio a un trabajador, papel en mano, esperando frente a la puerta cerrada del almacén de abastos. Zobrist le preguntó qué esperaba. El trabajador necesitaba guantes nuevos. El procedimiento requería primero la firma de su superior en un documento que diera fe de que el viejo par de guantes estaba gastado y de que necesitaba un par nuevo. Luego, con el papel firmado en la mano, tenía que esperar a que el encargado del almacén lo abriera y le entregara un par de guantes a cambio del papel. Zobrist se quedó desconcertado. ¿Por qué era necesario mantener cerrado ese almacén? ¿No se podía confiar en los trabajadores? Hizo algunos cálculos mentales. El tiempo que la máquina estaba detenida porque el operario tenía que completar ese protocolo le costaba a la organización diez veces el precio del par de guantes.



El principal problema al que podemos enfrentarnos cuando adoptamos prácticas de autogestión es cómo lidiar con la resistencia de los mandos intermedios y de la alta dirección, así como de aquellos que cumplen funciones de
 staff.





En ese momento, Zobrist se dio cuenta de que el problema no era sólo con la sala de abastos. La falta de confianza reinaba en todas partes: en los relojes de control de asistencia donde los trabajadores marcaban sus entradas y salidas al principio y al final de cada día; en la función de los controladores de calidad que revisaban si los trabajadores habían realizado bien su trabajo; en los cinco niveles de 
dirección que separaban al CEO de los trabajadores; en la arquitectura del edificio (en la ventana de su propia oficina, que le permitía acceder a una visión completa de la fábrica desde arriba); en el sistema de remuneración variable que castigaba a la gente por llegar tarde y por tener una productividad insuficiente.

Unos meses después de asumir su cargo, Zobrist intentó involucrar a su equipo ejecutivo en conversaciones para desmantelar algunos de estos mecanismos, pero se encontró con una fuerte resistencia. Nueve meses después de haber asumido por completo su función de CEO, el último día hábil del año, justo antes del parón de Navidad, decidió cambiar sus tácticas. Reunió a todos los trabajadores en un sector de la fábrica y, de pie sobre algunas cajas, anunció que encontraba vergonzosa la manera en que la empresa controlaba a la gente. Después de las vacaciones no habrían más relojes de control de asistencia a la entrada de la fábrica. Se reemplazaría el sistema de remuneraciones variables por uno de salarios fijos: no habría más descuentos para intentar controlar a la gente. El almacén estaría abierto y se confiaría en que cualquiera pudiera sacar lo que necesitase y dejarlo registrado para poder realizar luego un nuevo pedido. Finalmente, se cerraría la cafetería para directivos y todos los empleados almorzarían en el mismo lugar.

Cuando llegó a este punto, los directores habían palidecido y el público guardaba un profundo silencio. Agregó:

¿Cómo operaremos en el futuro? Para ser totalmente honesto, no lo sé. Estoy convencido de que ustedes merecen que trabajemos juntos de otra manera, pero no tengo un modelo alternativo. Sugiero que aprendamos juntos a hacerlo, con buenas intenciones, sentido común y de buena fe.2


Al regresar de las vacaciones, los directores le reclamaron de todo. ¿Cómo mantendrían a la gente bien alineada, si se quitaban las recompensas y los castigos? Zobrist les dejó claro que no habría vuelta atrás, y les informó del siguiente paso que tenía en mente: los equipos se autogestionarían. Obviamente, esto significaba que ya no serían necesarios los supervisores ni los directores, y algunas de las funciones de staff

 también desaparecerían. Pero les dijo también que no despediría a nadie: sugirió que se tomaran su tiempo, que observaran, que hablaran con los trabajadores y que encontraran o crearan para sí mismos una función útil. Fuera cual fuera la función que asumieran, no les rebajaría el salario. Caso de no encontrar una función interesante o de preferir un puesto directivo en otra empresa, recibirían una indemnización justa. Al final, sólo una persona abandonó la empresa, un ex director de ventas. Varios empleados cerca de la jubilación encontraron tareas para completar el año o dos que les quedaban. El hecho de que FAVI comenzara a crecer de manera significativa facilitó que los demás encontrasen nuevas funciones.

La historia de FAVI es instructiva por varios motivos. Obviamente hay cierta ironía en el hecho de que el CEO impusiera la autogestión como último acto de toma vertical de decisiones. Pero si lo miramos detenidamente, observaremos que utilizó su poder con mucha precisión, limitándose a la decisión más pequeña posible. No estableció ni impuso un plan de reorganización. No decidió la forma en que se reasignarían las funciones directivas y de staff
. Tampoco fijó quién se quedaría y quién no. Dentro de los límites que estableció (ya no existirían funciones de dirección), permitió que cada uno encontrara el mejor camino para sí mismo y para la empresa. Sin duda, para muchos ex-directivos este fue un momento difícil en su carrera profesional, al menos por un tiempo. Al final, muchos mejoraron con sus nuevas funciones; se les quitaba un peso de encima al no tener que presionar a sus subordinados para que se comportaran de determinada manera y lograran un determinado desempeño; ni tener tampoco que complacer a sus superiores.

Las plantas eléctricas que AES adquirió en distintos lugares del mundo eran tan jerárquicas como FAVI, si no más. La planta en Kazajstán, por ejemplo, llegó a tener diez niveles de jerarquía. En casi todos los casos, cuando AES cerraba el acuerdo de adquisición, ofrecía una generosa indemnización para alentar a los mandos intermedios a buscar trabajo en otro lugar; sencillamente no quedarían funciones bastantes para la cantidad de directivos que las plantas empleaban. Al igual que FAVI, AES explicaba cómo deseaba administrar las plantas a partir de ese momento, y luego daba a la 
gente los medios para decidir su propio futuro mediante una indemnización generosa. Podían encontrar una función que agregara valor a la organización o buscar trabajo en otra parte. AES reporta la misma experiencia que FAVI: por lo general, los directivos que decidían quedarse terminaban por disfrutar del entorno no jerárquico. En particular los mandos intermedios, constreñidos entre las personas a las que debían mantener formadas y las órdenes recibidas desde arriba, sintieron un gran alivio cuando las relaciones jerárquicas fueron cosa del pasado.

La forma de manejarse con los mandos intermedios y altos, y con los compañeros en funciones de staff
 es probablemente el mayor desafío con el que nos encontraremos si queremos hacer un tránsito hacia teal. Otro asunto clave será determinar la estructura más apropiada para nuestra organización: ¿deberá ser con equipos autogestionados, como en Buurtzorg o FAVI? ¿Será una estructura basada en contrataciones individuales, como en Morning Star? ¿O la estructura de equipos anidados de Holacracy? Es probable que la sección o área en que trabajamos y el tipo de trabajo que llevamos a cabo requiera de un tipo de estructura más que de otro. Nos llevaría mucho tiempo discutir aquí los méritos respectivos de los distintos tipos de estructura, pero si fuera necesario ahondar en este asunto recomiendo leer el Apéndice 3, que aborda las diferencias entre estos modelos y los temas que podemos plantearnos con nuestro equipo para identificar la estructura más apropiada a nuestras necesidades.

Un tercer punto se relaciona con el momento adecuado: ¿cómo implementamos las prácticas de la autogestión? ¿Lo hacemos de una sola vez, a modo de gran explosión? ¿O quizás de manera progresiva? ¿Hasta qué punto es necesario imponer, y cuánto podemos permitir que emerja de manera orgánica? Obviamente, no existe una única respuesta a estas preguntas para todos los casos. Cada organización está en un viaje particular y necesita de una aproximación particular. Sin embargo, podemos distinguir entre tres tipos generales de aproximaciones, un encuadre que puede resultar útil a medida que reflexionamos sobre el viaje de nuestra organización. Los llamo caos creativo, rediseñar desde abajo
 y plantilla preexistente
.

Caos creativo

En esta aproximación, con los antiguos poderes investidos en su papel, el CEO decide de manera vertical eliminar una palanca esencial de poder. Eliminar una función de staff
 clave, como el departamento de planificación; o una capa de dirección, como los supervisores de primera línea. O, como hizo Zobrist en FAVI, eliminar una herramienta clave de management, como los relojes de control de asistencia y el sistema de remuneración variable a través del cual los supervisores controlaban a los operarios de las máquinas. Cabría esperar que esto desatara el caos. Este enfoque reclama confiar en que los poderes de la auto-organización dominarán el caos (y que lo harán con la rapidez suficiente como para no afectar demasiado a los clientes ni al propósito de la organización durante el periodo de transición). Si sentimos que los empleados ya tienen la propiedad psicológica de su trabajo y de la organización, y si los trabajadores de primera línea confían en nosotros, es probable que no dejen pasar esta oportunidad. Estarán a la altura de las circunstancias y se auto-organizarán hacia un futuro en el que puedan expresar su poder y sus talentos. Incluso si sintiésemos que la propiedad psicológica es irregular, podríamos jugar esta carta, sobre todo si ya ha fallado todo lo que hemos intentado para embarcar a los altos cargos y los intermedios, como le sucedió a Zobrist en FAVI.

Rediseñar desde abajo

Otro camino menos drástico es invitar a toda la organización a diseñar su futuro en conjunto. Lograr que el grupo determine qué estructura nueva sería la más adecuada para reemplazar la pirámide, y qué nuevas prácticas se pondrán en marcha (por ejemplo, el proceso de los consejos, la transparencia de la información y la evaluación entre iguales). Cuanta más gente podamos involucrar, mejor. Las técnicas de grupos grandes, como la Indagación apreciativa, la Búsqueda de futuro o el Diseño de procesos, permiten ensamblar la sabiduría de todos, aún cuando sean cientos o miles de empleados. En estos casos, no resulta excesivo invitar a un facilitador experto como apoyo para preparar y llevar a cabo una 
acción de esta envergadura.

Este método requiere ciertas condiciones favorables: empleados de primera línea que confían lo bastante en nosotros como para querer explorar la idea de la autogestión, y mandos altos e intermedios que, aunque se opongan, no sabotearán el esfuerzo. Podemos hacer muchas cosas para preparar el terreno. Cuanto mayor sea la comprensión previa que los empleados tienen de la autogestión y de cómo ésta puede convertir sus vidas laborales en algo más apasionante y significativo, más fácil será. Es buena idea hablar sobre ello, invitar a un orador, hacer que la gente visite una organización autogestionada, prestar este libro u otros de los libros mencionados en la bibliografía, etc. AES utilizó las visitas a las plantas, con excelentes resultados. Se invitaba a los líderes sindicales de las plantas adquiridas a pasar unos días en una planta de AES y a experimentar la “felicidad en el trabajo”, como llamaban a sus prácticas de management. Los líderes siempre volvían a sus plantas como fieles defensores de la nueva manera de hacer las cosas. Cuando se trata de mandos altos e intermedios, así como de funciones de staff
, podría ser buena idea darles alguna luz sobre sus opciones futuras antes de que comience el esfuerzo del diseño colectivo. Si desaparecen sus funciones actuales, ¿qué pueden hacer para encontrar otra función dentro de la organización? Si no encuentran una nueva función que les interese, o si deciden irse, ¿qué hará la empresa para ayudarlos?

Plantilla preexistente (día del cambio)

Una tercera aproximación consiste en implementar un conjunto existente y probado de prácticas de autogestión. En este caso, el candidato natural es Holacracy. Se trata de un conjunto fluido y entrelazado de prácticas para la autogestión que fue estrenado con Ternary Software, pero que ahora se ha convertido en un “sistema operativo organizativo” listo para ser adoptado por otras organizaciones. Existe una constitución que lo explica todo; incluye prácticas detalladas de reuniones y toma de decisiones; existen consultores certificados que pueden capacitarnos a nosotros y a nuestros compañeros en estas prácticas, además de facilitar 
reuniones mientras nos acostumbramos al sistema. Adoptar un conjunto de prácticas existentes como Holacracy puede hacer la transición mucho más suave y rápida. Nos beneficiamos con el conocimiento acumulado por aquellas personas que han probado y afinado prácticas innovadoras una y otra vez.

Para empezar con Holacracy, es necesario definir una estructura inicial de círculos anidados y determinar un día de cambio en el que entren en vigor las estructuras, prácticas y procesos nuevos, y los antiguos dejen de existir (por lo general, el día en que el fundador o CEO de la organización adopta la constitución de Holacracy). No es necesario que la estructura de partida sea perfecta; incluso, para simplificar las cosas, puede imitar la vieja estructura jerárquica. A través del proceso de gobernanza holocrática, la estructura evolucionará orgánicamente y se adaptará a aquello que case mejor con el contexto y el propósito.

También es posible buscar inspiración en otras fuentes. El “Instituto de autogestión” de Morning Star ha empezado a ofrecer cursos de capacitación de dos días como respuesta a los requerimientos de quienes desean aprender de sus prácticas. Buurtzorg ha publicado mucho sobre su estructura y sus prácticas (aunque sólo en holandés, por ahora) y está abierta a colaborar con profesionales extranjeros en el área de la atención médica. En general, las organizaciones autogestionadas están bien dispuestas a compartir sus hallazgos y prácticas con personas de verdad comprometidas a adoptarlas en sus organizaciones.

Cuando una empresa autogestionada adquiere una organización administrada de manera tradicional, obviamente ya tiene su propia plantilla de autogestión. Para ahorrar tiempo y asegurar la consistencia, la gente puede elegir no reinventar la rueda, sino invitar a la entidad adquirida a adoptar el conjunto de prácticas de autogestión existente. AES nos proporciona una revelación interesante: la empresa eligió operar con el mismo conjunto de prácticas (como el proceso de los consejos y los presupuestos determinados por iguales) en todas las plantas en todo el mundo. Sin embargo, AES no estandarizó la forma
 en la que las plantas recién adquiridas adoptaban estas prácticas. Consideró que el contexto cultural y la historia colectiva de cada planta requería un enfoque 
único y específico. En algunos casos, las prácticas de AES se llevaron a cabo gradualmente. En otros, algunos de estos cambios se reagruparon en un día formal del cambio, por ejemplo el día protocolario en que los trabajadores firmaban sus nuevos contratos. De acuerdo con su filosofía, AES siempre insistió en invitar a los trabajadores a cambiar su remuneración por horas a salario fijo; en algunas plantas, se decidió que el día que los trabajadores firmaran sus nuevos contratos se transformaría en día de celebración, un día que marcaría el momento en que la planta adoptó el paquete completo de prácticas de autogestión de AES.

Poner en marcha prácticas relacionadas con la plenitud

Implementar prácticas relacionadas con la plenitud debería ser un proceso más fácil que el cambio a la autogestión, al menos por dos razones:



	
Con el cambio a la autogestión, es probable que haya resistencia de las personas que perderán poder o incluso sus funciones actuales de trabajo. En cuanto a las prácticas relacionadas con la plenitud, al principio algunas personas podrían sentirse incómodas, pero si invitamos a la gente amablemente y sin forzarla, es poco probable que nos encontremos con mucha oposición. A medida que más y más personas dejan atrás sus máscaras profesionales, es probable que incluso quienes se sentían incómodos al principio se sumen y además se den cuenta de que disfrutan siendo más auténticos en el trabajo.









	
Aunque la autogestión consiste en prácticas entrelazadas (si eliminamos la función del jefe, necesitamos nuevos procesos: por ejemplo, para manejar conflictos, canalizar la información, decidir sobre las funciones y los salarios), las prácticas relacionadas con la plenitud pueden incorporarse en el orden y a la velocidad que mejor se adapten a la organización.







Existen dos tipos de aproximaciones que podemos tomar (o combinar) al incorporar prácticas relacionadas con la plenitud: un 
enfoque gradual o uno más global.

Incorporar gradualmente prácticas asociadas a la plenitud

Podemos optar por incorporar las prácticas relacionadas con la plenitud de manera gradual, una a una, cuando resulte oportuno. Por ejemplo, podemos empezar por sugerir una práctica particular de reuniones (una ronda de informes inicial, de agradecimientos, un minuto de silencio...) y si la gente acoge bien la práctica, intentar que se generalice a toda la empresa. Cuando llegue la época de las evaluaciones de desempeño, podemos sugerir cambiar el formato para que las conversaciones sean más bien una indagación personal del propio camino de aprendizaje o de la propia vocación. Si prevemos que será necesario contratar a mucha gente nueva, podría ser un buen momento para repensar el proceso de incorporación de nuevo personal.

Antes de implementar cualquiera de estas prácticas, es crucial reforzar y ser un referente claro de lo que significa quitarse la máscara profesional y mostrarse lo más auténtico posible en el trabajo. Luego podemos hablar de la plenitud, y de por qué
 pensamos que la plenitud es importante en el lugar de trabajo. Es más probable que nuestros colegas acepten estas prácticas si entienden el propósito que subyace. Los relatos siempre son más poderosos que los argumentos, especialmente cuando son relatos personales: ¿Por qué nos apasiona crear una organización donde la gente se relacione con más autenticidad? ¿Por qué es importante para nuestra propia vida?
 También podemos vincular el tema de la plenitud con el propósito de la organización. ¿Por qué requiere el propósito de la organización que seamos más auténticos? Existen muchos estudios, por ejemplo en el campo de la medicina, que demuestran que la salud de los pacientes mejora o se deteriora de manera significativa dependiendo de la relación que tengan con sus médicos y enfermeras. Hay estudios que demuestran que el nivel de confianza en las escuelas (entre profesores, entre los profesores y los niños, entre los padres y los profesores) es la variable más determinante para los resultados académicos.3
 Si pensamos en el 
propósito de nuestra organización, es probable que encontremos una conexión clara y convincente entre mayor plenitud y mayor propósito.

Si contamos nuestra historia de plenitud con pasión y autenticidad, echará raíces en la organización. Algunas personas nos dirán que nuestra historia les llega adentro. Permitamos que ellos también aboguen por la plenitud. Podemos consultarles qué prácticas creen posible incorporar y luego permitirles tomar la iniciativa. Si hay alguna práctica que consideramos necesario llevar a cabo, podemos ver si otra persona querría asumir el liderazgo. Si muchas personas dominan estas prácticas, se extenderán por la organización de manera más rápida y profunda.

Incorporación que abarca prácticas asociadas a la plenitud

También podemos invitar a toda la organización a reflexionar sobre la plenitud y desarrollar en conjunto prácticas concretas para incorporarla en el trabajo diario. Existen muchas aproximaciones para grupos grandes (Indagación apreciativa, Búsqueda de futuro, Espacio abierto y otras, ver página 230) que lo hacen posible hasta con cientos o miles de empleados al tiempo. Si nunca hemos participado en estos procesos con grupos tan grandes, puede ser difícil imaginar cómo es posible hacer algo productivo con tanta gente. En estas metodologías no hay control jerárquico, pero las reglas del proceso evocan la inteligencia colectiva del grupo y logran algo aparentemente contradictorio: a través del poder de la auto-organización todos se involucran, la voz de todos cuenta, y aún así se consiguen resultados tangibles. Cuando las personas dirigen su atención hacia lo que les resulta más significativo y se dan cuenta de que sus compañeros comparten sus preocupaciones más profundas, se liberan enormes cantidades de energía dentro de la organización.

Un ejemplo ficticio pero realista ayudará a imaginar cómo puede desplegarse un proceso así. Imaginemos que trabajamos en una fábrica con 500 empleados recientemente convertida a la autogestión. La transición no ha estado exenta de desafíos; las actitudes de la gente todavía delatan un pensamiento jerárquico. 
Sentimos que invitar a la gente a mostrarse plenamente podría ayudarle a asumir con mayor confianza su libertad y sus responsabilidades.

Durante dos días las máquinas se detendrán. Invitaremos a las 500 personas a reunirse en una gran sala para profundizar en la pregunta: “¿Cómo podemos realmente ser nosotros mismos en el trabajo?”, utilizando una técnica llamada Indagación apreciativa. (Algunas organizaciones, como hospitales o call centers
, no pueden detener por completo su actividad; otras están dispersas en distintos lugares con diferentes zonas horarias. Existen ingeniosas maneras de diseñar un proceso en el que todos puedan participar en turnos sucesivos.)

Un grupo de 10 voluntarios, asistidos por un facilitador externo, ha preparado el programa. La mayoría de los colegas han oído hablar del tema sólo a través de la invitación, pero no saben a qué atenerse. A medida que las personas llegan a la gran sala la primera mañana, se las invita a sentarse aleatoriamente en una de las 70 mesas redondas, con 8 sillas cada una, dispuestas por todo el salón. El facilitador explica brevemente el objetivo de esa mañana: indagar el significado de la plenitud para cada compañero presente y por qué podría ser importante para ellos personalmente y para la organización. Sin entrar en más detalles, se pide a las personas que se agrupen en parejas y se hagan uno a otro las siguientes preguntas:


• Cuéntame alguna vez que recuerdes haber podido ser realmente auténtico en el trabajo, en que no necesitaste actuar ni aparentar nada.

• ¿Cómo te sentías en ese momento?

• En ese momento, ¿sentiste alguna diferencia en la relación con tus compañeros (y posiblemente con tus clientes, tu pareja, tus hijos)? ¿Cómo era el ambiente?

• Ser auténtico, ¿cambió en algo tu trabajo? ¿Te sentiste más productivo, más innovador, más...? Cuéntame.

• Piensa retrospectivamente e intenta recordar: ¿qué condiciones te ayudaron a ser tú mismo en el trabajo?



Estas entrevistas en pareja ponen sobre la mesa cientos de historias significativas que en muchos casos nunca se habían compartido. Los 
colegas descubren unos de otros facetas desconocidas y comienzan a ver a los demás de otra manera.

Cuando las entrevistas en pareja han terminado, se pide que cada uno comparta otra vez, con pocas palabras, la esencia de su historia, esta vez con el grupo de ocho personas de la mesa. Cuando terminan, se hace correr un micrófono y algunos voluntarios levantan la mano para compartir su historia con todo el grupo. En sólo dos horas, todos los compañeros han escuchado muchas historias personales de lo que puede significar la plenitud en el lugar de trabajo: primero de sí mismos y de su pareja de entrevista, luego de las otras seis personas en la mesa de ocho, y finalmente del resto del grupo. Al llegar al salón por la mañana, muchos colegas se preguntaban en qué consistiría eso de la plenitud. Con la narración colectiva el tema se ha vuelto personal, significativo y relevante.

Antes del almuerzo, los participantes se detienen en la última pregunta de la entrevista (¿qué condiciones te ayudaron a ser tú mismo en el trabajo?
) en cada una de las mesas de ocho personas. Intentan encontrar los factores comunes que permitieron que surgiera la plenitud. Luego, nuevamente, se pasa el micrófono por el salón para que algunos voluntarios mencionen las condiciones que supieron identificar. Muchas mesas han identificado condiciones similares (por ejemplo la confianza, la ausencia de juicios de valor, el placer, conocerse unos a otros, una meta en común). Mientras las personas hablan a través del micrófono, un artista captura las palabras clave en un enorme dibujo improvisado en un muro. A la vista de todos, surge el dibujo del tipo de lugar de trabajo que invita a las personas a vivir en plenitud.

Tras el almuerzo, los compañeros indagan más profundamente en el “sueño” de un futuro en el que todos puedan mostrarse plenamente. De vuelta a las mesas de ocho, se les pide reflexionar sobre el siguiente tema:

Te quedas profundamente dormido. Despiertas cinco años más tarde y te alucina lo que ves cuando vuelves al trabajo. Todos en la empresa parecen estar completamente a gusto consigo mismos y con sus compañeros, rebosan entusiasmo y energía. Nadie lleva máscara para aparentar ser alguien que no es. Todos se sirven de sus talentos al 
máximo y se les ve increíblemente vivos.

Hablen de lo que ven, de lo que escuchan, de lo que huelen y sienten con los colegas alrededor de la mesa. Cuando en el grupo surja una imagen común, encuentren una manera de comunicarla a los demás de la forma que prefieran: un sketch, una historia, un dibujo, una canción, un poema… ¡pero no una enumeración!

El salón empieza a zumbar con energía, voces fuertes y risas. Dos horas más tarde, el facilitador pide que una decena de grupos voluntarios suban al escenario y presenten a los compañeros su visión de un futuro de plenitud. Algunas representaciones son graciosas, otras conmovedoras; algunas son torpes, otras casi profesionales. Cada vez que se presenta un equipo, se teje una nueva imagen de un futuro deseable en la conciencia colectiva. Mientras tanto, el artista se inspira en las distintas presentaciones para crear otro gran mural del sueño colectivo de un futuro en plenitud.

A la mañana siguiente, se pide a los participantes que se reúnan con los mismos equipos de ocho personas para seguir tirando del hilo del día anterior. Se invita a cada equipo a diseñar dos o tres iniciativas que podrían hacer realidad la visión que imaginaron el día anterior. Muy concretamente, ¿qué se puede hacer para crear un contexto donde la gente pueda mostrarse en plenitud? Media hora después, el micrófono va de un lado a otro del salón y cada equipo comparte sus iniciativas con el grupo completo. El artista crea otro mural que recoge cerca de 100 iniciativas propuestas por los equipos, grandes o pequeñas. Llega el momento de priorizar. Los participantes reciben tres puntos adhesivos y se les pide que los sitúen en el mural junto a las iniciativas que más les inspiran. Cuando todos han vuelto a sus sillas, el facilitador ayuda al grupo a evaluar los resultados. Veinte ideas acumulan la mayoría de los puntos adhesivos, y en la conversación el facilitador se da cuenta de que encajan bien en cinco grupos:



	
Ideas para crear oportunidades de que las personas se conozcan a un nivel más profundo. (Mientras más nos conocemos, más fácil es mostrarnos tal como somos.)









	
Iniciativas para definir un conjunto de valores y directrices 
para la interacción en un espacio seguro.









	
Ideas para hacer más entretenido el lugar de trabajo, dado que la amenidad es una estupenda manera de dejar caer las máscaras profesionales demasiado serias.









	
Capacitación personal y profesional en temas relacionados con la plenitud.









	
Cambios en la disposición y en el ambiente de las oficinas o de los talleres.







Cuando los participantes vuelven de un receso, se han colgado 20 papelógrafos (uno por cada idea) en las paredes del salón. El facilitador invita a la gente a votar “con los pies”, parándose al lado del papelógrafo que incluye la idea que más los estimula. Una vez formados los grupos alrededor de los papelógrafos, el facilitador pide a las personas que se presenten, si es que aún no lo han hecho, a sus nuevos compañeros de equipo. Los equipos se ponen rápidamente a trabajar: se les pide que elaboren una “declaración provocadora” que exprese cómo lucirá el futuro cuando su iniciativa se lleve a la práctica con éxito. Debe ser audaz, expresarse en tiempo presente y en lenguaje coloquial.

Después del almuerzo, cada equipo comparte sus declaraciones provocadoras con dos equipos vecinos para retroalimentarse inmediatamente. Tras haber integrado las opiniones de los demás, se les pide a los equipos que se dediquen a planificar acciones y a asignar funciones. De nuevo, en intervalos regulares, el facilitador pide a los equipos que presenten su trabajo a otros grupos para obtener retroalimentación, para ayudarlos a incorporar la sabiduría colectiva en iteraciones rápidas. Finalmente, una vez los equipos han creado sus planes, asignado funciones y decidido los pasos a seguir, se les pide que reflexionen sobre una última cues-tión: ¿Con qué pueden comprometerse frente al grupo completo de compañeros?
 El micrófono pasa de grupo en grupo. “Estos son nuestros compromisos. Pueden esperar que pase esto en nuestro lugar de trabajo durante las próximas semanas.”

Ha llegado el momento de concluir la jornada. Todos toman asiento alrededor de las mesas. El tema de los dos días ha sido la plenitud. ¿Alguien quiere compartir algo que le haya llamado la 
atención del evento? Tras unos momentos de silencio, una primera persona pide el micrófono: una mujer comparte que, tras haber escuchado todos los relatos, ve ahora a sus colegas y a la organización de una forma totalmente distinta. Algunas personas destacan el tremendo coraje que sintieron en las sesiones auto-organizadas. La última persona que comparte, antes de cerrar la sesión, toca una fibra que permanece resonando en el salón: es un hombre del equipo de finanzas que comparte lo doloroso que ha sido todos estos años intentar parecer quien no es y lo feliz que se siente al pensar que en adelante, en el trabajo, simplemente intentará ser él mismo.

La gente regresa a casa con la sensación de que algo profundo ha cambiado. El tema de la reunión (mostrarse más plenamente en el trabajo) ya ha sido puesto en práctica durante esos dos días. Se han compartido cientos de historias personales, y a medida que se escucha sincerarse a los demás, más libre se siente cada uno para sincerarse él mismo. En sus sketches, poemas y canciones, han corrido riesgos y han mostrado sus lados divertidos, torpes o extravagantes. Han desarrollado un vocabulario y unas imágenes comunes en torno a la plenitud. Incluso los que se mostraban escépticos al principio sienten ahora que ha sucedido algo importante; no sólo han sido cosas “blandas”, sino que ahora 20 iniciativas están listas para ser lanzadas e impregnarán de plenitud la práctica cotidiana.

Implementar prácticas relacionadas con el propósito evolutivo

Antes de hablar de las prácticas para convertir el propósito evolutivo en un asunto central de la organización, es bueno asegurarnos de que no haya malos entendidos. No se trata
 de elaborar una misión que probablemente se olvidará en seguida (“Luchamos para ser el mejor productor de lo que sea en el país, superando las expectativas de nuestros clientes, aportando oportunidades interesantes a los empleados y ofreciendo mayor rentabilidad a los accionistas.”) Esta es la parte que mucha gente 
encuentra difícil de entender al principio: desde una perspectiva Teal-Evolutiva, no se trata de lo que creemos que la organización debería ser
 o debería hacer
 (así es como solemos pensar en el paradigma de la máquina, porque una máquina necesita instrucciones para funcionar bien). En cambio, sí se trata de que nosotros y nuestros colegas logremos captar el propósito único que nuestra organización desea manifestar en el mundo. Se trata de considerar a la empresa como un organismo vivo con alma y propósito propios. ¿Podemos escuchar qué quiere ser
 nuestra organización? ¿Podemos, en palabras de Holacracy, bailar con el “propósito evolutivo” de la organización?



En el fondo, todos anhelamos un trabajo que sirva a un propósito en el mundo. Aunque al principio no nos resulten familiares, es probable que terminemos acogiendo con entusiasmo aquellas prácticas que ponen el propósito en el centro de la toma de decisiones.





Podemos escuchar de la forma que nos parezca más adecuada. Podría ser tan simple como una reunión donde la gente escucha en silencio y espera a que surja algo. O podríamos usar metodologías específicas, como la Teoría U o la Indagación apreciativa, para conducirnos paso a paso hacia la revelación del impulso creativo de la organización. Tal vez la respuesta aparezca en una sola sesión. O tal vez requiera de un viaje de seis meses, un año, o más, antes de surgir con claridad. Mientras más personas se sumen a este proceso, más oídos habrá para escuchar. Y los compañeros que han formado parte de la escucha sentirán una conexión personal con el propósito surgido y lucharán por su consecución.

Una vez hemos comprendido qué requiere el propósito de nuestra organización, el siguiente desafío es integrarlo en las conversaciones cotidianas y utilizarlo como fuente de información para la toma de decisiones. En nuestra calidad de líderes, podemos cumplir nuestra parte hablando del propósito de la organización una y otra vez, en conversaciones cotidianas, en correos electrónicos y en las reuniones. Compartamos por qué es importante para nosotros en lo personal. Preguntemos a la gente qué significa para ellos. Cuando los colegas discutan una decisión importante, volvamos a dirigir su 
atención al propósito. Podemos proponer la práctica de la silla vacía en las reuniones. Podemos ayudar a cambiar las conversaciones sobre la competencia, la cuota de mercado, el crecimiento y los servicios. (No hay competencia cuando se trata de manifestar el propósito; el crecimiento y los servicios no son las metas, sino meros indicadores de los esfuerzos colectivos hacia el propósito.) Podemos utilizar canales de comunicación nuevos o existentes para mantener vivo el tema, como publicaciones en un blog, una columna en el boletín interno, carteles en las salas de reuniones, e invitar a clientes a compartir su historia en asambleas generales, entre muchos otros métodos. Y podemos tomar la iniciativa (o aún mejor, sugerir que otro la tome) para integrar el propósito en las contrataciones, las incorporaciones y los procesos anuales de evaluación.

Cuando el propósito haya echado raíces, cuando resuene en los compañeros y forme parte de las charlas diarias, podemos sugerir alguno de los cambios mayores mencionados en el Capítulo 2.4, como la revisión de los procesos de marketing y de desarrollo de producto. Si ya hicimos la transición hacia la autogestión, también podemos cambiar el predecir y controlar
 por el sentir y responder
, deshacernos de las metas y reducir los procesos de presupuesto y de planificación al mínimo indispensable.

De los tres avances revolucionarios de teal, las prácticas relacionadas con el propósito serán probablemente aquellas que los miembros de nuestra organización acojan con mayor facilidad. Al principio es posible que a algunas personas les cueste acostumbrarse a la noción de que la empresa tiene un impulso creativo y un sentido con rumbo propio. Pero, en el fondo, todos anhelan un trabajo significativo y con un propósito, de modo que es probable que la mayoría participe con el corazón y el alma.

Espero que este capítulo haya proporcionado material para la reflexión acerca del viaje que una organización debe hacer para acoger las formas de trabajar en teal. Las experiencias de FAVI, AES y Holacracy demuestran que, en la práctica, es improbable que la transición sea ordenada y lineal. Su naturaleza será más bien la de la iteración: a veces difícil, a veces estimulante.

Una sugerencia adicional: si nuestro papel es fundamental para la 
transformación, debemos estar lo más atentos posible a nuestra propia presencia. ¿Qué impronta dejamos en los demás, consciente o inconscientemente? ¿Qué miedos, qué deseos, qué necesidades nos impulsan?
 Podemos pedirle a alguien dentro o fuera de la organización que sea un espejo y nos ayude a estar atentos. Cuanto más confiados, cuanto más amorosos y cariñosos a la vez que lúcidos y decididos nos perciban, más fácil será la transición.

Hay otra lección extraordinaria que nos ofrecen FAVI, AES, Holacracy y otros: si un CEO quiere realmente que el cambio tenga lugar, y ofrece la presencia necesaria, el cambio ocurrirá
. Puede que al principio haya una resistencia a la estructura y a las prácticas de la autogestión, especialmente de los mandos intermedios y altos. Pero también podemos esperar que, si comprenden y confían en las intenciones del CEO, la mayoría de las personas estén a la altura de la oportunidad única de participar en el renacimiento de su organización.



Capítulo 3.4



RESULTADOS




La ideología de liderazgo y management que hoy en día rige las organizaciones humanas a gran escala es tan limitadora para su éxito como la ideología del feudalismo lo fue para el éxito económico en los siglos XVI
 y XVII
.





GARY
 HAMEL


Los pingüinos son criaturas extrañas y divertidas. Con piernas demasiado cortas para ser cómodas, en lugar de caminar avanzan a saltos, con el peso del cuerpo sobre un pie y luego sobre el otro, muchas veces gesticulando con las alas para mantener el equilibrio. No sería ninguna tontería preguntarnos por qué la evolución permitió subsistir a un animal tan torpe. Pero cuando los pingüinos saltan de la tierra al agua, todo cambia. Son nadadores extremadamente dotados; rápidos, ágiles y joviales bajo el agua, pueden nadar más de 4.000 millas con la energía de un galón de combustible (2.000 kilómetros por litro). En términos de eficiencia, no existe máquina humana que se les acerque.

Creo que el pingüino representa una buena metáfora del poder del contexto. El ambiente en el que operamos determina cuánto de nuestro potencial innato podemos manifestar. Cada vez que la humanidad ha dado el paso a un nuevo estadio de conciencia, el nuevo modelo organizativo que ha desarrollado (primero rojo, 
luego ámbar, luego naranja y verde) ha permitido que se desplieguen más nuestro talento y nuestro potencial. Hoy nos encontramos de nuevo frente a una encrucijada. A pesar de la prosperidad y las expectativas de vida sin precedentes que las organizaciones modernas nos han otorgado en los últimos cien años, tengo la sensación de que en estas organizaciones los humanos aún rebotamos torpemente, como los pingüinos en tierra firme; nuestro talento y potencial se ven constreñidos por los males de la vida corporativa: la política, las peleas internas, la burocracia, los compartimentos estancos, las rupturas en la comunicación, la resistencia al cambio, etc. Las organizaciones pioneras que son parte de esta investigación revelan que, en un contexto diferente, el trabajo puede ser tan jovial, fluido y sin esfuerzo como la vida en el agua para los pingüinos.

En el cambio, cada giro hacia un nuevo modelo organizativo trajo consigo un salto espectacular en el funcionamiento de las organizaciones. ¿Puede ser el caso del teal? ¿Podrán las organizaciones teal, como sugiere la metáfora de los pingüinos, nadar más rápido y más lejos que organizaciones similares que siguen los alineamientos ámbar, naranja o verde?

Antes de intentar responder esta pregunta, hagamos una pausa y exploremos su origen. En cierta medida, la pregunta proviene más del naranja que del teal. La mayoría de los libros actuales sobre negocios prometen ayudar a sus lectores a conseguir mejores resultados (“¡las recetas secretas para aumentar tus ingresos, ganancias y cuotas de mercado!”). Este libro probablemente vendería más ejemplares si una afirmación de ese tipo fuera la parte central de su mensaje y no algo apenas abordado aquí, en uno de los últimos capítulos. Tengamos presente que, como comentamos en el Capítulo 1.2, en todos los estadios previos al Teal-Evolutivo a la gente la impulsan motivaciones extrínsecas
. Para el naranja, el éxito se mide a menudo en términos de dinero, ganancias y estatus.

En el teal, la gente pasa a tener motivación intrínseca
: a hacer lo que parece correcto según los valores y supuestos internos. Confirmé esto en mis conversaciones con los fundadores y CEOs de las empresas pioneras investigadas: no experimentaron con nuevos métodos de administración a la espera de cosechar más éxitos. La 
fuerza que los impulsó a crear un nuevo modelo organizativo provino del imperativo interno de marcar una diferencia, de trabajar en un entorno grato, de actuar de acuerdo con su visión del mundo. Para ellos, la forma tradicional de administrar organizaciones sencillamente no tiene sentido; infringe sus valores y sus supuestos profundos sobre el propósito del trabajo y sobre cómo se pueden relacionar las personas. La motivación clave nunca fue ganar dinero, ni ellos ni la organización. En retrospectiva, sin embargo, todos están convencidos de que los nuevos modelos que diseñaron resultaron radicalmente más productivos. No quiere esto decir que en el teal la efectividad no importe; importa, solo que por razones distintas. Cuando perseguimos un propósito que encontramos profundamente significativo, ¡queremos ser efectivos! Desde esa perspectiva, centrada en el propósito, resulta realmente interesante el asunto de si las organizaciones teal podrán culminar un nuevo avance revolucionario en términos de resultados.

Otras dos razones añaden relevancia a este asunto. Por un lado, los líderes que deciden crear organizaciones teal en un mundo donde este paradigma está aún emergiendo, se enfrentarán a fuertes vientos en contra. Se les dirá hasta la saciedad que sus elecciones son arriesgadas o abiertamente estúpidas. Cierta seguridad de que a otros pioneros les ha ido bien (y hasta excepcionalmente bien), los puede tranquilizar un poco. Y el asunto cobra verdadera urgencia si lo contemplamos ya no desde la perspectiva de una organización, sino de la sociedad en general. Einstein dijo que no podemos resolver un problema desde la misma conciencia que lo originó. Si eso es cierto, no seremos capaces de enfrentarnos a las crisis inminentes que ha traído la modernidad (el calentamiento global, la sobrepoblación, el agotamiento de los recursos naturales, el colapso de los ecosistemas) y sus organizaciones, moldeadas a su vez por el pensamiento moderno. Nuestra mejor esperanza para un futuro sostenible descansa en la idea de que podemos acceder a formas radicalmente más poderosas para resolver los grandes problemas de hoy.

Evidencia anecdótica

En términos estadísticos, la investigación para este libro no proporciona las bases para confirmar o descartar la afirmación de que las organizaciones teal significarán un nuevo salto adelante en el desempeño humano en general. Para empezar, este tipo de afirmaciones son siempre arriesgadas metodológicamente: ¿A quiénes seleccionamos como organizaciones teal? ¿Cuál es el grupo de control? ¿Cómo podemos excluir los factores que no forman parte del modelo organizativo (la estrategia, la tecnología, las condiciones de mercado, el talento, la suerte, etc.)?
 Y, aún más crucial: ¿Cómo definimos el éxito? ¿Rentabilidad, cuota de mercado o aumento del valor de las acciones?
 Estos factores son fáciles de medir, pero desde una perspectiva teal no son muy relevantes. Para teal, la pregunta interesante es: ¿Hasta qué punto los logros de la organización manifiestan su propósito?
 Esta es una variable que se resiste a ser reducida a una sencilla cifra mesurable.

Me temo que, por razones prácticas, es tan difícil establecer un enfoque académico de esta pregunta, que cualquier afirmacion en este campo resultará cuando menos cuestionable. Tendremos que confiar en nuestra evidencia anecdótica y en nuestra experiencia personal para proporcionar una respuesta. El tamaño de la muestra investigada para el libro (una docena de organizaciones), no nos permite llegar a conclusiones de gran alcance, pero nos proporciona la evidencia anecdótica significativa de que las organizaciones teal pueden lograr resultados espectaculares.1
 La primera empresa analizada en este libro fue Buurtzorg, la organización holandesa de enfermeras de barrio; volvamos una vez más a ella. Uno de los rasgos distintivos de Buurtzorg fue su crecimiento masivo. La organización pasó de tener un equipo de 10 empleados en sus inicios, en 2006, a contar con 7.000 a mediados de 2013, dos tercios de todas las enfermeras de barrio del país. En lo que solía ser un mercado competitivo estable, las enfermeras han abandonado literalmente a los proveedores tradicionales para unirse a Buurtzorg. (Esta tendencia continúa sin interrupción. Mientras escribo estas líneas, Buurtzorg está recibiendo 400 peticiones al mes de enfermeras que desean incorporarse.)

Financieramente, a Buurtzorg también le va de maravilla. En el año 2012, generó un exceso de fondos (lo que llamaríamos 
“beneficios” si Buurtzorg no fuera una corporación sin afán de lucro) de alrededor del 7% de sus ingresos. Esto resulta extraordinario porque su crecimiento explosivo es costoso: cada equipo nuevo le cuesta a la corporación 50.000 euros antes de cubrir las pérdidas. Si tan sólo nos concentramos en los equipos maduros, Buurtzorg tiene un margen de superávit de dos dígitos, debido principalmente a sus bajos costes de funcionamiento y a su alta productividad. Cuando el crecimiento disminuya, esta organización sin afán de lucro será altamente “rentable” y tendrá los medios para poder irrumpir en otros campos de la atención sanitaria.

Desde la perspectiva de Buurtzorg, lo que realmente importa es la calidad de la atención. El crecimiento y un sólido balance final son significativos siempre y cuando ayuden a que la organización sea accesible a más personas. Y los resultados médicos del cuidado que la empresa entrega a sus clientes son espectaculares. En el Capítulo 2.2 se mencionaban algunos de ellos según un estudio elaborado por Ernst & Young:



	
Dado que ayuda a la autonomía de sus clientes, Buurtzorg requiere una media de un 40% menos de horas
 de cuidado por paciente que otras organizaciones de enfermería (lo que es irónico si consideramos que éstas han llegado a medir en minutos los “productos” de tratamiento mientras que las enfermeras de Buurtzorg se otorgan tiempo para tomar café y charlar con sus pacientes, su familia y sus vecinos).









	
Los pacientes permanecen bajo cuidado médico sólo la mitad del tiempo
.









	
Los ingresos en hospitales se reducen en un tercio
, y cuando el paciente necesita ser internado en el hospital, la estancia media es más corta
.









	
Los ahorros para la seguridad social son considerables. Ernst & Young estima que, si todos los cuidados domiciliarios se realizaran al estilo de Buurtzorg, supondría casi 2.000 millones de euros en Holanda. Calculando la proporción con la población de Estados Unidos, esto representaría 49.000 millones de dólares, lo que no está nada mal si consideramos que el cuidado domiciliario es sólo una parte de los costes 
totales de la sanidad. ¿Qué pasaría si los hospitales también fueran administrados de esta manera?







En encuestas, clientes y médicos califican el servicio proporcionado por Buurtzorg bastante por encima de las demás empresas de enfermería.2
 Y las enfermeras también alardean de su empresa. Buurtzorg fue elegida “Empleador del Año” en Holanda por segundo año consecutivo en 2012. Cada vez que un paciente y un enfermero se reúnen en una relación que honra la histórica conexión humana del cuidado, ocurre un pequeño milagro. Buurtzorg encontró la receta para lograr que este milagro ocurra todos los días y a gran escala.

FAVI, la fundición de bronce francesa, tenía 80 empleados cuando empezó su transición hacia las formas de operar del Teal-Evolutivo, en la década de los 80. Desde entonces, ha cumplido bastante bien con su propósito de generar empleos industriales en la desfavorecida zona del noreste de Francia donde está emplazada. Toda su competencia europea ha cerrado sus puertas y trasladado su producción a China; FAVI no sólo ha desafiado la tendencia sino que además se ha expandido hasta tener más de 500 empleados. Sus resultados financieros también son extraordinarios. El negocio principal de FAVI es la despiadada industria del automóvil, en la que compite con proveedores chinos; sin embargo, consigue la hazaña de pagar a sus trabajadores sueldos bastante por encima del mercado (en un año normal, los trabajadores reciben un porcentaje de las ganancias que resulta en un total de 17 o 18 meses de salario por año). Aún así, consigue tener año tras año un margen de beneficios después de impuestos de entre el 5 y el 7%. También ha demostrado ser extraordinariamente resiliente en tiempos de recesión. Cuando el colapso financiero de 2008 se convirtió en una recesión, las ganancias de FAVI bajaron un 30% en 2009. Fiel a su estilo, la empresa evitó despedir a sus empleados y aun así consiguió en plena crisis un margen de ganancias netas del 3,3%. En el año 2012, la demanda de sus productos de automoción volvió a caer, esta vez en un 22%, y sin embargo FAVI terminó el año con un 12% de margen de flujo de caja.



Buena parte de lo que llamamos management consiste en hacerle más difícil el trabajo a otra gente.

PETER
 DRUCKER






Otra medida de su éxito: FAVI es famosa entre sus clientes por la impecable calidad de sus productos y su fiabilidad. Desde mediados de los 80, nunca ha enviado tarde un pedido. Una anécdota de hace unos años ilustra bien el orgullo que sus trabajadores sienten por este récord. Una vez, por culpa de un fallo técnico, una de las mini-fábricas de FAVI produjo artículos que, teniendo en cuenta el largo traslado en camión, terminarían llegándole al cliente unas pocas horas después del tiempo prometido de entrega. El equipo alquiló un helicóptero para entregar los artículos a tiempo. Unas horas más tarde, un sorprendido cliente, que acababa de ver cómo aterrizaba un helicóptero en sus instalaciones, llamó a Jean-François Zobrist, el CEO de FAVI, para decirle que aún tenían artículos en stock y que el helicóptero no era realmente necesario. Zobrist le respondió que el helicóptero podría parecerle un gasto extravagante, pero que era una declaración que los miembros del equipo se hacían a sí mismos sobre el compromiso y el orgullo que ponían en su trabajo. Y que, por consiguiente, daba por bien invertido cada centavo.



El ego es la línea invisible en tu hoja de ganancias y pérdidas.

D. MARCUM Y
 S. SMITH






Llevaría demasiado tiempo, y terminaría volviéndose tedioso y superfluo, resaltar los méritos de todas las demás empresas que son parte de esta investigación como he hecho con Buurtzorg y FAVI. Lo que es cierto para ellos también lo es para RHD, Sun Hydraulics, Heiligenfeld, Morning Star y las demás. Estas empresas parecen disparar todos sus cartuchos al mismo tiempo. Proporcionan un espacio en el que sus empleados prosperan, pagan salarios por encima de mercado, crecen año tras año y consiguen considerables márgenes de beneficios; en momentos de crisis, demuestran resiliencia aun cuando deciden no despedir a sus trabajadores y, quizás lo más importante, son vehículos para manifestar un propósito noble en el mundo.

Se da una singular paradoja que me gustaría destacar: estas empresas son altamente rentables, a pesar de que parecen estar bastante poco preocupadas por sus ganancias, al menos desde una perspectiva naranja. Recordemos que no elaboran presupuestos detallados, no comparan los presupuestos iniciales con los reales al final de cada mes, no fijan objetivos de ventas y los empleados son libres de gastar la cantidad que consideren necesaria sin que se requiera un permiso desde arriba. Se orientan a lo que es necesario hacer, no a la rentabilidad, y aun así terminan proporcionando fabulosas ganancias. Por ejemplo, Morning Star: opera en el mercado de bajo margen del procesado de tomates. Sin embargo, ha logrado ser tan rentable que ha podido financiar su crecimiento desde un solitario camión hasta convertirse en el mayor procesador de tomates del mundo, apoyándose en su propio flujo de caja y en préstamos bancarios, sin ninguna inyección de capital. Heiligenfeld también autofinanció su crecimiento sólo con sus ganancias hasta convertirse en una red de hospitales psiquiátricos. Sun Hydraulics genera márgenes brutos en un rango del 32% al 39% y márgenes netos del 13% al 18%, márgenes más propios de una empresa de software que de una industrial.

Todas estas evidencias son anecdóticas y no pretenden tener validez estadística; sin embargo, muestran claramente que las organizaciones teal pueden lograr resultados al menos iguales a los de las mejores empresas administradas de manera tradicional. Un líder que se embarca con su organización en un viaje teal no está corriendo un riesgo absurdo, a pesar de lo que pueda decir la gente. Existen buenas razones para argumentar lo contrario: que al adoptar las estructuras y las prácticas teal los líderes pueden aspirar a resultados que de otra forma les sería muy difícil conseguir. El tiempo dirá si estos descubrimientos podrán impulsarnos hacia un futuro más sostenible a nivel social.

Impulsores de desempeños revolucionarios

¿Qué explica los espectaculares resultados de las organizaciones pioneras que hemos investigado en este libro? Existen distintas 
formas de abordar esta pregunta. Podemos, por supuesto, señalar los tres avances revolucionarios de las organizaciones teal: 1) El poder se multiplica cuando no sólo unos pocos en la cima pueden ser poderosos, sino todos (autogestión); 2) El poder se usa con más sabiduría en la medida que las personas ponen más de sí mismas en el trabajo (plenitud); y 3) De alguna forma, las cosas cobran sentido cuando las personas alinean su poder y su sabiduría con la fuerza vital de la organización (propósito evolutivo).

Otra forma de abordar la misma pregunta proviene de razonar en términos de energía, pues todo en la vida puede reducirse finalmente a ella. El cambio a estructuras, prácticas y culturas Teal-Evolutivas libera grandes cantidades de energías que estaban reprimidas y no disponibles. Con el cambio a teal, estas energías se canalizan con mayor claridad y conocimiento hacia fines productivos. Esta perspectiva puede ayudarnos a articular algunos de los impulsores concretos que explican los espectaculares resultados de estas organizaciones.

Liberación de energías no disponibles previamente



	

A través del propósito
. Las energías individuales aumentan cuando las personas se identifican con un propósito más grande que ellas mismas.









	

A través de la distribución del poder
. La autogestión crea una enorme motivación y energía. Dejamos de trabajar para un jefe y comenzamos a trabajar para cumplir con nuestros estándares internos, que suelen ser más altos y exigentes.









	

A través del aprendizaje
. La autogestión provee de un fuerte incentivo para el aprendizaje continuo. Y la definición de aprendizaje se expande para incluir no solo habilidades, sino también la esfera del desarrollo y el crecimiento personal.









	

A través del mejor uso del talento
. La gente ya no está obligada a asumir funciones de administración que no casen bien con sus talentos para poder avanzar en su trayectoria profesional. La disposición fluida de las funciones (en vez de las descripciones de cargo predefinidas) también permite un mejor encaje de los talentos con las funciones.









	

Menos energía desperdiciada en apuntalar el ego

. Se dedica mucho menos tiempo y energía a tratar de complacer al jefe, competir por un ascenso con los rivales, defender compartimentos estancos, luchas territoriales, tratar de permanecer en lo políticamente correcto y quedar bien, culpar a los demás de los problemas, etc.









	

Menos energía perdida en el cumplimiento
. La sorprendente habilidad de los jefes y de los mandos intermedios (el staff
) para crear políticas genera mecanismos de control y la necesidad de informes permanentes que con la autogestión desaparecen casi por completo.









	

Menos energía desperdiciada en reuniones
. En una estructura piramidal, se requieren reuniones a todos los niveles para recoger, clasificar, filtrar y transmitir la información en la medida que esta fluye hacia arriba y hacia abajo en la cadena de mando. En las estructuras autogestionadas, la necesidad de estas reuniones desaparece casi por completo.







Emplear y conducir la energía con mayor claridad y sabiduría



	

A través de percibir mejor
. Con la autogestión, cada empleado puede percibir la realidad que lo rodea y actuar en concordancia con este conocimiento. La información no se pierde ni se filtra en su ascenso hacia la jerarquía para llegar a la persona que toma las decisiones.









	

A través de una mejor toma de decisiones
. Con el proceso de los consejos, las personas adecuadas toman decisiones donde corresponde con la información aportada por colegas relevantes y bien informados. Las decisiones no se alimentan sólo de la mente racional, sino también de la sabiduría de las emociones, la intuición y la estética.









	

A través de una mayor toma de decisiones
. En las organizaciones tradicionales, a la hora de tomar decisiones se genera un cuello de botella en la cima. En las estructuras autogestionadas, miles de decisiones se toman en todas partes y en todo momento.









	

A través de tomas de decisiones más oportunas

. Como suele decirse, cuando un pescador ve un pez en tal o cual lugar, para cuando el jefe le ha autorizado a echar el anzuelo, el pez ya está en cualquier otra parte.









	

A través de la alineación con un propósito evolutivo
. Si creemos que una organización tiene su propio rumbo y su propio propósito evolutivo, la gente que adecúe sus decisiones con este propósito navegará con el viento de la evolución a su favor.









Lo que es difícil o imposible en un paradigma, es fácil o hasta trivial en otro.

JOEL
 BARKER






Existe otra manera de entender los logros de las organizaciones teal: no están alimentadas por el poder de la voluntad humana, sino por el poder mucho mayor de la evolución, el motor de la vida misma. La evolución es un proceso formidable, de una belleza y una complejidad insondables, y no funciona a través de un diseño, sino a través de la experimentación paralela e incesante a pequeña escala. La evolución no ocurre de arriba abajo. Todos están invitados a contribuir al todo y todos son necesarios. Cada entidad en el ecosistema de la vida (cada célula, cada ser sintiente) percibe su entorno, entra en armonía con otros y explora nuevos caminos. Las soluciones se suceden con rapidez; lo que no funciona se descarta con rapidez y lo que sí funciona se expande velozmente a lo largo del sistema. La vida inexorablemente llama a más vida, a más belleza, a una mayor complejidad, a un mayor orden dentro del caos. Podemos llegar mucho más lejos si nos asociamos con la vida y dejamos de intentar imponer nuestra voluntad.

Hasta ahora, hemos dirigido organizaciones con patrones rígidos, con miedo a la naturaleza desordenada e incontrolable de la evolución. Quizás estemos preparados para dar el gran salto. Para desistir de nuestros intentos de controlar la vida y de canalizarla en los estrechos planes que hemos diseñado para ella. Para abrirle las puertas a la vida. Para invitar a la evolución, el proceso más poderoso de la vida, a que impulse nuestros esfuerzos colectivos.



Capítulo 3.5



ORGANIZACIONES TEAL Y SOCIEDAD TEAL




Lo único que sabemos del futuro es que será distinto. Tratar de predecirlo es como tratar de conducir de noche por un camino de tierra, sin luces y mirando por la ventanilla trasera. La mejor forma de predecir el futuro es crearlo.





PETER
 DRUCKER


En el pasado, con cada cambio de la conciencia (del infrarrojo al magenta, al rojo, al ámbar, al naranja y al verde) también cambiaron los cimientos de la sociedad humana: la base tecno-económica (desde cazar y recolectar hasta la horticultura, lo agrario, lo industrial, lo post industrial); el orden social y la gobernabilidad política (de bandas a clanes, a proto-imperios, a civilizaciones feudales, a estados-nación, a entidades supranacionales); el orden religioso o espiritual (del mundo de los espíritus a la religión institucionalizada y a la secularización). Por ejemplo, con el cambio a ámbar, la humanidad accedió a las civilizaciones feudales agrícolas y a la religión institucionalizada. Y con el naranja llegaron las revoluciones científica e industrial, las democracias liberales, el estado-nación y la secularización. Es lógico que a medida que nos desplazamos hacia una sociedad Teal-Evolutiva, podamos de nuevo esperar cambios fundamentales en las bases económicas, tecnológicas, políticas y espirituales de nuestra civilización humana.

Algunos académicos desarrollaron metodologías para medir el 
estadio de desarrollo de una persona. Sus muestras indican que el porcentaje de personas que se relacionan con el mundo desde una perspectiva Teal-Evolutiva aún es pequeño, cercano al 5% en las sociedades occidentales. Sin embargo, si creemos que la evolución avanza en una dirección, que la conciencia siempre busca una mayor complejidad, entonces llegará el momento en que buena parte de la sociedad se habrá desplazado hacia teal.

Pero por ahora vivimos en un mundo en el que la gente ve principalmente a través de lentes ámbar, naranja y verdes. Las organizaciones presentadas en este estudio son pioneras en el verdadero sentido de la palabra y señalan el camino en territorios nuevos, inexplorados. Nos permiten captar un destello de lo que probablemente nos trae el futuro. Escribir hoy acerca de organizaciones teal es como escribir sobre automóviles en 1900 basándose en los primeros modelos de Daimler, Benz y Ford. Ya entonces, las mentes perspicaces podían percibir que el mundo pertenecería a los automóviles, porque sus modelos eran muy superiores a las alternativas de los caballos y los carruajes. Pero a medida que el número de coches fue creciendo, se desplegó una dinámica que cambió la infraestructura básica de la sociedad (pensemos en las calles asfaltadas, las autopistas, las estaciones de servicio, los suburbios y los centros comerciales), que a su vez influyó en la forma en que se diseñaban los automóviles (mayores distancias, protección contra el viento y la lluvia, mejor suspensión y seguridad ante colisiones). ¿Ocurrirá lo mismo para las organizaciones teal? Si la sociedad se desplaza masivamente hacia teal, ¿podrá el modelo organizativo teal seguir evolucionando y superar lo que los pioneros son capaces de hacer hoy?

Especular sobre el futuro es un terreno delicado, y probablemente haría bien en hacer caso a las palabras de Drucker, “lo único que sabemos del futuro es que será distinto”, pero me resulta difícil resistir la tentación. Creo que, al menos en dos áreas específicas (la de la posesión de acciones y la de las fronteras), se dan evidencias bastantes sólidas para sugerir que el modelo organizativo teal evolucionará más allá de lo descrito en la segunda parte de este libro.

Cómo podría verse una sociedad Teal-Evolutiva

Muchos pensadores (augures, economistas, ecologistas, místicos) han intentado predecir cómo podría o tendría que evolucionar la sociedad. Algunos fundamentan sus proyecciones en tendencias que ya están en curso (por ejemplo, el agotamiento de los recursos), otros en lo que sabemos de la visión del mundo y de los comportamientos de las personas que actúan desde una perspectiva Teal-Evolutiva (por ejemplo, una nueva actitud frente al consumismo). Las predicciones varían desde las altamente probables hasta las muy especulativas; y luego tenemos lo que Donald Rumsfeld llama los “desconocidos desconocidos” (aquello que no sabemos que no sabemos), que podrían interferir incluso con las predicciones más razonables. Por ahora, quedémonos con las predicciones más razonables y ampliamente compartidas. ¿Cómo podría visualizarse una futura sociedad teal?



Cada vez más personas lo comprenden: ésta no es una crisis, sino el final de un ciclo.

JEAN
-FRANÇOIS
 ZOBRIST






Economías con crecimiento cero y de bucle cerrado

Cada vez más personas aceptan la idea antes controvertida de que el futuro requiere de una sociedad sin crecimiento económico. Un planeta con recursos limitados no puede albergar un crecimiento ilimitado (Kenneth Boulding, el economista, místico y activista por la paz, dijo una vez a modo de chiste: “cualquiera que crea que un crecimiento exponencial puede durar para siempre en un mundo finito, es un loco o un economista”). No sólo se acabarán el petróleo y el gas, sin importar lo profundo que cavemos para encontrarlos. Estamos agotando minerales esenciales tanto o más rápidamente. Por ejemplo, se pronostica que las reservas conocidas de plata se agotarán en 12 años, las de zinc en 15 y las de níquel en 30.1
 Nos estamos quedando cortos de tierras y de agua dulce y, sin embargo, seguimos contaminándolas a ambas. En ausencia de alternativas, sería razonable suponer que la sociedad (y por tanto las organizaciones teal) tendrá que funcionar cerca del ideal de una 
economía de bucle cerrado con cero desechos, cero toxicidad y 100% de reciclaje.



En estos días, estamos robando el futuro, vendiéndolo en el presente, y llamándolo PIB.

PAUL
 HAWKEN






Consumismo alternativo

Cero crecimiento económico no significa ausencia de crecimiento. La tragedia de nuestro tiempo es que hemos confundido la prosperidad con el crecimiento. Las sociedades teal podrían tener crecimiento cero o hasta un decrecimiento del PIB, pero ser mucho más ricas en términos emocionales, relacionales y espirituales. Podemos perseguir el crecimiento en cualquiera de estos dominios sin preocuparnos nunca de sobrepasar el límite. Considerando todo lo que sabemos de las personas que operan desde la perspectiva Teal-Evolutiva, podemos predecir con confianza que una sociedad teal, al mirar hacia atrás, no encontrará sentido al consumismo actual. Mucha publicidad está orientada a los temores de nuestro ego: compra este producto y te volverás popular, exitoso y atractivo. Cuando la gente esté más motivada por factores internos que externos, cabe suponer que muchos de estos productos ya no tendrán un mercado. El siguiente ejercicio me parece entretenido y revelador: cuando camino por un centro comercial o veo los anuncios en la televisión, a veces me pregunto, “¿Cuál de estos productos seguirá existiendo en una sociedad teal?” Es probable que las respuestas a esta pregunta nos resulten sorprendentes (sin duda me parecen irónicas, porque es muy probable que la publicidad y los centros comerciales estén entre las bajas). En el cambio a teal, es probable que desaparezcan industrias completas y eso nos ayude a reducir nuestra huella ecológica. También es probable que seamos testigos de un crecimiento en otras esferas de actividad, como en los servicios personalizados orientados a nuestro bienestar físico, emocional y espiritual.

Renacimiento de industrias actuales

Una nueva visión del mundo también transformará algunas de las 
actividades humanas más fundamentales, como la manera en que producimos alimentos, educamos a los niños, cuidamos a los enfermos e impartimos justicia, por citar sólo algunas. La agricultura intensiva será reemplazada por alguna forma avanzada de cultivo orgánico. En el campo de la educación es probable que nuestra estrecha definición de conocimiento (analítico, del hemisferio izquierdo) sea reemplazada por un enfoque más holístico en que el aprendizaje incluya los ámbitos del cuerpo, las emociones, las relaciones, la naturaleza y el espíritu. Es muy probable que las escuelas y las universidades, que hoy moldean a los estudiantes mediante procesos uniformes, similares a los de una fábrica, sean reinventadas de manera que cada estudiante participe co-creando su propio camino de aprendizaje. Podemos suponer que los hospitales y las prácticas médicas cambiarán de manera fundamental a medida que integren una perspectiva más llena de vida en el cuidado de la salud y también lo mejor de las prácticas tradicionales y alternativas. ¿Y qué sucede con el sistema judicial y carcelario, actualmente estancados en ámbar, si no en rojo? ¿Cómo será un sistema judicial teal, donde el fracaso no lleve a un castigo sino a una reparación y a una invitación al crecimiento?



La auténtica abundancia no descansa en las reservas acumuladas de alimento o dinero… sino en la pertenencia a una comunidad en la que podemos dar a otros esos bienes, y recibirlos de otros cuando los necesitemos.

PARKER
 PALMER






Sistemas monetarios alternativos

Nuestra moneda actual, que produce intereses, necesita de un crecimiento continuo para mantener su valor. Muchos economistas progresistas creen que una sociedad con crecimiento económico cero tendrá que inventar nuevas formas de divisas que no produzcan interés o produzcan un interés negativo (ya se está experimentando a pequeña escala con algunas de éstas). El sistema monetario es tan fundamental para la forma en que hoy lidiamos con la vida que me parece difícil entender la predicción de que algún día podamos operar con un tipo de divisa completamente diferente. 
¿Cómo se verán la sociedad y la economía si el dinero no produce intereses? ¿O si los intereses fueran negativos, si el dinero perdiera valor cuando no se utilizara? En el estadio Teal-Evolutivo, el temor a la escasez da paso a la confianza en la abundancia. ¿Quiere esto decir que quizás vivamos en un mundo donde dejaremos de acumular riquezas a nivel individual con el afán de protegernos de desgracias futuras? ¿Podemos imaginar una sociedad donde nos sintamos seguros no por los bienes que hemos acumulado, sino por la confianza en un sólido tejido de relaciones comunitarias, sabiendo que nos cuidaremos unos de otros cuando haya necesidad? ¿Podrá suceder que el sistema económico nos ayude a vivir sin preocuparnos por el futuro, sino plenamente por el presente?

Actuar como custodios

Es posible que en el teal se vuelva a revisar el concepto de propiedad, uno de los pilares de las sociedades rojas, ámbar, naranja y verde. En un mundo económico de bucle cerrado, ¿tendrá sentido que un individuo o una organización sean propietarios de tierras, de materias primas o incluso de algo tan mundano como una máquina? Una máquina está hecha con materias primas valiosas que son extraídas de la tierra y luego refinadas, consumiendo mucha energía. Aún más energía e ingenio humano fueron necesarios para transformarla en equipamiento productivo. ¿Puede una fábrica simplemente decidir tirarla o abandonarla en un sucio rincón cuando ya no la necesita? ¿Puede una fábrica realmente proclamarse dueña
 de una máquina? No estoy sugiriendo que volvamos a la época de los clanes y de las tribus, donde los bienes eran propiedad comunitaria. En la evolución, rara vez se encuentra la respuesta volviendo a fórmulas pasadas. Pero quizás inventemos algún concepto que trascienda tanto la propiedad comunal como la individual. Tal vez se fundamente en el concepto de la custodia. Una fábrica podría tener los derechos exclusivos sobre el uso de una máquina mien-tras haga buen uso de ella. Este derecho vendría con la obligación de mantenerla y, en el caso de que ya no se necesite, de asegurar que sea transferida, aunque esto implique cierto coste, a otro custodio que vuelva a darle un uso productivo.

Comunidades globales

El precio futuro de la energía es una gran incógnita. El asombroso crecimiento y la prosperidad de la humanidad a partir de la Revolución industrial han sido impulsados por los bajos costes del carbón, el petróleo y el gas. Lamentablemente, nos hemos vuelto tan adictos a los combustibles fósiles que estamos a punto de agotarlos. En tan sólo 200 años habremos consumido las reservas energéticas generadas por la fosilización que tomó varios cientos de millones
 de años. Algunos confían en que el ingenio humano logrará a tiempo un avance revolucionario que permita un flujo de energía abundante y a bajo precio en el tiempo (como la fusión nuclear o tecnologías radicalmente más eficientes para capturar energías eólicas, solares o geotérmicas). Otros prevén un futuro con costes de energía mucho más altos. En ese caso, la actividad económica y la producción de alimentos serán relocalizadas, ya que no podremos costear el transporte y una vez más será necesaria la mano de obra a una escala mayor. Es posible que se recupere la vida comunitaria, gradualmente erosionada con el advenimiento de la sociedad industrializada (Naranja-Logro), para responder tanto a las condicionantes energéticas como a los anhelos teal de relaciones profundas y significativas. Al mismo tiempo, puede ser que mediante la tecnología existente (Internet y las redes sociales) y quizá mediante tecnologías aún no desarrolladas (¿traducción instantánea y universal?, ¿videoconferencias de realidad aumentada?, ¿telepatía?) interactuemos con personas a gran distancia sin necesidad de viajar; las redes de amistades e intereses podrían volverse realmente globales. En una extraña paradoja, la sociedad del futuro puede resultar mucho más local y al mismo tiempo mucho más global.



La comunidad no sólo crea la abundancia; la comunidad es la abundancia. Si pudiéramos aprender esa ecuación del reino de la naturaleza, podría transformarse el mundo humano.

PARKER
 PALMER






El fin del trabajo tal como lo conocemos hoy

Desde el comienzo de la Revolución industrial, las máquinas reemplazaron progresivamente el trabajo físico de hombres y caballos. Ahora estamos entrando en una nueva fase de destrucción y creación de empleos que está teniendo un impacto no sólo sobre las tareas rutinarias, sino también sobre las labores creativas y cognitivas. Parecería que hemos alcanzado un momento crítico en el que la robótica avanzada y la inteligencia artificial (incluyendo los software para el aprendizaje de máquinas, la traducción de idiomas y los programas de reconocimiento de voz y de patrones), están comenzando a dejar obsoletos incluso mucho trabajos de ingresos medios.

Ya se ha reemplazado la mayoría de empleados de agencias de viajes por sitios web automatizados, y a los cajeros de oficinas bancarias por cajeros automáticos. Los abogados sienten la presión ahora que existen algoritmos inteligentes capaces de buscar la jurisprudencia de casos, evaluar y resumir los resultados. Ya se ha demostrado que existe software que, en muchos casos, puede llevar a cabo exploraciones legales de manera más minuciosa y a menor coste que los abogados y los procuradores. Los radiólogos, que pueden ganar más de 300.000 dólares anuales en Estados Unidos tras trece años de estudios superiores y de una residencia médica, se encuentran en situación similar. Los programas automatizados de reconocimiento de patrones pueden hacer gran parte del trabajo de revisión de las placas de tumores e imágenes radiológicas por una fracción del coste actual. Los avances en la tecnología de la conducción automatizada están haciendo posible cada vez más un futuro en el que no se necesiten camioneros ni taxistas (suponiendo que dispongamos de la energía para alimentar los motores).

La sociedad podría estar entrando en una nueva etapa, en la que se requieran cada vez menos trabajadores para producir y distribuir los bienes y servicios que se consumen. Tomemos como ejemplo el comercio minorista: hoy en día ya adquirimos muchos bienes a través de páginas web cuyos algoritmos nos sugieren productos que podrían gustarnos sin que medie intervención humana. Muy pronto los almacenes podrían estar completamente automatizados y, algún día, las compras las podría entregar un camión con piloto automático. Algunas personas lamentan la pérdida de empleos, pero 
esa perspectiva no considera las posibles implicaciones revolucionarias. Hasta ahora, la gran mayoría de la población humana ha tenido que realizar trabajos rutinarios para ganarse la vida. Por primera vez en la historia, podemos entrever un futuro en el que todos, y no sólo unos pocos privilegiados, sean libres de seguir su vocación, de vivir una vida de auto-expresión creativa.

Democracia evolutiva

La democracia tal y como la conocemos surgió con la visión del mundo naranja/verde. Es muy probable que la gobernanza teal profundice la democracia hacia una mayor participación ciudadana (por ejemplo la tecnología de micromecenazgo aplicada a las ramas ejecutivas y legislativas del gobierno en todos los niveles de poder). Y podría ser que encontrásemos formas de enraizar el proceso humano de toma de decisiones en el despliegue evolutivo básico del mundo. Quizás podríamos encontrar la manera de escuchar lo que el mundo requiere en vez de proyectar en el mundo lo que la gente quiere (la premisa más básica de la democracia).

Re-encantamiento espiritual

Los rígidos sistemas de creencias religiosas de las sociedades tradicionales (ámbar) han sido cuestionados por la mirada científica y materialista de la modernidad (naranja). En respuesta a esto, mucha gente se aferra a su visión del mundo tradicional con más pasión y vehemencia, lo que ha conducido a la gran cantidad de explosiones de violencia religiosa, sectaria y étnica que ocurren hoy en el mundo. Algunas personas interpretan esto como un signo del resurgimiento religioso. Desde la perspectiva del desarrollo, probablemente sean síntomas de la disminución del poder del ámbar a medida que la sociedad evoluciona hacia estadios mas avanzados.

En teal, la gente no está satisfecha ni con el dogma religioso (ámbar) ni con la mirada exclusivamente materialista de la modernidad (naranja). Existe una búsqueda de unidad y de trascendencia a través de las experiencias y las prácticas personales. Esto ofrece la perspectiva de sociedades teal que sanan las divisiones religiosas previas y re-encantan el mundo materialista de 
la modernidad a través de una espiritualidad no religiosa.

¿Colapso o transición gradual?

Sólo el tiempo dirá cuándo estas predicciones se volverán realidad, y si lo harán. Para quienes ven el mundo a través de cristales Teal-Evolutivos, el destino suena atractivo. La forma en que lleguemos ahí es un asunto algo más preocupante. ¿Navegaremos en esta transición y saldremos más o menos ilesos? ¿O estamos condenados al naufragio, a un colapso de la civilización? Nunca antes en la historia nos hemos visto enfrentados a una tormenta de esta magnitud, hecha de tantos factores que, por sí solos, podrían provocar un colapso general de la vida humana: alteraciones climáticas, la extinción acelerada de animales, plantas y ecosistemas esenciales para nuestra supervivencia; la degradación de los suelos; la acidificación de los océanos; el agotamiento de recursos escasos (combustibles fósiles, minerales y aguas subterráneas); la contaminación química; las guerras nucleares; las epidemias globales. Todo son bombas de relojería, muchas de ellas con detonadores de apenas dos o tres décadas. Mientras tanto, se prevé un aumento de la población humana de al menos dos mil millones de individuos más, lo que intensifica la presión sobre estos asuntos.



Existe una tasa natural de crecimiento que es consecuente con la expansión del universo. Y nuestra exigencia actual de crecimiento no sólo es insostenible sino que invocará un equilibrio natural.

¿Podemos facilitar este equilibrio de manera consciente o tenemos que dejar que el universo lo haga por nosotros?

NORMAN
 WOLFE






Ya se ha demostrado ampliamente que podrían ocurrir desastres a gran escala. En su libro Collapse
, Jared Diamon analiza ejemplos de sociedades que se desplomaron por la degradación ambiental que ellas mismas provocaron. Los mayas, una civilización vibrante con al menos tres millones de individuos en 900 d.C., había perdido el 99% de su población y se había reducido a sólo 30.000 individuos en 1542, a la llegada de Cortés. La isla de Pascua pasó de ser una 
sociedad insular ampliamente poblada y próspera a quedar yerma e inhabitable. La pregunta que surge es: ¿cómo pudieron los pascuenses llevar la deforestación a tal nivel que hurtaron su propio futuro? Mas, por otro lado, en poco más de un siglo de vida moderna, hemos exterminado el 95% de los grandes peces, el 75% de los bosques y consumido el 50% de las reservas de petróleo.

No nos queda demasiado tiempo. A menudo no sabemos sopesar la urgencia de la situación porque nuestra mente nos predispone a percibir las tendencias linealmente. Sin embargo, tanto las exigencias que hacemos a nuestro planeta como nuestras economías crecen de manera exponencial y no lineal, agravándose del mismo modo que los tipos de interés. Para demostrar cómo se acorta el tiempo cuando los cambios son exponenciales en vez de lineales, imaginemos que posamos una gota de agua en la palma de la mano y luego duplicamos la cantidad de agua cada minuto. En 6 minutos habría suficiente agua para llenar un dedal. ¿En cuánto tiempo alcanzaría para llenar un estadio? En sólo 50 minutos. Sólo 5 minutos antes de ese momento, el estadio estaría vacío en un 97% y tendríamos la sensación de que aún queda bastante tiempo para encontrar una solución. Si bien no duplicamos el PIB segundo a segundo, con las actuales tasas de crecimiento China duplica su PIB y sus necesidades de recursos naturales cada 10 años. El planeta ya no puede satisfacer nuestras exigencias, y mucho menos si seguimos duplicándolas.

Cada vez más personas creen que no nos salvará la tecnología por sí misma, sino que necesitamos un cambio de conciencia. ¿Podremos, como humanidad, dar ese salto a tiempo? Podemos encontrar alguna esperanza en el hecho de que también la conciencia parece crecer a un ritmo exponencial, cada vez más rápido hacia estadios mas avanzados: la vida media de cada nuevo paradigma parece cada vez más corta (ver gráfico en la página 45). Hay esperanza también en la generación llamada del milenio: el desplazamiento hacia perspectivas teal solía darse entre los 40 y 50 años de edad; cada vez más “milenarios” se desplazan entre los 20 y los 30 años. Parecemos estar cada vez más preparados y deseando un cambio. A menor escala, Buurtzorg nos da un ejemplo esperanzador de una industria completa, la de las enfermeras de 
barrio en Holanda, que en menos de 10 años se desplazó suavemente de naranja a teal, validando la afirmación del economista de Harvard, Kenneth Rogoff: “A menudo los sistemas pueden sostenerse más tiempo de lo que pensamos, pero terminan desplomándose mucho más rápido de lo que imaginamos.”

Organizaciones teal en una sociedad teal

El modelo organizativo teal, descrito en la segunda parte de este libro, deriva de los primeros pioneros que operan en un mundo predominantemente ámbar/naranja. Supongamos por un momento que se hicieran realidad algunas de las predicciones resumidas al inicio de este capítulo sobre las futuras sociedades teal. ¿Evocará una sociedad teal innovaciones que van más allá de lo que podemos observar en las organizaciones pioneras de hoy? Creo que el modelo organizativo podría evolucionar más allá de lo que hoy es posible al menos en dos áreas.

Accionariado

Como se explicó en el Capítulo 2, en cierto modo las organizaciones teal desdibujan la línea entre las organizaciones con y sin afán de lucro. Ambas están al servicio de un propósito evolutivo y al final es probable que ambas atraigan excedentes (ganancias). La diferencia radica en que las organizaciones sin afán de lucro invertirán todo el excedente para lograr mejor el propósito evolutivo, mientras que las organizaciones con afán de lucro entregarán una parte de esos excedentes a los inversores.

Ahora bien: imaginemos una sociedad y un sistema monetario en que la gente no intenta acumular riquezas y donde existen custodios en lugar de propietarios. En este contexto, la línea entre las organizaciones con y sin afán de lucro se desdibuja completamente. Sólo podemos especular cómo sería esto en términos de estructura de la propiedad (o estructura de la custodia, para ser más precisos). Quizás podría verse así: todas las organizaciones podrían tener custodios en lugar de los accionistas (en organizaciones con fines de lucro) y donantes (en organizaciones sin fines de lucro) de hoy en 
día. Los custodios podrían aportar el excedente de dinero que por el momento no necesitan a un propósito que sea fundamental para sus corazones. No habría dividendos automáticos, sino más bien un entendimiento de que cuando esa persona pase por una mala racha, la organización hará todo lo que pueda para apoyarla, de manera proporcional a lo que esa persona haya contribuido y a los excedentes que hayan generado sus inversiones. Lo mismo ocurriría con las organizaciones, que podrían canalizar sus excedentes de dinero a otras organizaciones con propósitos similares. Al final habría un rico tejido de custodia mutua entre las personas y las organizaciones que podría terminar siendo altamente resiliente y permitir un apoyo mutuo en tiempos de necesidad. La vieja dicotomía entre organizaciones con y sin afán de lucro desaparecería, junto con los conceptos de inversor y donante.

El propósito y la organización permeable

Hoy en día, las organizaciones son unidades bastante delimitadas. Es fácil levantar muros a su alrededor. Si sumamos los bienes, las oficinas y las fábricas, más todos los empleados en plantilla, tenemos la organización. Este es el caso de organizaciones tradicionales y también de las organizaciones pioneras investigadas en este libro. Me pregunto si esto aún será cierto cuando hagamos la transición hacia una sociedad teal.

Hay argumentos contundentes a favor de que mientras más importante se vuelve el propósito en la vida de las personas, más permeable se volverá la organización. Hoy en día, el empleo a tiempo completo es la relación contractual estándar que vincula a las personas con las organizaciones. El arreglo es muy poco flexible, pero les da una sensación de seguridad y control del futuro tanto al empleador como al empleado. Aún si un trabajo no ofrece mucha satisfacción, nos representa un sueldo, lo que no es malo en tiempos inciertos.

Cuando la gente hace la transición al Teal-Evolutivo domestica la necesidad de controlar el futuro y aprende a confiar en la abundancia. La seguridad del empleo a tiempo completo se vuelve menos importante que perseguir lo realmente significativo. Están 
preparados para, y a veces sumamente felices ante, la posibilidad de ser independientes, auto-empleados o trabajar media jornada. Valoran la flexibilidad de organizar su tiempo de acuerdo a los diversos compromisos de su vida. Las organizaciones teal pueden dar cabida a esta flexibilidad con mayor facilidad. Mientras logremos transferir a nuestros colegas los compromisos que hemos asumido, no es necesaria la aprobación de recursos humanos o de la jerarquía para reducir el número de horas de trabajo. Si luego queremos volver a trabajar más horas, podemos explorar con los compañeros qué funciones y compromisos nuevos podemos asumir que agreguen valor a la organización.

La gente no sólo puede reducir o aumentar el número de horas que trabaja, sino también desplazarse entre el trabajo como empleada (tiempo completo o media jornada) y como independiente; incluso en algún momento alguien podría ofrecerse como voluntario, donar dinero o desvincularse de una organización para luego regresar. También es posible hacer combinaciones; hay ejemplos de personas que pagan para ser voluntarios.2
 Los límites de la organización se hacen difusos cuando la gente participa de maneras tan distintas a lo largo del tiempo.

También podrían volverse permeables los límites entre organizaciones. Hoy en día, empresas de un mismo sector se mantienen alejadas entre ellas y se consideran competidoras. Incluso las organizaciones sin afán de lucro tienden a pensar de manera competitiva y les cuesta asociarse cuando su propósito requiere unir fuerzas. Estos intentos a menudo se agotan en interminables discusiones sobre la gobernanza y el poder. ¿Qué estructura coordinará los esfuerzos? ¿Cómo se dividirán los derechos a voto? ¿Qué filosofía prevalecerá? ¿Quién dirigirá cuál comité?

En teal, estar al servicio del propósito se vuelve más importante que estar al servicio de la organización, y con esto se abren nuevas posibilidades para la colaboración a través de las fronteras organizativas. Al igual que en una bandada de pájaros, las personas pueden unir fuerzas temporalmente y luego volver a separarse. Una organización podría unirse a otra para un proyecto; un equipo de trabajadores podría decidir mudarse a otra organización de manera 
temporal o permanente; una empresa podría compartir su capital intelectual o algunos bienes con otra organización, o hasta donarlos.

En su expansión internacional incipiente, Buurtzorg nos da un ejemplo de este tipo de flexibilidad. Hace un año, una enfermera sueca que trabajaba para Buurtzorg en Holanda decidió que ya era hora de volver a casa. Le pidió ayuda a Buurtzorg para establecer un equipo allá. La organización holandesa instaló una sucursal sin afán de lucro en Suecia para albergar al equipo dentro de una entidad legal. Buurtzorg recibió peticiones de ayuda de una docena de países de Europa, Asia y América para instalar versiones locales del exitoso modelo holandés. Jos de Blok, que por lo general es el primer punto de contacto en estas conversaciones, ansía ayudar. No le importa mucho si las entidades locales llevan la bandera de Buurtzorg u otra; claramente el propósito viene antes que las consideraciones de poder y de la gobernabilidad. La visión de Blok es una red de enfermeras unidas en torno a un propósito, sean cuales sean las entidades legales involucradas:

Mientras más hagan [los socios], más ayuda les podemos ofrecer. Pueden utilizar el sistema informático que desarrollamos y adaptarlo a sus circunstancias. Lo que me importa es que sembremos semillas de las que brote algo hermoso. Encontraría maravilloso que surgiera una red global de enfermeras en la que pudieran intercambiar experiencias enfermeras de todo el mundo. Cada país tiene su propia experiencia. En todo el mundo las enfermeras piensan en los mismos términos. Quieren lo mejor para sus pacientes.3


Es posible imaginar un futuro en el que aquello que congregue a las personas sea el propósito evolutivo y no la organización. Un propósito específico atraería a personas y organizaciones en constelaciones fluidas y cambiantes, de acuerdo a la necesidad del momento. Las personas cooperarían en una variedad de modalidades, a tiempo completo o a media jornada, como independientes o como voluntarios, y las organizaciones unirían fuerzas o se separarían en una reacción a lo que sirva mejor al propósito del momento. Quizás sea más difícil marcar los límites de una organización, y la noción misma de organización se vuelva menos relevante.

Crear el futuro

Especular sobre el futuro puede ser entretenido, pero obviamente las palabras de Drucker son sabias: La mejor forma de predecir el futuro es crearlo
. Gracias al trabajo de investigadores y psicólogos, podemos entender mejor el estadio emergente de conciencia que nos ayudará a crear un futuro diferente. En Teal-Evolutivo, buscamos la plenitud por encima del ego y consideramos las vidas internas (la vida emocional, intuitiva y espiritual) como valiosos campos de aprendizaje. Son los estándares internos y no los externos los que nos llevan a definir una vida bien vivida. Consideramos la vida como un viaje que se despliega y buscamos vivirla desde la confianza en la abundancia, no desde el miedo a la escasez. Somos capaces de trascender la forma de pensar moderna de esto-o-lootro mediante la habilidad de razonar con polaridades y paradojas.

Esta visión del mundo está destinada a producir nuevas maneras de trabajar. Muchos de nosotros sentimos que la forma actual de administrar las organizaciones es tremendamente restrictiva. Seguro que encontraremos mejores formas, porque hay demasiada vida y demasiado potencial humano a la espera de expresarse. Hace casi veinte años, Margaret J. Wheatley y Myron Kellner-Rogers iniciaban su libro profético sobre cómo podrían ser las organizaciones, A Simpler Way
 (Un camino más sencillo), con estas palabras:

Existe una forma más sencilla de organizar los esfuerzos humanos y requiere de una nueva manera de estar en el mundo. Requiere estar en el mundo sin miedo, de manera lúdica y creativa. Ir en busca de aquello que es posible. Estar dispuestos a aprender y a sorprendernos.

La forma más simple de organizar los esfuerzos humanos requiere la creencia de que el mundo está inherentemente ordenado. El mundo busca la organización y no necesita de nosotros los humanos para organizarse.

Esta forma más sencilla invoca lo mejor de nosotros. Nos pide que entendamos la naturaleza humana de otra manera, con más optimismo. Nos identifica como seres creativos. Reconoce que estamos en la búsqueda de significado. Nos pide ser menos serios, aunque más 
resueltos, acerca de nuestro trabajo y de nuestras vidas. No separa el juego de la naturaleza del ser […]

El mundo que nos han enseñado a ver era ajeno a nuestra humanidad. Nos enseñaron a ver el mundo como una gran máquina, y esto no nos permitía encontrar nada humano en él. Nuestro pensamiento se volvió aún más extraño: devolvimos esta imagen del mundo hacia nosotros y creímos que nosotros también éramos máquinas.

Como no podíamos encontrarnos a nosotros mismos en el mundo máquina que habíamos creado en el pensamiento, experimentamos el mundo como ajeno y aterrador […] El miedo dio paso al control. Quisimos domesticar y controlarlo todo. Lo intentamos, pero esto no detuvo el miedo. Los errores nos amenazaban; los planes fallidos nos arruinaban; las fuerzas mecánicas implacables exigían una sumisión absoluta. Había poco espacio para las preocupaciones humanas.

Pero el mundo no es una máquina. Está vivo, lleno de vida y de la historia de la vida […] No se puede erradicar la vida del mundo, aunque nuestras metáforas lo hayan intentado […]

Si podemos estar en el mundo desde la plenitud de nuestra humanidad, ¿de qué seremos capaces? Si somos libres para jugar, experimentar y descubrir, si tenemos la libertad de fallar, ¿qué podríamos crear? ¿Qué podemos conseguir si dejamos de intentar estructurar el mundo? ¿Qué podríamos conseguir si trabajásemos con la tendencia natural de la vida a organizarse? ¿Quiénes podríamos ser si encontrásemos una forma más sencilla?4


El libro reflexiona sobre las posibilidades que se abrirían si construyésemos organizaciones no sobre el patrón máquina, sino buscando inspiración en la vida y la naturaleza. Gracias a extraordinarios pioneros, los fundadores de Buurtzorg, Resources for Human Development, Morning Star, Heiligenfeld, AES, FAVI y HolacracyOne, por citar sólo algunos, ahora podemos ir un paso más allá: tenemos revelaciones sobre cómo poner en práctica estas reflexiones y sobre cómo dar vida a organizaciones llenas de alma. Comprendemos, tal vez por primera vez, las estructuras, prácticas y culturas que se necesitan para crear formas de unirnos en organizaciones llenas de propósito y energía.

Todo esto está surgiendo ahora mismo, por supuesto; de ninguna 
manera respondemos en este libro a todas las posibles preguntas sobre esta nueva forma de organización. A medida que más gente y más organizaciones sigan los pasos de los pioneros, enriquecerán y perfeccionarán nuestra comprensión de este modelo emergente ampliando horizontes, inventando nuevas prácticas y experimentando en nuevas direcciones.

Este libro espera ser una guía inspiradora para las personas que desean dar vida a organizaciones Teal-Evolutivas. Sin embargo, no pretende ser un recetario, una lista de estructuras y prácticas que deben ser implementadas rígidamente. Dejé de creer que debemos diseñar y dar forma a las organizaciones del mismo modo en que diseñamos máquinas y edificios: objetivamente, desde fuera. Lo que sí podemos hacer es buscar inspiración en estos pioneros para evocar nuevas formas de ser, nuevas formas de operar, desde dentro de una organización. Estos precursores demuestran que podemos crear negocios, organizaciones sin afán de lucro, escuelas y hospitales radicalmente más productivos, llenos de propósito y de alma, y en algunos casos, hasta transformar una industria entera. Aquí no estamos enfrentándonos a un modelo teórico o una idea utópica, sino a una realidad que espera ser imitada y propagada. Espero que su ejemplo resulte inspirador y energizante para que muchos se sumen a su cruzada.



Nosotros somos las personas a las que estábamos esperando.

HOMBRE MEDICINA NAVAJO






Vivimos en una época extraordinaria. A veces me impacienta saber qué nos deparará el futuro. En palabras de Wheatley y Kellner-Rogers, me pregunto: si podemos estar en el mundo desde la plenitud de nuestra humanidad, ¿de qué seremos capaces?
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Apéndice 1



PREGUNTAS DE LA INVESTIGACIÓN


El capítulo introductorio expuso la esencia de la metodología de trabajo utilizada para descubrir aquello que he compartido en este libro. Se analizaron 12 organizaciones en distintos niveles de profundidad para entender sus prácticas pioneras en los campos del management y de la colaboración. Se usaron dos conjuntos de preguntas para la investigación. El primero guarda relación con 45 prácticas y procesos empresariales fundamentales y tiene como objetivo entender cómo operan diariamente estas empresas pioneras. El segundo conjunto incluye 27 preguntas relacionadas con el pasado y el futuro: las condiciones que permitieron el surgimiento de un modelo organizativo nuevo y los factores críticos para seguir operando de acuerdo con estas líneas.

Preguntas de la investigación, primera parte:

Estructura, procesos y prácticas

Para cada uno de los más de 40 procesos y prácticas: ¿De qué forma siente usted que su organización tiene un enfoque distinto con 
respecto a los de otras organizaciones en su sector, ya sea en términos de acciones o en términos de intenciones?

Procesos organizativos principales



	
Propósito y estrategia







Por ejemplo: ¿Qué proceso se utiliza para definir el propósito y la estrategia? ¿Quién está involucrado? ¿Quién percibe cuándo es momento de revisar el propósito y la estrategia?…



	
Innovación (desarrollo de productos, desarrollo de procesos, departamento de investigación y desarrollo)







Por ejemplo: ¿Qué prácticas y procesos se utilizan para fomentar la innovación? ¿Quién está involucrado? ¿Quién filtra y decide a qué se le otorga atención y financiación?…



	
Ventas







Por ejemplo: ¿Cuál es la estrategia de ventas? ¿Quién es responsable? ¿Cuáles son las metas e incentivos?…



	
Marketing y fijación de precios







Por ejemplo: ¿Qué prácticas y filosofía de marketing se utilizan? ¿Cómo se entienden las necesidades de los clientes? ¿Cómo se definen las ofertas? ¿Cómo se definen los precios?…



	
Compras y gestión de los proveedores







Por ejemplo: ¿Quién es responsable de las compras? ¿Cuál es el criterio para la selección de los proveedores? ¿Cuál es la relación con los proveedores?…



	
Operaciones (producción, fabricación, administración…)







Por ejemplo: ¿Qué prácticas y metodologías operativas se utilizan? ¿Cuál es el énfasis en los costes, la calidad, la mejora continua, la externalización de servicios?…



	
Huella ecológica







Por ejemplo: ¿Cómo se analiza y se hace seguimiento del impacto ambiental? ¿Cómo se toman las decisiones para reducir el impacto ambiental de la organización?…



	
Informática







Por ejemplo: ¿Cómo apoya el proceso la informática? ¿Cuáles son las opciones de plataformas y de arquitecturas?…



	
Post venta







Por ejemplo: ¿De qué manera la post venta apoya el propósito de la organización? ¿Quién es responsable?…



	
Aprendizaje y cambio en la organización







Por ejemplo: ¿Qué prácticas permiten capturar el aprendizaje de la organización? ¿O apoyar la forma en que la organización da cabida al cambio?…



	
Presupuesto y control







Por ejemplo: ¿Cómo se establecen y cómo se hace un seguimiento de los presupuestos? ¿Qué prácticas de control y auditoría existen? ¿Cómo se maneja el riesgo?...



	
Inversiones







Por ejemplo: ¿Cómo se priorizan y aprueban las inversiones anuales? ¿Qué nivel de dirección puede gastar qué cantidades?…



	
Financiación y subvención







Por ejemplo: ¿Cómo se financia la organización? ¿Qué prácticas involucran a los inversores en el propósito de la organización? ¿Qué prácticas resuelven el equilibrio entre la financiación y el propósito?…



	
Informes y distribución de beneficios







Por ejemplo: ¿Qué indicadores, qué balances se utilizan más para hacer un seguimiento del desempeño de la organización? ¿Qué se informa a quién? ¿Qué proceso se utiliza para dividir las ganancias entre los distintos grupos de interés?…



	
Comité ejecutivo y junta directiva







Por ejemplo: ¿Qué prácticas de gobernanza, de reuniones y de toma de decisiones se utilizan a nivel de comité ejecutivo y/o junta directiva?…

Recursos humanos



	
Estructura organizativa







Por ejemplo: ¿Cuál es la estructura general (unidades, jerarquía, líneas de información, etc.)? ¿Cuál es el tamaño/el papel de las funciones centrales de apoyo?…



	
Equipos asociados a proyectos y cuerpos de trabajo







Por ejemplo: ¿Qué prácticas de proyectos o de gestión de equipos se utilizan? ¿Quién decide sobre la dotación de personal para los proyectos? ¿Cómo se priorizan los recursos en el desarrollo de los proyectos?…



	
Contratación







Por ejemplo: ¿Cuáles son las prácticas de reclutamiento? ¿Quién se encarga de contratar? ¿Cuáles son los criterios?…



	
Incorporación







Por ejemplo: ¿Cómo se apoya a los nuevos trabajadores para que se incorporen a la organización, al propósito, a su función?…



	
Capacitación







Por ejemplo: ¿Qué capacitación se ofrece? ¿Qué es obligatorio o de inscripción voluntaria? ¿Quiénes son capacitadores?…



	

Coaching
 y orientación







Por ejemplo: ¿Quién ofrece y recibe coaching
? ¿Cuáles son las expectativas? ¿Qué capacitaciones y modelos se utilizan?…



	
Equipos y construcción de la confianza







Por ejemplo: ¿Cómo se construye la confianza en los equipos? ¿Cómo se apoya a los equipos para que se desempeñen de la mejor manera posible?…



	
Feedback, evaluaciones y gestión del desempeño







Por ejemplo: ¿Cuáles son las prácticas y la cultura del feedback? ¿Quién retroalimenta a quién? ¿Qué mecanismos formales e informales de evaluación están implementados? ¿Quién hace las evaluaciones? ¿Cuáles son las consecuencias de un buen/insuficiente desempeño?…



	
Planificación de la sucesión, ascensos y rotación laboral







Por ejemplo: ¿Cuáles son los procesos para los cambios de responsabilidad? ¿Quién toma las decisiones? ¿Cómo se apoya a los trabajadores en su preparación para un cambio de responsabilidad?…



	
Flexibilidad







Por ejemplo: ¿Qué nivel de flexibilidad existe para atender a la familia? ¿Para estudiar?…



	
Títulos de trabajo y descripciones de cargo







Por ejemplo: ¿Qué prácticas existen en torno a los títulos de trabajo y las descripciones de cargos? ¿Quién las define?…



	
Fijación de metas







Por ejemplo: ¿Qué prácticas se utilizan para fijar metas? ¿Se trata de metas individuales o de grupo? ¿Quién las define? ¿Quién hace los seguimientos?…



	
Retribución, incentivos y beneficios







Por ejemplo: ¿Cuáles son las prácticas de retribución? ¿Quién decide sobre los niveles de retribución? ¿Qué prácticas de incentivos se utilizan, tanto a nivel individual como de equipo? ¿Qué criterios se utilizan a la hora de definir los incentivos?…



	
Reconocimiento no-financiero







Por ejemplo: ¿Qué prácticas están implementadas para reconocer las contribuciones individuales y de equipo?…



	
Despidos y despidos masivos







Por ejemplo: ¿Qué procesos se utilizan para despedir a los trabajadores por bajo rendimiento? ¿Por no estar a la altura de los valores o del propósito? ¿Quién decide? ¿Cómo aprende la persona y la organización a partir de estos despidos? ¿Qué prácticas se utilizan en el caso de despidos masivos?…



	
Abandonar la organización







Por ejemplo: ¿Qué prácticas y procesos se utilizan cuando alguien se va de la organización? ¿Qué tipo de relación se mantiene entre los ex-compañeros?…

Vida cotidiana



	
Espacio de la oficina







Por ejemplo: ¿Qué principios gobiernan el diseño del espacio de las oficinas? ¿Cuál es la relación con la naturaleza y con la comunidad? ¿Cuáles son los servicios? ¿Cuál es la atmósfera?…



	
Horas de trabajo e integración entre el trabajo y la vida







Por ejemplo: ¿Qué prácticas se mantienen en torno a las horas de trabajo? ¿Se puede trabajar de manera remota desde el hogar? ¿Se hace?…



	
Construir comunidad







Por ejemplo: ¿Cómo se construye comunidad entre los colegas dentro de la organización? ¿Cómo se conecta la organización con las comunidades externas en las que opera?…



	
Reuniones







Por ejemplo: ¿Cuáles son las reuniones recurrentes clave que tienen lugar? ¿Cómo se toman las decisiones? ¿Se definen funciones específicas durante la reunión? ¿Existen prácticas específicas de reunión?…



	
Toma de decisiones







Por ejemplo: ¿Cuáles son los mecanismos de toma de decisiones? ¿Quién puede decidir qué? ¿Qué fuentes de datos y de revelaciones se utilizan?…



	
Resolución de conflictos







Por ejemplo: ¿Qué prácticas se utilizan para resolver conflictos interpersonales? ¿Cómo emergen los conflictos a la superficie?…



	
Lidiar con el fracaso







Por ejemplo: ¿Qué prácticas se utilizan para lidiar con el fracaso, tanto individual como colectivamente? ¿Para aprender de los fracasos?…



	
Estilo de liderazgo y de management







Por ejemplo: ¿Cuáles son las expectativas del comportamiento de los líderes? ¿Qué se considera que “no se hace”?…



	
Alineamiento de los empleados







Por ejemplo: ¿Qué prácticas existen para crear alineamiento entre los compañeros en torno al propósito y a los objetivos?…



	
Comunicación interna







Por ejemplo: ¿Quién tiene acceso a qué información? ¿Cómo circula la información desde la cima hasta la primera línea? ¿Desde la primera línea hacia la cima? ¿De forma horizontal, entre grupos?…



	
Comunicación externa







Por ejemplo: ¿Qué información se comparte con quién? ¿Cuál es el tono de la comunicación? ¿Quién puede hablar en nombre de la organización?…



	
Cultura y valores







Por ejemplo: ¿Qué proceso se usa para definir/poner al día los valores y la cultura? ¿Cuáles son las prácticas para mantenerlos y transmitirlos? ¿Cómo se hace un seguimiento para saber si están vivos en la organización?…



	
Rituales, jubilaciones y celebraciones







Por ejemplo: ¿Qué se celebra? ¿Quién lo hace? ¿Cuáles son los objetivos de los rituales y las jubilaciones? ¿Con qué frecuencia se llevan a cabo, y a quiénes incluye?…

Otros



	
Otras prácticas significativas o procesos significativos que no se hayan mencionado







Preguntas de la investigación, segunda parte:

Requisitos para el surgimiento y la resiliencia

Historia e intenciones



	
¿Pueden contarme algo sobre la historia de la organización?









	
¿Cómo definirían el propósito de la organización? ¿Cuál es su oferta para el mundo?









	
¿Cuál es, o cuál ha sido, la intención que ha llevado a su organización a funcionar como funciona?









	
¿Cuáles son los supuestos y los valores clave de la organización?









	
¿Qué tan lejos dirían que están hoy en el camino de definir una forma de operar coherente con su propósito, intención y valores?







Surgimiento y resiliencia



	
¿Cuáles fueron, en su opinión, los requisitos críticos que permitieron que surgiera una forma distinta de operar en su organización?









	
¿Cuáles fueron algunos momentos clave y puntos de inflexión en la creación de estas formas de operar?









	
De todos los procesos y prácticas que distinguen a su organización, ¿cuáles resulta crítico mantener?









	
Según su evaluación, ¿qué tan resiliente o frágil le parece su forma de operar?









	
¿Qué podría conducir al despliegue de esta forma de operar? ¿Qué podría llevar a la organización a recaer en métodos más tradicionales?







Cultura



	
¿Cómo describiría la cultura de la organización?









	
¿Cuál es el nivel de homogeneidad a lo largo de la organización? ¿Cuán homogénea querría usted que fuera?









	
¿Cuáles diría que son las emociones/los estados de ánimo predominantes en la organización?









	
¿Existe algún idioma específico que se haya desarrollado dentro de la organización?









	
¿Qué tipo de individuos tienden a no encajar con su cultura?







Sostener las tensiones: ¿cómo afrontar las tensiones…



	
Entre seguir el propósito y ser rentables/sostenibles?









	
Entre el liderazgo desde la cima y la iniciativa desde la base?









	
Entre reducir los riesgos y sostener la confianza y la libertad?









	
Entre planificar y controlar, y percibir y ajustar?









	
Entre la libertad individual para decidir y la sabiduría colectiva de la colaboración?









	
Entre la necesidad que existe de habilidades especializadas y conocimiento, y el empoderamiento para que personas en primera línea puedan tomar decisiones?







Preguntas de liderazgo específicas para el fundador/CEO



	
¿Cómo afronta ser el CEO? (La soledad de la cima, el peso de la responsabilidad, la necesidad de renovación, las sombras que proyecta?)









	
¿Cómo se mantiene en la presencia correcta? ¿Cómo trabaja con su propio ego?









	
¿En qué medida siente que el modelo organizativo depende de su presencia como líder?









	
¿Tiene una red de iguales de mentalidad parecida fuera de la organización? ¿Qué referentes o ejemplos a seguir tiene?









Apéndice 2



MÁS ALLÁ DEL TEAL-EVOLUTIVO


En todas las épocas ha habido personas que operan desde estadios más altos en la escalera del desarrollo que la mayoría de la población. En el presente, el número de personas que trabajan desde estadios superiores al Teal-Evolutivo es muy pequeño en términos porcentuales. Por esta razón tenemos un conocimiento algo difuso de estos estadios. Comparativamente, hay menos “sujetos” que investigar. También hay menos investigadores: muchos de los estudiosos que han investigado, reflexionado y escrito sobre los estadios del desarrollo humano han detenido su exploración en el nivel teal, o incluso antes. Por ejemplo, parece acertado decir que el Ámbar-Conformista corresponde al estadio más avanzado en los escritos de Freud; Piaget consideró el “operacional formal”, que corresponde al Naranja-Logro, como estadio final; y la pirámide de Maslow culmina en el “autorrealizado” teal, aunque posteriormente dio a entender que existía la posibilidad de un estadio posterior, de auto-trascendencia. Pocos investigadores han explorado los estadios más allá del Teal-Evolutivo, probablemente por la sencilla razón de que hasta cierto punto es necesario haber saboreado estos estadios para discernirlos con claridad y escribir sobre ellos de 
manera competente.

Lo que sabemos de estos estadios más avanzados varía a lo largo de las dimensiones del desarrollo (las “líneas”, en el idioma de la Teoría Integral). Sabemos mucho del desarrollo espiritual más allá del teal, porque las tradiciones espiritualistas, en particular las orientales pero también las occidentales, han explorado este territorio desde hace cientos y hasta miles de años. Sabemos menos de otras dimensiones; por ejemplo, de la psicológica, la cognitiva y la moral. Tanto Ken Wilber como Jenny Wade han revisado críticamente y sintetizado el trabajo de estudiosos que han escrito sobre estos estadios más tardíos. Invito a los lectores que estén interesados en profundizar en su comprensión —más allá de los párrafos que aparecen a continuación— a leer su trabajo, que encontrarán citado en la Bibliografía.

Conciencia trascendente1


La gente que transita hacia Teal-Evolutivo toma conciencia de que el ego es sólo una parte de uno mismo (algunas tradiciones lo llaman el “yo pequeño”). Si el ego no es más que un objeto en su conciencia, ¿quién
 está siendo consciente? Una parte más profunda de ellos: el alma, el “yo grande”. Esta realización empuja a las personas en este estadio a buscar la plenitud, a integrar todas las partes del yo, las grandes y las pequeñas. A veces, mediante procesos meditativos o de pura casualidad, viven una experiencia culminante que va más allá incluso del yo grande; se funden y se vuelven uno con lo absoluto, con la naturaleza, con Dios.

Estas experiencias límite pueden suceder en cualquier estadio. La gente que camina hacia la conciencia trascendente busca de manera activa estas experiencias. Se revelan profundamente conscientes de que no sólo el ego es un artefacto sino que también lo es el alma, el yo grande. Al final no hay más que la nada, la contracción absoluta del foco, la ilusión absoluta de la separación. En este estadio, el desarrollo personal se mezcla con la búsqueda espiritual (a menudo a través de una práctica cotidiana y disciplinada de meditación, yoga, técnicas de respiración u otros métodos que ayudan a acceder 
a estados de conciencia no ordinarios) para experimentar la unidad en toda su expresión, más allá de la separación, más allá del tiempo y del espacio. A lo largo de la dimensión espiritual, el camino a la autotrascendencia ha sido descrito en detalle por diversas tradiciones espirituales. Por ejemplo, algunas corrientes budistas separan este estadio en 27 subestadios. Wilber, que contrastó varias de estas tradiciones, destaca tres grandes tipos de conciencia trascendente: la psíquica, la sutil y la causal; en donde la conciencia experimenta la unidad con la naturaleza, la divinidad y el Absoluto, respectivamente. Con la práctica, es posible acceder cada vez con mayor facilidad a estos estadios trascendidos de la conciencia y fusionarlos con la conciencia cotidiana.

Los límites del Teal-Evolutivo

Cuando miramos, a posteriori, desde la perspectiva de un estadio particular, todos los estadios previos de conciencia parecen limitantes. A veces se me pregunta: “¿Cuáles son las limitaciones del Teal-Evolutivo?” El corolario es: “¿En qué aspectos podrán las organizaciones teal parecer un día tan limitantes como hoy vemos los modelos organizativos actuales?” Me parece acertado suponer que, para quienes hayan accedido al estadio de la conciencia trascendente, las prácticas de las organizaciones teal que aparecen en la segunda parte de este libro se percibirán demasiado arraigadas en un único nivel de la realidad: el nivel de la experiencia tangible en la conciencia despierta. Tal vez quieran traspasar esta limitación y crear prácticas organizativas que trabajen directamente con la energía y el espíritu del mundo, para ayudar a que el propósito evolutivo de la organización se manifieste con menor esfuerzo y más elegancia.

Conciencia de unidad2


¿Existe un tope para nuestro desarrollo humano? La mayor parte de las tradiciones espirituales y místicas tienden a pensar que sí lo hay (que podría, por supuesto, ser sólo el inicio de algo totalmente nuevo): cuando nuestra conciencia se funde con el Absoluto 
(llamado Dios, la Unidad, el fundamento del Ser y de la Nada, entre otras denominaciones). Es el nirvana
 del budismo, el samadhi
 del yoga, el satori
 del Zen, el fana
 del sufismo, y el reino de los cielos
 del cristianismo. La conciencia de unidad es la iluminación; es tener visión clara y compasión pura. Los informes de las personas de diversas tradiciones que alcanzaron este estado muestran que trascendieron totalmente la dualidad. A diferencia de la gente que opera desde la conciencia trascendente, ya no se encuentran en la no manifestación o en la manifestación, en lo material o en lo espiritual, en la conciencia despierta ordinaria o en estados alterados, sino en todo al mismo tiempo. Viven atados por el tiempo y fuera del tiempo, ven la realidad a través de los ojos del no espacio y del no tiempo. Las tradiciones esotéricas mantienen que este estado del ser es el estado potencial y verdadero de todo ser humano, cuando dejamos de aferrarnos a nuestros apegos y aceptamos permanecer quietos con lo que ya es y siempre ha sido.



Apéndice 3



ESTRUCTURAS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL


Todas las organizaciones anteriores al estadio emergente Teal-Evolutivo estaban estructuradas en forma de pirámide por una sencilla razón: la relación jerárquica jefe-subordinado no puede encajar en nada que no sea una pirámide. En las organizaciones autogestionadas, los compromisos entre los iguales reemplazan las relaciones jerárquicas y la pirámide puede por fin colapsar y descansar en el pasado. Pero sería un error pensar que por no existir jerarquía las organizaciones autogestionadas son planas y sin estructura. ¿Cómo se estructuran, entonces, las organizaciones autogestionadas? Frente a una única forma piramidal, pueden tomar distintas formas y adaptarse al contexto en el que operan. De las organizaciones pioneras investigadas para este libro podemos extraer tres tipos de estructuras generales (y quizás todavía queden otras por emerger). Este Apéndice describe estas tres estructuras y explica cómo ciertos contextos pueden requerir antes una que otra.

1. Equipos paralelos

[image: ]


La estructura que más a menudo he encontrado en mi investigación. FAVI ha estructurado a los 500 trabajadores de su factoría en 13 “mini-fábricas” autogestionadas; RHD opera sus programas con “unidades” autogestionadas; las 7.000 enfermeras de Buurtzorg se agrupan en cientos de equipos de 10 a 12 colegas que trabajan en un barrio específico. Este modelo es muy adecuado cuando es posible descomponer el trabajo de modo que los equipos tengan un alto grado de autonomía, sin que sea necesaria demasiada coordinación entre ellos. Pueden trabajar en paralelo, lado a lado. En este modelo, los colegas definen sus funciones y compromisos mutuos dentro del marco de los equipos. Los equipos también se hacen cargo de su propia planificación, establecen sus necesidades de inversión, elaboran un presupuesto (si fuera necesario), hacen seguimiento de sus resultados financieros y no financieros, se encargan de su reclutamiento, determinan sus necesidades de capacitación, etc.

En una situación ideal, cada equipo es totalmente autónomo para dar vida al propósito y desempeñar todas las tareas desde su inicio hasta el final; cuando la situación es ésta, cada persona de la organización tiene la satisfacción de ver cómo cobra vida el propósito completo y no sólo una porción de él, que es lo que suele suceder en las organizaciones grandes o cuando el trabajo se hace muy especializado. En la práctica, a menudo se requerirá de algunas personas o equipos con funciones encargadas de coordinar o de apoyar, que tengan un foco algo más estrecho:



	
Coaches de equipos
. En las organizaciones teal no hay mandos intermedios. Pero a menudo los equipos necesitan apoyo de alguien externo para afrontar sus problemas. En Buurtzorg, se les llama coaches
 regionales; en RHD, líderes de centro.









	

Equipos de apoyo
. Para algunas tareas, no tiene sentido duplicar todos los equipos. En FAVI, por ejemplo, la gran 
mayoría de las mini-fábricas funcionan de cara al cliente: el equipo Audi, el equipo Volkswagen, el equipo Volvo, el equipo de los medidores de agua; pero algunos equipos apoyan a otros, como el equipo de la fundición que, al inicio de la cadena de valor, moldea el metal para todos los equipos de cara al cliente. No sería práctico que los equipos operaran la fundición por turnos, así como no tendría sentido duplicar el equipamiento y tener una fundición en cada equipo. RHD tiene unidades que son responsables de temas como las capacitaciones (su “mini-universidad”), los bienes raíces y las nóminas, y que apoyan a todas las unidades sobre el terreno.









	

Funciones de apoyo
. El modelo de autogestión empuja la experiencia hacia abajo, hacia los equipos, más que hacia arriba, hacia las funciones de staff
. Pero puede que tenga sentido crear una función de apoyo en el caso de ciertas experiencias específicas, o a efectos de coordinación. En FAVI, por ejemplo, hay un ingeniero que ayuda a los equipos a intercambiar innovaciones y las mejores prácticas. Uno de los papeles de los fundadores y de los CEOs, pertenece también a esta categoría: al sostener el espacio para las prácticas teal-evolutivas ofrecen apoyo a todos los equipos.







2. Red de contratos individuales

[image: ]


Éste es el modelo pionero implementado por Morning Star en California. En este modelo, al igual que en el anterior (“equipos paralelos”), son los equipos quienes fijan los presupuestos de inversión y los resultados financieros. Morning Star los llama “Unidades de negocio” y cada una está relacionada con una etapa particular del procesamiento de los alimentos (por ejemplo la preparación de los tomates, el picado de la fruta, el envasado o el embalaje) o con un servicio de apoyo (por ejemplo la generación de vapor o la informática).

Sin embargo, las funciones y los compromisos no se discuten en los equipos sino en una serie de conversaciones personales entre colegas que trabajan codo con codo. Después, estos compromisos pueden formalizarse en un documento escrito. Por ejemplo, en Morning Star, cada empleado prepara un documento llamado “Carta de entendimiento entre los compañeros” (CLOU) en el que registra las distintas funciones y expresa los compromisos que ha adquirido.

3. Equipos anidados

[image: ]


Holacracy es un enfoque de autogestión acuñado inicialmente en Ternary Software, una empresa con sede en Filadelfia, que ahora se ha convertido en un modelo operativo perfectamente documentado. Se basa en una estructura de equipos anidados. Al igual que en el primer modelo, los equipos (que en Holacracy1
 se llaman círculos) tienen autonomía total para debatir y decidir cómo se asignarán las funciones en su interior, qué compromisos mutuos adquieren sus miembros, etc. Pero existe una diferencia importante en la relación entre los equipos y la estructura de apoyo. En el primer modelo, los equipos trabajan codo con codo con una mínima estructura de apoyo. En Holacracy, los círculos forman parte de una estructura anidada.

Imaginemos una empresa farmacéutica de 7.000 personas estructurada holocráticamente. El propósito general de la empresa quizás sea “ayudar a los individuos y a las comunidades a vivir vidas saludables”. Lo que funciona para Buurtzorg no funciona para una empresa farmacéutica: no es posible dividir las 7.000 personas en 700 equipos de 10 personas cada uno que trabajen en paralelo haciendo lo mismo. Un equipo de 10 personas no puede ir y desarrollar una serie de fármacos, lograr que la FDA los apruebe y venderlos en todo el mundo. Para una empresa farmacéutica, necesitamos una especialización a mayor escala. Una estructura holocrática anidada la permite. ¿Cómo funcionaría? El propósito general de la empresa (“ayudar a los individuos y a las comunidades a vivir vidas saludables”) será perseguido por el círculo en la cima, y 
otros sub-círculos perseguirán una parte específica del propósito general. Uno de los sub-círculos podría ser responsable de la investigación y el desarrollo, y su propósito específico podría ser “descubrir medicamentos nuevos que puedan ayudar a las personas y a la comunidad a vivir vidas saludables”. Este sub-círculo podría a su vez descomponer su propósito en partes más manejables y crear sus propios sub-círculos. Por ejemplo, uno de ellos podría lidiar con el propósito específico de “desarrollar medicamentos revolucionarios para la epilepsia”. Si este propósito aún es demasiado complejo de gestionar para un equipo de un tamaño razonable, podría volver a descomponerse.

Si esto nos parece una pirámide tradicional, estamos a la vez equivocados y en lo correcto. De hecho, hay niveles que se apilan y que lidian con preguntas cada vez más complejas, de modo que existe una jerarquía en términos de propósito, complejidad y alcance. El círculo de investigación en la “base” percibe qué se necesita para desarrollar un fármaco para la epilepsia, un propósito más estrecho que el del círculo en la cima, que percibe lo que se necesita para hacer más saludable la vida de los individuos y las comunidades. Sin embargo, no se trata de una jerarquía de personas o de poder. En el sistema holocrático de prácticas, el equipo de investigación para la epilepsia tiene plena autoridad para tomar cualquier decisión dentro del alcance de su propósito específico. Las decisiones no se envían hacia arriba y los miembros de los círculos más abarcadores no pueden anularlas. Una persona dada puede cumplir funciones en más de un círculo a lo largo y ancho de la organización; no hay una relación uno a uno entre las personas y su “lugar en la estructura”.

El círculo y el sub-círculo están unidos por un enlace doble, no por una relación jefe-subordinado. El sub-círculo elige un representante que participa en todas las reuniones del círculo global, y el círculo global envía a su representante para que forme parte de la conversación en el sub-círculo. Existen eficaces procesos para las reuniones que aseguran que se escuche y se actúe de acuerdo a las preocupaciones de todos y que ninguna voz oculte a las otras. El resultado es una estructura que permite descomponer propósitos complejos en partes más pequeñas a través de una 
jerarquía de propósito, complejidad y alcance, sin una jerarquía de personas o de poder.

¿Qué estructura es la más apropiada?

De estas tres estructuras o sus posibles variantes o híbridos, ¿cuál sería la más apropiada para nuestra organización? En muchos casos, la respuesta es directa: el tamaño y el tipo de actividad de la organización requerirá naturalmente de un cierto tipo de organización, así como el territorio que lo rodea determina la forma de un lago.

Organizaciones pequeñas

El primer asunto tiene que ver con el tamaño. Si nuestra organización es relativamente pequeña, con menos de una docena de empleados, los tres tipos de estructura terminan siendo lo mismo: una organización administrada como un solo equipo auto-gobernado (con la distinción menor de que, en el segundo modelo, las funciones y los compromisos no se discuten en calidad de equipo, sino en una serie de encuentros uno a uno; dado el reducido tamaño, probablemente tiene sentido sostener estas conversaciones con todo el grupo). Esta estructura puede funcionar para cualquier tipo de empresa en cualquier sector: empresas constructoras, cafeterías, firmas de diseño, museos locales, centros de cuidados diurnos, clínicas privadas, consultoras boutique, centros de acogida, empresas jóvenes y muchas otras. Dependiendo de la naturaleza del trabajo y de cuán fluido o estable sea, quizás haya más o menos redistribuciones frecuentes de las funciones o cambios de rumbo. Esto determinará qué tan a menudo se necesitarán (o no) reuniones de equipo para hablar de las funciones, los compromisos y el propósito.

Cuando las organizaciones crecen, por ejemplo más allá de 20 empleados, se vuelve poco práctico funcionar como un equipo único. Para las organizaciones grandes, la longitud de lo que en el idioma de los negocios se llama “cadena de valor” es un factor que define la estructura más apropiada. La enfermería de barrio tiene 
una cadena de valor muy corta. Una enfermera puede desempeñar todas las tareas (conocer al paciente, leer la receta, llevar a cabo la intervención médica, etc.) y puede hacerlo todo en una hora o incluso menos. Una compañía farmacéutica tiene una cadena de valor muy larga que puede involucrar a miles de personas y tomar muchos años: hay un largo proceso de investigación de fármacos (simulaciones computadorizadas, análisis de laboratorio, ensayos clínicos); las moléculas tienen que ser aprobadas por un organismo regulador; es necesario establecer estrategias para fijar precios; se prepara el lanzamiento de los productos en todos los países; se capacita personal de ventas a nivel global para informar del producto a los médicos, etc.

Cadenas de valor cortas

Si la cadena de valor es relativamente corta, el primer modelo (equipos autogestionados paralelos que se apoyan en funciones centrales mínimas) es el candidato natural. Los equipos paralelos pueden trabajar codo con codo desempeñando tareas similares: mini-fábricas que producen horquillas para cajas de cambio para distintos fabricantes de automóviles en FAVI o que administran distintos hogares o programas de atención en RHD, por ejemplo. Lo atractivo de la cadena de valor corta es que no es necesario descomponer el propósito general en sub-propósitos (excepto para unos pocos equipos de apoyo). Casi todos son parte de un equipo que percibe el propósito completo y ayuda a manifestarlo. Todos pueden ver cómo su trabajo hace felices a los clientes.

Por fortuna, la mayoría de los sectores tienen una cadena de valor relativamente corta. Algunos ejemplos:



	

Ventas al por menor
. Resulta fácil gestionar las tiendas con equipos autogobernados. En el caso de los formatos pequeños, la tienda completa funciona como un único equipo autogobernado. Los minoristas que tienen tiendas más grandes, como supermercados, pueden descomponer cada tienda en varios equipos, como hace Whole Foods. Existen unos pocos equipos de apoyo centrales o regionales que asisten a los equipos: logística, compras, márketing, etc.









	

Sector de servicios

. Casi todas las empresas que operan en el sector de servicios (por ejemplo, servicios de mantenimiento, catering
, limpieza y servicios de seguridad) se pueden gestionar fácilmente como equipos auto-gobernados que sirven a un área geográfica particular. Los servicios profesionales, como los despachos de abogados, las consultoras en informática y management y las agencias de publicidad, suelen estar ya desglosados en sectores geográficos o unidades locales, que se prestan naturalmente para convertirse en equipos autogobernados.









	

Fabricación y montaje
. Muchas operaciones de fabricación, como los proveedores de la industria automovilística, los fabricantes de juguetes y los fabricantes de ropa, tienen cadenas de valor relativamente cortas y pueden usar el modelo de equipos paralelos que usa FAVI.









	

Agricultura
. Las granjas más grandes pueden trabajar con equipos paralelos, divididos por área geográfica, tipo de cultivo o tipo de ganado.









	

Escuelas
. Las escuelas grandes se pueden descomponer en unidades más pequeñas y autogobernadas, idealmente con salas especiales de clases y de profesorado para crear un sentido de comunidad dentro de las mini-escuelas, como en ESBZ.









	

Hospitales
. Los hospitales se pueden estructurar en equipos autogobernados. La mayoría de las unidades hospitalarias formarán naturalmente equipos de enfermeras y médicos (como el equipo ortopédico, cardiológico, el equipo de la sala de urgencias), con unos pocos servicios de apoyo (laboratorio, mantenimiento, etc).









	

Fundaciones y organizaciones sin afán de lucro
. Las organizaciones de gran tamaño sin afán de lucro, como RHD, también tienden a agruparse de manera natural, en general según la geografía, la actividad o el tipo de cliente.









	

Servicios públicos
. Al igual que las fundaciones sin afán de lucro, se puede desglosar casi todos los servicios públicos en equipos basados en la geografía, la actividad o el tipo de cliente.







Cadenas de valor largas

Cuando las cadenas de valor son más largas, no resulta práctico el modelo de equipos paralelos. No se puede descomponer un banco o una compañía farmacéutica en mini-bancos o mini-farmacéuticas. (Sin embargo, se puede hacer para algunos pasos de la cadena de valor: un equipo de ventas farmacéutico y las sucursales de un banco pueden operar como equipos paralelos autogestionados.) En este caso, tiene más sentido una estructura basada en contratos individuales o en equipos anidados.

El modelo de contratos individuales de Morning Star es un formato natural para procesos continuos y relativamente estables, como los que se pueden encontrar en la industria química, en el procesamiento de alimentos o en largas cadenas de montaje. Cada paso importante del proceso suele involucrar sólo a unas pocas personas, de modo que no se necesita una estructura anidada. Los colegas pueden llegar a acuerdos claros a través de contratos individuales contraídos con los trabajadores que están antes y después de ellos en la cadena.

Algunos sectores no sólo tienen cadenas de valor largas sino también profundas, cuando ciertos pasos de la cadena de valor involucran tanto a un gran número de personas como tareas complejas (por ejemplo, la investigación en una empresa farmacéutica o el marketing en un gran banco minorista). Es probable que las empresas electrónicas de consumo, las grandes empresas de medios, los bancos, las aseguradoras, los fabricantes de automóviles, las empresas aeroespaciales y las compañías aéreas tengan cadenas de valor largas y profundas
. Para este tipo de empresas, la estructura holocrática de equipos anidados podría ser particularmente apropiada, ya que permite descomponer el propósito general en partes cada vez menos complejas y más manejables.

En la tabla de la página 364 aparece resumido el tipo de contexto que se presta con mayor naturalidad para cada uno de los tres arquetipos de estructura. Cuando queremos descubrir la estructura de autogestión más indicada para nuestra organización, la clave es intentar entender cuál sería la manera más natural en la que podrían 
agruparse los empleados para coordinar sus esfuerzos en ausencia de directores. Los asuntos que se exponen en esta tabla (el tamaño de la empresa, la longitud y la profundidad de la cadena de valor) pueden ayudar en la reflexión, pero también pueden desempeñar un papel importante otros factores específicos de nuestra organización. Es bueno tomarse un tiempo con los compañeros de distintas áreas de la organización para reflexionar en torno a la estructura más apropiada y permitir que se “cocine”. La respuesta surgirá con el tiempo. No es necesario partir con la solución perfecta. Se puede empezar con una estructura que parezca correcta y confiar en que el poder auto-organizado le permitirá evolucionar hacia la estructura que se ajuste mejor a sus necesidades y seguir evolucionando a medida que cambia el entorno.

[image: Organización pequeña 3 Una organización pequeña de cualquier sector se puede administrar como un solo equipo autogestionado. Organización grande con cadena de valor corta 3 Venta al por menor. 3 Industrias de servicios. 3 Algunas fábricas. 3 Escuelas. 3 Hospitales. 3 Servicios públicos. 3 ... Organización grande con cadena de valor larga 3 Industria química. 3 Procesamiento de alimentos. 3 Algunas fábricas (por ej., cadenas de montaje largas). 3 Bancos/aseguradoras. 3 Farmacéuticas. 3 Automotrices. 3 Aeroespaciales. 3 Electrónica de consumo. 3 ... Procesos continuos y estables Cadenas de valor profundas]




Apéndice 4



VISIÓN GENERAL DE LAS ESTRUCTURAS, PRÁCTICAS Y PROCESOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL


Las siguientes tablas contrastan las estructuras, las prácticas y los procesos de las organizaciones teal con los de las organizaciones naranja (el marco de referencia predominante en el pensamiento actual de management).

[image: Estructura 1. Estructura de la organización Prácticas naranja • Pirámide jerárquica. Prácticas teal • Equipos auto-organizados. • Cuando es necesario, algunos coaches (no las pérdidas y ganancias, no una autoridad gerencial) cubren a varios grupos. 2. Coordinación • Coordinación a través de reuniones fijadas en todos los niveles (desde el equipo ejecutivo hacia abajo); suelen llevar a una sobrecarga de reuniones. • Ausencia de reuniones de los equipos ejecutivos. • La coordinación y la mayoría de las reuniones se llevan a cabo ad hoc cuando surge la necesidad. 3. Proyectos • Maquinaria pesada (directores de programación y proyectos, cartas Gantt, planificación, presupuestos, etc.) para intentar controlar la complejidad y priorizar los recursos. • Gestión de proyectos radicalmente simplificada. • No hay directores de proyectos; la gente hace de staff de sus propios proyectos. • Planes y proyectos mínimos (o ninguno), priorización orgánica. 4. Funciones de staff • Una plétora de funciones centrales de staff para RRHH, informática, adquisiciones, finanzas, control de calidad, seguridad, gestión de riesgo, etc. • La mayor parte de estas funciones las llevan a cabo los mismos equipos o equipos voluntarios. • Las pocas funciones de staff que quedan tienen sólo una función asesora.]


[image: Recursos humanos 1. Reclutamiento Prácticas naranja • Las entrevistas las realiza personal capacitado de RRHH; el foco está puesto en la adecuación a la descripción del cargo. Prácticas teal • Las entrevistas las llevan a cabo futuros colegas y se enfocan en el encaje con la organización y el propósito. 2. Incorporación • (Proceso de incorporación mayoritariamente administrativo.) • Capacitación significativa en habilidades relacionales y en cultura empresarial. • Programas de rotación para sumergirse en la organización. 3. Capacitación • Trayectorias de capacitación diseñadas por RRHH. • Sobre todo capacitaciones en habilidades y administración. • Libertad y responsabilidad personal respecto de las capacitaciones. • Importancia crítica de las capacitaciones compartidas a las que asisten todos. 4. Títulos de trabajo y descripción de cargos • Cada trabajo tiene un título y una descripción del cargo. • No hay títulos de trabajo. • Funciones granulares y fluidas en vez de descripciones de trabajo fijas. 5. Propósito individual • (No es tarea de la organización ayudar a los empleados a identificar su vocación.) • Reclutamiento, capacitación y evaluaciones se utilizan para explorar la intersección entre la vocación personal y el propósito de la organización. 6. Flexibilidad y compromiso de tiempo – • Conversación honesta sobre el compromiso individual de tiempo en el trabajo vs. otros compromisos significativos de la vida. • Alto grado de flexibilidad en las horas de trabajo siempre que se cumplan los compromisos. 7. Gestión del desempeño • Foco en el desempeño individual. • Evaluaciones establecidas por un superior jerárquico. • La conversación de evaluación apunta a ser un retrato objetivo del desempeño pasado. • Foco en el desempeño a nivel de equipos. • Procesos basados en los iguales para las evaluaciones individuales. • La conversación de evaluación se convierte en indagación personal sobre el camino de aprendizaje y la vocación de cada persona.]


[image: Recursos humanos (cont.) 8. Retribución • La decisión la toma un superior jerárquico. • Incentivos individuales. • Principios meritocráticos que pueden llevar a grandes diferencias salariales. • Salarios auto-determinados con calibración con los iguales para el pago básico. • Sin bonus, pero se comparten las ganancias de manera igualitaria. • Diferencias salariales menores. 9. Asignaciones y ascensos • Intensa competencia por los pocos ascensos que lleva a un comportamiento político y disfuncional. • Silos: cada gerente es rey de su castillo. • No existen los ascensos sino una reestructuración fluida de funciones basada en el acuerdo con los iguales. • Responsabilidad de levantar la voz en los temas que están fuera del ámbito de la propia autoridad. 10. Despidos • El jefe tiene la autoridad (con la aprobación de RRHH) para despedir a un subordinado. • Los despidos son más que nada un proceso legal y financiero. • Los despidos son el último paso de un mecanismo mediado de resolución de conflictos. • En la práctica son muy escasos. • Cuidadoso apoyo para convertir los despidos en una oportunidad de aprendizaje. Vida cotidiana 1. Espacios de oficina Prácticas naranja • Edificios estandarizados y sin alma. • Abundantes marcadores de estatus. Prácticas teal • Espacios auto-decorados y cálidos, abiertos a los niños, los animales y la naturaleza. • Sin marcadores de estatus. 2. Reuniones • (Muchas reuniones, pero pocas prácticas de reunión.) • Prácticas de reunión específicas para mantener a raya el ego y asegurar que se escuche la voz de todos. 3. Toma de decisiones • En la cima de la pirámide. •Un superior jerárquico puede invalidar cualquier decisión. • Completamente descentralizada y con base en el proceso de los consejos (o en mecanismos holocráticos de toma de decisiones).]


[image: Vida cotidiana (cont.) 4. Conflictos • (A menudo el conflicto se disimula, no existen prácticas de resolución de conflictos.) • Se asigna tiempo regularmente a aclarar los conflictos y lidiar con ellos. • Proceso de resolución de conflictos de múltiples pasos. • Se capacita a todos en el manejo de conflictos. • La cultura restringe los conflictos a las partes involucradas y a los mediadores; no se arrastra a personas externas. 5. Flujo de información • La información es poder y se comparte en la medida que es necesario. • La postura más común es la reserva hacia el mundo exterior. • Toda la información está disponible para todos en tiempo real, incluida aquella sobre las finanzas y las compensaciones de la empresa. • La transparencia total invita a las personas externas a hacer sugerencias para manifestar mejor el propósito. 6. Valores • (A menudo los valores son sólo una placa pegada en el muro.) • Valores claros que se traducen en reglas básicas explícitas de lo que es aceptable y lo que no. • Prácticas para promover discusiones sobre los valores y las reglas básicas. 7. Espacios de reflexión – • Sala silenciosa. • Meditación en grupo y prácticas de silencio. • Prácticas de reflexión en grandes grupos. • Supervisión de grupos y coaching entre iguales. 8. Gestión de los estados de ánimo – • Percepción consciente de qué estado de ánimo serviría al propósito de la organización. 9. Construir comunidad – • Prácticas de relatos orales para apoyar el sinceramiento y construir comunidad]


[image: Grandes procesos organizativos 1. Propósito • (No existen prácticas para escuchar el propósito; la motivación clave para la toma de decisiones es la auto preservación frente a la competencia.) • La organización se considera un organismo vivo con su propio propósito evolutivo. • El concepto de competencia es irrelevante; se invita a los “competidores” a perseguir un propósito. • Prácticas para escuchar el propósito de la organización: - Todos son sensores. - Procesos de grandes grupos. - Meditación, visualizaciones guiadas, etc. - Responder al estímulo externo. 2. Estrategia • Curso estratégico guiado por el alto liderazgo. • La estrategia emerge de manera orgánica de la inteligencia colectiva de empleados que se autogestionan. 3. Innovación y desarrollo de productos • De fuera adentro: las encuestas a clientes y la segmentación definen la oferta. • Si es necesario, se crean necesidades para los clientes. • De dentro afuera: la oferta está definida por el propósito. • Guiados por la intuición y la belleza. 4. Gestión de los proveedores • Se escoge a los proveedores basándose en el precio y la calidad. • También se escoge a los proveedores por su calce con el propósito. 5. Compras e inversiones • Los límites de autorización están ligados al nivel en la jerarquía. • La alta dirección guía los presupuestos de inversión. • Cualquiera puede gastar cualquier cantidad siempre que se respete el proceso de los consejos. • Los iguales desafían el presupuesto de inversión de los equipos. 6. Ventas y marketing • Las marcas se posicionan para encajar con la segmentación de los consumidores (de fuera adentro). • Los equipos de ventas están motivados por los objetivos y los incentivos. • El marketing es una propuesta sencilla: ésta es nuestra oferta al mundo (de dentro afuera). • No hay objetivos de ventas]


[image: 7. Planificación, presupuestos y control • Basado en “predecir y controlar”. • Dolorosos ciclos de planificación bianual, presupuestos anuales y mensuales. • La regla es ceñirse al plan, es necesario explicar las desviaciones y cerrar las brechas. • Objetivos ambiciosos para motivar a los empleados. • Basado en “percibir y responder”. • Ausencia de presupuestos o presupuestos radicalmente simplificados, sin seguimiento de la variaciones. • Soluciones factibles e iteraciones rápidas en vez de buscar respuestas “perfectas”. • Atención constante a aquello que se necesita. • Sin metas. 8. Iniciativas medioambientales y sociales • El dinero como vara externa: Sólo si el coste no es demasiado alto. • Sólo la alta cima puede lanzar iniciativas con consecuencias financieras. • Integridad como vara interna: ¿Cuál es la acción correcta? • Toma de iniciativas distribuida, todos perciben lo que es necesario hacer. 9. Gestión del cambio • Un arsenal completo de herramientas de gestión del cambio para permitir que la organización cambie de A a B. • (El “cambio” ya no es un tema relevante porque las organizaciones están constantemente adaptándose.) 10. Gestión de las crisis • Se escoge a los proveedores basándose en el precio y la calidad. • También se escoge a los proveedores por su adecuación al propósito.]




NOTAS


Introducción • La emergencia de un nuevo modelo organizativo






	1.
	“Los machos tienen más dientes que las hembras en el caso de los hombres, las ovejas, las cabras y los cerdos.” Aristóteles, Historia de los animales
, 2.3.



	2.
	Los sistemas nerviosos en el corazón y en los intestinos tienen 40 y 100 millones de neuronas, respectivamente, comparados con un promedio de 85.000 millones para el cerebro en la cabeza.



	3.
	Las organizaciones más pequeñas suelen operar en base a procesos y prácticas más informales, y muchos de los temas molestos de la jerarquía tenderán a aparecer pasado ese número.





Capítulo 1.1 • Cambios de paradigma: modelos precedentes y actuales de organizaciones






	1
	Tomé el término “Reactivo” de Wade. Este estadio corresponde al “Arcaico” de Gebser, al “Pre-social” y “Simbiótico” de Loevinger y Cook-Greuter, al “AN” de Graves, al “Beige” de la Dinámica Espiral, al “Sensorimotor” de Piaget y otros.



	2.
	El término “Mágico” está tomado de Gebser. Este estadio corresponde al “Impulsivo” de Loevinger y Cook-Greuter, al “BO” de Graves, al “Púrpura” de la Dinámica Espiral, al “Pre-operacional (Simbólico)” de Piaget, al “Naïve” de Wade y otros.



	3.
	Este estadio corresponde al “Auto-protector” de Loevinger y Cook-Greuter, al “Imperial” de Kegan, al “Oportunista” de Torbert, al “CP” 
de Graves, al “Rojo” de la Dinámica Espiral, al “Pre-operacional (Conceptual)” de Piaget, al “Egocéntrico” de Wade y otros.



	4.
	Según Wikipedia, la idea de un “lobo alfa” agresivamente dominante en las manadas de lobos grises ha sido desechada por biólogos e investigadores expertos, y los “alfa” no serían más que los animales reproductores. Esto abre una interesante discusión. Si proyectamos una historia de dominio sobre el papel del macho alfa en las manadas de lobos, probablemente fue porque los humanos hemos funcionado así por mucho tiempo. El hecho de que recientemente esos investigadores comenzaran a ver relaciones más sutiles dentro de la manada podría revelar que nosotros mismos estamos comenzando a operar desde visiones del mundo más complejas. (Obviamente, también podría ser al revés: que los investigadores que operan desde el Verde-Pluralista no quieran ver los comportamientos alfa en los lobos y les proyecten su propia posición pluralista.)



	5.
	El término “Conformista” es utilizado por Loevinger, Cook-Greuter y Wade, entre otros. Este estadio corresponde al “Mítico” de Gebser, al “Conformista” de Loevinger y Cook-Greuter, al “DQ” de Graves, al “Azul” de la Dinámica Espiral, al “·Interpersonal” de Kegan, al “Diplomático” y al “Experto” de Torbert, al “Operacional Concreto” de Piaget y otros.



	6.
	Cognitivamente, en el estadio ámbar hay una capacidad para el pensamiento abstracto considerablemente más alta que en el rojo. Sin embargo, neurológicamente, aún hay una fuerte prepotencia del sistema límbico (que trabaja primariamente con las emociones) que luego es racionalizada por el hemisferio izquierdo del cerebro. Por ejemplo, la necesidad que tiene el ámbar de pertenecer y encajar hará que racionalmente se eliminen las posibles contradicciones entre el pensamiento racional y las normas grupales.



	7.
	Ken Wilber, A Brief History of Everything
 (Boston: Shambhala Publications, 1996).



	8.
	El término “Logro” está tomado de Wade. Este estadio corresponde al “mental” de Gebser, al “Auto-consciente” y “Concienzudo” de Loevinger y Cook-Greuter, al “Institucional” de Kegan, al “Triunfador” de Torbert, al “Operacional formal” de Piaget, al “ER” de Graves, al “Naranja” de la Dinámica Espiral y otros; suele llamársele simplemente modernidad.



	9.
	Wilber, A Brief History of Everything
, 185-186.



	10.
	Este estadio corresponde al “Individualista” de Loevinger y Cook-
Greuter, al ”Individualista” de Torbert, al “Afiliativo” de Wade, al “FS” de Graves, al “Verde” de la Dinámica Espiral y otros; suele llamársele sencillamente postmodernidad.



	11.
	A menudo en la historia nos encontramos con ideas que están adelantadas a su época, como la democracia en la Antigua Grecia; ideas adelantadas al centro de gravedad del desarrollo de la gente en ese momento de la historia. Para poder florecer, estas ideas deben esperar a que la evolución las alcance y les proporcione la “matriz cultural” correcta, como la llama el filósofo norteamericano Richard Tarnas:





Una gran pregunta es ¿por qué la Revolución Copernicana ocurrió en el s. XVI
, con el mismo Copérnico, y en el s. XVII
 temprano, con Kepler y Galileo? ¿Por qué esperó a ese momento, cuando varias personas antes de Copérnico habían formulado hipótesis sobre un mundo heliocéntrico y una tierra planetaria? Existe evidencia de que esto fue propuesto entre los antiguos griegos y también en India y en las culturas islámicas durante la Edad Media europea. Creo que esto muestra el grado en que un cambio mayor de paradigma requiere más que datos empíricos adicionales y una brillante teoría nueva con base en un nuevo concepto. En realidad depende de un contexto mucho más amplio, de modo que la semilla de una idea potencialmente poderosa caiga en un suelo distinto y este nuevo organismo, este nuevo marco conceptual, pueda crecer. Se trata literalmente de una “concepción” en una nueva matriz o útero cultural e histórico.

Richard Tarnas y Dean Radin, “The Timing of Paradigm Shifts” [“El timing de los cambios de paradigma”]. Noetic Now, enero 2012.






	12.
	En el sector corporativo, las cooperativas de trabajo no han logrado una atracción significativa. Las que prevalecen en general funcionan con prácticas que son una combinación de naranja y verde. Una historia exitosa que suele citarse es la de Mondragón, un conglomerado de cooperativas con base en la ciudad vasca del mismo nombre, en España (cerca de 250 empresas que emplean aproximadamente 100.000 personas con ventas cercanas a los 15.000 millones de euros). Todas las cooperativas son propiedad de los empleados. Los jefes se eligen; las diferencias de salario son más pequeñas que en otros lugares (aunque aún significativas, llegan a ser de 9:1 o más); los trabajadores temporales no tienen derecho a voto, creando así una comunidad de dos capas en las que unos son más 
iguales que otros.





En el sector educativo, ha habido varios modelos escolares sin estructuras de autoridad de los adultos sobre los niños. El más destacado es Summerhill School, un internado inglés fundado en los años 20. Aquí se practica una forma radical de democracia, en la que los alumnos y adultos tienen el mismo poder de votación y las clases no son obligatorias, entre otras diferencias.

En la esfera institucional, muchos cuerpos supranacionales (las Naciones Unidas, la Unión Europea y la Organización Mundial del Comercio, entre otros) tienen mecanismos de toma de decisiones en el nivel más alto que, al menos parcialmente, están moldeados en torno a principios verdes como el voto democrático o unánime de los distintos países miembros o la rotación de la jefatura. Estos principios verdes son difíciles de sostener y los países más ricos o más poderosos exigen, y muchas veces terminan logrando, más fuerza de votación (a menudo poderes de veto implícitos y hasta explícitos). Los departamentos de personal de estas instituciones suelen funcionar como organizaciones ámbar.






	13.
	Semco, una industria manufacturera brasileña, hizo famosa esta práctica cuando el libro que describía las prácticas de la organización se convirtió en bestseller (Maverick
 de Ricardo Semler). Ha sido practicada por décadas por W. L. Gore (de Gore-Tex). La práctica está comenzando a diseminarse entre nuevas empresas tecnológicas en Silicon Valley y otros lugares. La compañía inglesa de capacitación Happy ha introducido esta práctica con un giro: la gente tiene dos directores. Uno es designado desde arriba y es responsable de los temas de contenido (dirección y toma de decisiones) y el otro, elegido por los mismos empleados, es responsable de los temas de gestión (hacer coaching
, desafiar, apoyar) (ver más detalles en El manifiesto de la felicidad
, de Henry Stewart).



	14.
	El primer gran estudio data de 1992, cuando los profesores John Kotter y James Heskett de la Escuela de Negocios de Harvard investigaron esta relación en su libro Corporate Culture and Performance
 [Cultura y desempeño corporativo]. Allí establecieron que las empresas con robustas culturas de negocios y directores/empleados empoderados superaban a otras empresas en términos de los ingresos (cuatro veces más), del aumento del valor de las acciones (ocho veces más) y del aumento en el ingreso neto (más de setecientas veces más) durante los once años comprendidos en la 
investigación.





Un estudio más reciente, realizado por Raj Sisodia, Jagh Sheth, y David B. Wolfe, en un libro que sería definitorio del modelo organizativo verde (Firms of Endearment: How World-Class Companies Profit from Passion and Purpose
 [Empresas afectuosas: Cómo las empresas de primera categoría ganan dinero con la pasión y el propósito]) llegó a conclusiones similares en el año 2007. Las firms of endearment
 (empresas afectuosas) que los autores estudiaron, obtuvieron dividendos acumulativos para los accionistas de un 1025% en los 10 años del estudio, comparado con un 122% para el S&P 500. Desde un punto de vista metodológico, estos resultados deberían tomarse en cuenta con reservas. Existe un claro sesgo en la selección: en la muestra se seleccionaron sólo empresas excepcionales que era esperable que superaran a sus pares. El punto de referencia del S&P 500 no se ajustó por tipo de empresa, tamaño u otros criterios. Además, no se clasificó según criterios distintos al modelo de la organización que pudieran explicar el mejor resultado, como las patentes, los modelos de negocio innovadores y el uso de los activos. El último libro de Raj Sisodia, escrito en conjunto con John Mackey, tiene un capítulo completo con referencias de estudios similares que pueden consultar los lectores interesados.

Cabe esperar que cualquier investigación que intente hacer este tipo de afirmaciones tan generales en torno a los mejores resultados de un modelo organizativo sobre otro se encuentre con discusiones metodológicas (a nivel de principios, sería posible cuestionar la utilización de los dividendos para los accionistas o del crecimiento como métrica primaria para medir el éxito, que es lo que hacen la mayoría de estos estudios). Puede que al final la experiencia directa importe más que los postulados académicos. Cualquiera que pase un tiempo en organizaciones como Southwest Airlines o The Container Store volverá convencido de que los trabajadores empoderados de empresas impulsadas por valores superarán, en promedio, a sus pares de entornos más tradicionales.






	15.
	El Caso Stanford sobre DaVita del año 2006 es muy legible y un buen recurso para los lectores que quieran profundizar en una descripción más detallada de los principios y prácticas organizativas verdes.





Capítulo 1.2 • Sobre los estadios de desarrollo






	1.
	Se ha establecido que exponer a las personas a la teoría del desarrollo, 
a la noción de que la conciencia evoluciona en estadios, les ayuda también a dar el salto. Los estudios muestran que las actividades introspectivas, como la meditación, también resultan de ayuda.



	2.
	Es un fenómeno con el que estamos familiarizados desde el ámbito de la política: los dirigentes despóticos que operan desde un paradigma ámbar o rojo suelen sentirse obligados a hablar con palabras bonitas de la idea (naranja-verde) de democracia, pero a un nivel esencial no han integrado sus principios ni sus prácticas. Cuando la democracia amenaza con quitarles el poder, responderán de maneras coherentes con el paradigma desde el cual operan (abusando para permanecer en el poder), y no de la forma que requeriría la democracia (dimitir y felicitar al ganador).





Capítulo 1.3 • Teal-Evolutivo






	1.
	Este estadio corresponde al “Integral” de Gebser, al “Integrado” de Loevinger, al “Consciente del constructo” de Cook-Greuter’s, al “Inter-individual” de Kegan, al “Estratégico” y “Alquemista” de Torbert, “AN” de Graves, “Amarillo” de la Dinámica Espiral, el “Autorrealizado” de Maslow, el “Auténtico” de Wade y otros; a menudo se lo conoce como integral.



	2.
	Para sobresimplificar: las personas que ven el mundo de otra manera son debiluchas abusables (Rojo), herejes que es necesario devolver al buen camino (Ámbar), tontas que no saben jugar el juego del éxito (Naranja), o intolerantes que no les dan voz a los demás (Verde).



	3.
	Parker Palmer, Let Your Life Speak: Listening for the Voice of Vocation
 (San Francisco: Jossey-Bass, 2000), 5.



	4.
	Ken Wilber hace la distinticón fundamental entre estadios de conciencia y estados de conciencia. Los estados se refieren a un tipo de conciencia efímera y pasajera, mientras que los estadios son estructuras de larga duración que la gente adopta. Los estados incluyen la conciencia despierta, en el soñar, del dormir, estados alterados (inducidos por ejemplo por la meditación, hipnosis, psicodrama o drogas) y estados cumbre de experiencia mística. (Wilber generalmente usa las categorizaciones ordinario, sutil, causal, testigo y no-dual.) Los estados y estadios a veces se confunden, porque el idioma de la experiencia cumbre suele parecerse a aquel que describe a los estadios más altos, pero se trata de dos propiedades separadas de la conciencia (los cuadrantes, las líneas y los tipos serían la tercera, la cuarta y la quinta propiedad en el modelo integral de 
Wilber).





Digamos que alguien tiene un estado de experiencia cumbre mística y que en general opera desde el estadio Ámbar-Conformista: esta cumbre no impulsa a la persona a saltarse el naranja, el verde, el teal y subsecuentes estadios de desarrollo para llegar a la punta de la escalera. La persona sigue operando desde el ámbar, y eso quedará claro cuando vuelva a estar en un estado de conciencia despierta. Wilber y Combs han encontrado evidencia de que en todos los estadios puede experimentarse cualquier estado. Por ejemplo, la gente puede adoptar prácticas meditativas y otras que lleven a estados alterados en cualquier estadio. A partir del teal, hay un marcado interés en adoptar prácticas regulares de conciencia no ordinaria para acceder al espectro completo de la experiencia humana.






	5.
	David Rooke y William R. Torbert, “Organizational Transformation as a Function of the CEO’s Developmental Stage,” Organization Development Journal
, Abril 2005.



	6.
	Clare W. Graves, The Never Ending Quest
 (Santa Barbara: ECLET Publishing, 2005), 371.





Capítulo 2.2 • Autogestión (estructuras)






	1.
	Jos de Blok y Aart Pool, Buurtzorg: menselijkheid boven bureaucratie
 (La Haya: Boom Lemma Uitgevers, 2010), 20.



	2.
	Ibid., 20



	3.
	Ibid., 21.



	4.
	De Blok escribió un memo describiendo cómo las organizaciones de cuidados médicos en las que había trabajado podían adoptar una estructura en la que las enfermeras trabajaran en grupos autónomos. Estimó que el número de funciones directivas bajaría de trece a tres, y una de las funciones que quedaría eliminada sería la suya propia. No es de sorprender que esta nota no haya sido bien recibida por el equipo ejecutivo.



	5.
	Un método desarrollado y enseñado por Ben Wenting y Astrid Vermeer del Instituut voor Samenwerkingsvraagstukken de Groesbeek, Holanda.



	6.
	Annemarie van Dalen, Uit de schaduw van het zorgsysteem: Hoe Buurtzorg Nederland zorg organiseert
 (La Haya: Boom Lemma, 2010), 66.



	7.
	Ibid., 73



	8.
	La productividad se define como las horas facturadas (en otras 
palabras, las horas invertidas con pacientes según la prescripción de un médico) divididas por el total de las horas contractuales de las enfermeras del equipo. Los equipos calculan su productividad ellos mismos, por lo general una vez al mes.



	9.
	Vale la pena relatar la historia del nombramiento de Zobrist. Parece una película. FAVI era propiedad de Max Rousseau, un personaje extravagante, dueño de varias empresas industriales. A finales de la década de los 70 y a principios de la década de los 80, Zobrist trabajaba para Rousseau en una empresa asociada. Ocasionalmente interactuaba con el departamento de metalurgia de FAVI, por lo que conocía un poco la fábrica. Un día, Rousseau llamó a Zobrist a su oficina. Puso un dólar de oro en la mano de Zobrist y dijo, “no soy supersticioso, pero te vendría bien un poco de suerte”. Sin otra explicación, se puso de pie y le pidió a Zobrist que lo siguiera fuera de la oficina, donde esperaba un helicóptero. Zobrist ni siquiera le preguntó a Rousseau de qué se trataba todo aquello. Una hora después, llegaron a FAVI, donde Rousseau pidió detener las máquinas y llamó a todos los trabajadores para que se reunieran junto al helicóptero. Cuando ya estaban todos, apuntó al CEO de FAVI y dijo, “Dominique ha pedido su jubilación”. Luego apuntó a Zobrist y dijo “aquí está su sucesor”, y luego volvió al helicóptero y dejó a un promovido y desconcertado Zobrist sopesando su inesperado nombramiento como CEO.



	10.
	Otras organizaciones toman otro camino: si bien hablan en términos de dólares, capacitan a todos los operadores para que dominen la contabilidad. En ambos casos, la intención es la misma: asegurarse de que todos comprendan y estén en condiciones de participar en las discusiones y en los acuerdos financieros.



	11.
	Jean-François Zobrist, La belle histoire de FAVI: L’entreprise qui croit que l’Homme est bon
, Tomo 1, Nos belles histoires (París: Humanisme & Organisations, 2008), 93



	12.
	Linda Hill y Jennifer Suesse, Sun Hydraulics: Leading in Tough Times (A), caso práctico (Cambridge: Harvard Business Publishing, 2003).



	13.
	En épocas normales, el rango de márgenes brutos de Sun Hydraulics está entre el 32 y el 39% y los márgenes de ingresos netos, entre el 13 y el 18%.



	14.
	Dennis Bakke, Joy at Work
: A Revolutionary Approach to Fun on the Job
 (Seattle: PVG, 2005), 47-48.



	15.
	Ibid., 19-20.



	16.
	Alex Markels, “Blank Check,” The Wall Street Journal
, 9 abril, 1998.





Capítulo 2.3 • Autogestión (procesos)






	1.
	Bakke, Joy at Work
, 82



	2.
	Ibid., 98-99.



	3.
	Ibid., 44-45.



	4.
	Ibid., 72



	5.
	Zobrist, La belle histoire de FAVI
, 318



	6.
	Bakke, Joy at Work
, 101-102.



	7.
	Shari Caudron, “Meditation and Mindfulness at Sounds True,” [Meditación y presencia plena en Sounds true] Workforce
, junio 2001.



	8.
	Gary Hamel, “First, Let’s Fire All the Managers,” Harvard Business Review
, Diciembre 2011, http://hbr.org/2011/12/first-lets-fire-all-the-managers
, consultado el 11 de abril de 2012.



	9.
	Ibid.



	10.
	Brian Robertson, “Dialog: The History of Holacracy,” [La historia de Holacracy] Comunidad de práctica holocrática, octubre, 2011, www.holacracy.org/resources
, consultado el 24 de febrero de 2012.



	11.
	Ibid.



	12.
	Brian Robertson, entrevistado por Jeff Klein, En*theos Radio, “It’s Just Good Business”, 9 de marzo, 2012, http://www.entheos.com/radio/shows/Its-Just-Good-Business
, consultado el 12 de abril de 2012.



	13.
	Este conjunto mínimo de prácticas está capturado en un documento llamado “Holacracy Constitution” [Constitución holocrática] que puede bajarse del sitio web de Holacracy en www.holacracy.org
.



	14.
	En el idioma holocrático, debería usar el término “círculo” y no equipo. Nuevamente tiene que ver con la separación de las personas y sus funciones: un equipo es un grupo de personas; un círculo es un grupo de funciones.



	15.
	Holacracy define una tensión más neutralmente como una disonancia entre lo que es y lo que podría ser.



	16.
	Los lectores interesados pueden profundizar en la constitución de Holacracy y en otros recursos disponibles en www.holacracy.org
.



	17.
	
La sorprendente verdad sobre lo que nos motiva
 de Daniel Pink ofrece una buena visión general de investigación en la materia.



	18.
	Un mes después, en febrero, la empresa completa se reunió durante 
dos días en el centro vacacional de una playa cerca de Monterrey, California. Las unidades de negocio nuevamente hicieron una presentación condensada de veinte minutos, esta vez frente al grupo completo de colegas, con diez minutos de control de calidad. Al final, mediante una votación colectiva, los equipos fueron clasificados en términos de la calidad de sus planificaciones. La gente de Morning Star piensa que esta sesión de intercambio de información entre las unidades de negocio es esencial para mantener a la gente al tanto de lo que sucede en otras unidades, para asegurar que las planificaciones de todos se beneficien con los aportes de todos y para desafiar a los equipos a realizar las mejores planificaciones.



	19.
	O.J. Mason y F. Brady, “The Psychotomimetic Effects of Short-Term Sensory Deprivation,” Journal of Nervous and Mental Disease
, octubre de 2009, http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/19829208
, consultado el 13 de marzo de 2013.



	20.
	Semco introdujo los sueldos autodeterminados para sus oficinistas y administrativos en los años 90. Ya harto de los directores que regateaban los pagos, el dueño y CEO de Semco, Ricardo Semler, decidió que cada uno fijara su propio sueldo (no necesitaban consultarlo con sus pares, como en el caso de AES). Lo que sonaba como una fórmula para el desastre funcionó bien en la práctica; pocas personas se subieron el sueldo a niveles que otros consideraron exagerados. Según Semler, hay varias razones que explican esto. En Semco, toda la información sobre remuneraciones es pública, de modo que cualquier persona con un sentido exagerado de la soberbia tiene que afrontar preguntas difíciles de los colegas; el CEO y los líderes sénior se aseguran de fijarse sueldos bajos en comparación con los estándares de la industria; y con la naturaleza altamente fluctuante de la economía brasileña, la gente sabe que si una grave crisis requiriera despidos, aquellos que se fijaron a sí mismos sueldos injustificados podrían ser los primeros.





Pero parecería que hay algo más profundo en juego: mientras alguien ejerza poder sobre nosotros, mientras estemos atrapados en una relación padre hijo con nuestros superiores, es fácil sentir que nos tratan injustamente y pedir más. Cuando nuestros pares confían en que tomamos las decisiones correctas (y a la vez nosotros tenemos que confiar en todos nuestros pares), probablemente evaluaremos nuestra contribución con honestidad. En el caso de Semco, cuando el país ha sido golpeado por una profunda recesión la gente ha estado dispuesta, 
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Apéndice 2 • Más allá del Teal-Evolutivo
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	El término “Trascendente” fue tomado de Wade. Corresponde al “Índigo”, al “Violeta” y al “Ultra-Violeta” de Wilber; al “Auto-trascendente” de Maslow;” al “Irónico” de Torbert; al “Unitive” de Cook-Greuter y otros.
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	Para ser precisos, en términos holocráticos los círculos y los equipos hacen referencia a dos realidades distintas. Holacracy tiene el cuidado de distinguir siempre entre la gente y las funciones que le toca desempeñar. En la holocracia, un “equipo” es un grupo de gente, mientras que un “círculo” es un grupo de funciones.







LECTURAS SELECCIONADAS


Las siguientes páginas enumeran una selección de recursos para los lectores que quieran profundizar en algunos de los temas discutidos en este libro.
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Teoría organizativa, management, liderazgo, vida interior
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Arbinger Institute. Leadership and Self-Deception: Getting out of the Box
. 2ª ed. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2010.

Barrett, Richard. Liberating the Corporate Soul: Building a Visionary Organization
. Boston: Butterworth-Heinemann, 1998.

Benefiel, Margaret. Soul at Work: Spiritual Leadership in Organizations
. Nueva York: Seabury, 2005.

Block, Peter. Stewardship: Choosing Service Over Self-Interest
. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 1993.

Carney, Brian M., y Isaac Getz. Freedom, Inc.: Free Your Employees and Let Them Lead Your Business to Higher Productivity, Profits, and Growth
. New York: Crown Business, 2009.

Collins, James C. 
Good to Great: Why Some Companies Make the Leap … and Others Don’t
. New York: HarperBusiness, 2001.

Drucker, Peter F. The Essential Drucker: Selections from the Management Works of Peter F. Drucker
. New York: HarperBusiness, 2001.

Hamel, Gary. The Future of Management
. Boston: Harvard Business School Press, 2007.

Hamel, Gary. What Matters Now: How to Win in a World of Relentless Change, Ferocious Competition, and Unstoppable Innovation
. San Francisco: Jossey-Bass, 2012.

Hock, Dee. One from Many: VISA and the Rise of Chaordic Organization
. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2005.

Lebow, Rob, y Randy Spitzer. Accountability: Freedom and Responsibility without Control
. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2002.

Logan, David, John King, y Halee Fischer-Wright. Tribal Leadership: Leveraging Natural Groups to Build a Thriving Organization
. Nueva York: Collins, 2008.

Mackey, John, y Rajendra Sisodia. Conscious Capitalism: Liberating the Heroic Spirit of Business
. Boston: Harvard Business Review Press, 2013.

Kofman, Fred. Conscious Business: How to Build Value Through Values
. Boulder: Sounds True, 2006.

Morgan, Gareth. Images of Organization
. 2nd ed. Thousand Oaks: Sage Publications, 1997.

O’Reilly, Charles A., y Jeffrey Pfeffer. Hidden Value: How Great Companies Achieve Extraordinary Results with Ordinary People
. Boston: Harvard Business School Press, 2000.

Palmer, Parker J. A Hidden Wholeness: The Journey Toward an Undivided Life
. San Francisco: Jossey-Bass, 2004.

Palmer, Parker J. Let Your Life Speak: Listening for the Voice of Vocation
. San Francisco: Jossey-Bass, 2000.

Pflüger, Gernot. Erfolg ohne Chef: Wie Arbeit aussieht, die sich Mitarbeiter wünschen
. Berlín: Econ, 2009.

Semler, Ricardo. Maverick: The Success Story Behind the World’s Most Unusual Workplace
. Nueva York: Warner Books, 1993.

Senge, Peter M. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization

. Nueva York: Doubleday/Currency, 1990.

Sisodia, Rajendra, David B. Wolfe, y Jagdish N. Sheth. Firms of Endearment: How World-Class Companies Profit from Passion and Purpose
. Upper Saddle River: Wharton School Pub., 2007.

Taylor, William C., and Polly G. LaBarre. Mavericks at Work: Why the Most Original Minds in Business Win
. Nueva York: William Morrow, 2006.

Torbert, William R. Action Inquiry: The Secret of Timely and Transforming Leadership
. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2004.

Wheatley, Margaret J., y Myron Kellner-Rogers. A Simpler Way
. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 1996.

Wolfe, Norman. The Living Organization: Transforming Business to Create Extraordinary Results
. Quantum Leaders Publishing, 2011.



Sobre los estadios del desarrollo humano

Ésta es sólo una pequeña selección de la gran cantidad de material que se ha escrito sobre los estadios del desarrollo humano. Para los lectores que comienzan apenas a familiarizarse con este concepto, recomiendo en particular A Brief History of Everything
, de Wilber y Changes of Mind
, de Wade. Ambos proporcionan una buena introducción y una visión general sólida de este campo del conocimiento.


Beck, Don Edward, y Christopher C. Cowan. Spiral Dynamics
. Oxford: Blackwell Publishing, 2006.

Cook-Greuter, Susanne R. “Ego Development: Nine Levels of Increasing Embrace.” S. Cook-Greuter: 1985.

Feuerstein, Georg. Structures of Consciousness: The Genius of Jean Gebser: An Introduction and Critique
. Integral Publishing, 1987.

Fowler, James W. Stages of Faith: The Psychology of Human Development and the Quest for Meaning
. San Francisco: Harper & Row, 1981.

Gilligan, Carol. In a Different Voice: Psychological Theory and Women’s Development

. Cambridge: Harvard University Press, 1993.

Graves, Clare W. The Never Ending Quest
. Santa Barbara: ECLET, 2005.

Kegan, Robert. In Over Our Heads: The Mental Demands of Modern Life
. Cambridge: Harvard University Press, 1994

Kohlberg, Lawrence. The Philosophy of Moral Development: Moral Stages and the Idea of Justice
. San Francisco: Harper & Row, 1981.

Loevinger, Jane. Ego Development: Conceptions and Theories
. San Francisco: Jossey-Bass, 1976.

Piaget, Jean, y Bärbel Inhelder. The Psychology of the Child
. Nueva York: Basic Books, 1969.

Wade, Jenny. Changes of Mind: A Holonomic Theory of the Evolution of Consciousness
. Albany: State University of New York Press, 1996.

Wilber, Ken. A Brief History of Everything
. Boston: Shambhala Publications, 1996.

Wilber, Ken. Integral Psychology: Consciousness, Spirit, Psychology, Therapy
. Boston: Shambhala Publications, 2000.





AGRADECIMIENTOS


Muchas personas han contribuido a la creación de este libro. Obviamente, le debo una particular gratitud a los fundadores y empleados de las empresas pioneras que este libro analiza. Sus logros me siguen llenando de asombro. Para muchos de ellos, lo que los empujó a explorar nuevos métodos de management (al menos en un inicio) no fue demostrarle algo al mundo, sino actuar por un impulso muy personal de hacer las cosas de acuerdo con sus valores y creencias. Y, aún así, sus innovaciones son de importancia universal. Apuntan a un futuro mejor en el trabajo; si estas innovaciones se expandieran a gran escala, podrían ayudarnos a abrirle paso al siguiente estadio de conciencia más rápidamente y con menos sufrimiento.

Muchos de los fundadores y empleados de las organizaciones que aparecen descritas en la segunda y tercera parte de este libro (y de algunas otras que investigué y finalmente no incluí) han robado tiempo a su trabajo o a su familia para ayudarme a comprender en detalle los principios, las estructuras, las prácticas, los procesos y las culturas de sus lugares de trabajo. Sin el tiempo que con tanta generosidad me ofrecieron, no podría haber escrito este libro.

También agradezco a los amigos y profesionales interesados en este tema que se ofrecieron para leer los borradores del manuscrito a lo largo del camino. Eric Meade me ayudó a mejorar los capítulos que hablan de la teoría del desarrollo en la primera parte; me aclaró cosas importantes y me hizo preguntas difíciles. Diederick Janse me 
ayudó a descifrar los avances revolucionarios de las organizaciones verdes y me proporcionó reveladores comentarios sobre muchas otras partes del libro. Bernadette Babault, Claudia Braun, David Puttick, Diego Cuadra, Joëlle Méric, Koen De Witte, Mollie Treverton, Nadine Thevenet, Natalyia Higbie, Norman Wolfe y Terry Chadsey me dieron respuestas maravillosas al compartir conmigo (a veces párrafo a párrafo) sus reacciones a la lectura. Leer sus comentarios, preguntas y dudas fue como tener la llave secreta de la mente de mis lectores (¡el sueño de todo escritor!). Me ayudó a comprender qué cosas funcionaban, a evitar malos entendidos, a clarificar muchas cosas, tanto grandes como pequeñas, y a convertirlo en un libro mejor. Otros amigos leyeron las primeras versiones y me hicieron partícipe de sus impresiones generales. Investigar y luego escribir un libro es un proceso largo; el feedback mayoritariamente positivo me ayudó a mantenerme de buen ánimo durante todo el trayecto.

Hubo dos personas que pasaron más tiempo que nadie con el manuscrito de este libro. Jessica Epstein y Elizabeth Goolsby editaron cada página con paciencia y meticulosidad. Les agradezco la enorme cantidad de mejoras sutiles que le proporcionaron al libro con su duro trabajo y su cuidadosa atención. Me sentí totalmente en buenas manos al saber que estaban revisando con mirada crítica cada detalle del texto.

También quiero agradecer a Lars Van Tuin, que me mostró Buurtzorg; a Mark Hollern, quien me sugirió investigar a RHD; y a Christophe Mikolajczak, que fue el primero que llamó mi atención hacia Morning Star. Margaret Benefiel, Michael Bischoff, Judi Neal y Chuck Palus también me ayudaron a identificar organizaciones candidatas a ser investigadas.

Sobre todo, mi agradecimiento a Hélène, Raphaël y Noémie. Tuve la suerte de que Raphaël y Noémie no le tuvieran consideración alguna a mi impaciencia por avanzar en este proyecto. Su invitación recurrente a ser parte de su mundo de juegos y asombro me mantuvo con los pies en la vida, más allá del libro. Hélène me apoyó permanentemente con su amor, aliento e interés. Estar con ella lo hace todo más divertido, incluyendo escribir un libro. Durante la investigación, fui testigo de comunidades laborales que permiten a 
la gente sentirse segura para expresar su potencial completo y crecer en su individualidad única. El hecho de que día tras día yo pueda tener la experiencia de una comunidad así en mi propio hogar me llena de una gratitud que va mucho más allá de las palabras.

AGRADECIMIENTOS A LA EDICIÓN EN ESPAÑOL

Quisiera expresar mi más profundo agradecimiento a todos aquellos que han contribuido a que Reinventar las organizaciones
 vea la luz en español. La presente edición no habría sido posible sin Diego Cuadra, Daniel Fernández y Pablo Reyes, amigos y promotores de la iniciativa desde el comienzo, Andrea Maturana, fiel traductora del texto original, y Antonia Reyes y Aldo Ilardi, correctores.

Hago asimismo extensivo mi agradecimiento a todo el equipo de Arpa Editores, con su editor Álvaro Palau Arvizu a la cabeza. Sin su entusiasmo y buen hacer, el libro que tiene el lector en sus manos no habría visto la luz.

A todos ellos, muchas gracias.

Frederic Laloux


Si quieres recibir información sobre los nuevos descubrimientos, nuevos relatos y nuevas prácticas

Este campo de investigación está apenas emergiendo.

Si te interesa acceder a nuevos pensamientos, revelaciones,

relatos y prácticas, te invito a visitar con regularidad

www.reinventingorganizations.com


En esa página también puedes pedir que se te avise

por correo electrónico cada vez que se cuelguen

nuevos contenidos importantes.

También puedes seguirme en Facebook en


www.facebook.com/frederic.laloux.public




Frederic Laloux


[image: ]


Frederic Laloux trata de combinar los numerosos proyectos que le apasionan con su convicción íntima de que está destinado a llevar una vida sencilla, en compañía de su familia y rodeado de la presencia silenciosa de los árboles.

Laloux asesora a líderes corporativos que desean explorar maneras radicalmente nuevas de organizar. Sus innovadoras investigaciones en el campo de los modelos organizativos emergentes, expuestas en este libro, han sido descritas como «revolucionarias», «brillantes», «espectaculares» y «capaces de 
cambiar el mundo» por algunos de los más reputados especialistas en el campo del desarrollo humano y el management.

Antiguo miembro asociado de McKinsey & Co., tiene un MBA del INSEAD y es titulado en coaching por la Newfield Network de Boulder, Colorado•


Más en reinventingorganizations.com/es




Otros títulos







	1
	De cómo tratar con las personas





Adolph F. Knigge






	2
	Las mil caras de Anonymous





Hackers, activistas, espías y bromistas

Gabriella Coleman






	3
	Un mal poema ensucia el mundo





Ensayos sobre poesía, 1988-2014

Joan Margarit






	4
	Contra la hegemonía de la austeridad





Stuart Holland






	5
	Ramon Llull. El mejor libro del mundo





Fernando Domínguez Reboiras






	7
	De la mano de Federico





Lluís Pasqual



arpa

 editores


www.arpaeditores.com



facebook.com/arpaeditores



twitter.com/arpaeditores



[image: ]


La burbuja terapéutica

Darnés, Josep

9788417623074

256 Páginas


Cómpralo y empieza a leer



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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El best seller internacional que explica cómo la libertad de los trabajadores desata el éxito de las empresas.



Existe una fórmula para que las empresas aumenten la productividad, las ganancias y el crecimiento que sorprendentemente no cuesta nada: ni tiempo ni dinero. Se basa en la creencia de que cuando las personas actúan con libertad por el interés de su empresa los resultados se vuelven espectaculares.

Freedom, Inc. revela los secretos de un paradigma empresarial exitoso basado en un entorno liberador, no jerárquico y de confianza que llevan a cabo empresas tan diversas como The Richardson Group, Sun Hydraulics o Harley-Davidson.

Al escuchar a los empleados, tratarlos como iguales y fomentar una cultura del compromiso en vez de la imposición, las empresas liberan el potencial individual de sus trabajadores. Eso promueve la lealtad y como consecuencia genera ganancias y crecimiento extraordinarios.

"Un manifiesto revolucionario de dinamismo no planificado: la fuerza de toda empresa de éxito".


Cómpralo y empieza a leer
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¿Quién no se ha visto perdiendo el tiempo, navegando a la deriva por internet? ¿Quién no se ha sentido intoxicado por el continuo bombardeo de información insustancial? ¿Quién no ha sufrido la molestia de una pantalla móvil interponiéndose en una conversación? Expuesto, sin intimidad, ¿no has sentido nunca la necesidad de desconectarse, hazaña aparentemente imposible en un mundo en el que ya casi todo se hace en línea? Este libro es para los que sienten en mayor o menor grado los inconvenientes de internet y las adicciones que genera. Recoge el testimonio de diez personas que un día decidieron no volver a conectarse jamás y lo consiguieron. No lo hicieron por nostalgia del pasado ni por el anhelo de una huida bucólica al campo. Al contrario, son jóvenes urbanitas satisfechos con sus vidas, que deseaban recuperar el contacto directo con los demás y con ellos mismos. Juntos, forman la primera comunidad de exconectados. Desconectarse hoy es una rara medida de resistencia. Pero en un mundo saturado de información, de imágenes y mensajes, que a la vez genera soledad, ansiedad y desigualdad, cada vez más personas desean cerrar este grifo siempre abierto para centrarse de nuevo en lo que ocurre a su alrededor. ¿Cómo sobrevivir sin internet y no aislarse del mundo?
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140 Páginas


Cómpralo y empieza a leer


¿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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Jugar para ganar, un destacado best seller en The Wall Street Journal y The Washington Post, describe el enfoque estratégico que A. G. Lafley,en colaboración con el asesor estratégico Roger L. Martin, utilizó para duplicar las ventas de P&G, cuadruplicar sus ganancias y aumentar su valor de mercado en más de cien mil millones de dólares siendo el CEO de la compañía entre los años 2000 y 2009. El libro muestra a los líderes cualquier tipo de organización cómo dirigir las acciones cotidianas con objetivos estratégicos más amplios construidos alrededor de los elementos esenciales que determinan el éxito de todo negocio: dónde jugar y cómo ganar. Lafley y Martin han creado un conjunto de cinco opciones estratégicas esenciales que, cuando se abordan de manera integrada, nos llevan a adelantar a nuestros competidores: 1. ¿Cuál es nuestra aspiración ganadora? 2. ¿Dónde jugaremos? 3. ¿Cómo vamos a ganar? 4. ¿Qué capacidades debemos tener para ganar? 5. ¿Qué sistemas de gestión se requieren para respaldar nuestras elecciones? El relato de cómo P&G ganó repetidamente con este método a marcas icónicas como Olay, Bounty o Gillette ilustra con claridad hasta qué punto decidir una estrategia y tomar las decisiones correctas para apoyarla marca la diferencia entre jugar y ganar.
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o La transparer

Ias personas externas a hacer su-
gerencias para manifestar mejor el
Froposito

total invice

6. Valores

« (A merudo los velores son
sélo una placa pegada en el
muro)

= Valores claros que s¢ traducen en
reglas bisicas explicitas de lo que
es aceptable y 1o que o

« Pricricss para pron

siones sobre los valor
bisi

e i
ylas reglas

Esfuacias

de reflexiar

= Sala s
« Meditacion en grupo y pricticas
de silencio.

« Pricticas de reflexion en grandes
wrupo

 Supervicicn de grupos y codhing
entee iguales

8 Gesticn e
Ios estados de
dnimo.

@ Percepeién comsciente e qué s
tado de dnimo servicia al propdsito
de Iz organizacién

9. Comstruir

comamidad

« Prictics de relutos orales pars
apoya: clsinceramiento y constiui
comunidad
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Estructura

Pedeticas naran]a

Précticas teal

1. Estructura de
la organizacion

« Equinos auto organizados.

« Cuando es necesaric, algunos
coaches (no las pérdidas y ganan-
cias, no una auroridad gerencial)
Cubren a varios grupos.

2. Coordinacids

* Coordinacién a reavis de
zeunioncs fijadas en todos
Tos niveles idesde el equipo
cie bajol; sue-
len llevar a una sobrecarga
de reunioncs.

* Ausencia de renniones de los
equipos cjecuivos

+ La coordinacion v la mayoria de
123 reuniones se llevan & cabo ad

hoe wando surge la necesidad.

3. Proyectos

* Maquinasia pesada (di-
rectores de programacién
¥ proyectos, cartas Gantt,
planificacion, presupucstos,
exc.) para intentar controlar
Lo complejidad y prioriz:
secesos

* Gestion de proyectos radical-
mente simplificada.

« No hay directores de proyectoss
I gente hace e staff de sus pr
pios proyectos.

o Planes v proyectos minimos (o
ninguna), priorizacién orgdnica

4. Funciones
de staff

« Una plétora de funcio-
nes centrales de staff para
RRHH, informdrica, adqui
siciones, finanzas, control de
calidad, seguridad, gestion de
riesgo, etc.

« La mayor parte de estas funcio-
nes las llevan a cabo los mismos
equipas o equipos volunt
« Ly posas funciones de staff g
quedan tienen sélo una funcién
asesora
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Recursos
humanos

Practicas teal

1. Reclutamiento

« Lo enrrevistas Tas reali
72 persomal capacitado de
RRHH; o foco et pucsto en
aadccuacitn 2 a descripeion
del cargo

o Las entresistas L levan o cabos
futuros colegas y se enfocan o1
ol cncae con a organizacion y ¢f
proposite,

2. Incorparacidn

Pracesa de incorpor
cion mayoriariamente
admiisczativo.)

« Capacitacién sigificeriva an ha-
bildads relscionales v en cultuca
empresarial

* Prosams de rotacion puca s
meraize en l organizacidn,

3. Capacitaciin

3. Titulos de tra-
bajoy descrip-
ciom de cargos

ssdonen s mp

cion discradas por RRHH,
« Sobre todo capacita
ciones on habilidaces y
admiistzacidn.

* Cada cabajo tiene un ttul
v uma descripeidn del cargo.

« Liberrad v respons biidad perso-
mal respecto de las capacitaciones,
* Importancis critca de s capa-
citaciones compartidas a los que
ssiser todos.

* No hay tulos de trabajo.
« Fancinres granalares y fuidas
en v de descripatones de sraba
o G

SRR DB M R S Y
ot Somepmitalbioiess |7 wakidoncs e wilean Bammen.
idenuficar su vocacion.| plorar la interscecion cne vo-
Frcon pereuaay <1 proptic e

oty
. Mesibiidady ~ W+ Conversacion hanesta sbre ]

compromisa de
siempo.

compromiso indvidual de tmpo
el abafo s ot compromio,
o e a vida

<umplan los sompromisos.

7. Gestion del
desempeio

< Foco o ol desempeto mp

individual.
« Evaluaciones cstablecidas
o s superior jecirquico.

* La conversscion dz evalua
cide apants 1 ser un retr
10 objerivo del desemperio
pasido.

« Foca en cl desempeiio a nivel de
equipos.

« Proccros basados en los igules
para s evalaaciones indivicuales
* Lo conversecion de evaluscicn s
conierte en indagacion personal
sobre ¢l camino de aprendizaje y
Ia vocasion de cada persona.
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Organizacién
Pequeria

Organisacion
grande
con cadena

de valor corta

+ Una organizacion pequeiia
de cualquier sector se pucde
administrar como un solo
equipo autogestionado.

+ Venta al por menor.
+ Industrias de servicios
 Algunas fibricas.
 Dscuclas.

+ Hospitales.
 Servicios pihlicos.

o

Organizacion
grande

con cade
de valor larga

Cadenas

 Industria quimica
V Procesamiento de.
/ Algunas fibricas (por ci.,

cadenas de montaje largas).

limentos.

+ Bancoslascguradoras.
# Farmacéuticas

¥ Automotrices.

/ Acrocspaciales.
 Electrénica de consumo,
v
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Perspectiva Perspectiva
interior exterior

©
2T Creeencias 5

53 jon 4 Comportamiento
22 mentalidades |

e de la gente

5 de la gente

5

2 I Sistomas de los
ks Culturadela | = organizaciones
g2 organizacién (estructuras,

k3 P
&° | procesos, précticas)

Modelo de cuatro cuadrantes de Wilber aplicado a las oreanizaciones
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Individual

Colectiva

Interior Exterior

Creencias y Comportamiento
mentalidades |

Comportamiento

Lo gente st indivicualista, la
motivada por | gente reduce los

el reconocimiento presupuestos para
yeldinero | cumplir con les metas

economicas

___+___

Cultura de la Estructuras,
organizacién I procesos, practicas
Cultura de competen- | Definicién vertical

cia interna, se valora ' de metas, incentivos
més a los triunfadores | individuales

individuales que a los
colaboradores I
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Propésito evolutivo

Préclicas naranja

Praclicas Leal

Concepto o El propésito principal es la »  La organizacién sc considera una
de propisito awto-presercacion de la orga- © cntdad viviente con su propio pro-
nizacién (diga lo que diga la pésito evalutivo.
misidn).
Fstrategia * Curso estrarégico guindo W = 1a estraregia emerge de ma
por el alo liderazgo. nera organica de la ineligencia
colectiva de empleados que se
aurogestionsn.
Toma de * (No existen précricas para W = Priciicas pata escuchar e props-
decisiones escuchar el proposios o mo-© sito de la organizacion:
tivacion clave para la toms de Todos son sensores.
decisioneses la o preserva- ~Procesas de grandes runos
ci6n frente a ln comperencial. Mediraciones, visualizaciones
guiadas.
- Kesponder a los estinulos
externos.
Competencia « La compezencia e el encmi- B+ £l concepro de competencia es

0 que motiva ka accidn.

inelevane.
* Seinvita a los “competidores” 2
Perseguie un propdsito.

Gstion de
desemperio

»>

* Infoque en el desempeiio
individual

* Valoraciones cstablecidas
por el superior jerdrquico.

* Enfoque en el desempeio del
cquipo.

Procesos hasadas en los comparic-
para valoraciones individuales,

Crecimientoy
cuota de mercado

+ Inpulsores fandamentales Wp-
del éxiro.

« Significativos solo en la me-
dida que ayudan a conseguir ¢l
propésio.

Tnnovacidn
v desarrolla
de productos

* e afuera adentra: las en- W

cuestasa clientes y la segmen
acién definen u ofzcta

* Sies necesario, se crean ne-
cesidades para los cli

 Deadentroa fiera: la oferta estd
definida por el propdsito.
* Guiados por la intwicién y la
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Propésito evolutivo

Practicas naranja

Praclicas leal

Planificaciones,  + Basado en “predeci y » # Basado en *percibir y responder”
presupuestos controla:”. * Ausercia de presupuestos o pre-
¥ control + Dolorosos ciclos de planif-—— supuestos radicalmente simplifica-
cacin bicnual, presupnestos s, sin segimiento de la varian:
anuales y mensuales Soluciones factibles ¢ iterzciones
o Lo regla es cenirse al plan, ipics en vez de buscar respuestas
es necesario explicar las des- “perfectas”
viaciones y cerear las brechas. + Atencion constane 2 aquello que
se necesita.
= Sin meras.
Gestion del + Un arsenal compl - + 1 cambio” ya no cs un tera re-
cambio herramicntas de gestion del levznte porque las organizaciones
cambio para permitir que la cstin constantemente adaprindose
organizacién cambie de A 1 B,
Proveedores * Se escoge a los proveedo- » * También sc a los pro-

y transparencia

es basindose en ol precio y

2 calidad.
postura mds comén es
la reserva hacia ¢l mundo

exterior.

veedores por su adecuacion al

propésito.
= La transparencia total invica
Las persomas externas & hacer su

rel

gerencias para manifestar

Gestidn de los
estados de dinimo

- -

* Percepeion consciente de qué es-
tado ce dnimo serviria ol proposito
de la organizacion.

Propésite

induidual

« (No ey tarea de la organiea-
cion ayudar a los empleados a
identificar su vocacion].

* Reclusamiento, copacitacion y
cvaluaciones s utlizan para cx-
plorar la interseccion entre la vo-
cacitn personal y ¢l propésito.
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Plenitud

Practicas neranja Practicas teal
Espacios « Edifiios estandarizacos y W » Espacios auto-decorados y cill-
de aficina sin alma. dos, abierres a los nifios, los ani-
« Abundantes marcadores de males y la namraleza.
estatan. « Sin marcadores de éstatus
Valores « (A menudo los valores son I * Valores laeos que s traducen cn
salo una placa pegada el s basicas explicitas de lo que

muro) es aceptable y Io que no.
o Pricticas para culsivar discusio-
nes sobre los valores y las reglas

bésicas.
Espacios e Sl silenciosa
de rflexion = Meditacion en grupo  pricricas
de slencio,
= Dricticas de eflexion e grandes
#rupos
« Supervision de grupos y corchirg
enirs paes.
Construir - ) « Pricticas de relatos orales para
comnidad sincetarse y construit comunidad.

Titulos de trabajo » Los titulos dc trabajo dan * o La ausencia de titulos de trabajo

» descripeion de dentidad y marcen esiatus. obliga aencoutrar identdades niis

cargos o Descrinciones de cargos profundas

idos. o hay descripcion de cargos.lo
que perriie gae cada individue Jé
forma a los coles

Tlexibilidad - - Conversacién sincera sobre <l
v compramiso compromiso individual de fempo
de tiempo enl trabajo vs. otros compromisos
significativos en la vica.
Conflictos - ) - Se asigna riempo regularmente a

aclarar conflictos y Idiar con cllos.
« Proce de resolucion de conflic-
tos de milsiples pasos

© Se capacita a todos e el mancjo
de conflcto
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Plenitud
Précticas narznja

Précticas teal

Reuniones

* (Muchas reuniones, pero
posas prcticas de eunicn).

« Prcricas de reunion especifi-
cas para mantener a taya ol ego
¥ asegurar que se eseuche la vor
de rodos.

Iniciativs
medioambienta-
les y sociales

« &l dinero coma vara de me-

dir: Séilo 5i el coste no es de-

‘masiad aio.

= 50lo la cima puede lanzar
iciativas con consecuencias

cieras.

« Incegridad como vara de medir
Cudl s la accion correcta?

« Toms de iniciarieas distribuida,
todos perciben lo ue es necesario
haer

Reclutamiento

* Las entrevistas las reali-
za personal capacicado de
RRHH; el foco esti pucsto
en encajar con In descricin
del cargo.

« Las entrevistas las llevan a cabo
fututos companeros y se enfocan
en la adzcuacion con la organiza-
cién y el propdsito.

Iicarporacidn

« [Proceso de incornara-
cion mayoritariamente
administzativo).

« Capacitacién significativa en ha-
bilidades relacionales y en cultura
empresarial.

* Programas de rotacion para su-
mergirse en la organizacién.

Capacitacin

* Travectorias de capacita-
cidn discriadas por RRHH.

* Mayoricariamente capa
citaciones en habilidades y
adummistzacion

ibertad y responsabilidad
nal respecto de las capacitaciones.
« Imporeancia critica de las cape.
citaciones compartidas o las que
asisten todos.

Gestion del
desemnperio

« La conversacicn de evalua-
it apunta @ ser un reuas
to objetivo del desemperio
pasado.

* La conversacion de evaluacién se
convierte en indugacion personal
sobre ¢l camino de aprendizaje y la
vocacion de cada persona

Despidos

 Los despides son sobre todo
un proceso legal y econdmico.

« Cuidadoso apoyo para convetir
los despicos en una oportunidad
de aprendizaie





OEBPS/image_rsrc4G2.jpg
Autogestion
Practicas naranja

Practicas teal

Funciones de saff

on

wide s

« Exccso de farciones centma-
s d staff, RRITH, inform-
tiea, adquisicianes, Aranzas.
control, calidad, seguridac,
grstion de ricsgos, et

* Equipos auogestionados
& Sies necesario, los couces o
brer a varios cquipos (o
eaien que tenga L rsonsabildad
sobre las pérdidas v ganancias v
Sutoridad adinisrratiea)

» La mayoria de cstas funciones

som descrnpenadas por los mismos

equipos, o por cauizos de apera-
s coluntarics

» T poco personal restance sélo

Cooninacidn + Coocdinacion mediarte reuniones del equipa
reuniones a cualquier nivel
(desd e eqaipo ciecativo ha » Covrdincicn y reuniones sene
cia abajo) que generalmente  ralmente ad hoc, ea la medida que
provocan uma sobrecarga de sea necesario

Proyectos « Maguinaria pesada (direc Iminisracion de proyectos ra-

tores de programas y proyec
tos,cartas Gastr,plarcs, prc-
Supestos, ete) gars inrertar
controlae |35 compleiid

prioizar recursos.

dicalmente simplificada
hay dirccores de progecros;
a5 persanas se organizan nara
asignarse L2s fonciones relsciona
das can los proyecton

» Planificsciones v presupu.
o (o ausenies), prioriaci
orginica.

o

Titwlos y

 Cada passto tiae wn ialo

* Fusciones luidus  granulares en

deseripiiin ¥ i deseripeion d cargo, v de deacripeionss Ljas

de cargos » o hay deseripeioncs de cargo.

Tom do  En la pasic superior de la P » Conpletamence descentralizads,

decisiones pirimids. hd basada en el proceso de los coms
« Elsuprior erirquico pude o (o en mecanisnos de toma de
anulas cualquier decsion, decisiones holacriic

Gustidn  Un peqcito rapo de ssess o L informecion s« comparte de

de s erisis

resse rene confidencialnen:
& pera apoyar al CFO en by
toma vernialde decisianes,
«Secomunica sélocusncols
decisicn estd tomada

mancra transpazene.

» Todos e inolaczan pars lger
olucion a pacti de 1

inteligenci colectiva

» i s nesesario suspender el pro-

ceso de Lo consejos, se define |

alcance y el plazo de la suspensidy
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Autogestion

Précticas naranja

Practicas teal

Adguisiciones

« Limites de aurorizacién - W
0 el nivel en Ja serarqui.

* La administracion sup
ior guia los presupucstos de

* Cualgquiera pucde gastar coal-
quier cantidad siempre que respete
el proceso de los consejos.

* Los iguales desafian <! presu-
puesto de inversidn del equipo.

Flujo de la
informaciin

<L tooasires poley Wy

se divulga sein To que sea

« Tonla b imformacin et i
uible e tiennpo real para todos, i

Resalucidin
de conflicto:

cién de conflictos.

= brictica formal de resolucion de
* L cultura restringe los confictos
alas partes en conflcto y a los m:

diadores: no se involucea 2 otras

Asignaciin
de fancion

s o
i i
tamientos disfuncionales.

* Falta de comunicaciéin eatre

* No hay ascensos, sino una re-
organizacién fluida de las funcio-
nes basada en el acucrdo con los
companeros

= 5c pucde opinas sobre problemas

las discincas uaidades: cada que no escin en ¢l propio fango de
dircctor os tey de su propio autoridzd.
casullo
Gestion + Enfoque en ol descmperio B = Enfocue en el desempeiio dcl
de desempein individual, aipo
« Valoraciores cscablecidas  ® Procesos basados ea los colegas
por superor jerérquico, para valoraciones individuales
Retribuciones  Fl superior jerirqiico foma. WP » Salarios auro determinacos con
I decisin Calibracion de ls comparieros
« Incentivos indivicuales. para el salatio base,
+ Los principios meritocr #Nohay bonus, pero i un reparto
cos pucden llevar a grandes  equitarivo de bnsicio
diferencias en o salarios « Menores dherencias de salario
Despidos o Ll jefe tienc la aurori- W o Ultimo paso en un mecanismo de

dad (con la aprobacién de
RRHH) para despedir a un
subordinado.

resolucion de confiictos mediado.
= En la pricrica, muy scasos.
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Interior Exterior

= Explorar |

3 o Personas con
lesafiar las .

2 . | autoridad moral

2 creencias

° son referentes

E= personales |

Implementar
estructuras,
practicas y
procesos de
apoyo

Colectiva
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Ejemplos Avances Metéfora
zctuales revolucionarios  guia
Orgamzaciones ROJAS » La mafia * Divisién del * Una manada
Constante cjercicio de po- » Pandillas callejeras wabajo de lobos
der para mantcner alincadas » Tribus urbanas  + Autoridad de
las tropas. El aglucinante de mando
la organ:zacion s el miedo.
Altamente reactivas, foco a
corto plazo, Prospera en
tomos cadticos.
Orgamzaciones AMBAR = Iglesia cardlica  » Funciones forma- = El cjército

Funciones altamente forma-
les éc ima pirdmide jerirqui-
2. Mando y control (qué y
comol de arriba abajo. Se va-
lora sabre rodo |3 estabilidad
a través de procesos riguro-
sos. [l futuro es una repeti-
cion del pasado,

+ Fuerzas Armacas
» La mayoria de
las instituciones
del gobierno

» Sistemas de edu-
<adién piblica

les (enquids estu-
bles'y escalables)

« Procesos
{Perspectivas a lar-
20 plazo)

Orgamizaciones NARANJA
Latheta e vencer a la
competencia; conseguir
beneficios y crecimiento. La
innovacién es clave para
mantcnerse a la cabera,
Gestion por abjetivos (man-
doy control sobre ¢l qué
libertad en cf cmo)

« Empresas
multinacionales

+ Escuclas privadas
concertadas

« Innovacion
+ Responsabilidad
+ Meritocracia

+ Una méquina

Orgamizaciones VERDES
Dentro de la cldsica estruc.
wra piramidal, se enfoca
ala cultuea y al empode-
ramiento para lograr una
morivacion extraordinana
delos cmpleados.

+ Organizaciones
impuisadas par

Ie cultuca (Pot ¢,
Southwest Airlines,
Ben & Jerry

+ Empoderamicnto
* Cultura impulsa-
da por valores

+ Modelo de grupos
de interés

+ La familia

Orgamzaciones TEAL
3
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